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UVOD

Strategické aliance jsou vSude kolem nas, aniz bychom o tom v mnoha
piipadech védéli. V dnesnim svété nejsou ni¢im neobvyklym a stale vice spolecnosti
uvazuje o této moznosti svého dalsiho rozvoje. Firmy na lokalnich i globalnich trzich
chtéji rast, nebo si alespon udrzet své postaveni na trhu. Silna konkurence i ekonomicka
recese z let 2008 az 2014 vyrazné komplikovaly a zpomalily jakykoli vyznamnéjsi rast
vétSiny spole¢nosti. Na druhou stranu tyto spolecnosti zacaly hledat jiné cesty a
moznosti, jak dosahnout svych cili, tedy rozvoje a ristu. Jednou z moznosti je
vytvofeni strategické aliance nebo prosté jen urcité formy spoluprace s jinou
spole¢nosti.

Aliance jsou zaklddany s urCitym cilem a tyto cile mohou byt pro kazdy podnik
jiny. Neékteré podniky potfebuji zvysit konkurenceschopnost, jiné piijit s lepsimi
vyrobky nebo levngjsi produkei ¢i distribuci, S moznosti nabidnout produkty v jinych
(novych) prodejnich kanalech. Dalsi hledaji partnera, ktery se bude podilet na vyvoji
nového produktu. Marketingové aliance mohou pfinaset usporu finan¢nich rozpoctd,
protoze partnerska strana se podili na marketingovych investicich. Nemusime hovofit o
uspore, ale naptiklad o investici v pfipadé, Zze rozpocet jedné spolecnosti nestaci na
efektivni kampai. Pfi spojeni sili obou spolecnosti a fadného vyuziti vSech potfebnych
a dostupnych zdroji dojde k nartstu a tim rozsifeni celkového rozpoctu. Koneéné
investice budou dostacujici pro efektivni kampan. Vyborna orientace na trhu a znalost
situace jedné spole¢nosti miize komplementarni spole¢nosti oteviit cestu ke spole¢nému
uspéchu na trhu jiném. Srdcem kazdé spolecnosti jsou predev§im lidé, zaméstnanci,
ktefi pro ni pracuji. DneSni moderni a uspéchand doba vyZaduje, aby firmy provadéely
zmény nejen v oblasti svého podnikatelského rozvoje, ale rovnéz v oblasti kvalitni
persondlni ¢innosti. Obsazeni pozice spravnym zaméstnancem a jeho loajalita je pro
mnoho strategickych pozic velice vyznamné.

Cilem této diplomové prace je zhodnotit vyhody a piinos vybéru a fizeni
strategickych alianci dle pfedem definovanych podminek pod vedenim profesionalniho
alianéniho manazera.

V teoretické Casti této diplomové prace autor popisuje strategické aliance,

jakozto jeden z moznych zvolenych postupli spolecnosti pii budovani svého postaveni



na trhu. V ramci teoretickych poznatki je uvedena jedna piipadové studie alian¢niho
projektu, kterou autor prace podrobnéji analyzoval s pomoci odborné literatury. Tento
ptiklad ma Vv teoretické ¢asti za cil metodou deskripce popsat na konkrétni situaci nejen
samotné formovani strategické aliance, ale predevsSim jeji efektivni fizeni vedouci
k Gspéchu na lokalnim i globalnim trhu. Hlavnim pfinosem této prace je autorova
osobni zkuSenost z oblasti strategickych alianci, které na vybranych ptikladech popisuje
a analyzuje v praktické ¢asti s vyznamnou podporou odbornikui z této oblasti. Rozbor
problematiky je konzultovan s n€kolika odborniky z vybranych spole¢nosti metodou
osobniho dotazovani v podobé¢ standardizovaného rozhovoru s otevienymi otdzkami.
Vsechny rozhovory jsou analyzovany a nasledna komparace vystupii véetné ziskanych
internich dat, umoznuje autorovi zhodnotit vyhody a piinos strategickych alianci pokud
jsou fizeny profesiondlnim alianénim manazerem. Praktickd cast diplomové prace
obsahuje realné priklady z fizeni strategickych alianci, ve kterych je pfimo analyzovéan a
popsan vybér vhodného partnera, nésledny proces fizeni strategickych alianci a
vV neposledni tadé jejich pfinos. Individudlni rozhovory a nasledné konzultace
s n¢kterymi respondenty pomohly autorovi alesponi z ¢asti odhalit i mozné nevyhody ¢i
nedostatky takovychto partnerstvi. Jejich syntézu predklada autor v zadvéru své prace

formou doporuceni.
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TEORETICKA CAST

1 STRATEGICKE ALIANCE

, Aliance jsou dileZitou soucdasti této hry (celosvétové hospodarské soutéze) ...
Maji zasadni vyznam pro vitézstvi v globalnim méritku. ... Nejméné atraktivni zpiisob,
jak se pokusit vyhrat v celosvétovém méritku, je si myslet, Ze vSe muzeme zvladnout

4 v . 1 ((2
uplné sami.

Jack Welch, CEO General Electric
(projev na Harvard Business School, 28. Fijen 1987)

Uspét v dne$nim globalnim, tedy propojeném svété, bez ohledu na odvétvi nebo
druh podnikani je velice téZzké. Mnoho spolecnosti bojuje s nedostatkem finan¢nich
prostiedkil, s nedostatkem odbytu jejich vyrobkii nebo sluzeb, s vysokou fluktuaci
zameéstnanct, popiipadé s nedostatkem zdroju, tim i zaméstnanct. Strategické aliance
nebo jedna z jejich forem mohou byt vtomto ohledu velice dobrym zpisobem ¢i
nastrojem, jak uspét v dneSnim propojeném hospodatstvi. Budovani strategické aliance,
ktera bude pIn¢ funkéni, neni vzdy snadné. Najit, vybudovat a nasledné tidit dobré
partnerstvi je klicovou a pfitom zakladni kompetenci kazdého podniku, ktery chce v této
oblasti uspét. Principy vybéru vhodného partnera nebo partnert, zasady pro jejich fizeni
a rozvoj jsou podobné pro jakykoliv typ aliance. Lisi se v rozsahu aplikace, zptisobu
fizeni, pfistupem manazerti a zaméstnancii, firemni kulturou atd. Podstata je vSak velice
podobna a klicové aspekty pouZitelné a pienositelné z podniku na podnik®.

Strategické aliance se zacaly prosazovat na konci 80. let 20. stoleti predevsim
v USA a zépadni Evropé. Prvotni zaméfeni bylo orientovano na sdileni ¢innosti a zdrojt

partnerti. Jiz na pocatku 90. let aliance zacinaji vyuzivat i pro uméni spolupréci

! Alliances are a big part of this game (of global competition) ... They are critical to win on global
basis. ... The least attractive way to try to win on a global basis to think you can také on the world all by
yourself.

2 YOSHINO, M a U RANGAN. Strategic alliances: an entrepreneurial approach to globalization.
Boston, Mass.: Harvard Business School Press, 1995, s. 259. ISBN 0875845843.

® REUER, Jeffrey J., ed. Strategic alliances: theory and evidence. Oxford: Oxford University Press, 2004.
ISBN 0-19-925654-3.
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s konkurenci a tim ziskavaji moznost redukovat piipadné konkurenéni stiety’. Az na
samotném konci 20. stoleti, ruku v ruce svyvojem spolecnosti dochazi ke vzniku
informacni spole¢nosti, ktera je zalozena na znalostech. V ramci alianci, tak dochazi ke
spolupraci v oblasti vzniku, pienosu a vyuziti novych znalosti®. Vechna tato zaméfent,
ktera postupné vznikala, se v soucasné dobé¢ velice Casto vzajemné prolinaji. Nelze tedy
piedpokladat, Ze jedno zaméfeni vzniklo a jiné zaniklo®. Aliance a jeji riizné formy se
staly v posledni dobé vice ¢i méné ustiednim bodem vétSiny spolecnosti. V USA je
tento pojem jiz znam Z konce 70 let minulého stoleti. S GspéSnym rozvojem v USA a
diky postupujici globalizaci se alianénim projektim zacalo dafit i v zdpadni Evropé¢.
Podle obchodniho zaméfeni spolecnosti se vyuzivaji rtizné formy alianci (detailnéji
autor popisuje v nasledujicich kapitolach). Tyto aliance jsou nyni soucasti firemni nebo
obchodni strategie’. V Ceské republice a vychodni Evropé zacaly strategické aliance
nabyvat na vyznamu az koncem tisicileti. Je tieba vzit v uvahu, ze nékteré¢ zahrani¢ni
aliance jiz na naSem trhu byly, jako napfiklad rizné alian¢ni projekty leteckych
spole¢nosti, avSak bez vétsi ticasti ¢eskych spolec¢nosti. ZkuSenosti s vybérem vhodného
alian¢niho partnera, budovanim, vedenim a fizenim riznych forem alianci, takové jako
jsou v USA ¢i zapadni Evropé€, bylo nutné u nas a vychodni Evropé pomérné rychle
dohnat. ZkuSenosti naSim manaZerim ve velkych podnicich predavali predev§im
zkuSeni alian¢ni manazeti zdpadnich konzultaénich spole¢nosti.

Od roku 2005 v Ceské republice roste zdjem o takzvany franchising. Ve svété
uspésné funguje pres 16.000 franchisovych konceptii a podnikatelsky prostor u nas je
tomuto trendu podnikéani velice naklonén. Tato forma alian¢ni spoluprace dava menSim
a stiednim podnikateltim ur¢itou formu jistoty a rovnéz pfinasi vyhodu, Ze nesou mensi
riziko v pfipadé neuspéchu. Tato forma spoluprace ma rovnéz znacny vliv na rozvoj
spolecnosti, ktera se na této formé podnikani uc¢i zakladni principy fizeni partnerskych
projektl a postupem casu tak mohou vznikat 1 dalsi alian¢ni projekty, na které je tato

prace zamétfena. Na prazské konferenci Master Franchis Konference 2016, konané na

* Piklady redukce konkurenénich stietii: Canon a Kodak — kopirovaci piistroje; Ford a Mazda — nahradni
dily; Siemens a Philips — vyvoj v oblasti mikroelektroniky).

> Priklady vzniku a vyuziti technologii: Siemens a SAP; Siemens a Bosch; General Motors a Toyota.

® DVORACEK, Jiti. Spolecné a nadndrodni podniky. Praha: Oeconomica, 2006. ISBN 80-245-1029-4.
"PARK, N. A Resource-based View of Strategic Alliances and Firm Value in the Electronic
Marketplace. Journal of Management [online]. 2004, 30(1), 7-27 [cit. 2017-01-09]. DOI:
10.1016/j.jm.2002.11.001. ISSN 01492063. Dostupné z:
http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S0149206303001028
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sklonku lonského 1éta, tento trend potvrdil pan Ing. Tulpa z potadajici spolec¢nosti
AVEX systems: ,,Franchising nabizi mnoho vyhod, predevsim pro malé a stredné velké
podnikatele, bezpecnejsi podnikani a relativné vysokou rentabilitu viozeného kapitalu.
Mnoho tzv. nezavislych podnikatelu bude mit na ceském i slovenském trhu stdle tézsi a
tezsi pozici a podminky, jak se prosadit proti své konkurenci a udrzet zajem zakaznikii o
Jejich zbozi nebo sluzby. Jako franchisant silného retezce ziistava podnikatel pravné a
financné samostatnym a ma pritom moznost vyuzivat veskerych vyhod, jaké maji jen
velkeé a vetsinou nadnarodni spolecnosti. Proto zdjem o franchising kazdorocné na
Ceském trhu stoupa, coz dokazuji i statistiky a rostouct pocet franchisovych systémii na
trhu.«®

Strategické aliance obecné umoziuji volné, ale i tfeba tésnéjsi spojeni dvou ¢i
vice podnika S cilem uspét v sou¢asném konkuren¢nim prostiedi, a tak snadze dosahnout
stanovenych cili®. Letecka doprava, ktera jiz formu aliandniho partnerstvi usp&$né
vyuziva delsi dobu®™®, mize slouzit jako zdarny piiklad. Jednim z hlavnich divodi pro
hledani strategického partnera a formovani aliance je ptredev§im nasycenost trhu a silné
konkurenéni prostfedi Vv odvétvi naSeho podnikéni. Tyto jevy pfevazn€ souviseji
s globalizaci ekonomiky'!. Na globalizaci Ize nahliZet i z pozitivniho uhlu pohledu, tedy
jako na dalsi piilezitost rozvoje a ristu nasi firmy, poptipadé celého odvétvi. Existovat
samostatné v tomto rychle se ménicim svété muze byt pro vétSinu spolecnosti velice
naro¢né a pro nékteré az nemozné. Spole€nosti si musi uvédomit, tak jak to jiz v roce
1987 zminil Jack Welch ve svém projevu na Harvard Business School, Ze v3e

nemuzeme zvladnout Gplné sami. Jeho citace je uvedena v avodu této kapitoly.

® ROSTOUCI ZAJEM O FRANCHISING V CESKE REPUBLICE A NA

SLOVENSKU!. Http://www.topfranchising.cz [online]. Praha: topfranchising.cz, 2016 [cit. 2017-01-06].
Dostupné z: http://www.topfranchising.cz/byznys-aktuality/rostouci-zajem-o-franchising-v-ceske-
republice-a-na-slovensku/

® ARD-PIETER DE MAN. Alliances: an executive guide to designing successful strategic partnerships.
Chichester, West Sussex, United Kingdom: John Wiley and Sons, 2013. ISBN 1118486390.

19 ptiklady z letecké dopravy: Star Alliance, byla zalozena v roce 1997 péti zakladajicimi Gleny. Jde o
nejstarsi alianci mezi leteckymi spolecnostmi.

1 JUDr. Josef Silhan, Ph.D. — Moznosti a meze strategickych alianci jako nastroje zvySovani
konkurenceschopnosti podniku [cit. 2016-12-06]. Dostupné

z WWW: < http://is.muni.cz/th/53649/esf_m/Diplomova_prace_Josef Silhan.pdf >
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1.1 Pojem strategické aliance

Aliance neboli spojenectvi patii do oblasti kooperativnich vztaht, které vznikaji
mezi podnikatelskymi subjekty. Z SirSiho podhledu mtizeme fici, Ze strategicka aliance
je vse, co vykazuje néjaké prvky vzijemné spoluprace mezi alespon dvéma subjekty
s dopfedu stanovenym cilem. Muze se jednat o spolupraci pravnickych, fyzickych
subjektii nebo jejich kombinace. Jiz vroce 1999 némecky autor Arno Heck uvadi
definici strategické aliance: ,, Pod pojmem strategické aliance se rozumi — nejednou
casové omezena — spoluprdce — minimalné dvou pravne, financné a hospodarsky
nezavislych firem, které této spolupraci prisuzuji velky strategicky vyznam a hodlaji si
Jeji pomoci vytvorit dlouhodobé a vyrazné konkurencni vyhody na vymezenych
podnikatelskych polich nebo trzich. “12 Forem partnerstvi je Vv odborné literatuie
popsano mnohem vice. Vzdy se vSak jedna o pfedem dohodnutou a védomou ¢innost
s cilem dosazeni ur€itého prospéchu ¢i zisku.

Pro pojem strategickd aliance mizeme v odborné literatufe najit mnoho riznych
vykladi a pojmenovani, ktera se pouzivaji. Pro ilustraci zde autor prace predklada
nékteré nazvy, které uvadgji ve své knize Leo Vodadek a Olga Vodackova'®,

e Strategic Partnering,

e Cooperation Agreements,
e Collaborative Agreements,
e Coalitions,

e Cooperative Ventures,

¢ Interfirm Relationship,

e Corporate Alliances,

e Cooperative Business Alliances.

Strategické aliance maji mnoho oznaceni a pojmenovani, avsak bez ohledu na
to, jaky ma strategicka aliance ndzev, vzdy se jedna 0 urcitou formu partnerstvi ¢i

spojenectvi. Tyto atributy jiZ naznacuji, Ze se jedna 0 kooperativni vztah minimalné

2 VODACEK, Leo. Strategické aliance se zahranicnimi parmery. 1. vyd. Praha: Management Press,
2002, 137 s. ISBN 80-726-1058-9.
B VODACEK, Leo. Strategické aliance se zahranic¢nimi parmery. 1. vyd. Praha: Management Press,
2002, 137 s. ISBN 80-726-1058-9.
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dvou podnikii a zakladnim pfedpokladem pro jejich zalozeni je piedem definovany a
vz4jemné odsouhlaseny spoledny zamér a cil*®. Mnoho definic strategickych alianci,
partnerstvi, alianci, atd. najdeme v odborné literatuie. Po podrobnéjsi analyze muzeme
alianci definovat jako kooperativni vztah mezi dvéma nebo vice osobami, subjekty nebo
organizacemi, které sdileji aktiva, odborné znalosti, rizika, odmény a kontrolu s cilem
vytvotit vét§i hodnotu pro své zdkazniky a jejich organizace, nez by mohlo byt
dosazeno samostatné. Jde o stru¢ny popis podstaty vyznamu strategické aliance, ktery
se autor pokusil vystihnout z riznych definic uvedenych v literatute. Pro piiklad autor
prace uvadi nékolik definic z odborné literatury.

Ve vztahu k matefské spolecnosti a strategickému partnerstvi pojednava i J.
Charvétl5, ktery uvadi: ,, Timto partnerstvim rozumim budovani takové dlouhodobé
spoluprdce, ktera povede k oboustrannému prospéchu a zaroven nedojde K porusovani
zasad hospodarské soutéze a nebudou dotcena prava akcionarii a spolecnikii obou
spolecnosti. “

Dalsi piiklad definice je Cerpan ze starSi publikace americkych autorti Freda 1.
Freye, Charlese R. Stonera a Richarda E. Hatwicka, kteti uvadéji nasledujici stale platné
vymezeni zroku 1998: ... o strategické aliance jde tehdy, kdyz dva (nebo vice)
podnikii souhlasi se spolupraci, ktera je nutna ke splnéni urcitych vkolit nebo projektii.
Kazdy podnik pritom prispiva v oblasti, kde ma vyjimecné kvalifikacni predpoklady ci
konkurencni schopnosti, obracené pak spoléha na ostatni ucastniky aliance, Ze mu
zajisti pomoc v oblastech, kde jsou silni. Timto zpiisobem mohou sdilet své nalady a
rizika. UmoZnuje jim to téz vysokou hospodarnost rozvoje “. 16

V pozdgjsich publikacich z roku 2004 a 2006 se jiz autofi Vodagek L. a

N 24

1 JUDr. Josef Silhan, Ph.D. — Moznosti a meze strategickych alianci jako néastroje zvySovani
konkurenceschopnosti podniku [cit. 2011-12-06]. Dostupné

z WWW: < http://is.muni.cz/th/53649/esf_m/Diplomova_prace_Josef Silhan.pdf

1> CHARVAT, Jaroslav. Firemni strategie pro praxi: prakticky ndvod pro manaZery a podnikatele: od
firemni kultury po schopnost vydéldavat penize: priklady a studie z praxe v CR. 1. vyd. Praha: Grada,
2006, 201 s. ISBN 80-247-1389-6.

* VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Strategické aliance se zahranicnimi partnery. Praha:
Management Press, 2002. 11 s. ISBN 80-7261-058-9.

"VODACEK, L.; VODACKOVA O. Malé a stiedni podniky: konkurence a aliance v EU. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2004. 192 s. ISBN 80-7661-099-6.

8 VODACEK, Leo. Moderni management v teorii a praxi. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2006, 295
s. ISBN 80-726-1143-7.
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Strategic Alliance Professionals): ,, Dohody s otevienym koncem mezi separdtnimi
firmami, které sdileji nekteré spolecné zajmy, popripade cile.
Pfi analyze dostupnych definic o strategickych aliancich muizeme odvodit
nékolik jejich zakladnich a ptitom podstatnych prvki.
e jakakoliv forma spoluprace mezi dvéma ¢i vice subjekty (jedinci, organizacemi,
podniky, fyzickymi osobami, atd.);
e veédomost o dané spolupraci u vsech zucastnénych subjekti;
e spoluprace subjekti, které tak ¢ini s predpokladem prospéchu ¢i zisku;
e spoluprace, ktera vede ke zvySeni konkurenceschopnosti vSech zGc¢astnénych

subjektt.

1.2 Zakladni formy strategickych partnerstvi

Vycet pouzivanych nazvll a oznaceni pro strategické aliance jsou uvedeny
v predchazejici kapitole. Strategickd partnerstvi je vSak velice dualezité chapat jako
Sirokou skupinu, ktera v sobé zahrnuje rizné podmnoziny forem vzajemné spoluprace.
Z casového hlediska néktefi autofi v odborné literatuie uvadéji, Zze aliance jsou pouze
kratkodobou formou spoluprace. Z osobnich zkuSenosti a praxe vSak autor miiZze na
mnoha ptikladech doloZit, Ze strategické aliance Ci partnerstvi mohou byt 1 dlouhodobé
a dokonce mnoho manazerti zabyvajicich se fizenim alianci takova partnerstvi preferuji
(vice ktomuto tématu autor uvadi v praktické casti této diplomové prace). Velice
znamym prikladem ze soucasné¢ho trhu mohou byt strategické aliance vytvofené
leteckymi spole¢nostmi (Star Alliance, One World atd.), nebo spoluprace spole¢nosti D.
E. Master Blenders a Philips Electronics a vytvofeni znacky Senseo®. Za kratkodobé
partnerstvi muizeme povazovat projekty zalozené z Cisté¢ taktickych davodu. Jde

vetsinou o spolecny postup dvou subjektii s cilem dosdhnout co nejrychlejSiho uspéchu

9V roce 2001 Sara Lee International spole¢né s Philips Electronics zalozili 50-50 joint venture s cilem
uvést na stagnujici kavovy trh novinku pod nadzvem Senseo — pfistroj na vyrobu jednoho kavového
napoje. V roce 2011 dochazi k odlouceni obchodni ¢asti Kéva a ¢aj od spolecnosti Sara Lee International
a vytvoreni spolecnosti D. E Master Blenders 1753. V lednu 2012 spolecnost D. E Master Blenders 1753
odkoupila od spole¢nosti Philips 50% podil v Senseo za 170 miliond eur. Timto se stala spole¢nost D. E
Master Blenders 1753 jedinym vlastnikem zna¢ky Senseo. Spole¢nost Philips, dle vzajemné dohody,
bude pokracovat ve vyvoji, vyrob¢ a distribuci kdvovarti pod znackou Senseo az do roku 2020
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s minimem vlozenych investic. V okamziku, kdy se tato forma spoluprace osveéd¢i, oba

subjekty mohou zvazovat rozSifeni své vzajemné spoluprace vV nové oblasti nebo

soucasnou spolupraci jen prodlouzit. V ramci této diplomové prace je dulezité si ud¢lat

zékladni ptehled o raznych formach strategickych partnerstvi, tak jak jsou popsany

Vv odborné literatufe.

Podle Vodacka a Vodackové se zakladni formy strategickych partnerstvi déli na

nasledujici komponenty, nebo obsahujizoi

® volné formy

prilezitostna spoluprace

tiché neformalni domluvy

o strategické aliance (v uz$im pojeti),

e joint ventures (obvykle zahrnovany do strategickych alianci chapanych v §ir§im

pojeti),

e tésné formy, a to predevSim riizné formy

merzingu (fuzi, splynuti)

akvizici (zakoupeni, pohlceni ¢i ziskani)

Strategicka partnerstvi mohou mit mnoho podob a vzdy zéalezi na divodech

jejich vzniku a stanovenych cilech, které maji naplnit. Formy strategickych partnerstvi**

vice rozpracoval Strach P. ve své publikaci Mezindrodni management:

1. Volna a bezkapitalova spoluprdce

Dohody o spolupraci mezi podniky

Zakéazané dohody dle zakona €. 143/2001 Sb., o ochran¢ hospodarské
soutéze — zakazané kartelové dohody ¢i nepovolené dohody o spojeni
Licence

Aliance

Franchising

a jiné

2 VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Strategické aliance se zahranicnimi partnery. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2002, 137 s. ISBN 80-726-1058-9.
21 STRACH, Pavel. Mezindrodni management. Praha: Grada, 2009, 36 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-

247-2987-9.
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2. Stredné tésna spoluprdce s kapitalovymi prvky
A) Mezinarodni
e Minoritni Joint ventures
e 50% podil Joint ventures

e Majoritni Joint ventures

B) Tuzemska
e Minoritni vlastnictvi jiného podnikatelského subjektu
e 50% vlastnictvi jiného podnikatelského subjektu
e Majoritni vlastnictvi jiného podnikatelského subjektu — holding
e Holding zaloZeny na jiné skutec¢nosti nez vétSinovy podil a s tim spojena

vétSina hlasi v jiné obchodni spole¢nosti

3. Vysoce tésna spoluprdce s kapitalovymi prvky
e Fuze sloucenim ¢i splynutim
e Holding — jedna obchodni spole¢nost vlastni s podilem 100% jinou

obchodni spolecnost ¢i vice obchodnich spolecnosti

Z popist uvedenych vySe je patrné, Ze strategické aliance jsou jen jednou
strategickych partnerstvi Silhan Josef ve své diplomové praci z roku 2009. Piehledny

popis forem strategickych partnerstvi22 je uveden na obrazku 1 niZe.

22 SILHAN, Josef. MozZnosti a meze strategickych alianci jako ndstroje zvySovani konkurenceschopnosti
podniku. Brno, 2009. Diplomova prace. Masarykova univerzita.
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Obrazek 1: Strategicka aliance v ramci strategickych partnerstvi
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Zdroj: SILHAN, Josef. Moznosti a meze strategickych alianci jako ndstroje zvySovani
konkurenceschopnosti podniku. Brno, 2009. Diplomova prace. Masarykova univerzita.

Jak jiz bylo dfive zminé€no autorem prace, aliance miZeme dale clenit dle
casového ramce na kratkodobé a dlouhodobé. Mohou se vyznacovat svym primarnim
ucelem, za kterym byly vytvofeny, tedy funkcénim hlediskem. V tomto piipadé
hovofime o ¢lenéni na produkéni, marketingové, vyzkumné a vyvojové, ndkupni a
dodavatelské, obchodni, distribu¢ni, finanéni, zajmové a popiipads dalsi®®, Na zakladg
prizkumu uskutecnéného konzultacni spolecnosti PricewaterhouseCooper LLP v roce
2016, vétsina oslovenych spolecnosti zabyvajicich se strategickymi aliancemi planuje
Vv téchto aktivitach pokracovat i v budoucnu. Oblasti, na které se v budoucnu chtéji vice
zamétit, jsou predevSim moznosti specifické spoluprace s konkurenci (47 %
spoleCnosti), rozvoj spoluprdce se spoleCnosti zjinych oblasti plsobeni (38 %
spolecnosti) a start-up spole¢nosti (37 % spolecnosti). Podrobné&jsi ptehled, piriblizujici

v jakych oblastech chtéji alian¢ni spole¢nosti pisobit, je uveden nize na obrazku 2.

22 ARD-PIETER DE MAN. Alliances: an executive guide to designing successful strategic partnerships.
Chichester, West Sussex, United Kingdom: John Wiley and Sons, 2013. ISBN 1118486390.
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Obrazek 2: Strategicka aliance a oblasti ptisobeni

Z:Akaz i | —
Dodavate| <
Obchodni sit IE—
Akademici - technologie IE———
Start-up spolecnosti | —
Spolecnosti z jinych oblasti I
Konkurence
Vladni drady a podniky I

Neziskové organizace |

B Soucasné aliance M Budouci aliance

Zdroj: PwC 18 vyro&ni celosvétovy CEO prizkum, 20162

Ptistup k novym technologiim a inovacim piedstavuje neustale rostouci trend, o
ktery se stale vice zajima mnoho spole¢nosti pusobicich v oblasti alianci. Z pohledu
tradi¢nich motiva, které vedly spolec¢nosti K vytvoreni strategické aliance, v minulosti i
V soucasnosti lze povazovat za primarni pfedev§im pfistupy na nové trhy (tzv.
geografickd expanze), dale pfistup knovym zakaznikim, pfistup knovym
zamé&stnancim (talentlim), schopnost posilit vlastni image a reputaci znacky, a
v neposledni fadé jde o sniZeni rizika z pfipadného netspéchu. K novym motivatorim
(motiviim) v soucasné dob¢ patii predevs§im pristup k novym a unikatnim technologiim,
schopnost posilit vlastni inovaéni schopnosti a p¥istup do novych oblasti obchodu®.

O synergii pii partnerské spolupraci, jejich diivodech a o konkurenci rovnéz
pojednavaji L. Vodacek a O. Vodackova®, ktefi uvadgji: ,K tendencim rozvoje
moderniho podnikani v soucasné globalni ekonomice patri stalé rozsirovani a rust

intenzity kooperacnich, a tim i interakcnich vztahi mezi partnery. Na jedné strané jde o

24 Joint Ventures and Strategic Alliances: Examining the keys to success. Www.pwc.com [online].
Delaware, USA: PricewaterhouseCoopers LLP, 2016 [cit. 2016-12-11]. Dostupné z:
http://www.pwc.com/us/en/deals/publications/joint-ventures-strategic-alliances.html

% Joint Ventures and Strategic Alliances: Examining the keys to success. Www.pwc.com [online].
Delaware, USA: PricewaterhouseCoopers LLP, 2016 [cit. 2016-12-11]. Dostupné z:
http://www.pwc.com/us/en/deals/publications/joint-ventures-strategic-alliances.html

% VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Synergie v modernim managementu. Praha: Management
Press, 2009. 101 s. ISBN 978-80-7261-190-4.
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porzitivni kooperace, které predstavuji rozmanitée formy spoluprdce, na strané druhé jde
o rozvoj negativni kooperace, resp. vzajemné konkurence. *

Co se tyce Clenéni synergie, jevi se zejména pro praktickou ¢ast, jako vhodné
¢lenéni I. H. Ansoffa, na které je odkazovéano L. Vodackem a O. Vodéackovou®":

e, Prodejni synergie (, sales synergy*“). Vznika, kdyz riizné vyrobky, popr. jejich
prodavané casti vyuzivaji spolecné distribucni kanaly, spolecné obchodné
administrativni zajisténi, spolecnd prodejni mista.

e Operacni synergie (,,operating synergy ‘). Vyplyva z hospodarnéjsiho vyuzivani
zarizeni a persondlu, lepsiho rozlozeni rezijnich ndkladii, vyhod spolecného
osvojovani si potrebnych znalosti, prodeje velkych sérii.

o lnvesticni synergie (,investment synergy‘). Vznika v dusledku lepsiho
zhodnoceni zdroju, napr. sdilenym vyuzivanim kapacit vyrobnich jednotek,
sdilenym vyuzivanim spolecnych surovin, zasob, vysledkii vyzkumu a vyvoje,
aplikovatelnych na riuzné vyrobky, spolecnych zasob nastrojit a pripravkii,
casovych fondui strojit a zarizeni.

o Manazerska synergie (,, managerial synergy ). Vznika, kdyz nové podnikatelské

Jjednotky zhodnocuji dosavadni osvédcené manazerské poznatky, zejména pak ze

strategického Fizeni.

Vétsina forem strategickych partnerstvi, a tedy i holding, muze dosahovat
synergického efektu rtizné trovné. Vzdy zalezi na pfistupu, kvalité, flexibilité a
adaptabilité zacastnénych podnikajicich subjekti.

Podminky vzniku synergického efektu vymezili J. Svasta, Z. Malikova a E.
Rizickova?® ve své knize ,,Zmény podminek synergie®:

., Podminky dosazeni synergického efektu:
o Vychozi strukturalizovand stabilita vyrobniho prostoru podnikatelského

subjektu.

e Primérena schopnost adaptability na zmény pozadavku podstatného okoli.

2’ VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Synergie v modernim managementu. Praha: Management
Press, 2009. 49 s. ISBN 978-80-7261-190-4.

8 SVASTA, J., MALIKOVA, Z., RUZICKOVA, E. Zmény podminek synergie. ¢2011 [cit. 2016-12-20].
Dostupné na www: <http://etext.czu.cz/img/skripta/64/pef 2212-1.pdf>.
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e Technologicka a ekonomicka stabilita v primereném casovém intervalu, jako
zaklad konkurenceschopnosti subjektu.

e Ochota prijmout podminky omezenosti suverenity po integracni fazi, podrizeni
se zajmim integrovaného systemu jako celku.

o Schopnost akceptace ,,novych podminek* miry rentability a komplexni
strukturalizované stability ve smyslu zmén podminek cilového chovani nového
subjektu.

o Akceptace zmén v MIS v souvislosti se zménou pravni a navazné subjektivity

integracniho, synergicky orientovaného procesu atd. “

1.3 Davody pro vytvoreni strategické aliance

Pro budovani a dalsi rozvoj spole¢nosti v ramci dynamicky se rozvijejiciho trhu
je nutné zvolit spravnou strategii. Nékteré¢ podniky, pfevazné mensi podnikatelské
subjekty lokalni urovné, K vyb&ru obchodni strategie pristupuji bez specifickych
znalosti a sazeji na vlastni intuici. VéEtSi podniky, nebo podnikatelské subjekty se
zavedenym procesem fizeni a planovani, jiz naopak uvazuji o rGznych moZnostech
spoluprace a strategickych seskupenich, kterych je celd fada. Hlavni divody pro¢
spolec¢nosti uvazuji o néjaké formé spoluprace, muzeme rozdélit na dva primarni
atributy:

e zajiSténi vlastni existence

e zkvalitnéni existence podniku

Priklad strategické spoluprace, ktera ma zajistit existenci a preZiti podniku, je
situace, kdy podnik v duasledku silného konkurenéniho prostfedi neni schopen si udrzet
svij podil na trhu. Spoluprace s komplementarnim subjektem, ktery bude schopen jeho
sluzbu nebo produkt poskytovat jako dopliikovy k vlastni nabidce nebo v ramci své

distribuéni sité, muize pozitivné pisobit pro oba spolupracujici podniky. Zakaznik
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v kone¢ném dusledku bude tuto nabidku povazovat za atraktivnéj$i a oproti
konkurenénim nabidkam vyhodng&jsi®.

Ptiklad strategické spoluprace, ktera ma zajistit zkvalitnéni existence podniku a
navysit svij podil na trhu, je obdobny jako v pfedchazejicim piikladu. Na rozdil od
nutnosti se s nékym spojit z divodu mozného krachu spole¢nosti v tomto piipad¢ jde o
pfedem promysleny obchodni a strategicky tah. Cilem je dal$i rozvoj podniku, ktery jiz
neni mozno uskutecnit vlastnimi silami. T€sna spoluprace s jinym subjektem umozni
dostat svoji sluzbu nebo produkt k vétSimu poctu spotiebitelti prostiednictvim novych
distribunich kanali nebo s moZnosti pfipojeni k jiné sluzb& & produktu®. Tato
spoluprace rovnéz zajisti obéma subjektim konkurenéni vyhodu, v disledku které zvysi
svij podil na trhu a zisk™.

Zpisobi jak zajistit rlst své spolecnosti je rovnéz nékolik. V odborné literatuie
Jsou popsany tii zakladni mozné:

e organicky rist: budovani;
e akvizice: nakup;

e aliance: partnerstvi.

Rozhodnuti, jakou formu dal$iho rozvoje firma zvoli, je velice dilezité.
Vytvoreni strategické aliance, tedy partnerstvi, mize byt ve finale efektivnéj$i nez
akvizice podniku nebo investice do organického ¢i geografického rustu. Budovani nové
strategie je tedy nutno vénovat velkou pozornost. V poslednich desetiletich jsme svédky
velkého riistu poétu strategickych alianci a jejich riznych podob (v CR v poslednich
nékolika letech prevazuji fransizy®, o kterych se autor prace jiz zminil v kapitole 1.).
Mnoho firem a podnikateld Vv posledni dobé zjistuje, Ze vytvofeni spravného

partnerstvi, ¢i jiné formy spoluprace, mize piispét k lepSimu postaveni na soucasném

» REUER, Jeffrey J., ed. Strategic alliances: theory and evidence. Oxford: Oxford University Press,
2004. ISBN 0-19-925654-3.

% Joint Ventures and Strategic Alliances: Examining the keys to success. Www.pwc.com [online].
Delaware, USA: PricewaterhouseCoopers LLP, 2016 [cit. 2016-12-11]. Dostupné z:
http://www.pwc.com/us/en/deals/publications/joint-ventures-strategic-alliances.html

31 KUNITZKY, Ron. Partnership marketing: how to grow your business and transform your brand
through smart collaboration. Mississauga, Ont.: J. Wiley, c2011, xxii, 233 p. ISBN 978-047-0676-707.
%2 ROSTOUCI ZAJEM O FRANCHISING V CESKE REPUBLICE A NA

SLOVENSKUL. Http://www.topfranchising.cz [online]. Praha: topfranchising.cz, 2016 [cit. 2017-01-06].
Dostupné z: http://www.topfranchising.cz/byznys-aktuality/rostouci-zajem-o-franchising-v-ceske-
republice-a-na-slovensku/
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vysoce konkurenénim a neustdle se ménicim trhu. Nepostradatelny je i fakt, ze
Vv ptipad¢ partnerstvi se podniky déli 0 riziko v ramci podnikani. Oba spolupracujici
subjekty se dgli nejen o vynosy, ale i piipadné ztraty®>. Diivodd, pro¢ vytvofit
strategickou alianci nebo jinou formu partnerstvi, je nepieberné mnozstvi a autorovi se
ne vSechny podafi obsahnout v této diplomové praci. Pro ucelengjsi a konkrétné;si
pfedstavu autor uvadi nékteré piiklady moznych divodi vzniku strategickych
partnerstvi:

e zvySeni trzniho podilu na domacim nebo zahrani¢nim trhu,

o sdileni nakladi na projekty, vyvoj ¢i distribuci novych produkti;

e snizeni finan¢niho rizika spojeného s investicemi do projekti;

e moznost vyuzit Know-how partnerské spole¢nosti;

e geografickd expanze;

e zvyseni efektivity vyroby a poskytovani sluzeb;

e moznost podilet se na v&t§im projektu nez byl schopen subjekt sam** ;

e zvySeni kvality produktu nebo sluzeb;

e zkvalitnéni managementu a lidskych zdroji obou spole¢nosti;

e (Gspora nakladi®.

1.4 Prinosy vytvoreni strategické aliance

Dva nejvétsi prinosy vytvoreni aliance jsou urychleni procesii a snizeni rizika®.

V ptipad¢ procesli se miZe jednat o proces souvisejici s vyzkumem, logistikou,

% Joint Ventures and Strategic Alliances: Examining the keys to success. Www.pwc.com [online].
Delaware, USA: PricewaterhouseCoopers LLP, 2016 [cit. 2016-12-11]. Dostupné z:
http://www.pwc.com/us/en/deals/publications/joint-ventures-strategic-alliances.html

3 Prikladem z eského prostiedi: zaloZeni strategické aliance z diivodu nedostatku internich investic a
zdrojti mize byt nedavny piiklad, kdy inZenyrské a strojirenské firmy, které se zaméruji na dodavky pro
petrochemicky a chemicky pramysl, zalozily alianci firem Czech Engineering & Contractors Company
(CE & CC).

% MAZZOTTI, Valerie L. a Dawn A. ROWE. Building Alliances: A How-to Manual to Support
Transitioning Youth. USA: Council for Exceptional Children, 2015. ISBN 978-0-86586-495-5.

% ARD-PIETER DE MAN. Alliances: an executive guide to designing successful strategic partnerships.
Chichester, West Sussex, United Kingdom: John Wiley and Sons, 2013. ISBN 1118486390
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podnikovym fizenim, vyvojem novych produktd nebo sluzeb®’. Partnerstvi, které ma
jasné definované role a moznost sdileni informaci v Case, vykazuje rychlejsi a mnohem
efektivnéj$i planovani, nastaveni rtznych procesii, umozni rychlejsi finan¢ni toky,
vytvoii efektivnéjsi distribu¢ni sité, vyznamné urychli uvadéni inovaci na trh, atd.
Druhym pfinosem je sniZeni rizika®, které se pii dobrém partnerstvi a jeho fizeni dafi
naplnit. Tento fakt potvrdila vice nez polovina dotazanych generalnich fteditel
Vv globalnim prizkumu trhu organizovaného spole¢nosti PwC (podrobnéjsi informace
jsou uveden v kapitole 1.2 a na obrazku 2). Uvedenim nového produktu na trh
s vyuzitim efektivngjsi distribuéni sit¢ nového partnera se snizuje riziko ptipadného
neuspéchu. Produkt nebo znacka se navic dostanou k novym zakaznikim, do vice
obchodii a v mnohem krat§im casovém tUseku, na ktery naSe spole¢na konkurence
nesta¢i v€as zareagovat patficnym protikrokem®. Takovato konkurenéni vyhoda je
velice cenénd, protoze miiZe na &as zménit rozloZeni sil na specifickém trhu®®. Boj o
znovuziskani pozice je pro konkurujici spolecnost mnohem slozitéjsi, nakladnéjsi a
vyzaduje mnoho organiza¢nich zmén, které nejsou planovany. Investice do vyzkumu a
vyvoje novych produkti ¢i sluzeb jsou soucésti alianéni dohody, ve které je definovano,
jakym podilem kazdy z partnerti pfispéje na tento V}'Izkum41 a rovnéz, také skutecnost,
kdo bude vlastnikem ptipadnych inovaci a patentli. Investicni naklad se pro kazdou
stranu muze podstatné snizit, ¢imz klesa rovnéz riziko financnich ztrat v piipadé
neuspéchu. Nebo naopak investi¢ni prostfedky spolupracujici subjekty mohou zachovat
vyzadujici vysoké investicni naklady do vyzkumu a vyvoje jsou znamy z oblasti vyvoje
1€kt a novych technologickych feSeni. Nemalé prostfedky jdou i na propagaci, tj.
reklamu nového vyrobku ¢i sluzeb. Tyto formy spoluprace jsou patrné predevsim u

rychloobratkovych spolecnosti a firem zaméfenych na vyrobu a prodej spotiebniho

zbozi. U rychloobratkovych spole¢nosti se naklady mohou pohybovat v rozmezi 15 — 35

% REUER, Jeffrey J., ed. Strategic alliances: theory and evidence. Oxford: Oxford University Press,
2004. ISBN 0-19-925654-3.

% Joint Ventures and Strategic Alliances: Examining the keys to success. Www.pwc.com [online].
Delaware, USA: PricewaterhouseCoopers LLP, 2016 [cit. 2016-12-11]. Dostupné z:
http://www.pwc.com/us/en/deals/publications/joint-ventures-strategic-alliances.html

% KINDL, J. Kartelové a distribuéni smlouvy. Teorie a praxe. Praha: C. H. Beck, 2009, 328 s. ISBN 978-
80-7400-136-9

* KELLER, Kevin Lane. Strategické Fizeni znacky. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 796 s. ISBN 978-80-247-
1481-3.

* PETER LORANGE AND JOHAN ROOS. Strategic alliances: formation, implementation, and
evolution. [New ed.]. Cambridge, Mass: Blackwell, 1993. ISBN 1557864977
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% Net Revenue (Cistého obratu) dané znacky. V piipadé spole¢né investice dojde ke
snizeni tohoto marketingového nakladu a v diisledku toho, ke zlepseni P&L* znagky
nebo produktu. Pro vyrobce spotiebniho zbozi je naopak vyhodou ziskani vétsiho, i
kdyz spole¢ného, marketingového rozpoctu, ktery je uréen pro propagaci jeho vyrobku.
Vétsinou tito vyrobci se intenzitou a rozsahem svych kampani nemohou srovnavat

s rychloobratkovymi spole¢nostmi pravé z divodu moznych financnich prosttedk.

1.5 Vybrana rizika pri zaloZeni strategickych alianci

Kazdé partnerstvi ma nejen své vyhody, popsané v kapitole 1.3, ale i nevyhody a
rizika. Pfi zakladani aliance nebo jiné formy spoluprace se musi zacinajici partnefi
dohodnout na spolecném postupu a jasné stanovit, jaky bude jejich spole¢ny cil.
Alian¢ni projekt musi mit svou vizi a pfesn¢ nastavené a méfitelné cile®, na kterych se
vSichni zcastnéni pfedem shodnou. Zakladnim a rovnéz i logickym pravidlem je, ze
pfinos z vytvotfeni aliance musi byt pro oba partnery vétsi nez vlozené naklady.
K tomuto se piipo&itava i potencialni riziko. P¥i vzniku alianci se podle Heskové*
mohou objevit nasledujici problémy:

e , Aliance navazuje kdekdo “: mnoho alianci vznika ucelové pouze jako divadlo
pro investory, nebo jen jako moderni zaleZitost sou¢asného obchodniho modelu.
o, Nevyvdzenost partnerii: jeden z partner neni na alianci pfipraven, Uroven

jednoho partnera vyrazné prevySuje troven druhého, naptiklad v potfebnych a

dostatecnych zdrojich nebo kompetencich. Aliance by méla vznikat po dtikladné

analyze zainteresovanych stran a na zdklad¢ realistického hodnoceni potencialu
uspésnosti a rizikovosti.

o Aliance az do smrti*; je tieba si uvédomit, ze aliance jsou do¢asnou formou
podnikani. Nekteré funguji dlouho, ale vétSina z nich dosdhne svého konce tim,

ze oboustranny ucinek postupné sldbne a pro partnery ztrati na vyznamu. Proto

*2p&L (Profitand Loss) - vykaz ziski a ztrat. Oficialni &tvrtletni nebo vyroéni finanéni dokument
publikovany vefejnou obchodni spolecnosti, vykazujici ptijmy, vylohy a €isty zisk. Také nazyvany jako
earnings report. Zdroj: http://www.czechwealth.cz/jak-obchodovat/slovnik-pojmu?znak=P

* PAVELKOVA, Drahomira. Klastry a jejich vliv na vykonnost firem. Praha: Grada, 2009. ISBN 978-80-
247-2689-2.

* HESKOVA, Marie. Kooperace. Praha: Profess Consulting, 2005. ISBN 80-7259-048-0.
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je tfeba dikladné, redln¢ a pravidelné hodnotit nastavené cile, které mohou
predurcovat piichazejici potize, Gpadek spoluprice ¢i stagnaci. Dobfe fizena
aliance je pravideln¢ hodnocena a stanovuji se nové cile, na kterych se vzdy
musi dohodnout zac¢astnéni partnefi.

., Jednordzovd transakce‘: pro vyfizeni jednorazového projektu neni ticba
uzavirat alianci. VétSinou jde o taktické spojeni dvou nebo vice subjektt s cilem
dosdhnout v kratkém, nebo omezeném case, urCitych zamérti nebo cilt. Po
splnéni nastaveného ukolu spoluprace automaticky zanika.

., Partner chce alianci vyresit sviij napr. ekonomicky probléem a domniva se, Ze
zdravy partner predstavuje reseni problemu . vysledkem vsak obvykle je, Ze se
celé partnerstvi stane neefektivnim. Vyuziti zdrojii jiné spole€nosti pro svoji
zachranu nebo obohaceni je vrozporu sobecnym pozitivnim piistupem
k vytvofeni strategické aliance. Pod =zastitou aliance dojde jen k zneuziti
partnerské duvery.

»Slepa loajalita”: partnefi se znaji a je obtizné se od sebe odpoutat, i kdyz

vzajemny vztah jiz nemusi fungovat.

Pro sniZeni vSech moZnych rizik pfi zakladani strategickych alianci je tfeba

v prvni fadé vybudovat a nadéale posilovat vzajemnou duvéru a otevienost mezi

partnery™. Bez téchto aspektil se bude jen velice t&ko celé partnerstvi efektivné Fidit

k prospéchu obou partnert. Partner spolegnosti Altreya Consulting LLC*, pan P. Biggs,

identifikoval nasledujici klicové faktory pro Usp&Sné uvedeni a fizeni strategické

aliance:

Jasnd a spolecné vize
Spolecné cile
Meéritelné cile
Sdilena kontrola

Vz4jemnd davera

** ISARAITE, Margarita. Importance of strategic alliances in company’s activity. INTELLECTUAL
ECONOMICS [online]. Lithuania: Mykolas Romeris University, 2009, 39-46 [cit. 2017-01-09]. ISSN
ISSN 1822-8038. Dostupné z: https://www.mruni.eu/upload/iblock/bca/Isoraite.pdf

*® Spole¢nost Altreya Consulting LLC byla zaloZena v roce 1994 a specializuje se na konzultagni &innost
v oblasti organizace a transformace obchodnich spole¢nosti. Pan Pablo C. Biggs je zakladajicim
partnerem a generalnim feditelem spoleé¢nosti. (http://www.altreya-consulting.com/about-us/)
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e Vzijemné potieby

e Strategickd vhodnost partnert a jejich vzajemné doplnéni silnych stranek
e Zapojeni vrcholového vedeni

e Sdilené riziko

e Sdilend odména

e Vhodny rozsah partnerstvi

e Reseni problému v tymu

e Sdilené rozhodovani

e Kulturni kompatibilita

e Partnerska odpovédnost

Dal$i moznosti snizovani rizik jSou znézornény na nize uvedeném obrazku, ve
kterém jsou popsany klicové oblasti pro zaméteni na snizovani rizik (obrazek 3). Tento
model vychazi z dlouhodobé zkuSenosti autora prace pohybujiciho se v oblasti fizeni
strategickych alianci a konzultaci s Asociaci Strategickych Alianci*’. Uvedeny model
vyuziva poznatky odborné literatury a mnoho parametra je v praci zminéno. DileZitym
parametrem, ktery autor uvadi a zelen¢ zvyraziuje na obrazku 3, je ,,Spole¢né obchodni
planovéani®, coz je ve vétsin€ odborné literatury opomijeno. MozZnost pravidelného
spole¢ného planovani kratkodobych a dlouhodobych cili pomtize partnerim piedchazet
mnohym nedorozuménim a tim feSit pfipadné potize jeSté diive nez nastanou. Dobie
nastavené planovani dava spolupracujicim subjektim urcitou garanci, Ze spolecna
obchodni ¢innost je pravidelné monitorovana, analyzovana a interné¢ hodnocena.
Pravidelné hodnotici schiizky zaru¢i napravu ve spravném okamziku a davaji vétsi

moznost a prostor pro feSeni ptipadnych potizi.

T ASAP — Association of Strategic Alliances Professionals (http://www.strategic-alliances.org)
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Obrazek 3: Klicové oblasti pro zaméfeni na snizovani rizik

Zastreseni vedenim

spoletnosti

Spolené obchodni planovani

%
vize, hodnot a cilech projektu

Zdroj: Association of Strategic Alliance Professionals®® , 2012

Strategické aliance a dal§i formy spoluprace je velice slozit¢ v modernim
prostfedi fidit a ve spojeni s parterem dosahnout vytyCenych cili. Pokud jedna
z partnerskych organizaci ptistoupi k celému procesu fizeni klicovych oblasti s laxnim
ptistupem, vystavuje celou strategickou alianci ocekavanému selhani. Z tohoto divodu
je nejen dilezité najit vhodného a odhodlaného partnera, ale pfedev§im partnera,
kterému je mozno ve vSech oblastech spoluprace divérovat. SpoleCnym vyzvam
Vtomto procesu mohou uspéSné celit pouze organizace aktivné spolupracujici.
ZkuSenosti mnoha vedoucich pracovnik v priazkumu ukézaly, ze nasledujicich pét
oblasti je kritickych pro Gspésné tizeni strategické aliance. Jde ptedevsim o: vybudovani
vzdjemné divéry, prekondni kulturnich rozdila, predvidani nepifedvidatelného,

monitorovani dat a uméni ukongit spolupréci49.

8 wwuw.strategic-alliances.org; The Association of Strategic Alliances Professionals, Fourth State of
Alliance Management Survey 2012;
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2 VYBER A RIZENI STRATEGICKYCH ALIANCI

Pii vybéru a formovani strategické aliance je dobré dodrzovat urcity postup,
ktery je s mensimi odliSnostmi popsan v odborné literatufe. Jednotlivé kroky umoziuji
se sousttedit na specificky soubor ¢innosti a teprve po jejich splnéni postoupit ke kroku
nasledujicimu. Kroky na sebe navazuji, ¢imz je zajisténa souCinnost a lehce se daji
odhalit piipadné nedostatky. Tyto nedostatky se musi v daném kroku okamzité napravit,
popiipad¢ zvolit jiny model spoluprice ¢i feseni™. Zakladni etapy nebo kroky pii
formovani aliance jsou popsany v riznych modifikacich v odbornych ¢lancich Journal
of Management, Strategic Management Journal atd. Pro potiebu této prace auto uvadi ty
nejdilezitéjsi:

e Strategie rozvoje®’: zahrnuje posouzeni proveditelnosti & mozZnost realizace
aliance. Nastaveni cilt a jejich zdivodnéni. Cile by mély byt zamétené na hlavni
problémy partnertt s piihlédnutim na jejich moznosti, tedy zdroje finanéni,
lidské, technologické atd. Toto vyzaduje od obou partnerti soucinnost pfi
nastaveni spoleénych cild, které musi byt v souladu s jejich podnikovou
strategii.

e Hodnoceni, posouzeni vhodného partnem52: obsahuje detailni analyzu
potencidlniho partnera (partneri), jeho silnych a slabych stranek (analyza
SWOT). Posouzeni vnitropodnikové firemni kultury a jeji kompatibilita. Styly
vedeni zaméstnanci a projektd. Porozumét motivim partnera pro vstup do
aliance. Zjisténi pripadnych nedostatkil, které potencialni partner mize mit a

posouzeni jejich vlivli na nasi spoleénost53.

*9 Joint Ventures and Strategic Alliances: Examining the keys to success. Www.pwc.com [online].
Delaware, USA: PricewaterhouseCoopers LLP, 2016 [cit. 2016-12-11]. Dostupné z:
http://www.pwc.com/us/en/deals/publications/joint-ventures-strategic-alliances.html

0 SCHILKE, 0. a A. GOERZEN. Alliance Management Capability: An Investigation of the Construct
and Its Measurement. Journal of Management [online]. 2010, 36(5), 1192-1219 [cit. 2017-01-09]. DOI:
10.1177/0149206310362102. ISSN 0149-2063. Dostupné z:
http://jom.sagepub.com/cgi/d0i/10.1177/0149206310362102

1 PETER LORANGE AND JOHAN ROOS. Strategic alliances: formation, implementation, and
evolution. [New ed.]. Cambridge, Mass: Blackwell, 1993. ISBN 1557864977.

2 MAZZOTTI, Valerie L. a Dawn A. ROWE. Building Alliances: A How-to Manual to Support
Transitioning Youth. USA: Council for Exceptional Children, 2015. ISBN 978-0-86586-495-5.

%3V pocatcich si spole¢nost LEGO vybirala alian&niho partnera na zékladé omezeného souboru kritérii,

s implicitnim pfedpokladem, ze pokud partnerstvi vyuziva a rozsifuje znacku, musi jit o vytvafeni pfidané
hodnoty. Spole¢nost LEGO ziskala na zékladé zaplaceni licence povoleni na vyuziti dusevniho vlastnictvi
(tedy postav, obrazki, znacek, jmen atd.) znacek Star Wars, Indiana Jones, Harry Potter, Batman a mnoho
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o JVyjednani smlouvy54: Vprvni fadé musi obsahovat ujisténi, Ze vSechny
zuCastnéné strany maji realistické cile. Pro jednani musi kazdd strana mit
vyborné zastupce s mandatem pro vyjednavani. Tito zastupci v ramci
vyjednavani budou schopni jasné definovat a dojednat podminky spolecnych
investic, rozdéleni zisku atd. Smlouva musi obsahovat i klausule tykajici se
postupu piipadného postihu stran pii poruseni dohody, sankce za Spatnou
vykonnost, moznost pied¢asné¢ ukoncit spolupraci, odSkodnéni partnera,
rozhod¢i fizeni atd. VSe musi byt jasné a jednoznacné stanoveno, a to tak aby
vSem elementiim a podminkdm stanovenym ve smlouvé kazd4 zucastnénd strana
rozuméla a souhlasila s nimi.

e Rizeni aliance™: tato faze zahrnuje vé&lenéni vrcholového vedeni do celého
procesu fizeni partnerstvi se stanovenim jasné¢ho zavazku. Vyclenit zdroje, které
budou slouzit alianénimu projektu. Tyto zdroje jsou jiz pfesn¢ uvedeny
v alianéni dohod¢ a pii fizeni jen vhodné alokovany. Dohodnuté zdroje jsou
postupné uvoliiovadny dle nastavenych casovych rdmch a dle definovanych
priorit. V ramci fizeni je tfeba nastavit kontrolni procesy, které budou obéma
partnerim pravidelné¢ ukazovat vykonnost projektu a moznosti ptipadného
vylepSeni samotnych vysledkd.

e Ukonceni aliance™: podminky ukonéeni partnerstvi musi byt pfedem smluvné

osetfeny V kroku ,,vyjedndavani smlouvy*. Ukonceni je mozZné napiiklad

dalsich. Vzhledem k faktu, Ze spole¢nost LEGO nevlastnila znacky, musela dle licenéniho ujednani za
jejich pouzivani platit nemalé finanéni prostfedky. Na druhou stranu musela rovnéz investovat do vyroby,
globalni distribuce a propagace licencovanych produktti. Vétsina vyhod plynoucich z této aliance plynula
pouze jedné stran€. Spolec¢nost LEGO postupem casu zjistila nevyhodnost takovéto spoluprace.

V poslednich letech vSak spole¢nost LEGO zménila sviij pfistup K vybéru alianénich partnerii a podstatné
zménila soubor kritérii, ktera musi novy partner spliiovat. Zakladnim parametrem bylo posouzeni
vhodnosti partnera po strategické a provozni strance. Tento novy piistup vydélal spolecnosti LEGO 450
miliontt USD na filmu ,, Lego ptib&h* uvedeném do kin v roce 2014. Do tohoto projektu si LEGO
vybralo hned nékolik partnerti, ktefi prosli pfisnym hodnocenim. Cilem bylo ziskat vhodné partnery

s kli¢ovymi zdroji a schopnostmi pro zaji§téni ispéSnosti projektu. Naptiklad animace a vizualni efekty
pro film byly vyvinuty digitalni animaci grafického studia Animal Logic Pty LTD se sidlem v New South
Wales, Australie. Spole¢nost Warner Bros Pictures zajistila financovani filmu a nasledné jeho
celosvétovou distribuci.

% BOWEN, John J. a Paul BRUNSWICK. Building Powerful Strategic Alliances: How to Leverage
Today's Most Effective Business-Building Strategy. San Martin, USA: TKO Management Associates,
2014. ISBN 0984853731.

% KUNITZKY, Ron. Partnership marketing: how to grow your business and transform your brand
through smart collaboration. Mississauga, Ont.: J. Wiley, c2011, xxii, 233 p. ISBN 978-047-0676-707.
% ARD-PIETER DE MAN. Alliances: an executive guide to designing successful strategic partnerships.
Chichester, West Sussex, United Kingdom: John Wiley and Sons, 2013. ISBN 1118486390
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v okamziku, kdy se neplni ptedem stanovené cile, nebo tyto cile nemohou byt
jednim z partnerd splnény. V pribéhu partnerstvi mize dojit ke specifickym
zméndm na trhu, na které musi jeden z partneri reagovat pfesunutim zdroji a

priorit.

Strategické aliance maji sviij Zivotni cyklus, velice podobny produktovému nebo
znatkovému Zivotnimu cyklu®. Tento cyklus urduje, v jaké fazi zrovna jsme a co bude
nasledovat. Pro grafické zndzornéni autor prace vychézel z vlastnich zkuSenosti i
odborné literatury. Na nésledujicim obrazku je zivotni cyklus aliance rozdélen do Sesti
krokd, které ve své podstaté jsou popsany vyse.

roMr

Obrazek 4: Stupniovani fizeni aliancniho partnerstvi

Identifikace
prileZitosti

Hodnoceni
potencidlniho
partnera

Pfechod nebo
ukonéeni

ZIVOTNI

CYKLUS
ALIANCE

Implementace Formovania
a fizeni planovani

Vyjednavania
dohoda

Zdroj: vlastni prace autorass, 2016

 PETER LORANGE AND JOHAN ROOS. Strategic alliances: formation, implementation, and
evolution. [New ed.]. Cambridge, Mass: Blackwell, 1993. ISBN 1557864977.

%8 Vypracovéano na zaklads osobnich zkusenosti autora, $koleni v ramei seminafe ASAP a §kolicich
materialti spolecnosti Simoons & Company 2012,
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2.6 Zivotni cyklus a kli¢ové faktory strategické aliance

Zivotni cyklus aliance popsany na obrazku 4 je mozné zjednodusit a doplnit o
hlavni faktory ovliviiujici uspésny vznik a fizeni strategické aliance. Kazdé z uvedenych
oblasti je nutné vénovat pozornost a ujistit se o jejich naplnéni. Kazda jednotliva ¢ast
ma svoji nezastupitelnou ulohu v tomto slozitém procesu. Zanedbani nékterého
z faktorh miize mit negativni dopad na tspéch alian¢niho zaméru a/nebo vztah mezi
partnery. Na obrazku 3 autor prace uvadi nejjednodussi mozny Zivotni cyklus aliance™,
kterou piedstavil ve své praci KALE Prashant a Habir SINGH (2007). Tento cyklus se
sklada ze ti1 krokt, a kazdy krok dopliiuji hlavni faktory ovliviiujici potencidlni uspéch

alian¢niho projektu.

Obrazek 5: Zivotni cyklus a kli¢ové faktory aliance

Vysledek

aliance Dosazeni cill a vy$si vykonnosti strategické aliance

Faze zZivotniho
cyklu aliance

Hlavni faktory
ovliviiujici
uspéch aliance

Vznik aliance a

Rizeni a struktura

Vedeni aliance v

vybér partnera aliance zaveéru spoluprace
Pouziti
Partnerska . .
. Sdileni hodnot, koordina¢nich
komplementarita 98 o e o
zdrojl a Fizeni mechanismui
Partnerska , 3 0
o Smluvni Rozvoj duvéry a
kompatibilita q
ustanoveni vztahu
Partnersky ., . S e o g
, Y Rizeni vztaht Reseni konflikti a
zavazek
eskalace

Zdroj: KALE, Prashant a Habir SIHGH, Building firm capabilities through learning, 2007

% KALE, Prashant a Harbir SINGH. Building firm capabilities through learning: the role of the alliance
learning process in alliance capability and firm-level alliance success. Strategic Management

Journal [online]. 2007, 28(10), 981-1000 [cit. 2017-01-05]. DOI: 10.1002/smj.616. ISSN 01432095.
Dostupné z: http://doi.wiley.com/10.1002/sm;j.616
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2.6.1 Vybér partnera a vznik aliance

Prvnim a zékladnim krokem je samotny vybér partnera a vznik aliance. Tato ¢ast
je prevazné analytickd a vyhodnocuji se pfedem stanovena kritéria pro vybér vhodného
partnera. Hlavnimi faktory v této fazi jsou:

e Partnerskd komplementarita®, tj. nejen vhodnost partnera, ale predevsim jeho
ptednosti, které mohou byt do spole¢ného projektu/partnerstvi vlozeny a budou
pro druhého partnera doplitkem a piinosem.

o Partnerskd kompatibilita®, oznatuje, vjaké mife jsou z(&astnéné strany
v souladu a schopnost efektivné spolupracovat. Pfekazkou muiize byt naptiklad
velice odli$na firemni kultura spole¢nosti nebo styl fizeni projekta.

o Partnersky zdvazek®, jde o uréitou formu pravni nebo spoleéenské dohody mezi
dvéma a vice spole¢nostmi, ktera nas nuti dodrzet urcity slib ¢i zni plyne
povinnost néco délat ¢i dat druhému partnerovi a tim pfispét k pozitivnimu

rozvoji dohodnuté ¢innosti.

V tomto kroku je vhodné si pfipravit a nastavit pracovni tym alian¢niho
projektu. Jde pfedevS§im o mapovani pozic u vSech zacastnénych partneri a predem si
vydefinovat, kdo s kym na jaké pozici bude komunikovat a jaké budou jejich role®,
Touto formou pozname a piipravime operacni a provozni vazby mezi spole¢nostmi. Pfi
jasné stanovenych rolich na kazdém manaZerském stupni se nastavi odpovédnosti
jednotlivych aktérG. Timto zplisobem se podstatné zmirni riziko netspéchu
Vv jednotlivych krocich procesu spoluprace. Pro jednoduchost a ptedstavu autor uvadi na

obrazku 6 niZe grafické zpracovani mapovani roli v ramci aliance.

% TIEMKES, Brian a PEPIJN VOS AND KOEN BURGERS. Strategic alliance management. Abingdon,
Oxon: Routledge, 2012. ISBN 0415681286

%! tamtéz

62 tamtéz

% \www.strategic-alliances.org; The Association of Strategic Alliances Professionals, Fourth State of
Alliance Management Survey 2012;
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Obrazek 6: Mapovani partnerstvi a roli
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Zdroj: Association of Strategic Alliance Professionals, 2012%

Za mapovani a konkrétni nastaveni vSech roli v obou spolupracujicich
spole¢nostech nese plnou odpovédnost Aliancni manazer, ktery v ramci spolec¢nych
jednéni zastupuje svoji spole¢nost. Mapovani roli neni jen zaleZitosti uplatiiovanou
Vv pocatku spoluprace, ale jde o kontinudlni proces v pribéhu celého partnerstvi. Lidé
odchazeji a ptichazeji, spole¢nosti mohou meénit svoji vnitropodnikovou strukturu a
rovnéz mize dojit ke slouc¢eni nebo naopak k rozdéleni pozic a odpovédnosti. VSechny
tyto zmény je nutné znat véas a nasledné komunikovat. Pii vybéru klicovych pozic,
které se budou podilet na fizeni alian¢niho projektu, je dilezité ziskat do tymu
manazery, ktefi projevuji nadSeni pro véc a maji zajem zalezitosti ¢i problémy fesit a
dale je posouvat. Velkou vyhodou disponuji lidé, jez jsou schopni komunikovat
s druhymi, dovedou byt vstiicni a schopni naslouchat®®. Direktivni a autoritativni

piistup fizeni v jakékoli pozici nebo roli mize neblaze pusobit na vnitini atmosféru

% www.strategic-alliances.org; The Association of Strategic Alliances Professionals, Fourth State of
Alliance Management Survey 2012;

% DEDINA, Jiii a Milan MALY. Moderni organizacni architektura. Praha: Alfa Publishing, 2005.
Management studium. ISBN 80-86851-11-7.

35



’ S . I v -, 66 . r v r ’
tymu a celou spolupraci velice vazné ohrozit™. Pravidelnd manazerska hodnoceni

ptistupti a schopnosti vSech zucastnénych je zajimavou nadstavbou pii dlouhotrvajicim

projektu.

2.6.2 Rizeni a struktura aliance

Druhym navazujicim krokem (zivotniho cyklu) je jiz samotné fizeni a struktura

(téz konstrukce) aliance. V této Casti jsou preferovany tyto hlavni faktory:

i)

Sdileni hodnot, zdrojii a Fizeni, tj. vSechny zacastnéné strany musi
v ramei aliandniho partnerstvi prispét svymi zdroji a hodnotami®’ tak,
aby byl naplnén cil projektu. Pfidanou hodnotou miize byt znacka
spoletnosti, know-how atd. Za zdroje® se povazuji jak finanéni
prostiedky, tak naptiklad dedikovani lid¢, ktefi budou v ramci aliance
pracovat. Rizeni aliance musi byt dobfe a s citem nastaveno, a to
takovym zptisobem, aby ani jeden z partnertt nemél pocit, Ze je pouze
fizen a Ze do tohoto procesu nemlze zasahovat svymi navrhy a
rozhodnutimi. Na druhou stranu je dulezité zajistit, aby vzdy jeden
z partnerti hral dominantni postaveni v celém procesu fizeni a byl taznou
silou celého alian¢niho projektu. VétSinou jde o spoleCnost, kterad
iniciovala vznik strategické aliance, méa nejvice co nabidnout a velice
jasnou piedstavu, €O ji ma toto partnerstvi ptinést. Pokud je rozhodovaci
pravomoc ponechédna na vSech zucastnénych spolecnostech, hrozi velké

riziko ptedcasného nezdaru.

% STEINHILBER, Steve. Strategic alliances: three ways to make them work. Boston, Mass.: Harvard
Business Press, c2008. ISBN 1422125882.

* PARK, N. A Resource-based View of Strategic Alliances and Firm Value in the Electronic
Marketplace. Journal of Management [online]. 2004, 30(1), 7-27 [cit. 2017-01-09]. DOI:
10.1016/.jm.2002.11.001. ISSN 01492063. Dostupné z:
http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S0149206303001028

% Ptikladem vkladu zdrojii do strategické aliance miize byt rozhodnuti spole¢nosti Daimler, Toyota a
Panasonic spolupracovat se spolecnosti Tesla. VSechny zucastnéné spolecnosti si pIné uvédomovaly, ze
neni nutné vlastnit vSechny zdroje, dovednosti a znalosti nezbytné k provedeni klicové iniciativy
(inovace) vedouci k rlstu. Pokud jsou nejisté podminky a v sazce jsou vysoka rizika, muize byt partnerstvi
atraktivni alternativou k moznosti délat v§e sam, nebo fuzi. V soucasné dob¢ jiz neni piekvapenim, zZe
mnohé mezinarodni spolecnosti vlastni tzv. alian¢ni portfolia, tj. spravuji vice alian¢nich partnerstvi nebo
projektt najednou.
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i) Smiuvni ustanoveni®, ve kterych jde o vzajemnou dohodu zi&astnénych
stran, ktera se formalizuje do pisemného pravniho dokumentu. Tato
dohoda by meéla obsahovat co nejvice klicovych detaild celého
partnerstvi. Duraz je kladen piedevsim na jasny popis struktury aliance,
sdileni zdroja, jasn¢ stanovené principy rozdéleni odmeén, formu fizeni a
rozhodovéni, postihy a pokuty v ptipad¢ nedodrzeni smluvniho ujednani
jednim z partnerti, a v neposledni fad¢ 1 posty a vyrovnani v piipadé
predCasného ukonceni alian¢niho projektu. Vyjednavani dohody je faze
procesu, kdy strany definuji podminky partnerstvi a jejich vzajemné
odpovédnosti a odmény. Vyjednavaci, ktefi se zaméfuji Cisté na zajisténi
finan¢nich vyhod pro svoji spolecnost na ukor budouciho partnera,
riskuji oslabeni aliance jiz v jejim pocatku. Nejkritictéjsi a nejcitlivejsi
jsou jednani mezi malymi a velkymi spole¢nostmi. Mens$i nebo slabsi
spoleCnosti nemaji tak silny tym vyjednavact jako velka spolecnost,
v disledku cehoz je jejich postaveni oslabené jiz v samém pocatku.
Takovyto nerovny pfistup vede mensiho partnera k velké opatrnosti a
peclivému zvazovani, zda je pro n¢ho za takto nastavenych podminek
spoluprace jesté vyhodna.

i)  Rizeni vztahi'®, je jednou z nejnaro¢ngjsich disciplin v partnerském
procesu. K dosazeni strategickych cilii jednotlivych partneri je nutné
zajistit dobrou spolupraci mezi lidmi zriznych organizaci. Kazda
organizace pfitom ma vypracovany a ovéfeny vlastni zpusoby, jak
provadét konkrétni tkony, ¢innosti a operace. Mnoho alian¢nich
partnerstvi zahrnuje spolupraci nejen mezi firmami, ale 1 spolupraci
presahujici hranice geografické, primyslu &i sektoru. Usp&né fizeni
vyzaduje praci, ktera i pfes nevyhnutelné tfeni, obtiZze ¢i nesnaze dosdhne
novych feSeni a spole¢ného pochopeni vize projektu. V nékterych

organizacich (pfedev$sim mensich) je zkuSenost s fizenim strategickych

% PETER LORANGE AND JOHAN ROOS. Strategic alliances: formation, implementation, and
evolution. [New ed.]. Cambridge, Mass: Blackwell, 1993. ISBN 1557864977.

" SCHILKE, 0. a A. GOERZEN. Alliance Management Capability: An Investigation of the Construct
and Its Measurement. Journal of Management [online]. 2010, 36(5), 1192-1219 [cit. 2017-01-09]. DOI:
10.1177/0149206310362102. ISSN 0149-2063. Dostupné z:
http://jom.sagepub.com/cgi/doi/10.1177/0149206310362102
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alianci velice omezena na né€kolik klicovych zaméstnancti, popiipadé
neexistuje zadna. Vétsi spoleCnosti maji moznost vytvorit potiebné
vnitropodnikové struktury, procesy a formy motivace Kk vytvofeni
odpovédného oddéleni za strategické aliance. Toto odd€leni ma
definované odpovédnosti s pfimou navaznosti na obchodni ¢i jinou
strategii spolecnosti. Vytvofenim specializovaného oddéleni takovéato
spolecnost zajisti profesionalitu lidi v této sféfe, kontinuitu projekta,
ukladani zkusenosti pro budouci projekty a v neposledni fadé si vytvori

vlastni know-how potiebné k tispéchu v této oblasti.

2.6.3 Vedeni aliance v zavéru spoluprace

Ttetim a poslednim krokem (zjednoduseného Zivotniho cyklu) je vedeni aliance

Vv zavéru spoluprace. V této Casti jsou hlavnimi faktory:

i)

Pouziti koordinacnich mechanismii v ptipad¢é ukonceni partnerstvi by se
melo fidit procesem, ktery jasné vymezuje odpovédnosti partnerti a
riznych zainteresovanych stran. Partnefi by méli byt dohodnuti pfedem,
jak budou rozdéleny zisky a ztraty. Divody ukonceni spoluprace by
mély byt jasné formulovany a sdéleny vSem alianénim partneram tak,
aby nedoslo k poSkozeni povésti spolecnosti. Absence vystupniho planu
muze uvést spolecnost do rozpakl, nejistoty a zmatku, které miize vést
az k vyraznému poklesu hodnoty spolecnosti (poklesu akcii) a ztraté
hodnoty pro akcionafe'".

Rozvoj duvery a vztahu; rozvoj a udrZzovani dobrych vztahi obvykle
pomize partnerim piekonat mnoho problémii a prodlouzit Zivotnost
alian¢niho projektu72. Je podstatné¢ jednodus$si pracovat na projektu

s partnerem, kterého jiz né&jakou dobu znate, nez s novym partnerem.

Rovnéz fizeni vztahu s vice partnery najednou muize byt pro rozvoj

"M SCHILKE, 0. a A. GOERZEN. Alliance Management Capability: An Investigation of the Construct
and Its Measurement. Journal of Management [online]. 2010, 36(5), 1192-1219 [cit. 2017-01-09]. DOI:
10.1177/0149206310362102. ISSN 0149-2063. Dostupné z:
http://jom.sagepub.com/cgi/d0i/10.1177/0149206310362102

2 PETER LORANGE AND JOHAN ROOS. Strategic alliances: formation, implementation, and
evolution. [New ed.]. Cambridge, Mass: Blackwell, 1993. ISBN 1557864977.
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i)

diveéry a vztahu komplikaci. Nejen v tom ohledu, Ze na vice partnert je
zapotiebi vice Casu, ale rovnéz je dilezité¢ si uvédomit, ze nckteré
spolupracujici spoletnosti mohou byt sob& vzajemnymi konkurenty’.
Duivéra v takovémto prostiedi je pak velice kiehka. Budovani vztahu trva
mnoho let a je k tomu potfeba mnoho usili, pficemz preference jiz
vybudovanych hlubokych vztahi” je velice Zadana.

Reseni konfliktii a eskalace"; aby bylo mozné¢ identifikovat a pfekonavat
problémy vcas, je dalezité vyuzit zkuSenosti profesionalnich alianénich
manazert, ktefi jsou schopni vytvofit sdilené nastroje a tak provadét
pravidelnd hodnoceni ,,zdravotniho stavu* strategické aliance. Rovnéz je
velice uzite¢né jiz v samém pocatku spoluprace zavést jednoznacné
postupy feseni konfliktti a jejich eskalace (viz obrazek 7: Stupiiovani
fizeni alian¢niho partnerstvi). Takovyto plan umozni vSem, ktefi pracuji
v ramci aliance védét, co maji v krizové situaci délat, jak postupovat a s
kym problém feSit. Praxe ukazuje, Ze vhodnym feSenim je rovnéz
vytvoteni specifické funkce, napiiklad Manazera Alianci, ktery
koordinuje vSechny cinnosti aliance, monitoruje stav, feSi piipadné
potize a konﬂikty76. Zarovein se u n¢j soustied’uji vSechny informace, a
tak ma nejen absolutni ptehled 0 aktualnim déni, ale nabyté zkusenosti

muze nasledné systematicky predavat dalSim pracovnikiim.

" HALEK, I. a kol. Sit& malych a stfednich podniki v CR in BLAZEK, L. (ed.) Vyvojové tendence
podniki IV, Svazek II. Brno: MU, 2008, ISBN 978-80-210- 4723-5, s. 299-331

" Naptiklad diky dlouhodobym velice dobrym vztahiim a vybudované divéte spolecnost Fuji a Xerox
zustaly partnery déle nez 40 let, coz je vysoko nad sedmiletym primérem bézné Zivotnosti aliance. (zdroj:
prizkum organizovany asociaci ,,The Association of Strategic Alliances Professionals, Fourth State of
Alliance Management Survey 2012; www.strategic-alliances.org)

"> TIEMKES, Brian a PEPIJN VOS AND KOEN BURGERS. Strategic alliance management. Abingdon,
Oxon: Routledge, 2012. ISBN 0415681286.

® CARTWRIGHT, Susan, Cary L. COOPER a Sue. CARTWRIGHT. Managing mergers, acquisitions,
and strategic alliances: integrating people and cultures. 2nd ed. Boston: Butterworth-Heinemann, 1996.
ISBN 0750623411.
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2.7 Specifika Fizeni strategické aliance

V okamziku, kdy se organizace rozhodne pro vytvofeni strategické aliance,
vSichni partnefi Celi vaznym vyzvam. Musi obratit a pfehodnotit zatim jen dobie
naplanované umysly do zivotaschopného projektu nebo podniku. Toto vétSinou
znamena zasah do vétSiny rutinnich ¢innosti a nastaveni nového strategického cile. Tato
faze implementace obvykle vyzaduje, ze dva samostatné podniky musi zacit sdilet
nékteré¢ lidské zdroje a materidlni prosttedky. Je rovnéz potiebné rozvijet novou
strukturu fizeni s dostate¢nym fokusem na vykon a kontrolu a soucasné se naucit
efektivné spolupracovat ke vzajemnému prospéchu.

., Rizeni alianci ¢i partnerstvi se na prvni pohled miize zdat byt stejné, jako ridit
viastni podnik. Vzhledem kfaktu, zZe formy strategickych alianci mohou byt riizné
(detailnéji popsdano v kapitole 1.2. Zdkladni formy strategickych alianci) do hry vstupuji
at' jiz forma bilaterdlni (dva partneri), vicestranna (nékolik partnerii) nebo sité
strategickych alianci (jde o vétsi pocet partnerit). Kazda z téchto forem ma sva specifika
komplexniho 7izeni. Kazda 7 téchto forem partnerstvi ma v podstaté velice podobny
Zivotni cyklus (popsdno v Kapitole 2.6 Zivotni cyklus a klicové faktory strategické
aliance), ktery urcuje schopnost spoluprdce. Kazda partnerstvi maji urcitou dobu
funkcnosti a jednou se dostanou do posledni faze, kdy je treba udélat rozhodnuti, jakym
smeérem se aliance bude dale ubirat. VZdy jde o nekolik mozZnosti, pocinaje ukoncenim
vzajemné spoluprdce, pres prodlouzeni aliancni dohody vytvorenim nového cile, nebo
prechod aliancniho partnerstvi do formy joint venture, ¢i v nékterych pripadech miize
dojit i k akvizici partnera.

At jiz se jedna o jakoukoli formu spoluprdce, od bilateralni po sitovou, vzdy je
dulezité urcit uzlovou (klicovou) firmu, ktera v ramci strategické aliance ma dominantni
postaveni, a kterd 7idi a udrZuje Zivotni cyklus v aktivni podobé. Klicova spolecnost
vypracovavda a prosazuje vizi celé aliance. Disponuje jedinecnymi zdroji a vsechny
zdroje aliancnich partneru dokadze radné koordinovat a vyuzivat k prospéchu vsech
zucastnenych. Velice diilezité jsou predem jasné vymezené kompetence aliancnich
partnerii. Ukolem klicové spolecnosti je rovnéz monitorovat a koordinovat vSestranné
fungovani aliance. V priitbehu zZivotniho cyklu se vyskytnou specifické problemy, které

musi jeden z partneru proaktivné resit. Probléemii miize byt celd rada, pocinaje odporem
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ke zmenam, které prinasi aliance samotnd, problémy se sdilenim a ochranou informaci
Ci potize s rovnopravnosti partnerii a spolupracovnikii va mimo organizaci. Mohou
nastat komunikacni problémy a v pripadé nadndrodni spolecnosti miize byt oriskem i
volba dominantniho jazyka. Tyto a dalsi potize urcuji prubéh aliancniho partnerstvi,
jeho uspésnost ci neuspesnost. \ odborné literature je popsano a analyzovano mnoho
neuspesnych alianci. Pri podrobnéjsim zkoumani ctenar dojde k zaveru, zZe jednim z
hlavnich problémii je Spatné rizeni Zivotniho cyklu aliancniho partnerstvi. lt

Pro uspésné fizeni alian¢niho partnerstvi je v odborné literatute’® a odbornych
¢lancich popsano mnoho rtznorodych rad. Nasledné jsou v této praci rozvedeny
zakladni hodnoty aliance a zasady jejiho fizeni. Tyto hodnoty a zésady je dobré si
s alian¢nim partnerem projit v pocatcich spoluprace a na téchto hodnotach a principech
se shodnout. Spravné a oteviené (upifimné) nastaveni spoluprice jiz v samotném

vz . sror vrovr ’ o 7 7
pocatku je rozhodujici pro dalsi fizeni a budovani partnerstvi. S

Zakladni hodnoty aliance, které¢ maji vliv na fungovani a fizeni partnerstvi:

e zamcfit se na zakaznika a vytvofit unikatni pfidané hodnoty produktu nebo
sluzby;

e plnit své zavazky a dodrZovat stanovené terminy;

e Vést a podnécovat otevienou, upiimnou, proaktivni a véasnou komunikaci;

e Vvcasné a poctiveé upozoriiovat na jakékoli zmény;

e rozhodnuti tvofit a fungovat na zadklad¢ raciondlnich divodi, rychle a za
podpory celého tymu,

e byt vzdy o krok napted, udrzovat aktivni tempo a byt lidrem;

e vztahy budovat pevné, dlouhodobé a zalozené na vzéjemné divéte;

e problémy fesit rychle a pied jejich eskalaci;

e podnécovat podnikatelskou etiku a odpovédnost vii¢i spolecnosti;

e budovat kulturu vzajemné podpory;

" DAS, T. K.Governance Issues in Strategic Alliances: (Research in Strategic

Alliances). New York, USA: Information Age Publishing, 2016. ISBN 1681235005.

8 DR. NIESTEN, Eva a Albert PROF. DR. JOLINK. THE IMPACT OF ALLIANCE MANAGEMENT
CAPABILITIES ON ALLIANCE ATTRIBUTES AND PERFORMANCE: A LITERATURE REVIEW.
In: Www.scheller.gatech.edu [online]. [cit. 2017-01-04]. Dostupné z:
https://www.scheller.gatech.edu/directory/faculty/../06 JBV.pdf

" MAZZOTTI, Valerie L. a Dawn A. ROWE. Building Alliances: A How-to Manual to Support
Transitioning Youth. USA: Council for Exceptional Children, 2015. ISBN 978-0-86586-495-5.
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e Vvytvaret prostiredi a ptilezitosti pro rist a inovace;

e nanové pozadavky a zmény reagovat flexibilné.

Pro pozitivni fizeni strategické aliance je rovnéZz nutné pfedchazet nezdarim c¢i
zmirnovat rizika mozného netspéchu. Ke zmirnéni rizik a snadné&j$imu fizeni aliance
Peter Simoons®® doporucuje:

e . dohodnout se na vizi, hodnotdch a cilech strategické aliance;

e, definovat klicové osoby (tzv. stakeholders), které budou mit viiv na pribéh
partnerstvi,

e . popsat organizacni struktury ziicastnénych spolecnosti a jasné definovat, jaké
pozice jsou si odpovidajici. Jde o takzvany ,,Peer mapping“, jehoz cilem je
vedet, kdo s kym a za jakych okolnosti bude jednat,

e, definovat jednotlivé role a odpovédnosti celého aliancniho tymu,

e | Nastavit a vzajemné si odsouhlasit eskalacni model;

e . dohodnout se na spolecném obchodnim planovani (Joint Business Plan);

e, Stanovit zdkladni rytmus Fizent,

e, shodnout se, kdo za kazdou spolecnost bude zastdvat roli Vykonného sponzora

(Executive sponsorship) “.

Na obrazku 7 niZe, je zndzornén postup fizeni alian¢niho partnerstvi v Case a
vzdy ve vztahu k programu jednani a odpovédnym osobam. Takto jasné definované a
odsouhlasené¢ postupy jednoznacné vedou k efektivnéjSimu fizeni®'. V piipadé
komplikaci ¢1 zmény situace je kazdému ucastniku, 1 novému, jasné, co ma délat®.
Tento ptiklad uvedeny na obrazku 7 je uspéSné€ vyuZzivan jiz v mnoha spole¢nostech bez
dalsich uprav. Vétsinou jde o fizeni komplexnéjsich projektii a v tymu spolupracuje vice
manazeri odpovédnych za razné oblasti. Pro mensi spolecnosti nebo méné narocné

projekty je mozné stupnovani fizeni a eskalaci problému zjednodusit dle potieb

8 peter Simoons je certifikovany ASAP Strategic Alliance Professional (CSAP) a piedseda organizaéni
slozky ASAP Benelux (ASAP — Association of Strategic Alliance Professionals)

81 RIES, Al a Jack TROUT. Positioning: the battle for your mind. London: McGraw-Hill, c2001, viii, 213
p. ISBN 978-007-1373-586.

% CARTWRIGHT, Susan, Cary L. COOPER a Sue. CARTWRIGHT. Managing mergers, acquisitions,
and strategic alliances: integrating people and cultures. 2nd ed. Boston: Butterworth-Heinemann, 1996.
ISBN 0750623411.
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zucastnénych subjektii. Dilezitym prvkem je vSak vzajemnd dohoda partnerti na tomto
postupu a jeho nasledné dodrzovani®’. Neni nevyhodou ujistit se, Ze tento postup je

uveden v ptiloze dohody o spolupréci84.

Obrazek 7: Stupiiovani fizeni alian¢niho partnerstvi

o [ o L [ | o |

Eskalace Projektové Stav Strategicky
problému ginnosti projektu Cile smér
obchodniho
Krize Plnéni SLAs / KPIs planu Obchodni
planu planovani
Hlavni Proje’ktov(r . I V\]konnvi.
osoby s tym Vedouci Redltele'a SRORZOl!
. o vedouci
rozhodovac,| Obchodni tymu pracovnici Vykonni
PIEiCIC | tym Feditelé

Zdroj: Association of Strategic Alliance Professionals, 2012%°

8 ROBERTS, Joan M. Alliances, coalitions, and partnerships: building collaborative organizations.
Gabriola Island, BC, Canada: New Society Publishers, c2004. ISBN 0865715165.

8 SCHILKE, O. a A. GOERZEN. Alliance Management Capability: An Investigation of the Construct
and Its Measurement. Journal of Management [online]. 2010, 36(5), 1192-1219 [cit. 2016-12-09]. DOI:
10.1177/0149206310362102. ISSN 0149-2063. Dostupné z:
http://jom.sagepub.com/cgi/doi/10.1177/0149206310362102

8 ASAP — Association of Strategic Alliances Professionals (http://www.strategic-alliances.org)
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2.8 Vyhody vnitropodnikového oddéleni strategickych alianci

Znalosti a zkuSenosti jsou velice dilezité pro budovani firemnich schopnosti
vytvaret a fidit partnerské projekty. Prizkum z roku 2000 a nésledné 2006 vsak ukazal,
jiné. Bylo zjiéténo%, ze vyraznou (konkuren¢ni) vyhodnou pro podnik je mit v rdmci
vlastni spolecnosti vytvorené samostatné oddéleni vénujici se Cisté strategickym
aliancim. Toto oddéleni ma jasn¢ stanovené misto ve struktuie podniku a jeho role a
odpovédnosti jsou transparentn¢ komunikovany intern¢ i externé. Samostatné oddéleni
si mohou dovolit nejen nadnarodni spole¢nosti, ale rovnéz mensi organizace, pro které
jsou alian¢ni projekty klicové pro dalsi rozvoj ¢i udrzeni Zivotaschopnosti podniku.
Samostatné¢ oddéleni strategickych alianci ma plné kompetence pro budovani
efektivniho modelu fizeni alian¢nich projektd a na zaklad¢ zkuSenosti vytvaii unikatni
firemni know-how®’. Mezinarodni spole¢nosti, jako Hewlett-Packard, Eli Lilly, Philips,
Reckitt Benckiser, LG Electronics, Whirlpool a mnoho dalSich, maji v rdmci firemni
struktury vybudované odd¢leni strategickych alianci.

Specializované oddé€leni pro fizeni alianci poskytuje spole€nosti nékolik vyhod.
V prvni fad€ jde o oddélenti, které je usttednim bodem pro zachycovéni a ukladani vSech
dosazenych zkuSenosti a dovednosti z fizeni partnerskych projektd, at’ jiz minulych
nebo 1 soucasnych. Tato zkuSenost se stdva zdkladem pro firemni know-how a dalsi
zlepSovani Vv uvedené oblasti®®. Nasledné vyuziti téchto znalosti a dovednosti dava
spolecnosti jedine¢nou konkurenc¢ni vyhodu a ptedurcuje ji k efektivnéjSimu fizeni
sloZitych partnerskych projektii s vySsi mirou GspésSnosti. ManaZeti tohoto oddéleni mayji
navic tu vyhodu, ze maji mnohem vétSi rozhled na trhu, napfi¢ kategoriemi a

technologiemi®®. Diivodem je jejich snaha neustale hledat nové a nové piileZitosti pro

8 Anand, B. N. and Khanna, T. (2000), Do firms learn to create value? The case of alliances. Strat.
Mgmt. J., 21: 295-315. doi:10.1002/(SICI)1097-0266(200003)21:3<295::AID-SMJ91>3.0.CO;2-0
8" ZEY, Michael G. The mentor connection: strategic alliances in corporate life. New Brunswick, U.S.A.:
Transaction Publishers, c1991. ISBN 0887388655.

8 BOWEN, John J. a Paul BRUNSWICK. Building Powerful Strategic Alliances: How to Leverage
Today's Most Effective Business-Building Strategy. San Martin, USA: TKO Management Associates,
2014. 1SBN 0984853731.

8 PARK, N. A Resource-based View of Strategic Alliances and Firm Value in the Electronic
Marketplace. Journal of Management [online]. 2004, 30(1), 7-27 [cit. 2017-01-09]. DOI:
10.1016/j.jm.2002.11.001. ISSN 01492063. Dostupné z:
http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S0149206303001028
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vytvofeni efektivniho partnerstvi, které bude unikatni a plné novych obchodnich
prilezitosti. Nékteré spoleCnosti se snazi v ramci Setfeni internich nékladl spojit dvé
role do jedné. Obchodni feditel dostane na starosti i strategické aliance. Vzhledem
k obchodnim ciliim a nastavenym prioritdm se partnerské projekty dostanou zakonité do
pozadi. Navic neznalost trhu mimo svij vlastni obor mu neumozni spravny vybér
nového obchodniho partnera z jiné oblasti nez obchodni®.

Druhou vyhodou je zvySena viditelnost a povédomost spolecnosti na trhu
obecné, ale piredev§im mezi externimi potencidlnimi spolecnostmi. Miize jit o firmy,
které se v budoucnu stanou partnery pro specificky alian¢ni projekt. Dale mizeme
hovofit o investorech, pro které jde o pozitivni zdmér spolecnosti hledat na trhu nové a
nové prilezitosti pro rozvoj a rast. V neposledni fad€ to jsou i zdkaznici, ktefi budou
hlavné Cerpat vyhody z novych vyrobku ¢i sluzeb, které vzniknou pravé diky vytvoieni
unikatniho partnerstvi. V tomto ohledu je vybornym piikladem aliance mezi
spolec¢nostmi Philips a Sara Lee z pocatku 21. stoleti. Ob¢& spole¢nosti vytvotily alianci
s cilem poskytnout svym zdkaznikiim jedine¢ny zaZitek prostfednictvim moznosti
pfipravit Si vybornou kavu v pohodli domova. Novy koncept pod oznacenim Senseo
mél celosveétovy tspéch a zajistil obéma spole¢nostem nebyvaly rist.

Tteti vyhodou dedikovaného oddéleni je zajiSténi legitimity a kontinudlni
podpory pro firemni alian¢ni projekty. Poméaha zajistovat interni a externi zdroje91
potiebné k uspésnému vedeni a ukonceni alian¢nich projekti. Tato role je v mnoha
ptipadech nezastupitelna a urcuje, zda se budouci aliance bude vyvijet jednodussi nebo
z jinych oddéleni®, které v mnoha p¥ipadech nejsou planovéany a piesahuji ramec jejich
cili. V okamziku, kdy jeden zdroj nebude schopen zastat svoji roli v alianénim
projektu, dojde k jeho zpozdéni a v nekterych piipadech i zruseni. Pfedem naplanované
zdroje, které jsou v ramci strategie spolecnosti dedikovany odpovédnému oddéleni, jde

jen té€zko zrusit™.

% ASAP — Association of Strategic Alliances Professionals (http://www.strategic-alliances.org)

. HOETKER, Glenn a Thomas MELLEWIGT. Choice and performance of governance mechanisms:
matching alliance governance to asset type. Strategic Management Journal [online]. 2009, 30(10), 1025-
1044 [cit. 2017-01-09]. DOIL: 10.1002/smj.775. ISSN 01432095. Dostupné z:
http://doi.wiley.com/10.1002/smj.775

% ASAP — Association of Strategic Alliances Professionals (http://www.strategic-alliances.org)

% SCHULTZ, Don E, Stanley | TANNENBAUM a Robert F LAUTERBORN. The new marketing
paradigm. Lincolnwood, Ill., USA: NTC Business Books, c1994, xvii, 218 p. ISBN 08-442-3452-4.
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Ctvrtou vyhodou je, Ze toto oddéleni puisobi jako kontrolni mechanismus
monitorujici vykonnost partnerstvi ¢i projektu a v ptipad¢ identifikace jakéhokoli
potencialniho problému jej bylo schopno v samém pocatku vytesit. Odpovédné oddéleni
ma veskeré pravomoci k feSeni potizi, jejich eskalaci na odpovédné fidici pracovniky
z fad vrcholového managementu. Hoang a Rothaermel ve své studii® z roku 2005
dokladaji, ze firmy, které¢ ve své podnikové struktuie maji samostatné oddé€leni
zabyvajici se aliancemi, maji daleko vétsi uspésnost (okolo 70 %) v téchto projektech
nez spolecnosti, které toto oddéleni nemaji (okolo 40 %). Zajimavosti je, Ze tato studie
ukdzala, Ze samostatna funkce ¢i oddéleni v rdmci spolecnosti je pro aliancni projekty
relativné dilezitéjsi nez zkusenosti samotné.

Podniky, které¢ efektivné buduji a vyuzivaji strategické aliance pomoci
dedikovaného odd¢€leni a manaZerd, jdou diky nasbiranym zkuSenostem jiz mnohem
dale v organizaci své prace®™. Vytvaieji a pouZivaji predem definované pokyny pro
vedeni a fizeni alian¢nich projektti, maji kontrolni mechanismy pro efektivni
monitorovani a fizeni, jakoz i odborné manualy, které pomdhaji sdilet osvédcené
postupy V riznych fazich zivotniho cyklu aliance™. Tyto materidly jsou vytvofeny pro
interni potfeby spole€nosti a zajist'uji nejen transfer know-how a zkuSenosti na nové
manazery, ale rovnéz jsou vyuzivany pro praci s partnery. Nastaveny proces97
v mnohém usnadiiuje praci a pomahd efektivné se zaméfit na specifické oblasti. Na
obrazku niZe je uveden pfiklad, jak muize vypadat kodifikovany néstroj urceny pro

spravu a fizeni aliance.

% HOANG, H. a F. ROTHAERMEL. The Impact of General and Partner-specific Alliance Experience on
Joint R & D Project Performance. INSEAD, Cadex, Francie, 2005. INSEAD. Vedouci prace H. Hoang.
% North, D. C. Institutions, Institutional Change and Economic Performance. Cambridge University
Press. 1990, 153 s. ISBN 978-0521-39734-6

% KALE, Prashant a Harbir SINGH. Building firm capabilities through learning: the role of the alliance
learning process in alliance capability and firm-level alliance success. Strategic Management

Journal [online]. 2007, 28(10), 981-1000 [cit. 2016-11-25]. DOI: 10.1002/smj.616. ISSN 01432095.
Dostupné z: http://doi.wiley.com/10.1002/smj.616

% tamtéz
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Obrazek 8: Priklad kodifikovaného nastroje pro spravu aliance
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Zdroj: PRASHANT, K. a S. HARBIR. Managing Strategic Alliances: What Do We Know Now, and
Where Do We Go From Here?%

Je dilezité v této praci zminit, ze kodifikacni nastroj nikdy nebude obsahovat
veskeré a ucelené informace shromazdéné v prubéhu Casu urcitou spolec¢nosti. Znalosti
a dovednosti jednotlivych zaméstnanct spolupracujicich na projektu mohou byt natolik
unikatni svym pfistupem, zkuSenosti nebo citem, ze jej ani sebeleps$i ndstroj nebo
formulaf nenahradi. Samotné lidské zdroje, jejich dosavadni praxe, znalosti a oblasti
pusobeni jsou dal$im dalezitym parametrem pro uspésnost aliance. Manazer aliance by
mel byt vybran s ohledem na jeho pfidanou hodnotu a formu alian¢niho partnerstvi,
tedy oblasti, které se bude vénovat. Podnikové zkuSenosti a znalosti z minulych
projekti mu budou ptfedany v pribéhu zasSkoleni. Pokud bude spolec¢nost usilovat o
marketingovou alianci, bude zajisté piinosné, kdyz jeji manaZer alianci bude mit jiz
dobré piedchézejici zkuSenosti z této oblasti. Obdobné tomu bude, pokud ptijde o velice
specifickou technologickou alianci.

V okamziku, kdy spole¢nost ma interné nastavené procesy pro fizeni alianci a
dedikované odd¢€leni, miize uvazovat o prechodu z fizeni jednoho partnerstvi na tzv.

fizeni aliancniho portfolia nebo sité strategickych alianci®. V podstaté jde o schopnost

% PRASHANT, K. a S. HARBIR. Managing Strategic Alliances: What Do We Know Now, and Where
Do We Go From Here? Academy of Management Perspectives [online]. 2009, 23(3), 45-62 [cit. 2016-11-
25]. DOI: 10.5465/AMP.2009.43479263. ISSN 1558-9080. Dostupné z:
http://amp.aom.org/cgi/doi/10.5465/AMP.2009.43479263

% SCHILKE, 0. a A. GOERZEN. Alliance Management Capability: An Investigation of the Construct
and Its Measurement. Journal of Management [online]. 2010, 36(5), 1192-1219 [cit. 2017-01-09]. DOI:
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efektivné vyuzit zdroje pro fizeni nckolika strategickych alianci najednou. Ptikladem
muze byt fizeni partnerstvi se spolecnosti A s cilem vyvinout novou technologii pro
prenos informaci a paraleln¢ vedeni aliance s partnerem B, ktery se postara o vhodnou
distribuci nové technologie. Spoluprace s nékolika partnery najednou je pfirozenym
jevem doprovazejicim uspésnost aliancnich projektii a interni pridéleni dilezitosti této
formé budovani novych moznosti riistu spolecnosti.

V podminkach globalizujici se ekonomiky neustdle dochdzi k intenzivnéjSimu
propojovani organizaci. VétSinu velkych strategickych alianci jiz nelze jen chapat ve
vztazich dvou partnert tzv. bilateralni vztahy, ale ve velké mite se jiz jedna prave o sité
strategickych alianci'®. Jednotlivé dvoustranné vazby v ramei jedné sit€ mohou mit
rizné formy partnerskych vztahti. Nekteré sitové aliance mohou byt z hlediska
obchodniho profilu homogenni (naptiklad letecké spole¢nosti, pojistovny), jiné zase
mohou byt heterogenni. Typickym ptikladem zapojeni Ceskych firem do alianci jsou
Ceské aerolinie’®.

Existence odd¢leni strategickych alianci spole¢nost oceni jiz v okamziku
samotného vyjedndvani s budoucim partnerem. Odborna literatura poukazuje hned na
nekolik vyznamnych divodi, pro¢ vyuzit pro vyjednavani budouciho partnerstvi praveé
toto odd¢€leni. Pro potieby této diplomové prace autor vybral a uvadi z jeho pohledu ty

e Pomuze casové efektivné fidit vyjednavaci proces s ujisténim, Ze vSechny
detaily, moZzné neptedvidatelné udalosti a ptilezitosti jsou diikladné promysleny.

e Umozni vCasné zapojeni sttedniho managementu s cilem zajistit lepsi provozni
integraci.

e Nezavaze spolecnost piiliS brzy k néfemu, ¢eho muze pozdéji litovat, nebo
nebude schopna dodrzet.

e Poskytne prilezitost k ziskani plného pochopeni zavazku vSem, ktefi se do

projektu a struktury fungovani aliance zapoji.

10.1177/0149206310362102. ISSN 0149-2063. Dostupné z:
http://jom.sagepub.com/cgi/doi/10.1177/0149206310362102

10 SILHAN, Josef. Moznosti a meze strategickych alianci jako néstroje zvySovini konkurenceschopnosti
podniku. Brno, 2009. Diplomova prace. Masarykova univerzita.

101 Geské aerolinie stejné jako spolenosti Aeroflot, AeroMexico, Air France, KLM, Alitalia, China
Southern, Continental Airlines, Delta Air Lines, Korean Air a Northwest Airlines tvofi alianéni sdruzeni
nesouci nazev Sky Team. Podobnych alianci v leteckém primyslu je né€kolik, napt. Star Alliance ¢i One
World.
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e Poskytne pfilezitost vSem odbornikim v rdmci organizace, aby posoudil
navrhovanou alianci a dali své doporuceni, zda z jejich pohledu bude pro
spole¢nost prinosem.

e Buduje zéklad pro budouci tymovou spolupraci.

e Zajisti plnou informovanost vedoucich pracovnikti v rdmci vrcholového vedeni

spolecnosti.

Vyjednavaci tym tidi Alian¢ni Manazer odpovédny za svéfenou oblast nebo
partnera. Do svého tymu nominuje za kazdé oddéleni, kterého se budouci spoluprace
bude tykat, jednoho zastupce. Muze jit o manazery z oddéleni marketingu, obchodu,
technického odd¢leni, financi ¢i pravniho oddéleni. Tito zastupci plni expertni a poradni
role. Ridici manaZer je odpovédny za cely priibéh jednani a pravidelnd informuje vedeni
spolecnosti. Jednotlivé ¢innosti monitoruje a kazdému ze ¢lent tymu piidéluje praci, za
kterou nese odpovédnost.

Rozd¢leni prace a casové hledisko je v procesu vyjednavani velice dulezité.
Pokud se vétSina Casu vénuje Spatné nebo Uzce vybranym oblastem, na dal$i se
nedostane a cely proces muze skoncit nezdarem. Podle typu projektu je tieba predem
odhadnout oblasti, kterym je tfeba se vénovat. Rovnéz je podstatné témto oblastem
prifadit urcité¢ho Clena tymu, ktery pfevezme osobni odpovédnost za projednani této

oblasti.

Ptiklad Spatné rozdé€lenych zdroji:
¢ 50 % Casu na pravni ¢innost
¢ 30 % casu na vybér vhodného produktu ¢i obchodni strategie
¢ 20 % casu na strategické potize
¢ 0 % cCasu na provozni planovani
¢ 0 % casu na budovani diveéry a silného tymu
¢ 0 % cCasu na vzdjemnou komunikaci

¢ 0 % casu na praktick4 rozhodnuti a nastaveni procest
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2.9 Alternativni strategie vyuZiti strategické aliance

Strategické aliance mohou byt spolecnosti vyuzity formou specifickych Istivych

technik k dosazeni svych cili a ziskani vyhody pied konkurenci. Po dohodé s partnerem

ey

firmy pouziji jednu z ptedem dohodnutych strategickych technik, jakou se prosadi na

trhu. Tyto ,,Isti* jsou konkrétni realizacni techniky, kterymi strategicka vize a hodnoty

jsou uvedeny do reality. Mnohokrat je strategie proniknuti na trh opomijena. Nejsou

nastaveny méfitelné a predem definované hodnoty udavajici uspéch projektu. Tim, ze si

partnefi vydefinuji ,,Isti“, tedy strategickou cestu, jak se prosadi na trhu, si vzajemné

dohodnou celou obchodni strategii. Pro ptiklad autor uvadi nékolik strategiiloz:

Volna strategie: uvede nové technologie nebo produkty do novych oblasti.
Kontrola distribucnich kanalii: kontroluje pfistup k hlavnim distributortim.
Vyuziti mezery na trhu: vstup do nezajimavé oblasti pro konkurenci, kterou
rozvine.

Zmena pravidel: novym konceptem zméni chovani spotiebiteld a jejich
hodnotové preference.

Utok na jejich ,, travniku*: p¥inuti konkurenci investovat viechny své zdroje na
lokalni Grovni, ¢imz bude zamezena globalni expanze.

Prilom: technologie spolecnosti A s technologii spolenosti B vytvofi zcela
novou technologii.

Bypass: obejde tradi¢ni konkurenty s novym ptistupem

Pavouci sit: vybuduje globalni sit’ vlivnych hracl a tim se stane dominantni
spole¢nosti

Rychla odezva: jde o realizaci novych strategii a technologii rychleji nez

konkurence.

102 NKRUMAH, Sharon a Jenny STRAND. Marriage of Convenience or Strategic Alliance?: A Case
Study on Renault and Nissan [online]. LINKOPING, SWEEDEN, 2005 [cit. 2017-02-03]. Dostupné z:
http://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:20047/FULLTEXTO1.pdf. Case Study. Linképing
University. Vedouci prace Sharon Nkrumag.
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2.10 Kontinuita spoluprace

Kdyz firma po vyhodnoceni vlastnich zdroji a schopnosti zjisti uréité rozdily
mezi tim, jaké ma nastavené cile, a jakych cili mize realisticky dosdhnout pro naplnéni
realistickych cilti, a tim vyplnéni onéch rozdili, mlze vyuZzit spojeni s externi
organizaci. Forem alianci je mnoho a jsou popsany v uvodu této prace. Obecné se da
konstatovat, ze spole€nost, kterd se pousti do svého prvniho alian¢niho projektu, musi
pecliveé zvazit cile, kterych chee dosahnout, jaké investice, zdroje a ¢asovy ramec muize
tomuto projektu vénovat. Na nasledujicim obrazku jsou uvedeny vybrané formy
spoluprace od té nejméné narocné az po tu nejslozitési, tedy fuze a akvizice. Kazda
forma spoluprace ma jasné stanoveny cil a svoji zékladni charakteristiku. Ve spodni

¢asti jsou uvedeny loga spolecnosti, které onu formu spoluprace uspésné provedly.

Obrazek 9: Kontinuita spoluprace

Flze a akvizice
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Zdroj: Frost & Sullivan, 2016'%
Pokud se vSe provede dobie a uspesné, strategické aliance a jeji jiné formy
zajisti pfistup na nové trhy, k novym zakazniklim, zrychli vyvoj a uvedeni nového
produktu nebo zajisti zacCastnénym spole¢nostem jinou konkuren¢ni vyhodu. Pii téchto
vyhodach neni divu, Ze mnoho dalSich spolecnosti uvazuje o vyuziti strategického

partnerstvi. ,,Z casového hlediska nejvice spolecnosti (38 %) uzavirda aliancni dohodu

na obdobi od 1 do 3 let. Priblizne 23 % spolecnosti ma zkusenost s aliancnimi projekty

103 Collaboration Continuum. Frost & Sullivan: Growth Team Membership [online]. North America:
Frost & Sullivan, 2015 [cit. 2017-01-06]. Dostupné z: http://www.frost.com/c/10483/home.do
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v délce 4 — 6 let.“!® Tato ¢&isla z prizkumu uskuteéndného v roce 2012 v USA doklada,
ze pro mnoho spolecnosti jde jiz o stiednédobou ¢i dlouhodobou strategii. Na
nasledujicim obrazku je uveden vytah a prezentovéana tfi odvétvi a pramérné délce

alian¢nich projekti:

Obrazek 10: Délka trvani aliance (roky)

M<lrok m1-3roky W4-6let m7-10let m>11let

. 4% 37% 15% 10%
InZenyrské firmy 16% 38% 8% 15%
Kreativni pramysl 18% 39% 13% 8%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: ARD-PIETER DE MAN. Alliances: an executive guide to designing successful strategic
partnerships. Chichester, West Sussex, United Kingdom: John Wiley and Sons, 2013. ISBN 1118486390.

Uspésnost spoluprace a jeji délka je zavisla na mnoha aspektech, které jsou
popsany v této praci. Ktém zakladnim patii pfekondni vnitropodnikové kultury,
pfedevSim jejich rozdilnosti ve vztahu k druhé spolecnosti a wvnitini struktura
organizace. Uplné odstranéni t&chto rozdild neni jednoduché a n&kdy je dokonce
nemozné. Ale je mozné vyuzit riizné procesy, které ndm pomohou tyto rozdily pfekonat.
Pii nastavovani vzajemné spoluprace je rovnéz dulezité si uvédomit, jakou formou, tedy
jak budeme Kk partnerstvi ptistupovat. V odborné literatute jsou popsany rizné piistupy,

v C s itv o wew ’ cv Vv s ’ .- 105,
avSak nejvystiznéjsi a nejCastejsi jsou nasledujici 03

104 ARD-PIETER DE MAN. Alliances: an executive guide to designing successful strategic partnerships.
Chichester, West Sussex, United Kingdom: John Wiley and Sons, 2013. ISBN 1118486390.

15 PRASHANT, K. a S. HARBIR. Managing Strategic Alliances: What Do We Know Now, and Where
Do We Go From Here? Academy of Management Perspectives [online]. 2009, 23(3), 45-62 [cit. 2017-01-
05]. DOI: 10.5465/AMP.2009.43479263. ISSN 1558-9080. Dostupné z:
http://amp.aom.org/cgi/doi/10.5465/AMP.2009.43479263
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o Kontrolni pristup: zde partner sleduje pouze vlastni zdjem. Lze ptedpokladat
vysokou pravdépodobnost konfliktu zajmia. Hlavni vyzvou je piedchazet
oportunismu'®. Aliance je postavend na konkrétnich stanovenych zamérech a
fidi se vytyéenym cilem, hodnotou prostiedki a ptispévki. Vse je fizeno
pravidly, vSe sepsdno ve smlouvé, fizeno vnéjsSi motivaci a kontrolou
vrcholového managementu.

e Pristup na zakladé diivéry: v tomto ptipad¢ oba partnefi sleduji spole¢ny zajem.
Cilem je zajistit dlouhodoby spole¢ny rozvoj a rist. Hlavni vyzvou je spole¢né
vybudovat uréitou pfidanou hodnotu'®. Aliance je postavena a fizena na zakladg
spole¢né vize, sdileni hodnot, principu spole¢nych norem a pravidel, vnitini

motivace a senior manazer puisobi jako kouc.

196 Oportunismus (z lat. opportunus, piiznivy, popt. anglického opportunity, pfileZitost) je zpiisob jednani
a rozhodovani, které se netidi vlastnimi zasadami, nybrz se prizptsobuje vnéj§im okolnostem,
prilezitostem a vyhodam z toho kterého rozhodnuti.

97 GUARNIERI, Patricia a Adiel Teixeira de ALMEIDA. Framework to manage suppliers for strategic
alliances with a multicriteria method. Production [online]. 2015, 25(3), 713-724 [cit. 2017-01-09]. DOI:
10.1590/0103-6513.132213. ISSN 1980-5411. Dostupné z:
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-
65132015000300713&Ing=en&nrm=iso&tlng=en
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PRAKTICKA CAST

3 VYZKUM

Praktickd c¢ast této diplomové prace byla uskutecnéna v rdmci empirického
vyzkumu metodou polo-strukturovanych hloubkovych rozhovord, s pfedem vybranymi
respondenty, ktefi jiz pracuji v oblasti strategickych alianci. Tuto metodu kvalitativniho
vyzkumu zvolil autor prace s ohledem na specifiénost tématu. Vyhodou této metody je
ptimy kontakt tazatele s respondenty, moznost moderovat hovor, reagovat na odpovédi,
popiipad€ uptesiovat otazky, nebo ovetit, zda respondent spravné pochopil polozenou
otazku. Dal$i vyhodou byla nésledna spoluprace a pribézna konzultace specifickych
oblasti této prace s nékterymi respondenty. Toto umoznilo autorovi ziskat mnoho
poznatki a podstatnych internich informaci, které byly pouzity v praktické casti
diplomové prace. V ramci vzajemné spoluprace mél autor moznost ziskat mnoho
dialezitych poznatkli o procesu fizeni strategickych alianci a ty nésledné¢ zpracovat
graficky pro lepsi pochopeni.

V pribéhu vyzkumu se autor snazil ziskat dostatek potfebnych informaci, na
jejichz zakladé bylo mozné zhodnotit, do jaké miry jsou vybér a fizeni strategické
aliance zajistény, zda jsou nastavené konkrétni procesy a jaka kritéria ¢i slozky fizeni

jsou pro spoleénost podstatné.

3.1 Popis a metodika vyzkumu

Pro provedeni empirického (kvalitativniho) vyzkumu bylo pouzito metody
osobniho dotazovani, vedeného formou hloubkovych standardizovanych rozhovora
S otevienymi otazkami. Za timto Gcelem byl vytvofen dotaznik (pfiloha A), ktery byl
rozdélen do Ctyf Casti, obsahujicich:

e Uvod a seznameni s obsahem rozhovoru;
e (Ctyfi zahfivaci otazky;
e hlavni ¢ast dotazniku obsahujici devét otazek zamétenych na vznik a fizeni

strategickych alianci;
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- Jsou strategické aliance nebo i jind forma partnerstvi pro vasi obchodni
ginnost v CR dilezité?

- Jak si vybirate nového alian¢niho partnera, podle jakych kritérii?

- Jaky je vas proces fizeni alian¢nich projekta?

- Na jaké casti v procesu fizeni aliance kladete nejvétsi daraz?

- Jak postupujete v ptipadé¢ urcitych projektovych obtizi?

- V jaké oblasti vam aliance €i rozvoj partnerstvi pfindsi nejvétsi vyhody?

- Jakou formu alianci z Casového hlediska uptfednostnujete?

- Jak dobie vaSe spole¢nost vyuziva alian¢niho partnerstvi?

- Jak hodnotite vasi schopnost fidit aliance?

e zavér a podékovani.

Hloubkové rozhovory byly uskuteénény pievazné telefonicky z divodu uspory
casu dotazovanych a Vv nékterych ptipadech osobng&. Osobni setkani byla opakovana
z diivodu poskytnuti kvalitnéjSich a podrobnéjSich informaci. Délka rozhovord byla
planovand piiblizné na 45 az 60 minut. Ve vétsiné¢ piipadi se délka rozhovoru
prodlouzila. Na zakladé pozadavku respondentli v pribéhu rozhovoru nebyl pofizovan
zvukovy zaznam, ktery je pii hloubkovych rozhovorech bézné€ potfizovan. Namisto toho
si autor vedl pisemné poznamky do pifedem definovaného dotazniku, viz piiloha A.
V prubé¢hu hovori bylo mozné pokladat dopliujici a rozsitfujici otazky, jejichz cilem
bylo dozvédét se co nejpodrobnéjsi a nejpiesnéjsi informace o zplsobu fizeni. Zavér
kazdého rozhovoru autor stru¢né shrnul v nékolika klicovych bodech a pozadal o
stanovisko kazdého z dotazovanych manazer. VSechny poznamky, které si v prubéhu
rozhovoru autor zaznamenal, okamzité po ukonceni rozhovoru piepsal do predem
pfipravené¢ho dotazniku. Kone¢ny dotaznik byl vzdy emailem zaslan konkrétnimu
respondentovi Kk autorizaci, popiipadé doplnéni ¢i upfesnéni informaci. Hovory
probeéhly vzdy dle ¢asovych moznosti respondentli. VSechny rozhovory se uskutecnily
Vv obdobi prosince 2016 a ledna 2017. Se zastupcem spole¢nosti BNP Paribas Cardif a
AWP P&C doslo k n¢kolika osobnim setkanim za ucelem konzultace analyz a zjisténi.
S ostatnimi respondenty pokracovala komunikace prostfednictvim telefonu a emailové

korespondence, ve které rovnéz doslo K podrobnéjsimu objasnéni probiraného tématu.
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Autor taktéz obdrzel mnoho zajimavych vnitrofiremnich dat tykajicich se procesu fizeni
alian¢nich projektt, kterd byla pouzita v této diplomové praci.

Vybér manazerti pro hloubkové rozhovory byl proveden na zakladé osobnich
zkuSenosti a kontaktl autora této diplomové prace s dotazovanymi a rovnéz s ohledem
na cil prace. Osloveni manazeti pracovali nebo doposud pracuji ve vedoucich pozicich a
jsou piimo odpovédni za Fizeni strategickych alianci. Zakladni podminkou bylo alespon
ro¢ni pisobeni v oblasti alian¢nich nebo partnerskych projekti a zkuSenost s alespon
jednim alian¢nim partnerem. Oblast vybéru byla zaméfena na spole¢nosti
rychloobratkové (FMCG), na spole¢nosti zaméfené na spotiebni zbozi z oblasti vyroby
a prodeje domacich spotiebici a elektroniky (Consumer Goods) a rovnéz spole¢nosti
pusobici v oblasti financi. Volba, zda respondent zlistane v anonymité ¢i nikoliv, byla
pouze na jejich rozhodnuti. Vzhledem k rozsahu poskytnutych informaci zvolila vétSina

respondentli moznost zlstat v anonymit¢, ktera byla autorem prace plné respektovana.

Respondenti, ktefi se zucastnili rozhovori, byli:

e Senior Strategic Alliance Manager spolec¢nosti Reckitt Benckiser, odpovédny za
alian¢ni projekty.

e Produktovy feditel spole¢nosti LG Electronics, odpovédny za alian¢ni projekty
V Evropé pro znacku LG.

e Business Development Manager spole¢nosti BNP Paribas Cardif odpovédny za
alian¢ni a partnerské projekty v regionu CEE

e Marketing a partnership manazer spole¢nosti Nestlé CR, odpovédny za znacku
Dolce Gusto a spolupraci se spole¢nosti Groupe SEB.

e Head of product spole¢nosti Groupe SEB CR, odpovédny za znacku Krups a
spolupraci se spole¢nosti Nestlé CR.

e Vedouci pracovnik marketingového odde€leni spolecnosti BSH domaci
spotiebice, odpovédny za alian¢ni projekty.

e Vedouci oddéleni marketingu spolecnosti AWP P&C, odpovédny za alian¢ni
projekty v CR a SR.

Hlavnim cilem rozhovorti bylo zhodnotit vyhody a piinos vybéru a fizeni

strategickych alianci dle pfedem definovanych podminek pod vedenim profesionalniho
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alian¢niho manazera. V pfipad¢, Ze jsou ptinosem, analyzovat, jaky a v ¢em je jejich

pfinos.

Pro vyzkum byly stanoveny nasledujici tfi hypotézy:

1. Strategické aliance posiluji trzni hodnotu spolecnosti, které jsou soucasti této
aliance.

2. Strategicka aliance, ktera byla zavedena na zakladé ptfedem definovanych kritérii
fizeni, vykazuji vyssi GspeéSnost.

3. Strategicka aliance fizena profesionalnim a zkuSenym alianénim manazerem je

ve svém procesu fizeni efektivnéjsi a vykazuje méné chyb.

Soucasti praktické ¢asti jsou analyzy vybranych alianénich fidicich procesti,
které byly poskytnuty nékterymi respondenty hloubkovych rozhovort, a ke kterym
dostal autor mnoho podnétnych informaci.

Pouzité metody a techniky pfi realizaci této diplomové prace jsou piedevsim
nasledujici:

e Obsahova analyza relevantnich vetejnych a internich dokumenti.

e Metoda osobniho dotazovani s pouZitim standardizovaného rozhovoru
S otevienymi otazkami.

e Ptipadové studie GspéSnych strategickych alianci.

e Deduktivni metoda byla vyuzita predevsim pii pozndvani souboru faktort, které
mohou mit vliv na UspéSnost strategického partnerstvi. Pii vytvareni téchto
souborit vychazel autor jak zteoretické Casti této prace, tak z praktickych
poznatktli dotazovanych respondentt.

e Induktivni metoda byla pouzita zejména pro vyvozeni obecného zavéru na

zaklad€ mnoha poznatki o jednotlivostech.

Zdroje informaci pouzité pro zpracovani diplomové prace byly zvoleny
rozdélenim na zdroje primarni a sekundarni. V prvnim kroku zpracovani préce, jenz
zahrnoval pfipravu a teoretickou cast, byly informace ziskavany piedevsim ze

sekundarnich zdrojl. Slo pfedevS§im o zpracovani mnoZzstvi odborné literatury a to jak
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knih, tak odbornych ¢lanki v ¢asopisech a na internetu. Rovnéz byly pouzity odborné
databaze knihoven, $kol a jinych organizaci, jak v Cechach, tak v zahrani¢i. Zahrani¢ni
sekundérni zdroje pfedstavuji cca 75 %. Studium sekundarnich zdrojii a dat umoznilo
fadnou ptipravu dotazniku pro ziskani primarnich dat a zdrojii nutnych k potvrzeni ¢i

vyvraceni stanovenych hypotéz.

3.2 Zpracovani vysledki vyzkumu

Hloubkovych rozhovori se zGcastnilo celkem sedm zastupct vybranych
spoleCnosti, ktefi maji v oblasti strategickych alianci né&kolikalet¢ zkuSenosti.
Zakladnim kritériem vybéru byla minimalné ro¢ni pracovni zkuSenost v oblasti fizeni
strategickych alianci a minimalné€ jedna zkuSenost s vedenim alian¢niho projektu. Tato
kritéria splnuji vSichni respondenti. Polovina respondentt pracuje jiz vice nez 10 let a
zbyli respondenti minimalné ¢tyfi roky. Ke strategickym aliancim je ptivedla pfevazné
vyzva pracovat na néem novém a rovnéZ potieba organizace. Zajimavé byly odpovédi
jednotlivych respondentl na otazku tykajici se po¢tu 0sob Vv jejich spole¢nosti, které se
vénuji strategickym aliancim. Zastupce spolecnosti Nestlé tuto otdzku nemohl
komentovat z divodu internich smérnic spole¢nosti a nakonec uvedl pouze sebe a
jednoho podfizeného, ktery mu pomaha s exekuci. Ostatni manazefi byli mnohem
sdilngjsi na informace. Vétsina dotazanych odpovédéla, ze v jejich spolecnosti a rovnéz
v divizi se strategickym aliancim vénuji 4 manazefi. Slo o polovinu dotazanych.
V ostatnich spole¢nostech se touto ¢innosti zabyvaji jeden nebo maximalné dva
manazefi. Je patrné, Ze tato oblast je pro uvedené spolecnosti zajimava, a proto jsou
vramci jejich firemnich struktur oddéleni nebo samostatné pozice Sndzvem
Hotrategické aliance vytvarena a samostatné vedena. Pokud by byly aliance pouze
okrajovou zalezitosti, odpovédnost za vedeni a fizeni by byla pfevedena na nékterého z
manazert V ramci spolecnosti a byla by jen malym doplitkem jeho naplné prace. Shrnuti
piehledné tabulce, ktera je v piiloze .

Ptinos alianci a jinych forem partnerstvi je zcela jednozna¢né uznavan vSemi
respondenty. Diky takovému spojeni a spolupraci maji spolecnosti a jejich produkt ¢i

znacka pristup k masové komunikaci, lepsi distribuci, i Knovym informacim, a

58



v disledku toho moznostmi Iépe a efektivné inovovat. Bez takovéto spoluprace by si jen
tézko samostatn¢ mohly dovolit pracovat v takovém rozsahu. Ptikladem vysoce
efektivniho fizeni strategické aliance mohou byt kampané znacek Finish a Bosch.
V téchto piipadech byl analyzovan jejich pfinos a vyhody, jez jsou popsany
v samostatné kapitole této praktické ¢asti diplomové prace. Vysledky této aliance maji
demonstrovat piinos pro obé spole¢nosti na konkrétnich prodejnich datech dodanych
spolecnosti Reckitt Benckiser.

Efektivni fizeni strategické aliance a jiné formy partnerstvi poskytl autorovi této
prace manazer spolecnosti BNP Paribas Cardif a nasledné i vedouci marketingu
spoleCnosti AWP. Presné kroky fizeni partnerského projektu byly prevedeny do
grafické podoby pro lepsi pochopeni a nasledné vyuziti. Uvedené postupy na sebe
logicky navazuji a jejich dodrZzovani je velkym ptedpokladem pro uspé$né fizeni
jakéhokoli alian¢niho projektu. Timto postupem se obé zminéné spolecnosti tidi jiz

nékolik let.

3.2.1 Prinos strategické aliance

Primérni zdmér pii vytvafeni strategické aliance musi byt v realit¢ doplnén o
konkrétnéjsi zaméfeni a cile. Pouze tak je mozné zajistit jeji kvalitni pfinos. V této casti
se jeste¢ pohybujeme v roving strategické, ve které je tieba jiz byt konkrétngjsi.
Ptikladem muze byt velice obecné nastaveny spolecny zdmér dosazeni synergie ¢innosti
a zdrojii nebo sniZeni konkuren¢niho tlaku. Tyto cile jsou pfiliS obecné a lze je
aplikovat v mnoha oblastech. Vycet cill, které jsou zaméfeny na dosazeni urcitého
pfinosu, je v podstat¢ nevyCerpatelny. V teoretické Ccasti této diplomové prace,
Vv kapitole 1.4 Pfinosy vytvofeni strategické aliance, autor prace na zékladé odborné
literatury predklada vycet rliznych pifinost. V praktické casti této prace autor uvede
reprezentativni piiklady piinosu strategické aliance opfené o kvalitativni informace
poskytnuté respondenty v pribéhu hloubkovych rozhovorii a dolozi na kvantitativnich

datech ziskanych od vybranych manazert.
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Zavedeni nového standardu. Nova technologie, kterd se postupem casu stane
uréitym standardem, je mozno nazvat vitéznou nebo ptfinosnou pro vSechny zucastnéné
alian¢ni partnery. V takovém pfipadé¢ dochazi k redefinici trhu samotného a diky
novému standardu ptfechdzi boj na trhu do boje o trh. Spolecnosti, které nedisponuji
touto technologii, na trhu ztraceji své postaveni ve prospéch svého konkurenta.
Konkurent, vtomto pfipadé alian¢ni partner, diky uvedeni nového standardu a
vlastnictvi patentu vytvoii uplné novy trh, na kterém hraje dominantni postaveni.
Konkrétni piiklad autor prace uvadi na zadklad¢ informaci ziskanych z hloubkovych
rozhovort se zastupci spole¢nosti Groupe SEB a Nestlé.

Spole¢nost Nestlé je jednim z hlavnich svétovych vyrobci kavovych napoju.
Na konci tisicileti vSak tento segment velice stagnoval a celosvétové prodeje se
propadaly. Domaci ptiprava kvalitni kavy, ktera by chutové byla srovnatelné s kdvou
pfipravenou v kavarnach, byla obtizna a ndkladnd. Instantni kava jiz lidem nedéavala
takovy pozitek, o jaky méli zajem. Proto spole¢nost Nestlé ve spolupraci se spole¢nosti
Groupe SEB uvedla na trh v roce 2006 novinku v oblasti ptipravy kvalitnich teplych
napoju (kavy) nazvanou Dolce Gusto. Vybér alianéniho partnera mél dilezitou roli pro
finalni Gspéch. Pfedem nastavena kritéria a dlouhy vybér musel garantovat spolec¢nosti
Nestl¢ takového partnera, ktery ji bude v mnoha ohledech doplhovat. Hlavnim
parametrem byla mezindrodni spole¢nost, ktera disponuje potfebnou technologii pro
vyrobu unikatnich kévovarti, schopnosti pfinaset rychle inovace a byt dostatecné silnym
partnerem v oblasti distribuce. Vyhercem v tomto naro¢ném vybéru byla francouzska
spolecnost Groupe SEB. Novy koncept byl uveden v roce 2006 na hlavni evropské trhy,
tj. ve Svycarsku, Némecku a Anglii. O rok pozdgji znatka Dolce Gusto vstoupila na
Cesky a slovensky trh. Postupné uvadéni na nové a nové trhy bylo disledkem tspéchu
této strategické aliance. Prodeje unikatnich pfistroji na vyrobu kéavy zajistovala
spolecnost Groupe SEB pod znackou KRUPS. Specidlni kapsle s kavou vyrabéla a
distribuovala spolecnost Nestlé. Zajem o novy koncept domaci vyroby lahodné kavy byl
obrovsky. Celosvétové prodeje kavy rychle rostly a tim tento segment zacal ptitahovat
dalsi hrace. Na nize uvedeném grafu spolecnosti Euromonitor a Nielsen, sledujici vyvoj

trhu, je uveden narust prodeje kavy (komodity) jak v celkové hodnoté, tak objemu.
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Graf 1: Prodeje kavy

Odhadované svétové prodeje kavy - Odhadované svétové prodeje kavy -
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Zdroj: Euromonitor, Nielsen 2012'%

Uspéch nového konceptu nelze dle slov zastupce spoleénosti Nestlé pripisovat
pouze nové technologii ¢i konceptu. Jde pfedevSsim o dobife nastavenou a fizenou
strategickou alianci, ve které jsou vSechny postupy spoleéné konzultovany a
definovany. Div€ra partnert je rovnéZ velice dilezitym aspektem Usp&Sné a
dlouhodobé spoluprace. Dle respondenta obrovsky podil na Gspéchu nového konceptu
byla i mozZnost vytvoreni spole¢né distribucni sité podpotené kvalitni a vSudyptitomnou
reklamou. Rozsah podpory prodeje, at’ jiz v televizi nebo i na misté prodeje, je natolik
investicné naro¢ny, Ze samotnd spolecnost Groupe SEB by takovou investici nikdy
neuskutecnila. Zdroje spolecnosti Nestlé jsou vSak ve srovnani se spolecnosti Groupe
SEB jiné. Vzijemna dohoda i v oblasti marketingovych/propagacnich cili méla
obrovsky vliv na uspésnost celého projektu. Kavovary znatcky KRUPS se béhem velice
kratké doby staly hitem na mnoha trzich. Vyvoj prodeje kavovari v Ceské republice je

znazornén V grafu €. 3, poskytnutého spolec¢nosti Groupe SEB.

1% Not Your GrandMother’s Coffee Reasters. In: D.E MASTER BLENDERS 1753 B.V. [online]. 2012
[cit. 2016-12-05]. Dostupné z: http://www.demasterblenders1753.com/en/Media/presentations-and-
reports/#Tabs
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Graf 2: Vyvoj prodeje kavovarti v Ceské republice
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Zdroj: interni data spolec¢nosti Groupe SEB (Gtk 2014)

Na vySe uvedeném grafu je patrné, Ze malé kavovary nového konceptu ziskaly
dominantni postaveni a v roce 2014 piesahly podilu na trhu ve vysi 62 %. Dle slov
zastupce spolecnosti Nestlé objem prodeji v poslednim roce dosahl velice podobné
urovné. Divodem je zvySeny zdjem bonitnich klientd o drahé kdvovary.

Jak jiZ autor prace v textu zminil, k uspéchu tohoto alian¢niho projektu pfispéla i
televizni reklama a velice intenzivni podpora prodeje. Tato podpora byla a porad je
Casové zaméfena na obdobi fijen az leden, kdy dochazi k nejvétsim prodejum v této
kategorii produkt. Pfedvano¢ni prodeje kavovarQi jsou rozhodujicim faktorem pro
nasledujici usp&sné prodeje napojovych kapsli. Cim vice domacnosti bude vybaveno
kapslovym kavovarem, tim vét$i budou nasledné prodeje téchto kapsli. Graf 3 doklada

sezonnost prodejti téchto malych kavovari.
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Graf 3: Prodej kavovarii v Ceské republice od ijna 2012 do #ijna 2014
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Celkova forma a rozsah spoluprace obou alian¢nich partnertt jsou piesné
vymezeny a definovany V nadnarodni smlouve. Zastupce spolecnosti Groupe SEB
v prib¢hu néslednych konzultaci potvrdil, Ze spolecnost Groupe SEB se stard o
kompletni distribuci kdvovart KRUPS, z ¢ehoZ ma hlavni profit. Na druhou stranu
spolecnost Nestlé zajistuje distribuci kdvovych kapsli a profituje na jejich prodeji.
Hlavni piinos této strategické aliance vidi oba partnefi v unikatni ptilezitosti vybudovat
vysoce funkéni a profitabilni alianci, kterd bude svoji spolupraci pfinaSet na trh mnoho
dalsich novinek, které oceni i jejich spotiebitelé. Usp&snost a dalsi rozvoj této kategorie
doklada zastupce spolecnosti Nestlé na rozvoji dalsiho podobného konceptu s nazvem
Nespresso. Jde rovnéz o strategickou alianci, kterd jiz zasahuje jiny zékaznicky
segment, a tomu je ptirozené piizpisoben cely koncept spoluprace. Forma spoluprace je
jiz na vy$$i Grovni nez s konceptem Dolce Gusto.

Ptinos strategické aliance potvrdili 1 zastupci spolecnosti BSH domaci

109

spotfebice (BSH) a Reckitt Benckiser (RB) a dolozili nejen informacemi

Z hloubkovych rozhovorii, ale pfedevSim na prodejnich Cislech a oficidlnich datech

199 Spolegnost Reckitt Benckiser ple. (dale RB) je vlastnikem prémiové znacky Calgonit'®/ Finish,
myciho prostiedku pro automatické mycky nadobi. Celosvétovy podil na trhu dosahuje dlouhodobé
arovng 40 % (méfeno v hodnoté prodanych mycich prostiedkt) a je lidrem v kategorii ¢isticich
prostredki.
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vyzkumnych agentur, jako jsou Gfk, Nielsen a Euromonitor. Spoluprace obou
spoleCnosti byla zahdjena v roce 1998, kdy zastupce spolecnosti RB oslovil ptedniho
sveétového vyrobce mycek BSH (majitel znacky Bosch) za ti¢elem moznosti spoluprace
Vv oblasti spolecného prodeje a propagace V této kategorii. Tento trzni segment byl
koncem 90. let na pokraji zajmu vSech vyrobcu elektroniky i Cisticich prostfedku.
Spolecnost RB vsak méla dlouhodoby zdjem tento segment rozvijet a klicem byl praveé
prodej a nasledna vybavenost domécnosti myc¢kami. V okamziku, kdy maji domacnosti
mycku, budou potfebovat myci prostiedek, a pravé to je zakladni piedpoklad pro
uspesné prodeje spolecnosti RB. Vytvorena strategicka aliance mezi BSH a RB zajistila
obéma spolecnostem piistup k informacim, které byly rozhodujici pro strategické
sméfovani celého konceptu spoluprace. Partnerstvi umoZznilo vymeénu informaci,
spoleény vyvoj novych produktli, vytvafeni marketingovych kampani, spolecné
planovani, vytvotreni spoleéného rozpoctu a jeho efektivniho vyuzivani. V té dobé byl
novy koncept alianéniho uskupeni zamétfen na vyvoj nového komunika¢niho konceptu,
ktery pomulzZe piesvédCit spotiebitele o vyhodach automatického myti nadobi. Silné
znaCky staly v pozadi celého konceptu a dodavaly projektu kredibilitu. Jiz prvni
spole¢na kampan méla obrovsky uspéch. Spole¢nost BSH dosahla 96 % naristu prodejt
mycek. S prodeji mycek Bosch rostl ruku vruce i cely trh. Jiz pfi druhé spole¢né
kampani, jejiz zasah byl mnohem vétsi nez u prvni kampané, doslo k dalSimu ristu
prodejli. Znacka Bosch opétovné znasobila své prodejni vysledky, a tim 1 sviij trZzni
podil. Diky efektivni kampani rostl i cely trh, tedy prodej dal§ich znacek mycek nadobi
zaCal nabyvat na objemu. Prodejni vysledky prvnich dvou spole¢nych kampani jsou
prezentovany na grafu €. 4, nize. Historickd data dodal zastupce spolecnosti RB, protoze
tento piiklad uspésného alian¢niho projektu je ve spolecnosti RB prezentovan do dnesni

doby jako ptikladny.
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Graf 4: Prodejni vysledky automatickych myéek nadobi Bosch v CR
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Zdroj: vlastni prace autora, 2016

Dulezitym parametrem této UspéSné spoluprace a naplnéni cile bylo predevsim
efektivni strategické fizeni jiz mnohaclenného alian¢niho tymu. Vedouci postaveni a
lidra si dle slov obou zastupct drzela a doposud drzi spolecnost RB. Po prvotnich
uspésich se spolecnosti BSH, zacala spolecnost RB spolupracovat i s dal§imi hraci
v této kategorii. Slo pfedev§im o silné znagky jako Whirlpool, LG, Electrolux, Indesit,
AEG a mnoho dal$ich. Cilem spolecnosti RB byl celkovy riist této nové kategorie
proniknutim myc¢ek do vSech domacnosti. Podobné¢, jak tomu je v oblasti automatickych
pracek. Forma spoluprace byla velice podobna. LiSila se jen v ur€itych parametrech,
vzdy dle specifik daného partnera. RozSifenim alian¢niho partnerstvi na vice ¢lent
zajistila spolecnost RB rychlej§i rist prodeji mycek na celém trhu. Vybavenost
domacnosti vtomto segmentu rychle rostl a stim ruku vruce i spotieby mycich
prostfedkii znacky Finish. Pro srovnédni respondent spolecnost BSH uvedl, Ze v roce
1993 se prodalo celkem na ceském trhu pfiblizné¢ 20 000 kusti mycek vsech znacek,
avsak jiz vroce 2003 to bylo 231000 kusi mycek. Penetrace neboli vybavenost
domaécnosti myckami timto velice rychlym tempem rostla. V nize uvedeném grafu 5 je
na zaklad¢ ziskanych dat od spolecnosti BSH a RB graficky zndzornén vyvoj prodeje

myéek na nadobi, vliv na rist penetrace a investice do TV reklamy. Cervena linka
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ukazuje vyvoj penetrace mycek bez jakékoli marketingové podpory, tedy bez vlivu
strategickych alianci v tomto segmentu. Modra linka naopak ukazuje penetraci mycek
podpotenou alian¢ni marketingovou kampani. Tento rozdil je patrny a nasledné ovéieny

na stejnych alian¢nich projektech v okolnich zemich vychodni Evropy.

Graf 5: Rist penetrace my&ek v Ceské republice (1995 — 2013)
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Zdroj: vlastni prace autora, 2016; data Gfk, Euromonitor a interni data spole¢nosti RB.

Vysledek dramatického nariistu vybavenosti ¢eskych domécnosti automatickymi
myckami naddobi se rovnéz velice pozitivné€ projevila na trzbach spolecnosti RB. Znacka
Finish si nejen udrZela dominantni postaveni na trhu, ale rovnéZ upevnila své postaveni
v myslich spotfebiteltl jakozto nejlepsi myci prostiedek vhodny do mycek na nédobi.
Silny positioning si znacka dle slov zastupce spole¢nosti RB udrzuje do dnesnich dni.

Spolec¢nost RB rovnéz vyuzila unikatniho postaveni na trhu v segmentu mycich
prostiedkli do myc¢ek na nadobi a v okamziku, kdy konkurencni spole¢nosti zacaly na
trh uvadét vlastni produkty s vyrazné nizsi cenou, pfisla s novou strategii, jak si udrzet
své postaveni na trhu a vymezit se vi¢i konkurenci. V rdmci detergentli (myciho
prostiedku) uvedla na trh novy formét — tablety. Slo o unikatni koncept. V té dobé jesté
vétSina spotiebiteldl pouzivala klasicky prasek (tak, jak jej zndme z béZznych pracich
prostiedkil). Tablety nabidly spotiebitelim nékolik vyhod v jednom. V prvni fadé
tablety obsahovaly nové slozeni (enzymy atd.), diky kterému byl vysledek myti vyrazné
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lepsi ve srovnani s pouzitim detergentu ve formatu prasku. Druhou vyhodou byla tspora
hmotnosti a tim samotné davkovani. Pfi pouziti praSku bylo tfeba pouzit minimalné 40
gramil praSku. U tablet to bylo pouhych 20 gramii. Vyhodou pro spotiebitele byla nizsi
hmotnost baleni, ale ptedevsim doslo k vyraznému omezeni chemie, ktera se mohla
dostat ve vod¢ do volné pfirody. Vyuzitim strategickych alianci a jejich vyraznou
podporou doslo béhem 12 mésict ke zméné preferenci spotiebiteld, co se tyce formatu
mycich prostfedkii. Dominantnim formatem se staly béhem velice kratké doby tablety.
Na grafu 6 niZe je dle trznich dat dodanych spolenosti RB a vyzkumné agentury

Nielsen vidét zménu pomért prodeji formati mycich prosttedktt do mycek na nadobi.

Graf 6: Trzni vyvoj formati detergentii do my¢ek nadobi: 2004 — 2014
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Zdroj: vlastni prace autora, 2016; na zakladé dat od Reckitt Benckiser a Nielsen 2004-2014

Dle slov produktového manaZera spole¢nosti RB a znacky Finish pro
konkurenci tento vyvoj znamenal obrovské investi¢ni naklady do novych vyrobnich

strojii a nasledn¢ do reklamy. V ramci aliance RB a BSH byl vyvoj tablet spole¢né
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konzultovan, testovan a vyvijen tak, aby jejich kvalita byla opravdu vyrazna.
Konkurence spole¢nosti RB takovouto alianci s zadnym vyrobcem mycéek v té dobé
nem¢éla, a tak vyvoj novych formata ¢i slozeni byl mnohem t¢z8i. Toto si spole¢nosti
zacaly velice rychle uvédomovat a jejich zajem o vytvoreni podobnych alian¢nich
partnerstvi zacal nabyvat na intenzité. Spolecnost RB vSak velice rychle rozsitfila
soucasné strategické aliance do oblasti spolecného vyvoje a inovaci. Diky sdileni dat,
spolecné praci techniklt a chemikii mohla spolecnost RB velice pruzné zareagovat na
ménici se trh detergenti. Po dvou letech spole¢ného Usili se spole¢nosti Electrolux byla
na celoevropsky trh uvedena nova technologie detergenti a mycek nadobi. Nova
technologie detergentu pfinesla dal§i vyhodu pro kone¢ného spotiebitele. Kazda tableta
V sob¢ jiz obsahovala funkci detergentu, soli a lestidla. Tyto tii slozky se dosud musely
do mycky davat samostatné, aby bylo zajisténo perfektni umyti nddobi. Vzhledem ke
komplexnosti chemického sloZeni byla spoluprace rozsitena do oblasti samotné mycky.
Spole¢ny vyvoj pfinesl i novou unikatni funkci nazvanou stejné jako myci prostiedek a
to 3inl. Funkce u mycky umoznila nejlepsi vyuziti nového detergentu, a tim zajistila
usporu vody a elektrické energie. Diky této unikatni kombinaci se znacka Finish a nova
3inl technologie velice rychle prosadily na trhu. Podil 3inl mycich prostfedkt zacal
raketov¢ rust (znazornéno v grafu 6). Rok po uvedeni tablet na trh ziskal tento novy
format 70% podil na trhu a do t¢ doby dominantni format praSek velice rychle upadl
v zapomnéni. Diky dal§im technologickym novinkam, jako 3inl atd., narostl podil
formatu tablet na uroven piesahujici 80 procent. Konkuren¢ni vyhoda a ekonomicky
dopad pro spole¢nost RB diky vytvoteni strategické aliance je evidentné¢ patrny.

Pro konkrétng;si stanoveni piinosu strategickych alianci pro spole¢nost RB a
znacku Finish proved] autor diplomové prace ve spolupraci se zastupcem spolecnosti
RB analyzu ptfinosu pro znacku Finish. Vysledek je piedstaven na obrazku nize.
Zakladnim piedpokladem pro stanoveni piinosu strategickych alianci pro znacku Finish
bylo porovnani dvou zdkladnich parametri. Parametr A) rlst penetrace mycek diky
alianénim aktivitim. Parametr B) trzni podil znacky Finish a jeji vyvoj v Case. Na
parametr A mély strategické aliance ptimy vliv, na parametr B velice zanedbatelny. Pfi
kalkulaci byla pouzita realna cisla zlet, kdy probihaly spole¢né kampané, a
rozhodovalo se o dalsi strategii rastu. V pfipadé ,,budovani trhu®, tj. koncentraci na

alian¢ni projekty, staci navysit penetraci o jeden procentni bod pii zachovani trzniho
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podilu a ro¢ni obrat se zvysi o 14 miliont korun. Pokud by strategie uvazovala pouze o
investici do budovani podilu na trhu (st znacky Finish) pro stejny nartist 14 milionti
korun, musel by podil znacky na trhu ziskat v jednom roce necelych péti procentnich
bodii navic. Z pohledu kazdého zkuseného marketingového manazera je patrné, ze
takovyto narust je velice nepravdépodobny, pokud bereme v uvahu aktivni konkurenci.
Rovnéz pomér investic do budovani znacky by byl nepomérné vyssi nez nasledny
piinos. Kone¢né rozhodnuti vedeni spole¢nosti bylo soustfedit se na budovani trhu a
udrzet znacce Finish dominantni postaveni na trhu. Posledni kolonka na obrazku, nize
oznacena ,, Realita®, ukazuje redlny vysledek. Diky partnerskym aktivitdm narostla
penetrace mycek, a tim se rozrostla skupina vyuzivajici mycich prostiedkt. Podil na
trhu znacky Finish vzrostl o jeden procentni bod. Kombinace obou téchto faktorti

ptineslo spole¢nosti RB navyseni prodeji o 39 milionii korun.

Obrazek 11: Analyza ptinosu strategickych alianci pro spole¢nost RB

BUDOVANI TRHU BUDOVANI ZNACKY _ REALITA
rok 2004 | rok 2005 | rok 2004 | rok 2005 |rok 2004 rok 2005
Penetrace myéekv : 5 :

; 7 018, 147§ 147 7 16,
domicnostech (%) | o . e o 147 166
Finish, trini podil (%)| 65 | 65 65 | 694 65 | 66
Cena za rocni : : i
spotiebu mycich 500 0 500 500 0 500 500 520
prostiedkii (K¢) : ’ :
Rofmiobratmatky | .5 | 54 201 214 201 239
Finish (mil. K&)

Rozdil 2005 vs 2004
14 14 39
(mil. K&)

Zdroj: vlastni prace autora, 2016

Na zaklad¢ konkrétnich ptikladi uvedenych v této kapitole diplomové prace
muzeme konstatovat, ze strategické aliance posiluji trzni hodnotu spole¢nosti, které jsou

soucasti této aliance.
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3.2.2 Kritéria Fizeni strategické aliance

V této kapitole se autor prace zaméii na kritéria fizeni strategické aliance a vliv
na jeji uspeésnost. Cilem je tedy obhgjit nebo vyvratit druhou hypotézu stanovenou
v uvodu praktické ¢asti, ktera zni: Strategickd aliance, kterd byla zavedena na zaklad¢
ptfedem definovanych kritérii fizeni, vykazuje vyssi GspéSnost.

Strategické aliance nebo jiné formy spoluprace jsou svym zpiisobem velice
specifické a vyzaduji jiny piistup, nez pifi samostatném fizeni jedné spoleCnosti.
Skloubit spolupraci dvou a vice podnikil je ndro¢né 1 pro zkusené manazery a vyzaduje
urcité a n¢kdy i specifické znalosti a zkuSenosti. Tak jako samostatnd spolecnost nebo
produkt, rovnéz i strategicka aliance ma sviij zivotni cyklus, ktery je dobrym zacatkem
pro nastaveni a fizeni jakékoli nové partnerské spoluprace. V kapitole 2.6 Zivotni
cyklus a klicové faktory strategické aliance autor na zékladé studia odborné literatury
pfinasi teoreticky pohled na proces a faze fizeni aliance. Pro pfipomenuti a nasledné
praktické vyuziti autor v zakladnich stadiich uvadi Zivotni cyklus aliance?, ktery je:

e Identifikace ptileZitosti

e Hodnoceni potencialniho partnera
e Formovani a planovani

e Vyjednavani a dohoda

e Implementace fizeni

e Piechod nebo ukonceni

Pro zjednoduSeni je moZzno fici, Ze zivotni cyklu se sklada ze tfech zakladnich
fazi: vzniku, fizeni a zavéru. Kazda z téchto ¢asti méa své klicové faktory. Pfi vzniku
jakékoli aliance to jsou:

e Partnerska kompatibilita
e Partnerska komplementarita

e Partnersky zdvazek

10 pETER LORANGE AND JOHAN ROOS. Strategic alliances: formation, implementation, and
evolution. [New ed.]. Cambridge, Mass: Blackwell, 1993. ISBN 1557864977.
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Pted vznikem aliance je tedy velice dilezité dikladné analyzovat potencidlniho
partnera. V okamziku, kdy partner nespliuje jeden z vySe uvedenych faktorti, dostane se
partnerstvi do komplikaci, které mohou vyustit az v pfedCasné¢ ukonceni spoluprace.
Vice k tomuto tématu je napsano v teoretické ¢asti, v kapitole 2.6.

Pro konkrétni analyzu vyznamu fizeni strategické aliance a predem
definovanych kritérii na jeji Gispé$nost vyuzil autor informace ziskané od respondentt
v pribé¢hu hloubkovych rozhovori a nésledné pii konzultacich. Zastupce spolecnosti
Reckitt Benckiser a BSH domaci spotfebiCe v navaznosti na sdileni informaci pro
posouzeni ekonomického ptinosu jejich aliance se rozhovoftil o samotném pocatku, tedy
vybéru partnera a nasledném fizeni spoluprace. Inicidtorem této strategické aliance byla
spole¢nost Reckitt Benckiser, kterd v rdmci Uzké spoluprace s vyrobci mycek vidéla
velky potencidl pro obchodni riist a ziskdni dominantniho postaveni na trhu. Celému
procesu vybéru vhodného partnera predchazel podrobny prizkum trhu. Na zékladé
kvalitativni a kvantitativni ¢asti prizkumu piisla spole¢nost RB s unikatnim konceptem.
Kvantitativni ¢ast prizkumu nastinil zna¢ny deklarovany zdjem spotiebitelll a rovnéz
pfesné popsal cilovou skupinu potencidlnich zdkaznikG. S kompletni prezentaci,
predstavujici obchodni potencidl tohoto spolecného projektu, zacala spolecnost RB
hledat vhodného partnera. Dle slov alian¢niho manaZera spole¢nosti RB byl postup
vybéru vcelku jednoduchy. ,.Jiz jsme spolupracovali s nékolika vyrobci pracek a ti
rovnéz maji ve svém vyrobnim portfoliu mycky. Nas zdjem byl jednoznacny - oslovit
dominantniho hrdce na trhu, protoze timto miizeme profitovat ze znamosti jeho znacky,
velke distribucni site, atd. Oslovena byla tedy spolecnost Electrolux. Bohuzel tato
spolecnost tuto formu spoluprace odmitla s informaci, Ze mycky nejsou v popredi jejich
zdjmu a jiz nyni maji vysadni postaveni na trhu. *“ Nasledovala podrobné;jsi analyza trhu
a vybér vhodného partnera, ktery vSak jiz nemulze poskytnout takové vyhody jako
spoletnost Electrolux™!. Po n&kolika m&si¢nich jednanich se povedla uzaviit alianéni
dohoda se spole¢nosti BSH domaci spotiebice s.r.o. Znacka Bosch byla na ¢eském trhu
velice dobfe zndm4d, ovSem tato spolecnost neméla zajisténou dostate¢nou distribuci a
podil na trhu. Na druhou stranu jeji velky zajem o spolupraci a zménu podilu na trhu ve

vlastni prospéch byl hnacim motorem pro celé partnerstvi.

11 py uspéchu alianéniho projektu mezi spolecnostmi BSH a RB, oslovila spole¢nost Electrolux
spolecnost RB se zajmem o vzajemnou spolupraci.
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Zastupce spolecnosti BSH domaci spotiebice se v prubéhu hloubkovych
rozhovort, zacilenych k vybéru alianéniho partnera, vyjadril ve velice podobném duchu
jako zastupce spoleCnosti RB. ,,Nového partnera nebo partnery si vybirame podle
kritérii, které mame zpracované ve formé otdzek.” Seznam otazek je dle alian¢niho
manazera pomérn¢ obsahly, avSak pro vybér partnera neni tieba odpovédét na vSechny.
Jde o to vybrat si z ptedlozeného navrhu okruhii otazek ty vhodné, které se hodi na
specifickou situaci a partnera. Otazky jsou zpracovany a ke schvaleni piedlozeny vedeni
spolecnosti. Odpovédi na otazky nejsou tim jedinym kritériem, které spolecnost BSH
analyzuje a pfipravuje. Dle vyjadreni alianéniho manazera je dulezité rovnéz predlozit
komplexnéjsi informace o podstaté, konceptu a mechanice celého partnerstvi véetné
zékladnich financ¢nich pfedpokladt. Pro ptiklad autor prace uvadi nékolik otazek, které
slouzi spole¢nosti BSH pfi vybéru partnera:

e Jaké vyhody pfinasi novy partner?

e Jaka rizika miizeme ocekavat?

e Mz potencialni partner zkusenosti s podobnym projektem? Pokud ano, jaké?
e Ceho chceme spole¢né dosahnout?

e Proc¢ by tento partner chtél s nasi spolecnosti spolupracovat?

e Jsou alternativni moZnosti spoluprace (jiny partner, bez partnera)?

e Jaké budou nase naklady do spole¢ného projektu?

e Kolik lidi bude na projektu pracovat a jak dlouho?

Spravny vybér vhodného partnera je velice dilezity, na tomto faktu se shodli
vSichni dotdzani manazefi v pribéhu rozhovord. Presn¢ nastavené kroky, analyza
partnera, trhu a pfilezitosti jsou u vSech spole¢nosti ptedem jasn¢ definovany a dle
tohoto procesu se postupuje. Pouze ve dvou ptipadech (Nestlé a Groupe SEB) nového
alian¢niho partnera mlze vybirat pouze centrala spolecnosti, ve které je pro strategické
aliance zfizeno specialni odd€leni. Na lokalni Urovni jsou moznosti vytvoieni
strategickych a jinych alianci striktné omezeny. U ostatnich dotazovanych manazera
bylo zjisténo, Ze na lokalni urovni je mozné navazat novou formu spoluprace, ale vzdy
se souhlasem centrdly spolecnosti. Spolecnost LG Electronics umoziuje lokdlnim
pobockam uzaviit pouze kratkodoba partnerstvi k taktickym tcelim. Dlouhodobd, a tim

1 strategicka partnerstvi, zajiSt'uje centralni oddéleni strategickych alianci v sou¢innosti
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suz§im vedenim spolecnosti. Bylo zjisténo, Ze vSechny dotdzané spolecnosti maji
s vybérem alian¢niho partnera zkuSenosti a na zakladé téchto zkuSenosti je jiz
vypracovan presny postup a proces. Strategické aliance jsou pro tyto spolecnosti natolik
zajimavé, ze nova oddéleni jsou zaclenéna vV ramci spolecnosti pfimo do jejich central.

Velice zajimavé poznatky zjistil autor prace od zéastupci spolecnosti BNP
Paribas Cardif a AWP. Vzhledem k faktu, ze jde o finan¢ni instituce s velice
komplexnimi produkty a sluzbami, jsou alian¢ni projekty mnohem komplikovanéjsi.
Duvodem jsou i velice ptisné zakony, které je nutno i v téchto piipadech, tedy v ramci
spoluprace s partnery, dodrzovat. Neustale rostouci komplexita finan¢nich a pojistnych
produktt a jejich nastaveni do spravnych a funkénich procest vSech spolecnosti, klade i
vetsi naroky na vybér toho spravného partnera a nésledné na fizeni celého projektu.
Navic neustaly dohled CNB, jakozto hlidaciho psa, nuti k velké opatrnosti a podstatnd
vy$s$i kontrole. Hledani nového partnera v tomto sektoru je tedy naro¢né&jsi jiz z pohledu
samotné¢ho vybéru. V tomto kroku je dulezité najit opravdu vhodného partnera, ktery
bude spliiovat vSechny pozadavky kladené na takovy typ alian¢niho partnerstvi. Dle
vyjadieni zastupci spolecnosti BNP a AWP se pii vybéru postupuje nasledovné.
Prvnim krokem je interni analyza trendu a prileZitosti. Z této analyzy je piipraveno
strategické doporuceni pro vedeni spole€nosti, které ukazuje, jaké projekty pro dalsi
rozvoj jsou vhodné a jaké jsou ke zvazeni. Vedeni spoleCnosti vybere a urci obchodni
priority pro nasledujici obdobi. Vétsinou jde o dlouhodobé planovani v rozsahu 2 az 5
let. Z priorit a cili jiz obchodni oddéleni ve spolupraci s marketingem za¢ne mapovat
trh a hleda vhodné partnery. Pro kazdy projekt jsou vybrani alespon tii partnefi, u
kterych je kladny pfedpoklad k rozvoji potencialniho partnerstvi. Pfi hodnoceni partnera
se hodnoti nasledujici hlavni parametry:

e Komplementarita: neboli vhodnost partnera pro stanoveny cil. Zvazuji se
vSechny jeho prednosti, které miize vlozit do strategického partnerstvi a které
budou pro komplementarni spole¢nost piinosem. Celkovy pfinos je dilezitym
parametrem, kterému je nutné se peclivé vénovat.

e Kompatibilita: jde ptfedevSsim o schopnost efektivné spolupracovat a najit
spole¢nou fe¢. Zde hraje velice dilezitou roli firemni kultura, zvyky, styl fizeni

atd.
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e Partnersky zavazek: zde jde ptfedevSim o naplnéni slibli, které si partneti daji.
Zavazky se tesi formou pravni a spoleCenské dohody, které jsou presné, jasné a

dle platného zékona specifikovany.

Ktémto tfem zakladnim hodnoticim kritériim, které jsou rovnéz popsany
Vv teoretické Casti této diplomové prace v kapitole 2.6.1 Vybér partnera a vznik aliance,
patii nasledné¢ mapovani pozic a ustanoveni aliancniho tymu. Dulezitost tohoto bodu
byla opétovné potvrzena vSemi zucastnénymi respondenty hloubkovych rozhovort. Pro
zastupce spolecnosti AWP a BNP je tento bod natolik dulezity, Ze bez splnéni této
podminky mohou jen velice tézko pftistoupit k vyjednavani podminek spoluprace. Dle
slov manazera spole¢nosti AWP ,, Dobre znat své obchodni partnery a védet, kdo je za
co odpovédny, je zdkladnim predpokladem pro kvalitné odvedenou prdaci a pro
profesiondlni Fizeni partnerstvi. Nevédet koho ridim, jak a jaké oblasti miize ovlivnit, je
Jjako Fidit auto bez volantu. *

Razné druhy analyz (BMG, SWOT, atd.) jsou nedilnou soucésti piipravy na
hodnoceni a vybér potencidlniho partnera. Nejcastéji se vyuziva SWOT analyza, ale
néktefi respondenti uvedli, ze vyuZivaji 1 jinych specifickych analyz. Poslednim krokem
vybéru partnera je piiprava High Level Business Plan, tj. jednoduchy obchodni plan.
Tento plan slouzi jako nastroj pro pochopeni jednotlivych potenciali kazdého
z vybranych partnert. Na zakladé komplexni prezentace se dospéje Kk finalnimu
rozhodnuti, ktery partner bude osloven pro navazani nové strategické aliance ve
specifické oblasti.

Zastupce spolecnosti LG Electronics v priibéhu konzultaci po uskuteénéném
hloubkovém rozhovoru uvedl zajimava fakta o zacatcich jejich alian¢nich projektt. ,,Pri
prvnich projektech jsme se 7idili cCisté nasi manazerskou intuici. Vybér partnera pro
urcitou spolupraci byl zajistéen nakupnim oddeélenim, které vsak v této oblasti nemélo
potiebné zkuSenosti. Posléze tato odpovédnost presla na nase marketingové oddéleni.
Po prvnich nezdarech v podobé nekonecného jednani a vybirani se preslo
k systematictejsimu procesu.” Dle slov respondenta bylo dilezité se rychle naucit
zakladni postupy vybéru a fizeni strategickych alianci. Proto spolecnost vyuzila

konzulta¢ni spoleCnosti a zaCala rychle stavét vlastni know-how v této oblasti.

V soucasné dob¢ je situace jiz na plné profesiondlni urovni a s vétSinou alian¢nich
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partnerd je zajiSténa kompatibilita. Urcité rozdily oproti jinym spole¢nostem vSak LG
vykazuje a do budoucna si tento proces ponecha. Dle slov manazera LG ,, postupny
nabeh spoluprace s novym partnerem se nam velice dobre osvédcil. Verime, Ze tento
proces je motivujici pro obé strany a navic jde o urcity postupny proces ke vzajemnému
uceni a prizpusobovani.“ V podstaté jde o tii zékladni faze prvotni spoluprace. Po
vybéru vhodného partnera se definuje oblast spoluprace, nastavi se spolecny cil a
ohrani¢i se Casové délka spoluprace. VéEtsinou se stanovy pll rocni casovy limit.
V tomto case si spoleCnost LG ovéii, zda je novy partner dostatecné flexibilni a
prokazuje potiebné nasazeni. V druhém kroku Se postupuje stejné, jen se asovy ramec
spoluprace rozsifi na jeden rok spoluprace. Pokud i zde novy partner uspéje, je mozné
projevit ochotu pristoupit ke spolupraci na dobu tfi let s opéni moznosti prodlouzeni na
dalsi dva roky.

Pro zjiSténi a stanoveni, zda strategické aliance zavedené a fizené na zakladé
predem definovanych kritérii vykazuji vySS$i UspéSnost, autor ziskal pouze ustni
stanoviska a vyjadfeni jednotlivych respondentt. Poskytnuti pfesnych empirickych dat
vSichni respondenti odmitli s dirazem na stanovisko, Ze mohou potvrdit dramaticky
vyssi uspésnost alianc¢nich projektt, které jsou vybrany a fizeny na zaklad¢ predem
definovanych kritérii a jasné¢ stanovenych postupli. Zastupci spolecnosti RB a BSH
shodné uvedli ,,v rdmci nasi spoluprdace v CR jsme K nasi prvni spoluprdci pristupovali
velice zodpovedne. Vyber partnera, nastaveni cilii a cely proces rizeni byl dlouho
regulovan tak, aby vse dopadlo dobre. Z internich zdrojit mame potvrzeno, Ze po nasem
uspéchu se do podobného projektu pustily 1 jiné zemé, avsak uispéch v takovém rozsahu
se nedostavil. Pri analyze bylo zjisténo, zZe doslo ke Spatnému nastaveni spolecnych cilu,
V néekolika pripadech vyber vhodného partnera byl ovlivnen osobni znamosti a na
kritéria se v tomto ohledu zapomnelo. Nadseni pro véc je dulezité, avsak postupovat
systematicky s jasnymi pravidly se ukdzalo pro nase spolecnosti jakozto klicové.*
Dikazem jejich tvrzeni je i fakt, Ze penetrace my&ek nadobi v CR dosahuji mnohem
vyssich cisel nez je tomu v Madarsku ¢i Polsku, kde se lokalni pobocky pustily do
stejnych projektt.

Zastupci financnich spole¢nosti BNP a AWP uvedli, Ze v jejich pfipad¢€ je nutné
postupovat dle predem stanovenych kritérii. Jejich spolecnosti jsou takto nastaveny od

pocatku jejich vzniku, protoze to vyzaduji jejich interni procesy. Divod pro dodrzovani
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téchto kritérii je dle jejich slov velice jednoduchy, jde totiz o interni a externi audit
spolecnosti a nasledné tvrdé sankce. Pfi nedodrZeni postupli se negativni strdnka véci
objevi velice rychle a maji osvédcené zkuSenosti, Ze dopady jsou vesmés nepiijemné.
Zastupce spolecnosti AWP uvedl ,,procesy a predem nastavena kritéria nam pomahaji
budovat partnerovu diivéru. Bez divery se vtomto oboru da jen velice tézce
spolupracovat a jen na velice omezenou dobu. *

VSsichni respondenti rovnéz shodné uvedli, Ze predem zavedend kritéria jim
poskytuji vyssi efektivitu fizeni a v neposledni fad¢ financni piinos, ktery vétSina
spole¢nosti méefi jako navratnost investic. V dnes$ni dob¢ je efektivita kazdého projektu
sledovana a interné¢ méfena. Zastupce LG uvedl: , nemiizeme si dovolit pracovat
neefektivne, za toto nds spolecnost neoceni. Nase spolecnost meri efektivitu prdace na
zaméstnance, tj. prinos zaméstnance pro firmu v konkrétni hodnoté. NaSe aliancni
projekty vykazuji vysokou efektivitu a tim i prinos na zaméstnance. Proto v téchto
aktivitach pokracujeme a dale je rozvijime.* V podobném duchu se vyjadfili i ostatni
respondenti.

Dalsim klicovym faktorem pii vzniku strategické aliance je definovani
spolecného zajmu, tedy cile aliance. V¢tSina alianci vznikd z urcité potieby. Partnefi
vstupujici do strategické aliance pfinaseji s sebou mnoho pozitiv v podobé dodate¢nych
zdroju (at’ jiz finanénich nebo lidskych), pfistup k novym technologiim atd. Rovnéz
vSak ptinasi do spolecného partnerstvi i odliSnosti, které tento novy vztah miize narusit.
Jde predevsim o rozdily ve firemni kultufe, cilech ¢i postupu v rozhodovéni. Tyto a
dal$i rozdily mohou vést k napéti a potencidlnimu konfliktu vedoucimu K naruseni
spoluprace. Aliance jsou Casto pfirovnavany K manzelstvi, kde se ob& strany musi
pfipravit na spolupréci, respektovat druhého partnera, naslouchat mu a byt ochoten délat
kompromisy. Cilem obou stran je ptrece dojit ke spole¢nému cili a Gspéchu. Chybné
nastavené aliance, nepochopeni firemnich kultur, potieb, neodpovidajici oc¢ekavani,
Spatna komunikace a neefektivni rozhodovani miize vést ke zhrouceni té¢Zko budované
divéry a vysledkem je rozpusténi a ukonCeni alian¢niho projektu. S timto nebo
podobnym netGspéchem ma zkuSenost vétSina dotdzanych alianénich manaZert
z uskute¢nénych hloubkovych rozhovord. Zastupci spole¢nosti BNP Paribas a AWP

zduraznili, Ze budovani vzajemné davéry je klicovym faktorem uspéchu, od kterého se

odviji cely proces spoluprace. ,, Duvera se buduje jiz od prvniho setkani, protoze bez
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toho se neda postavit dobrd dohoda o spolupraci.* S timto souhlasili i1 ostatni manazefi,
ktefi maji zkusenost s vyjednavanim podminek budouci smlouvy o spolupraci. Zastupce
spole¢nosti BSH pfi naslednych konzultacich vice v detailu objasnil proces vyjednavani
dohody. ,, Pokud mdte diveru partnera, miiZete se oteviené bavit o nastaveni
realistickych cilii. Zduraznuji - realistickych cilu, protoze pokud cile nejsou realistické,
ani nasledna spoluprace nebude realisticka. “ Pro dojednani formy spolupréce, tak jak
ma byt uvedena ve smlouvé, je dilezité¢ projednat nésledujici body v co nejvétsSim
detailu:

e Nastavit spole¢ny cile,

e Dohodnout formu a podil investic obou spolecnosti,

e Ujasnit pocet lidi pracujicich na projektu v tymu,

e Odsouhlasit si zavazné terminy, podle kterych se ucastnici tymu budou fidit.

e Nastavit jasny postup vzdjemné komunikace.

e (QOdsoubhlasit si princip a postup eskalace ptipadnych potizi.

Toto jsou zdkladni body, na kterych se po konzultacich shodli manazefi
spolecnosti BSH a RB, ktefi jiz timto procesem vyjedndvani nékolikrat prosli.
Z Casového hlediska jde o velice naro¢ny usek. Uzaviit dohodu miiZze novym partneriim
trvat 1 nékolik mésict, proto je velice dulezité si fadné naplanovat ¢asovy harmonogram
I S uréitou reservou.

Nastaveni spole¢ného cile bylo v priibéhu hloubkovych rozhovorti projednano
s kazdym z respondentli samostatné a pomérné diikladné. Dulezitost tohoto tématu je
patrnd. VSichni ucastnici se shodli, Ze nastaveni cile je zakladem uspés$né spoluprace.
Cil musi byt realisticky a spliiovat oekavani vSech zucastnénych stran. Z rozhovort
vyplynulo, Ze prvotni cil je dilezity pro spusténi strategické aliance, avSak tento cil se
V pribehu vyvoje projektu méni a upravuje. S timto faktem byla srozuména vétSina
dotazanych a naopak zména a upfesiiovani cile v prib¢hu projektu byly pro né urcitym

signalem, ze se vSechny strany snazi naplnit podstatu aliance co nejlépe.

77



3.2.3 Profesionalni Fizeni strategické aliance

Tato ¢ast diplomové prace ma za cil analyzovat a posoudit, zda strategicka
aliance pro sv¢é fizeni potfebuje zkuseného aliancniho manazera, nebo tato fidici ¢innost
muze byt v rdmci spolecnosti delegovana. Stanovena hypotéza v ivodu praktické ¢asti
zni: Strategickd aliance fizend profesionalnim a zkuSenym alian¢nim manazerem je ve
svém procesu fizeni efektivnéjsi a vykazuje méné chyb.

Uspésné spojit rizné firemni kultury a podnikatelské cile neni snadné.
Presvédéilo se o tom mnoho firem a vSichni autorem prace dotazovani manazefi.
Podepsani dohody o spolupraci je zacatkem dlouhodobého vztahu dvou nebo vice
podnikatelskych subjektl v ramci jedné aliance. K celkovému uspéchu projektu je nutné
alianci umét fidit. Prvotnim krokem je dohodnout se na vzijemné strategii a novy
projekt fidit jako samostatnou organizaci. Spole¢na strategie alian¢niho projektu je
dlouhodoby plan ¢innosti zaméfenych na dosazeni spolecné vytyceného cile. Presna
definice strategie podle A. Chandlera zni: ,,Strategie predstavuje determinovani
dlouhodobych cilii a zameérii podniku, prisvojuje si popis postupu cinnosti a rozvrzeni
zdrojii potrebnych pro dosazeni téchto cilil. “M2 Rizeni strategické aliance je komplexni
¢innost vyZzadujici potfebné zkuSenosti, znalosti a dovednosti. Dle dotdzanych manaZerti
fizenim alianci je v rdmci jejich podnikt vZdy povéfen seniorni €loveék, ktery ma jiz
patfi¢né zkuSenosti. Zastupci spole¢nosti RB, BSH, LG a Nestlé potvrdili, Ze jejich
spolecnosti fizeni partnerskych vztahli vénuji zvySenou pozornost a manazefi jsou
pravidelné Skoleni. Prohlubovani znalosti a dovednosti v této oblasti je klicové pro

% si mnozi

uspeésné fizeni jakékoliv aliance. Dle informaci pana Petera Simoonse**
manazeti mysli, Ze fizeni podniku je stejné jako fizeni strategickych alianci. Bohuzel,
opak je pravdou, a to doklada na bazi své dlouholeté zkusenosti z oblasti fizeni
strategickych alianci ve spolecnosti Phillips, kde plisobil mnoho let na vedouci pozici.
Rizeni alianci se musi manaZer naudit, tak jak se musi nau¢it fizeni podniku.

Autor diplomové prace na zakladé podrobnéjSich informaci a konzultaci se

zastupci spole¢nosti BSH a RB predklada zjednoduseny piehled fazi fizeni strategické

12 K ONECNY, Miloslav a Markéta GREGUSOVA. Strategicky management: ucebni text. Ostrava:
Vysoka skola banska - Technicka univerzita, 2012. ISBN 978-80-248-2791-9.

113 peter Simoons je certifikovany ASAP Strategic Alliance Professional (CSAP) a predseda organiza&ni
slozky ASAP Benelux (ASAP — Association of Strategic Alliance Professionals)
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aliance, nastaveni strategie a jeji implementace od jeho samotného pocatku. Prvnim
krokem je analyza prostfedi. Jde 0 SWOT analyzu obsahujici a) interni silné a slabé
stranky; b) externi hrozby a pftilezitosti obou subjektti. Po vyhodnoceni SWOT analyzy
jiz spolecné zastupci obou spolecnosti (BSH a RB) pfistupuji k formulaci spolecné
strategie projektu, kterd obsahuje:

e Poslani podniku

e Formulaci spolecnych cilt

e Tvorbu strategie aliance na 2, 3 a5 let

e Zesouladnéni strategii podnikt

Po nastaveni strategie partneii pfistoupi k dalSimu kroku, ktery je nazvan
»taktika® a hned nésleduje ,,implementace®. Pro zastupce spole¢nosti BSH jde v tomto
pripad¢ o jeden krok. Pro spole¢nost RB jde o dva samostatné kroky. Autor prace kroky
rozd¢lil na:

A) Taktickou ¢ast — ktera slouzi k uptfesnéni strategickych cili a alokaci vSech
zdrojii potfebnych ke splnéni nastavené¢ho spole¢ného cile nebo cili.

B) Implementaéni ¢ast — ktera jiz konkretizuje jednotlivé cile akéniho vykonového
planu s detailnim ¢asovym rozpisem. Tyto plany slouZi pfedevSim k nastaveni
jasnych implementac¢nich procest, které maji slouzit k hladkému pribéhu celé

realizace strategie aliance.

Poslednim krokem v fizeni je kontrola, ktera zajisti pravidelné hodnoceni celého
procesu fizeni 1 jednotlivych ¢&asti. Pravidelné vyhodnocovani umoziiuje obéma
subjektim mit jasny piehled o dané situaci, Vv pfipadé potizi je rychle identifikovat a
piijit s navrhem na jejich feSeni. Nastaveni kontrolnich mechanismi je pro vSechny
dotazované manazery alianci dulezitym parametrem spolupriace. Bez kontrolnich
procesit a pfedem nastavenych KPI (Key Project Indicator — hlavni projektové
indikatory) by nebylo moZzné alian¢ni projekt efektivné tidit a nasledné vyhodnotit. O
vyhodnoceni strategické aliance autor detailnéji pojednava v kapitole 3.2.1.5.

Dtivody, pro¢ mohou aliance ve svém poslani selhat, je n€kolik. Ty hlavni popsal
zastupce spole¢nosti BSH, jako:

e chybn¢ nastavena strategie spoluprace,
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e Spatna realizace spole¢nych zaméru,
e Spatné nebo neefektivné vytvofena pravni a finan¢ni pravidla a podminky,
e Spatné pracovni vztahy, tedy davéra.

Mezi strategickymi aliancemi existuji urc¢ité rozdily, které jsou definovany
spole¢nostmi, které je zakladaji a fidi. Principialné¢ vSak samotné fizeni je velice
podobné a lisi se jen v nékterych bodech. VSsichni dotdzani alianéni manazeti se shodli
na dtlezitosti spole¢ného planovani, vzajemné komunikace a kontroly. V ptipad¢ potizi
je dulezité se timto stavem okamzité¢ zabyvat. Spoléhat se na to, ze se problém vyftesi
sam, neni v profesionalnim svét¢ obchodu mozné. V piipad¢ identifikace problému na
projektu vSichni respondenti uvedli dulezitost okamzitého feSeni. Problémim se vSak
snazi predchazet nebo je alespon vcas identifikovat. Pokud je problém komplexngjsi a
nejde vyfeSit na niz§i Urovni, vétSina aliancnich manaZeri doporucuje v rdmci
nastavené¢ho procesu vSe okamzité¢ eskalovat na svého nadfizeného. Zastupci vsech
dotazovanych spolecnosti potvrdili, ze maji pfedem nastaveny a jasné¢ definovany
proces a Vv ptipad¢ eskalace problémi stanoven jednoznacny postup pro jejich feseni.
Dulezitymi faktory Gspéchu pro vyfeSeni je dle vétSiny respondenti:

e Postavit se k problému ¢elem

e Okamzité informovat partnera ze spolupracujici spolenosti
e Vzajemnou komunikaci preferovat jako kli¢ovou

e Navrhnout feseni

e Vcasna eskalace na vedouci pracovniky

e Okamzita reakce, tedy implementace feSeni

e Nasledna kontrola

Velice diilezitou praci aliancniho manaZera je celkovd koordinace procesu a
vyvoje partnerstvi. ZajiStuje potiebné zdroje a navrhuje piipadna feSeni v okamziku
nenadalych potizi. Pravé v krizovych situacich se nejvice projevi efekt zkusSeného
manazera. V takovéto situaci musi alianéni manazer okamzité zasahnout a rozhodnout,
jak postupovat dale. NezkuSeny nebo neznaly manazer je v takovychto situacich
zaskoCen a cely proces fizeni se zacind komplikovat. Zastupce spole¢nosti RB pfi
podrobnéjsi konzultaci objasnil autorovi této prace detailni postup eskalace problému

V jejich spolecnosti ve vztahu ke strategickym aliancim. Zakladnim pfedpokladem pro
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moznost feSeni problému s odpovédnymi pracovniky, ktefi mohou v konkrétni situaci
ucinit rozhodnuti, je dobré zmapovani roli jednotlivych ¢lenti alian¢niho tymu. Pfesny
popis a grafické zndzornéni je uvedeno v kapitole 2.6.1 Vybér partnera a vznik aliance a
posléze na obrazku 6: Mapovani partnerstvi a roli. S timto se ztotoznili i dalsi zastupci,
protoze tento postup vychazi z principt, které uci pan Peter Simoons, profesiondlni a
certifikovany ASAP Strategic Aliance Professional. Naslednd eskalace ptipadnych
potizi se jiz odviji dle pfedem nastavené¢ho procesu odsouhlaseného obéma stranami. I
VvV tomto piipad¢ spolecnost RB pouziva material popsany v Teoretické ¢asti na obrazku
7: Stupniovani fizeni alian¢niho partnerstvi.

Cely proces tizeni alian¢niho partnerstvi je rozdélen do ¢asové osy, ve které je
nasledné popsan program jednani a odpovédni Gcastnici. V pfipadé krize je patrné, Ze
dle diagramu se vSe feSi okamzit¢ a uUCastni musi byt vSechny ,Hlavni osoby
srozhodovaci pravomoci.“ Setkani jsou pravidelnd pro vSechny stupné
managementu/fizeni. Tydn¢€ se schazi projektovy a obchodni tym, podilejici se na
kazdodennim ftizeni projektu. Mé&si¢né probiha setkani tymu s vedoucimi tymu, ktefi
jsou spole¢né informovéani o postupu spoluprace, plnéni cilli a ptipadnych potizich,
které¢ se mohou ocekavat. Do Ctvrtletniho setkdni jsou jiz zahrnuti feditelé a vedouci
pracovnici zucastnénych organizaci, kde se hodnoti cile obchodnich plant. Velice
dilezité je i rocni setkani, na kterém se formuluje celkovy strategicky zamér aliance, a
ucastni jsou vykonni feditelé obou spolecnosti. Toto setkdni méa primarné za cil
zhodnotit dosavadni pfinos a ziskat souhlas nejvyssiho vedeni pro pokracovani projektu
¢1 strategického partnerstvi. VétSina respondentl s timto postupem souhlasila, 1 kdyz
ncktefi maji jiné casové nastaveni setkavani. Néktefi manazefi rovnéZ preferuji mésicni
telekonference pied osobnim setkanim a argumentu;ji ztratou ¢asu mnoha lidi pro jednu
schiizku.

Rizeni strategickych alianci dle vyjadfeni viech respondentt je hoding
specificka Cinnost, na kterou se nehodi kazdy. Dulezitou vlastnosti schopného
alian¢niho manazera je umét naslouchat, schopnost rychle analyzovat situaci z pohledu
své spolecnosti a z pohledu spolecnosti partnera. Snazit se hledat kompromisni feSeni,
které cely projekt bude posouvat ke stanovenému cili. Dillezita je schopnost vyborné
komunikace a jasného vyjadfovani. Schopnost navazovani kontaktii, jejich udrZzovani a

dalsi rozvoj je samoziejmosti.
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K potfebé mit v tymu zkuSeného alian¢niho manazera se vyjadiili 1 zdstupci
spoleénosti BNP a AWP. Dle slov manaZera spole¢nosti AWP: , Rizeni financni aliance
je V podstaté podobné jako Fizeni kazdé jiné aliance, jen tolerance chybovosti je zde
minimalni. Proto ve financni oblasti vyZaduje Fizeni opravdu zkuSené aliancni
manazery. Bez zkuSenosti a pravidelného vzdélavani v této oblasti by bylo rizeni
slozitého partnerstvi jen sazkou, kterou si zZadny ze seriozmnich partnerii nemiize
dovolit“. To potvrdili ostatni dotazovani respondenti. Pro fizeni strategické aliance ma
spolecnost BNP Paribas Cardif ptfipraveny velice specificky postup, ktery dle slov
obchodniho manazera ptipravilo marketingové odd¢leni. Jde predevsim o velice logicky
proces, ktery se sestdva z jednotlivé na sebe navazujicich krokd. Tyto kroky na sebe
nejen navazuji, ale zaroven se dopliluji. Ve findle dévaji jasny pohled na vyvoj celého
partnerstvi a kazdy z alian¢niho tymu vidi, v jaké f4zi se zrovna projekt nachéazi. Pro

lepsi ptehled autor uvadi graficky zpracovany proces na obrazku 12, nize.

Obrazek 12: Proces fizeni alian¢niho partnerstvi a projektu

Project
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PPC grants: PPC grants: Review project
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develop product/project product / project and transormation of
- Declare priority implementation the project into
- Alocate resources - Approve final business standard mode

case and specification

Zdroj: interni data BNP, 2016

Poskytnuty matrial je v anglickém jazyku, protoZze spolecnost v rdmci svych
procest a reportll v§e podstupuje do své centraly. Pro ucely této diplomové prace autor
popise klicové kroky vizualizovaného ftidiciho procesu. Prvnim krokem v uvedeném
procesu je ,,Navrh konceptu® (Concept proposal). V této, prvni fazi, je zpracovavan
urcity napad do zakladni podoby, ze které bude pro vSechny zucastnéné partnery jasné,

na ¢em se bude pracovat. Po odsouhlaseni népadu se postoupi k druhému kroku, tedy
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»~Formulaci projektu (Project formulation). Zde jiz musi alian¢ni partnefi spole¢nym
usilim pfipravit podrobné&jsi material, tykajici se navrhovaného spolecného projektu. Jde
vétsSinou o predem definovanou prezentaci, obsahujici jasné stanovené body pro
vyplnéni. Pro jasnéjs$i piedstavu manazer BNP uvedl nékolik bodt, které obsahuje
prezentace: cil projektu, terminy, divody, rizika, alian¢ni tym, finan¢ni dopad, potfebné
investice, dalsi zdroje atd. Finalni prezentace slouzi jako podklad pro vrcholnad vedeni
obou spole¢nosti, na zaklad¢ kterého rozhodnou, zda v této podobé muze byt projekt
oficialn¢ spustén. Pokud dojde k odsouhlaseni, projekt mé& od tohoto okamziku
pfifazenou prioritu v rdmci obou podnikii a rovnéz pridélené zdroje, které mtize Cerpat.
V ptipadé nesouhlasu dojde k dopracovani komentait ¢i jiné upravé. Po Gpravé musi
projekt opét projit findlnim souhlasem, ktery potiebuje pro ziskdni potfebnych zdroji.
V okamziku, kdy je odsouhlasen, alian¢ni projekt postupuje do dalSiho kroku na
obrazku, nazvaného ,,Projektové fizeni“ (Project management). V této Casové nejdelsi
¢asti dochdzi k vyvoji nové sluzby nebo produktu. Je realizovdna pfiprava cen a
podminek, za kterych se bude sluzba nabizet, pfipravuji se distribu¢ni kandly,
organizuje se a Skoli personal, pocita se detailni dopad na finanéni stranku projektu,
pripravuje se cely projekt pro uvedeni na trh a spusténi prodeje. V okamziku, kdy je vSe
interné v obou spolecnostech ptipraveno, musi dojit k findlnimu odsouhlaseni projektu
opét vrcholnym vedenim obou spoleCnosti. Tento proces byl zafazen do fidiciho
procesu, jakozto kontrolni prvek pro ptipad, kdyby se odsouhlaseny koncept vyrazné
zménil, popiipadé se zmenily podminky na trhu, at’ jiz pravni nebo konkurenc¢ni. Tento
krok dava obéma spolecnostem posledni moznost vSe fadné prekontrolovat pied ostrym
nasazenim pro prodeje. Pokud je vSe v porfadku a projekt je odsouhlasen, postupuje do
predposledni faze nazvané ,,Implementacni* (Implementation). Tento krok je v podstaté
Casovy usek nutny pro IT experty, ktefi financni a pojistny produkt zavedou do
vnitinich systémil obou spolecnosti. V novém systému je sluzba/produkt monitorovan,
prodavan, sepisovan se zdkaznikem atd. Délka tohoto kroku je individualni. Néktery
partner je schopen provést implementaci do systému béhem dvou mésicii a jinému to
trva az rok. Implementaci do systému se oficidln¢ alian¢ni projekt spusti a vysledek si
mohou koupit koncovi spotiebitelé ve formé nového finan¢niho produktu. Poslednim

krokem je ,,Hodnoceni* (Review). V tomto kroku se analyzuji vysledky prvnich mésict
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spoluprace, hodnoti se dosazené vysledky, zjistuje se, zda se splni stanoveny cil

spoluprace.

Zakladni ptedpoklady pro Gspésné fizeni strategické aliance, tak jak je autorovi

této prace zduraznil manazer spole¢nosti AWP, jsou:

Akceptace projektového piistupu vSemi ve vytvorené alianci, tedy vSemi v
alian¢nim tymu

Pfijmout ,konflikt“ priorit a zdroji plynouci z organizacni matice jako
pfirozenou soucast alian¢niho fizeni

Ptipravit se na flexibilitu a ¢astou a intenzivni vzajemnou komunikaci

Vytvofit procesy a infrastrukturu pro prioritizaci projekti a neustale edukovat
manazery

Zabréanit paralyze, nesnazit se vSe piedem metodicky definovat a popsat

Pro efektivni fizeni jakékoli strategické aliance jsou tfeba nasledujici zakladni

atributy:

Cil: musi byt specificky, konkrétni, ptedem definovany a odsouhlaseny vSemi
partnery podilejicimi se na alianci ¢i jiné formé partnerstvi.

Aliancni manazer: jde o osobu, kterd je plné odpovédna za fizeni aliance,
alian¢niho tymu a dodrZovani zdrojii (omezeni). Je dulezité si uvédomit, Ze
alian¢ni manaZer ma pfimy a nepfimy vliv na €leny svého tymu. Je tedy dilezité
pfedem nastavit odpovédnosti kazdé role v projektu.

Aliancni tym: jde o do€asné vyclenéné pracovniky z rtiznych odd¢leni, ktefi se
po stanoveny ¢as budou podilet na tkolech plynoucich ze zavazkl pii zaloZeni
strategické aliance. Zde mohou byt zcela dedikovani pracovnici nebo jen
kapacitné alokovani pracovnici na urcité ¢asti projektu.

Dokumentace: jde o rozpracovany postup praci a potiebnych zdroji pro
dosazeni stanovenych cili. Tyto dokumenty rovnéz slouZzi ke kontrole postupii a
cerpani alokovanych zdroju.

Stakeholders: jde o osoby s klicovym vlivem na zdarny pribéh projektu. Tyto

osoby nemusi byt pfimi nadfizeni aliancniho manazera.
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Rizeni strategické aliance pomohl vystizné definovat manazer spoleénosti BNP

Paribas Cardif jako posloupnost vzajemné propojenych tikoli, které je tfeba vykonavat

v daném case a za pomoci vyClenénych zdroji tak, aby bylo dosazeno piedem

stanoveného cile ke spokojenosti vSech alianc¢nich partnerti. Bez zkuSeného alian¢niho

manazera je naplnéni takovéhoto poslani nemozné. Takovyto manazer postupuje

efektivné a dle osvédcenych procest. K pozitivnim strdnkdm zajisténi procesu fizeni

profesionalem v oblasti strategickych alianci patii predevsim:

rychla a efektivni exekuce standardizovanych procesu a ukolt
zavadi tad a eliminuje chaos. Ridi se pravidlem: kazdy musi védét, kdo co déla
zajist'uje odbornost a rozvoj know-how uvnitf i naptic¢ spolupracujici organizaci

zajist'uje stabilni pracovni prostiedi pro vSechny zicastnéné

V okamziku, kdy je fizeni aliance svéfeno do rukou nezkuseného manazera nebo

delegovano na manazera vykonavajiciho jinou podnikovou ¢innost, mutze dojit

K negativnim trendim nebo aspektim, které mohou poskodit nové vzniklou alianci.

Jsou to predevsim:

Atomizace a tunelové vidéni: jde hlavné o omezeny podhled optikou
jednotlivych spoleCnosti nebo odd€leni. V tomto ptipadé nedochazi ke
spolupréci a sdileni potfebnych informaci mezi podniky.

Preference vertikalnich linii pro tok informaci a ukold: toto je pfevazné¢ slabina
v direktivné fizenych spolecnostech, kdy se rozhodovaci pravomoc koncentruje
Kk rukam jednoho jediného ¢lovéka.

Neznalost procesu a nemoznost jejich nastaveni. Nikdo nema piehled, co se déje
a vznika chaos.

Juniorni nebo delegovany manazer nedokaze prfedem odhadnout blizici se

krizovou situaci, vyhodnotit jeji mozné dopady a problém vcas eskalovat.
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3.3 Zhodnoceni vysledki vyzkumu

Na zaklad¢ analyz hloubkovych rozhovorl, néslednych konzultaci a studiem
odborné literatury je mozné konstatovat, ze strategické aliance jsou pro sledované
podniky pfinosem. Hlavnim zjiSténim je, Ze rGzné formy aliancnich partnerstvi
prispivaji ke zvySeni konkurenceschopnosti podniku na soucasném globalnim trhu.
Obecné lze fici, ze z kvantitativniho pohledu jsou prinosy strategickych alianci bud’ ve
zvySeni vynosu participujicich partnerd, nebo ve snizeni nakladd. Tento fakt byl
potvrzen vétSinou respondentii a dolozen na konkrétnich ptikladech spolecnosti Reckitt
Benckiser, BSH, Groupe SEB a Nestlé. Méfitelné ptinosy byly pro firmy ptevazné ve
form¢ vysSich zisku, silnéjsiho trzniho postaveni, ziskani konkuren¢ni vyhody a
dominanci v ur¢itém segmentu. SniZzeni nakladi plynoucich z jednotlivych alianci
nebyly respondenty pfimo zminény v hloubkovych rozhovorech, ale posléze v pribéhu
konzultaci. Pti pfipraveé analyzy pfinosu pro spolec¢nost Reckitt Benckiser byl autorem
prace a zastupcem spolecnosti predloZzen piinos ve vysi 39 milionti korun. Cast tohoto
vynosu byla jist€¢ umotena investici do alianéniho projektu, ale dle informace zastupcti
spolecnosti Reckitt Benckiser a BSH byly tyto investice velice efektivné vyuzity
v porovnani se skute¢nosti, pokud by spole¢nosti postupovaly samostatné. Z osobnich
zkuSenosti autora prace, ktery v oblasti strategickych alianci pracuje fadu let, je mozno
pripustit, Ze navratnost investic je v takovychto projektech velice dobra.

Na zaklad¢ tohoto kvantitativniho pohledu a dolozeni analyzovanych dat
muzeme konstatovat, Ze prvni stanovend hypotéza, ze strategické aliance posiluji trzni
hodnotu spolecnosti, které jsou soucasti této aliance, je potvrzena a pravdiva.

Dalsi pfinosy autorem sledovanych strategickych alianci je mozné spiSe hodnotit
z kvalitativniho pohledu vyuzZitim hloubkovych rozhovorti a informaci z konzultaci.
Diivodem jsou pirevazné velkd obezietnost dotazovanych ke sdileni informaci,
riznorodost partnerstvi, riznorodost cilil, rizny pohled na sledovani vykonnosti aliance,
riznorodé dovednosti manazert, atd. Kvantifikovat pfinos aliance z hlediska uceni a
rustu know-how je velice obtizné u jedné spolecnosti a nasledné tento vystup srovnat se
standardy druhé spolecnosti je skoro nemozné. V této oblasti by bylo nutné porovnat

specifické i nespecifické znalosti manazerti, porovnat lidské zdroje, formu komunikace
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a tok informaci vné i mimo spole¢nost a mnoho dalsich parametrii. Kvalitativni pohled
tedy umoziuje rozliSovat bohatsi spektrum ptinost pro jednotlivé sledované subjekty.

Analyzou rozhovort a jednotlivymi vstupy dotazovanych respondentli miizeme
konstatovat, Zze druha hypotéza: ,,Strategické aliance, které byly zavedeny na zakladé
ptfedem definovanych kritérii fizeni, vykazuji vyssi ispéSnost®, je potvrzena a pravdiva.
V rozhovorech a na konkrétnich ptikladech zastupci vSech dotazovanych spolecnosti
uvedli pfiklad kritérii, ktera je nutno splnit pfed zaloZenim aliance. Zastupce spole¢nosti
LG potvrdil, Ze aliance bez pfedem definovanych kritérii a stanovenych procesi je pro
spole¢nost velky problém.

Podobné autor prace pristupoval k ovéfeni tfeti hypotézy: ,,Strategicka aliance
fizena profesionalnim a zkuSenym alianénim manazerem je ve svém procesu fizeni
efektivngj§i a vykazuje méné chyb.“ 1 tuto hypotézu na zikladé¢ dostupnych
kvalitativnich dat mtizeme prohlésit za potvrzenou a pravdivou. Rovnéz v tomto piipadé
vSichni respondenti uvedli padné argumenty pro nutnost fidit strategické aliance
profesiondlnim alianénim manazerem. Pro dllezitost svédéi i fakt, Zze vSechny
dotazované spolecnosti maji v rdmci své spolecnosti vedené oddé¢leni Strategickych
alianci, které je soucasti vnitini struktury podniku. Spole¢nosti Nestlé a Groupe SEB
Vv prubéhu hloubkovych rozhovorti dokonce potvrdily, ze na lokalni urovni nemohou
navazovat nova partnerstvi, nebot’ tato kompetence spada vyhradné do jejich central.
Obdobné se vyjadiili 1 zastupci z finanéniho sektoru, kteti dalezitost profesionalniho
alianéniho manazera odlvodnili 1 faktem, Ze je tato podnikatelskd oblast pod
drobnohledem CNB a dalsich statnich organt (Ministerstvo financi atd.). Chybovat
Vv tomto odvétvi je ptili§ ndkladné a disledky mohou byt horsi nez jen finan¢ni ztrata ¢i

postih. Ztrata reputace, duvéry a kredibility, to je to podstatné, na ¢em zde hodn¢ zalezi.
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3.4 Diskuze

Cilem této diplomové prace bylo zhodnotit vyhody a piinos vybéru a fizeni
strategickych alianci dle pfedem definovanych podminek pod vedenim profesionalniho
alianéniho manazera. Teoretickd Cast je rozdélena do dvou na sebe navazujicich ¢asti.
Prvni objasniuje samotné zaklady strategickych alianci a detailnéji rozvadi jeji zakladni
formy, diivody pro vytvofeni, fizeni a popisuje n¢ktera vybrana rizika. Druhd teoreticka
¢ast je jiz zaméfena na samotny vybér aliancniho partnera a fizeni strategickych alianci
V hlubs§im detailu. Pro praktické vyuziti této prace autor nastudoval nejen ceskou
odbornou literaturu, ale soustfedil se predev§im na zahrani¢ni zdroje. Zahrani¢ni zdroje
jsou mnohem aktudlnéjsi a pfinaseji vice pohledll na fizeni strategickych alianci.

Na zaklad¢ studia odborné literatury a osobnich zkuSenosti je autor piesvédcen,
ze strategické aliance maji v naSem modernim globalnim a silné konkurenénim
prostiedi své nezastupitelné misto. Rovnéz nabyl presvédceni, ze pifinos strategickych
alianci je daleko vétsi, nez autor mohl popsat v této diplomové praci. V diplomové praci
na konkrétnich ptikladech jsou uvedeny ekonomické piinosy strategickych alianci.
Dalsi pfinosy jsou patrné ve formé know-how a sdileni tolik potfebnych informaci. Tyto
aspekty spoluprace jde jen velice té¢Zce kvantifikovat, protoze si je kazdy z oslovenych
respondentl stfeZi jako oko v hlavé.

Na druhou stranu je na misté zminit 1 fakt, Ze nékteré spolecnosti vyuZzivaji
strategické aliance k nekalym praktikdm. Predstiranim zajmu o alianci se dostanou
k ddvérnym informacim, nebo jsou schopni obsadit svym produktem c¢ast trhu a Gplné
eliminovat konkurenci. MoZnosti, jak zneuzit partnerstvi, je mnoho. Tématem této
diplomové prace byl pfinos alianci, avSak autor prace veéti, Zze velice zajimavym
tématem a protipélem miZze byt prace zaméfend na negativni dopady pii zneuZiti
strategickych alianci.

V pribéhu hloubkovych rozhovori a naslednych konzultaci s respondenty autor
diplomové prace nabyl presvédCeni, Ze jednim z nejzdkladnéjSich parametri uspésné
spoluprace je schopnost vybudovat a udrzet si davéru. Duvéra byla sklonovana
v okamzicich, kdy bylo tieba ud¢lat zasadni rozhodnuti v projektu. Zastupci
z finan¢niho sektoru davéru stavéli na prvni pticku zkli€ovych faktorh budovani

efektivni aliance.
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Autorovym zamérem bylo rovnéz napsat diplomovou praci, ktera v praktické
¢asti popise princip fizeni strategické aliance a na vizualizacich zdlrazni podstatné
aspekty, které¢ se daji rovnéz vyuzit v praktickém zivoté. Vyzkumem se autor snazil
zjistit ty podstatné informace, které pomohou budoucim alianénim manazerim

v budovani kvalitni a efektivni strategické aliance.
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ZAVER

Teoreticka 1 prakticka Cast této diplomové prace méla za cil zhodnotit vyhody a
pfinos vybéru a fizeni strategickych alianci dle pfedem definovanych podminek pod
vedenim profesiondlniho alian¢niho manazera. Vedenim hloubkovych rozhovort se
sedmi zastupci velkych spolecnosti, zabyvajicimi se alian¢nimi projekty a naslednou
analyzou, je mozno konstatovat, ze strategické aliance maji pro sledované spolecnosti
piinos. Rizeni aliance pod vedenim profesionalniho manaZera a na zékladé predem
stanovenych postupii a podminek je pro zainteresované spolecnosti piinosem.
Stanovené hypotézy se podafilo na zakladé kvalitativnich a kvantitativnich dat potvrdit.

Teoreticka ¢ast byla autorem zpracovana do logické a piehledné formy, kterou
je mozné pouZzit jako vychozi material pro dalsi studium strategickych alianci. Soucasti
teoretické casti je i zpracovany piiklad jedné z nejuspésnéjsich strategickych alianci
Renault - Nissan, ktera je uvedena v piiloze této prace. Ctenafi piiblizuje strategické
aliance jako komplex ¢innosti, které na sebe navazuji, dopliiuji se a zasahuji do mnoha
riznych odvétvi a disciplin. Podstatnym prvkem uUspéchu aliance je 1 jeho vadci
postava, ktera projekt fidi. V tomto piipadé Slo o silnou osobnost generalniho feditele
spole¢nosti Renault-Nissan, pana Carlose Ghosana.

Praktickd cast diplomové prace pfiblizuje na konkrétnich ptikladech hlavni
pfinosy strategickych alianci. Pro vétSinu dotazovanych spolecnosti to byl ekonomicky
pfinos. Na prikladu strategické aliance BSH — RB je tento pfinos kvantifikovan do
podoby navySeni zisku a zajisténi dominantniho postaveni v nové vytvorené produktove
kategorii. Dalsi pfinosy spatfovali respondenti v mnoha riznych oblastech, vzdy podle
jejich internich cilli a zadani. Obecné miZeme konstatovat, Ze tato prace potvrzuje
pfinos strategickych alianci a respondenti v hloubkovych rozhovorech poukazali na
rizné oblasti, kde pfinos spattuji.
nové moznosti, piilezitosti a budoucnost. Popsany zivotni cyklus aliance je proces, na
ktery se musi kazdy z partnerti fadné piipravit a byt schopen jej fidit. Vzajemny vztah
partnerti postaveny na duvéie je klicovym faktorem tspéchu mnoha alian¢nich projektt.
Ptinosy strategickych alianci jsou obrovské a budoucnost je oteviena novym piistupiim

a formam spoluprace. Zvladnout vSe sami v neustdle se ménicim konkurenénim
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A4

prostiedi je kazdym dnem téz$i a t¢z8i. Ten, kdo diive pochopi vyhody alianci a bude
K nim pfistupovat s pozitivnim vnimanim, zajisti své spolecnosti dal$i riist a svym

zékaznikiim lepsi sluzby nebo produkty.
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Priloha A - Dotaznik pro ucel zpracovani praktické ¢asti diplomové

prace
DOTAZNIK
pro ucel zpracovani praktické ¢asti diplomové prace.

Dotazované obchodni spole¢nosti: Reckitt Benckiser, LG Electronics, BNP Paribas
Cardif, Nestl¢ CZ, Groupe SEB CZ, BSH domaci spotiebice, AWP P&C.

Scénar hloubkového rozhovoru

Identifikace dotazovaného

Spolec¢nost

Jméno

Funkce

Oddéleni

Datum rozhovoru

Metoda

UVOD (10 minut) |

- Pfivitani dotazovaného.

- Uvodni slovo objasiujici ditvod a cil rozhovoru: zjistit do jaké miry je vybér a fizeni
strategické aliance zaji$tén, zda jsou nastavené konkrétni procesy a jaké kritéria ¢i
slozky fizeni jsou pro spole¢nost podstatné.

- Pod€kovani za ochotu a Cas zcastnit se rozhovoru.

- Rozhovor bude trvat cca 60 minut, budeme se vénovat oblasti vzniku a fizeni
strategickych alianci.

- Rozhovor bude pisemné zaznamenavan pro potieby zpracovani vysledkd.

- Ujisténi o anonymité a ditvérnosti poskytnutych informaci.

ZAHRIVACI OTAZKY (10 minut) |
Jak dlouho pracujete ve spolecnosti ...... , a jak dlouho v oblasti strategickych
alianci?

Co vas privedlo do oblasti strategickych alianci?
S kolika partnery rozvijite jakoukoli formu spoluprdce?
Kolik lidi se ve vasi spoleCnosti vénuje strategickym aliancim?

OTAZKY ZAMERENE NA VZNIK A RIZENI STRATEGICKYCH ALIANCI
(35 minut)

Jsou strategické aliance nebo i jind forma partnerstvi pro vasi obchodni innost v CR
dileZité?

Jak si vybirate nového alianéniho partnera, podle jakych kritérii?

Jaky je vas proces Fizeni aliancnich projektii?

Na jaké cCasti v procesu Fizeni aliance kladete nejvétsi diraz?



Jak postupujete v pripadé urcitych projektovych obtiZi?

V jaké oblasti vam aliance i rozvoj partnerstvi piindsi nejvétsi vyhody?
Jakou formu alianci 7 asového hlediska upiednostiiujete?

Jak dobie vase spolecnost vyuZiva aliancniho partnerstvi?

Jak hodnotite vasi schopnost Fidit aliance?

| ZAVER (5 minut)

- Pod¢kovani za rozhovor.
- Opétovné ujisténi o anonymité poskytnutych informaci.
- Rozlouceni.



Priloha B - Scénar hloubkového rozhovoru Reckitt Benckiser

Identifikace dotazovaného

Spolecnost Reckitt Benckiser

Jméno ---

Funkce Senior Strategic Alliance Manager

Oddéleni Strategic Alliance

Datum rozhovoru 05. 12. 2016

Metoda Telefonicky rozhovor formu hloubkového rozhovoru

UVOD (10 minut)

- Pfivitani dotazovaného.

- Uvodni slovo objasiujici ditvod a cil rozhovoru: zjistit do jaké miry je vybér a fizeni
strategické aliance zajiStén, zda jsou nastavené konkrétni procesy a jaké kritéria ¢i
slozky fizeni jsou pro spolecnost podstatné.

- Podékovani za ochotu a ¢as zacastnit se rozhovoru.

- Rozhovor bude trvat cca 60 minut, budeme se vénovat oblasti vzniku a fizeni
strategickych alianci.

- Rozhovor bude pisemné zaznamenavan pro potieby zpracovani vysledki.

- Ujisténi o anonymité a ditvérnosti poskytnutych informaci.

ZAHRIVACI OTAZKY (10 minut)

Jak dlouho pracujete ve spolecnosti Reckitt Benckiser a jak dlouho v oblasti
strategickych alianci?

Ve spolecnosti jsem zaméstnan od roku 2006. Nastoupil jsem primo do oblasti
strategickych alianci a kooperace. Drive jsem pracoval na pozici marketingového
manazera a strategické aliance byla pro mne novinka a velka vyzva. Jsem rad, Ze jsem

se takto rozhodl.

Co vas piivedlo do oblasti strategickych alianci?

Velice zajimava nabidka a mozZnost pracovat s nécim uplné novym. Rovnéz bylo
zajimavé hledat nové moznosti rozvoje obchodnich ¢i marketingovych prileZitosti a
Kk tomu vyuzit know-how jinych spolecnosti. V neposledni rade v marketingu a na pozici
marketingového manazera jsem byl jiz prilis dlouho a prace se mi zddla posledni dobou
hodné stereotypni.

S kolika partnery rozvijite jakoukoli formu spoluprace?




Pokud bych hovoril za celé oddéleni, tak je to hodné, radové kolem 30ti. Ja osobné

Fidim Sest projektui.

Kolik lidi se ve vasi spolecnosti vénuje strategickym aliancim?
Nyni jsem tri, ale v soucasné dobé hledame ctvrtého. Prdce a partnerii je hodné a tak

dalsi zkuseny clovek by se nam hodlil.

OTAZKY ZAMERENE NA VZNIK A RIZENI STRATEGICKYCH ALIANCI
(35 minut)

Jsou strategické aliance nebo i jind forma partnerstvi pro vasi obchodni ¢innost v CR
dilezité?
Ano urcité a to nejen pro CR. Nase oddéleni zajistuje projekty s partnery, které maji

dopad vzidy na urcity region nebo celou produktovou kategorii, popripadé znacku.

Jak si vybirdate nového aliancniho partnera, podle jakych kritérii?

V soucasné dobe mame jiz presné stanovend kritéria, podle kterych vybirame. Tyto
kritéria byla nastavena na zaklade dlouhodobych zkuSenosti a dodrzovat je se nam jiz
mnohokrat vyplatilo. V samé podstaté nejde o nic slozitého, jde jen 0 to si nastavit
spravny proces, definovat klicova kritéria a to vse pak nasledné dodrzovat. Pri vybéru
nového partnera si nejdrive presné nastavime, jaké jsou nase cile (cile projektu), nebo
rovnéz co od partnerstvi ocekavame. Na zakladé téchto cilii mapujeme trh v dané
oblasti a hledame partnera/spolecnost, ktera bude pro nas projekt odpovidajici. Nekdy
potrebujeme se zamérit na distribuci, tak hledame idedlniho partnera, ktery nam miize
V ramci dlouhodobé spolupraci poskytnout vyhodu v této oblasti. Pokud se jedna o vyvoj
nového produktu nebo vyuziti nové technologie, proces je velice podobny. V kazdém
pripadé musime byt schopni i my nabidnout néco naSemu novému partnerovi.

Spoluprace musi byt prinosna pro nas oba. VZdy se snaZime najit win-win reseni.

Jaky je vas proces Fizeni aliancnich projekti?
Rizeni strategickych alianci nebo i jinych forem partnerstvi je mnohdy slozité. Kazda
spolecnost ma své zvyky, procesy a postupy. Sjednotit toto je v mnoha pripadech

nemozné. Proto se radéji soustredim na vytvoreni nového procesu rizeni, ktery bude
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vyhovovat obéma subjektium. Mam jiz predem nastavenou kostru spoluprdce, kterou pak
S partnerem ladime do takové podoby, aby byla prijatelnd a hlavné funkcni. Snazime se
nasim budoucim partnerum pomoci s budovanim a Fizenim alianci, protoze vétsinou
tuto zkusenost jeste nemaji. V téchto pripadech jim delam privodce a ukazuji, co a jak
se musi udelat. Nekdy se nechaji vést, ale nékdy je to obtizné. Zalezi to partner od
partnera. Velice dulezité je ziskat vzdajemnou duveru hned v pocdtcich spoluprdace a tu
neustale budovat. Transparentné komunikovat a byt v neustalém kontaktu. Nastaveni
pravidelnych schuzek, zapis ukolti a postupii je samozrejmosti. VSe, na cem se

dohodneme v priibéhu vyberu aliancniho partnera je dobré napsat do smlouvy.

Na jaké casti v procesu Fizeni aliance kladete nejvétsi ditraz?

Kazdy z manazeru, ktery ridi néjakého partnera, ddava duraz na jinou oblast. Je to
spojené s konkrétnim partnerem. Alespon ja jsem o tom presvédcen. Mam partnera, u
kterého je velice dulezité se pravidelné osobné stykat a mezitim spolu alespon jednou
tydné hovorit telefonicky. Pokud bych to neudélal, druha strana by zvolnila tempo a
termin by se zacal posouvat. U jiného partnera byla zase velice diilezitd, a pordd je,
vybudovat si diveru a tu pak udrzovat. Jde o partnera z Asie, ktery si k sobé pusti
opravdu jen nekoho, koho velice dobre zna a muzZeme mu plné duvérovat. Vybudovat
tuto ditveru mi trvalo priblizné dva roky. Tento partner dava prednost velice dobrym
vztahiim a ty jdou pro néj prioritni. Dalsi partner je hodné zameéren na plnéni
stanovenych cilii a terminu. Zde je proto treba 7idit cely proces tak, aby partner videl
pri kazdé prilezitosti, Ze se veci posouvaji dopredu a nastavené dilci cile jsou plnény.
Tento partner rovnéz pozaduje v pripadé komplikace na projektu, jeho okamZzité reseni.
Kazdy probléem musi byt zaznamenadn a byt navrhnuté reseni. Pokud je komplikace vétsi
a ohrozi to dilci cil nebo cely vysledek, musi byt okamzite problém eskalovan na

prislusného vedouciho pracovnika. Vse se musi projednavat s vedomim obou partnerii.

Jak postupujete v piipadé urcitych projektovych obtiZi?

Pokud se vyskytne problém, okamZzité jej resime. Nesmi se nic nechat na pozdeji. Prvnim
krokem je detailni analyza. Nasleduje operativni schiizka s partnerem pri které se
projednaji znama fakta a rozhodne se nasledujicich krocich, véetné toho kdo na tom

bude pracovat, koho a kdy bude informovat. Pokud jde o vétsi problém vse se dle



predem nastavenych pravidel musi eskalovat. V eskalacnim procesu jsou jasné a presné
definovany role a odpovédnosti jednotlivych manazeri. K tomuto ucelu mdme
pripravenou i tabulku, do které je kazdy vedouci projektu / aliancni manazer povinen
zaznamenat kdo se projektii ucastni, jeho jméno, pozici ve firme, jeho stanovené role a
odpovédnosti. Kazdy z manazeru v projektu musi mit protéjsek z druhé spolecnosti. Je to
dillezité v okamziku, kdy je treba resit konkrétni specifickou vec. Marketingovy clovek

preci nemiize resit pravni zdlezitosti a obrdcené.

V jaké oblasti vam aliance ¢i rozvoj partnerstvi piindsi nejvétsi vyhody?

Vzhledem k tomu, ze mdame mnoho partnerstvi, mohu rici, zZe téch oblasti je opravdu
hodné. Zaikladni oblasti je marketing. Mdame partnery, se kterymi prindsime nové
produktu na trhy a jediné spolecnou komunikaci uceleného konceptu dosdihneme
pozadovanych vysledkii. Dale to jsou distribucni partneri, které potrebujeme k tomu,

abychom nase vyrobky dostali k zakaznikim ve spravny okamzik a na relevantni misto.

Jakou formu alianci 7 ¢asového hlediska uprednostiiujete?

Ridime jak dlouhodobé strategické partnerstvi, tak i kratkodobé. Hodné to zdlezi na
tom, ceho chce projektem dosahnout. Napriklad v pripadé partnerstvi s vyrobci pracek
se snazime vidy o dlouhodobou spoluprdci. Smlouvy jsou uzavieny na tFi roky
S moznosti prodlouzeni. Tato partnerstvi jsou pro nds strategicka, protoze loga partneri
se pouzivaji pri komunikaci znacky Calgon. Jisté znate , predni vyrobci pracek
doporucuji Calgon ... “. Dohoda neni pouze o moznosti vyuziti jejich log. Spoluprdce je
mnohem Sirsi a obsahuje rovnéz spolecné testovani vyrobku, at jiz pracek nebo i
Calgonu. Navzdjem si poskytujeme know-how z oblasti technické a chemické s cilem
prindsSet na trh inovace, které nasi a jejich zakaznici oceni. Spolecna komunikace je jiz
jen tresnickou na dortu. Na druhou stranu mame partnery, se kterymi spolupracujeme
jen velice kratce. Jde vétsinou o jednorocni spolupraci. Jde prevazné o komunikaci
nebo distribuci produktii do novych prodejen. Interne tomu rikame ,, Pilot“. Je to takovy
maly test. Pokud se test povede a zdkaznici vyhody projektu oceni, je mozZnost

spolupraci prodlouZzit. Ale to se casto nestava.

Jak dobie vase spolecnost vyuZiva aliancniho partnerstvi?
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Verim, zZe velice dobre. Kazdy rok musime absolvovat povinnd Skoleni, na kterych se
dozvidame, mnoho novych informaci zjinych oblasti strategickych alianci. Je to
opravdu piinosné. Clovék zjisti kde, a co délaji jinak a jaké vyhody to pFindsi. Pak se to
snazime aplikovat do nasi spolecnosti a vyuzivat to. To Ze dobre vyuZivame strategické
aliance a partnerstvi svedci i to, Ze jeden z nasich prednich a strategickych partnerii
S nami spolupracuje jiz od konce sedesatych let minulého stoleti. To je opravdu dlouha
doba. To Ze dobre nase spolecnost vyuziva strategicka partnerstvi, svedci i to, Ze
kazdym rokem provérujeme a analyzujeme nové partnery, kteri maji zajem o vzdajemnou
spolupraci. Bohuzel nds je v oddéleni omezeny pocet a rovméz spolecnost nemiize
spolupracovat s kazdym a proto si peclivé vybirame nejen partnera, ale i to jak aliance
zapadne do nasich strategickych cilii. Mdame mnoho uspéchu a kazdym rokem délame
pro nase vedeni komplexni vyhodnoceni efektivity aliancnich projektii. Pokud bychom

neprindseli uspéch ve formé zisku, asi bychom tu uz jako oddéleni nebyly.

Jak hodnotite vasi schopnost ridit aliance?

Rizeni strategickych alianci nebo partnerstvi je vidy proces, na kterém se musi
bezprostiedné podilet vSechny organizace zapojené do procesu. Pokud jeden z partnerii
neni schopen Fidit partnerstvi efektivné narusi to cely proces. Druhého partnera to
vysiluje a nakonec vse zanikne. My se snazime ze vsech sil, aby nase schopnosti ridit
Jjakoukoli formu partnerstvi byla co nejefektivnéjsi a pokud mozno bez chyb. Na
principu Fizeni se s partnerem vidy na zacdtku projektu dohodneme a stanovime si kdo
je za co odpoveédny a jak se bude postupovat. Presné a predem nastavena pravidla jsou
velice diilezita. NaSe schopnost je velice dobrad i proto, Ze se vidy snaZime v procesu
Fizeni vSe drzet v naSich rukou a udavat tempo. Urcité to zndte z vlastni zkuSenosti,
V kazdém kolektivu, prdaci atd. musi byt nékdo, kdo to tahne. Prosté kazdy tym potrebuje
tahouna, energického, schopného cloveka, ktery motivuje a dodava vsem energii. To je
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nasledovat jen komplikace.

ZAVER (5 minut)

- Podékovani za rozhovor.
- Opétovné ujisténi o anonymité poskytnutych informaci.

- Rozlouceni.
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Priloha C - Scénar hloubkového rozhovoru LG Electronics

Identifikace dotazovaného

Spole¢nost LG Electronics

Jméno -

Funkce Produktovy teditel

Oddé¢leni Marketing

Datum rozhovoru 28.11. 2016

Metoda Telefonicky rozhovor

UVOD (10 minut)

- Privitani dotazovaného.

- Uvodni slovo objasiiujici diivod a cil rozhovoru: zjistit do jaké miry je vybér a fizeni
strategické aliance zajiStén, zda jsou nastavené konkrétni procesy a jaké kritéria Ci
sloZky fizeni jsou pro spolecnost podstatné.

- Podékovani za ochotu a Cas zucastnit se rozhovoru.

- Rozhovor bude trvat cca 60 minut, budeme se vénovat oblasti vzniku a fizeni
strategickych alianci.

- Rozhovor bude pisemné zaznamenavan pro potieby zpracovani vysledki.

- Ujisténi o anonymité a ditvérnosti poskytnutych informaci.

ZAHRIVACI OTAZKY (10 minut)

Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti LG Electronics a jak dlouho v oblasti
strategickych alianci?

Do spolecnosti LG Electronics jsem nastoupil hned po ukonceni vysokoskolského
studia. Nejdrive jsem pracoval v obchodnim oddéleni, poté jsem preSel do
marketingového oddeleni, kde jsem jizZ ziistal. V marketingovém oddéleni se soustredime
na produkty, jejich inovace, nové funkce, design atd. Komunikaci a reklamu ndam
zajistuji kolegové z komunikacniho oddéleni. Strategické aliance v nasi spolecnosti jsou
zavedeny jiz velice dlouho. Prvni aliance byly vytvoreny v jinych oddélenich, jako
napriklad divize mobilnich telefonii, televizi a pocitacii. NaSe oddéleni se vénuje
prackam, myckam a suSickam a nebylo do neddavna natolik strategické. My jsme
(oddeleni bilé techniky) jsem zacali spolupracovat a navazovat aliancni partnerstvi az
kolem roku 2000. Musim Fict, zZe Slo spise o poradenstvi, nebo urcitou formu vymeny

know-how. Ja jsem byl rad, Ze jiz od samého pocdtku jsem byl v tymu, ktery se postupné
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soustredil i na strategicke aliance. Takze aliance delam jiz 16 let a to je opravdu dlouha

doba.

Co vas privedlo do oblasti strategickych alianci?
V' podstaté jen zvedavost. Strategicke aliance u nds nejdrive jen urcita a velice
Jjednoducha forma vzajemné spoluprace vznikla tak trochu nahodou. Jedna spolecnost

méla zdjem o spolupraci a tak jsem se toho s kolegou ujal.

S kolika partnery rozvijite jakoukoli formu spoluprdce?

V ramci nasi celé spolecnosti je to opravdu hodné partnerii a ani Vam presné cislo
nejsem schopen Fici. Kolegové v divizi mobilnich telefonii maji asi nejvice. V nase
oddeélent bilé techniky se jedna radove o desitky. Mdame je vSak rozdélené do nékolika
oblasti, a kazdé se vénuje nékdo jiny. Ja se staram o marketingové a produktové

aliance, technologické aliance atd. jsou zajistény odpovédnym oddélenim.

Kolik lidi se ve vasi spoleCnosti vénuje strategickym aliancim?

Jak jiz jsem Fikal, strategickych partnerstvi mame v celé spolecnosti hodné a tomu bude
Jjisté odpovidat i pocet manazerii, kteri se tomuto budou vénovat. Opét presné cislo Vam
nereknu. V nasem oddeéleni to jsou ctyri lidé. Jejich prdace vSak neni jen rizeni

strategickych alianci, hlavni naplni prace je produktovy marketing.

OTAZKY ZAMERENE NA VZNIK A RIZENI STRATEGICKYCH ALIANCI

(35 minut)

Jsou strategické aliance nebo i jind forma partnerstvi pro vasi obchodni innost v CR
diulezité?

Ano, jisté jsou. I kdyz v posledni dobé zdjem ponékud opadl. Jesté v letech 2010 az
2014, byla partnerska aktivity na lokalni urovni docela zajimava. Nyni je vsak vse
V rukou centraly spolecnosti a zemé samotna si muze dovolit jen tu a tam néjakou malou

promo akci. Strategické véci se resi centralné pro vsechny zemé.




Jak si vybirate nového alianéniho partnera, podle jakych kritérii?

V nasem oddeleni produktového marketingu podle, kterych se ridime. Pokud nds nejaka
spolecnost oslovi, nejdiive si o ném zjistime co nejvice informaci. Takovou analyzu
spolecnosti. Zjistujeme, s kym primarné jiz spolupracoval a spolupracuje, na jakych
projektech s jakym vysledkem. Posuzujeme i velikost partnera — po financni strance,
obor podnikani, znalost jeho znacek, sluzeb, postaveni na trhu. Velice dillezitym bodem
pro nas je otdazka v cem muzZe byt tento partner pro nas prinosny. Toto musime
kvantifikovat do Ccisel, tedy néjakého zisku. RovnéZ si zjiStujeme informace o
manazerech, kteri tam pracuji a jakou maji firemni kulturu. Pokud z této analyzy
usoudime, Ze partner miize byt pro nas zajimavy dohodneme si schiizku, na které nam
potencidlni partner predstavi svoji spolecnost a hlavné sviij napad, koncept, tedy ditvod
spoluprace. Zajimavé je, Ze nékdy mensSi partner prijde s opravdu zajimavym
konceptem. Pak je vSak u nas potiz, jak takovy koncept s pomérné malym partnerem
uvest k zZivotu. Nékteri totiz maji predstavu, Ze ndm daji napad a my vse odpracujeme a
rovnéz zainvestujeme. Bohuzel takto to opravdu nechodi. Posuzujeme riziko a v tomto
pripade se obavam Ze velka cast rizika leZi je na nas. V pripadeé velkych partnerii
naopak musime byt velice obezretni, protoZe tito partneri jiz maji zkusenost s aliancnimi
projekty a mohou sledovat cisté jen svuj zajem. V takovych to pripadech postupujeme
velice obezretné a casto proces namlouvani trva dlouho. Ano vyjimkou neni ani rok.
V prvanim kroku opét zjistujeme vse co se z dostupnych zdrojii zjistit da. Poté si sedneme
S vedenim a nastinime oblasti pro nas zajimavé rozvijet s timto partnerem a dohodneme
se na dalsim postupu. Ten je vétsinou, Ze se nékdo na nizsi manazerské urovni potka se
zastupci oné spolecnosti a vyslechne si jejich zamér. Ten ndsledné interné tlumoci
celemu tymu. Koncept je pak peclive posouzen. Zamérujeme se na otdzky co nam to
prinese, co to prinese partnerovi, co to prinese zakaznikiim, jaké zdrojem budeme muset
investovat a jaké zdroje bude muset investovat potencialni partner. Potiz také je, Ze
potencialni partner md zdajem spustit projekt co nejdrive, avsak v nasem pripadé to neni
mozné. Musime brat v potaz jiz bezZici projekty, projekty, které jsou jiz planované a maji
svij casovy harmonogram. Jen tak néco uprednostnit je velice teézké. Jsme opravdu
velka spolecnost a planovani je pro nds dilezité. Bez radného napldanovani a

odsouhlaseni zdroju od vedeni spolecnosti se do Zadného projektu nemiizeme pustit.



Jaky je vas proces Fizeni aliancnich projektii?

Cdstecné jsem proces jiz popsal, ale rozvedu to vice na projektu, ktery uz bézi. Rizeni
aliancniho projektu je u nas hodné podobné, jako v oblasti obchodni. Za partnera je
vzdy odpoveédny jeden aliancni nebo v nasem pripadé produktovy manazer. Ten si jako
prvni zajisti u partnera cloveka se kterym bude vse resit. Komunikace tedy musi
probihat pres jednoho cloveka, ktery je o vSem informovan a vse ridi. Jedine tak se da
zajistit hladky pribeh spoluprace. V pripadé potizi to zjisti jako prvni a miiZe vse
okamzité resit nebo eskalovat na patricné manazery. Zkusenost kdy jednoho partnera
7idi vice lidi nam v minulosti ukdzalo Ze to je Spatnd metoda. Ve findle nikdo pordadné
nema prehled kdo co déla, v jakém stadiu jsem a co je nehorsi, nikdo nema pocit
odpovédnosti. Proto je vse peclive zaznamendvané a vSe musi proudit pres
odpovédného manazera. Ten nejen Ze monitoruje cely proces spoluprace, ale rovnéz
stanovuje jednotlivé ukoly, casovy harmonogram, deleguje praci na dalsi manazery a
nasledné vse koordinuje. Rovneéz o dilcich krocich informuje zdstupce z partnerské
organizace. Musim zminit, Zze se nam osvédcilo zjistit si kdo na projektu bude z nasi
strany a ze strany partnera pracovat. Na kazdé urovni a v kazdém oboru musi byt
zajistéen odpovidajici protéjsek. TakZe nas manazer zajistujici komunikaci musi vedet
kdo zajistuje komunikaci na strané partnera a s nim uzce spolupracuje. To plati i
V pripadé pravniku, financi, produktu a vedeni spolecnosti. Aliancni manazZer
komunikuje s partnerem v podstaté kazdy den. Zajistuje béiny chod projektu a
informuje o postupech nase vedeni. V ramci rizeni mame nastaveny pravidelné schiizky
na vyssi urovni, kterych se jiz ucastni i vedouci pracovnici. To je jednou za tri mésice.
Zde se vsichni sejdeme, vietné partnera, a prezentuji se dosavadni dosazené vysledky,
projednava se dalsi postup, resi se pripadné potize. DulezZité je, ze se na techto
schiizkach pravidelné setkavaji vedouci pracovnici, kteri svoji pritomnosti posveti chod
projektu a mohou primo na misté rozhodnout dulezité kroky jako napriklad navyseni
investic do projektu, rozsireni zdroju, zapojeni novych oddéleni, odsouhlaseni finalniho

produktu ¢i obchodniho modelu.
Na jaké casti v procesu iizeni aliance kladete nejvetsi duraz?

V nasi spolecnosti jsou vsechny casti rizeni velice diilezité. Vse se v ramci nastaveného

procesu zaznamenavda a vyhodnocuje. Timto se ucime do budoucna a v pripade
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nenaddlého probléemu se miizeme vzdy vratit o nekolik krkii zpét a analyzovat priciny.
Nyni mne vsak napadla jedna véc, které se velice spatné hodnoti nebo zajistuje. Jde o
duveru partneru. Pri prvnich kontaktech se navzdajem jen tak otukavame a zjistujeme
kdo jsou ti lidé co s nami spolupracovat. Prvni vzajemné ostychy nékdy trvaji dlouho.
Duvera se buduje velice spatné a pak je obrovskda namaha ji udrzet. Je to jako v Zivote.
Osobné jsem presvedcen, ze pokud se vybuduje mezi partnery diivéra a ta se dobre
udrzuje je partnerstvi daleko silnéjsi a dokaze prekonat i nemalé prekazky. Rovnéz
pokud jiz spolupracujete s nekym komu duverujete jen tak jej za jiného nevymeénite, i
kdyby vam nabidnul o trochu lepsi podminky. Ta divera je néco co se i v obchodnich
kruzich cti a pokud uvazujete o dlouhodobé spolupraci, tak ditvéra je nenahraditelna.
Rovnéz jsme si vedomy, Ze pri zniceni diivery je tézké opét partnera presvédcit k dalsi
spoluprdci. Dalsi velice diilezitou cdsti procesu Fizeni je eskalace problému. V mnoha
tymech viadne strach z nasledkii nebo pokud neni primo ustanoven odpovedny manazer,
nikdo se potizim nevenuje. Strach z nasledkii a z eskalace problému jsem u nds jiz
V minulosti reSily a musim vici, zZe i vyresily. Kazdy z aliancnich manazeru, ktery ridi
urcité partnerstvi ma odpovédnost a povinnost v pripade jakéhokoli problému, ktery
sam nemiize vyresit, musi dle stanoveného postupu eskalovat na svého nadrizeného. Vse
musi byt radné zaznamendano a okamzité reSeno. Nadrizeny, ktery dostane informaci
musi rychle rozhodnout a pomoci aliancnimu manazerovi resit probléem. Pokud je
V jejich sildch tento problém vyresit, musi jej zacit resit. Pokud neni a potrebuji dalsi
zdroje, at jiz financni, lidské atd. svolaji schuzku, na které budou pritomni dalsi
manazeri a vedouci pracovnici obou partnerskych spolecnosti a vsichni rozhodnou, jak
se bude problém resit. Viasné podstoupeni informaci je v dnesnim rychlém svété velice
dillezité a u nas na vzdjemnou komunikaci klademe velky diiraz. Proto je dilezZité
budovat ditveru, udrzovat ji a nasledné i komunikovat. Pokud to shrnu, tak v procesu

Fizeni spatruji tri velice diilezité prvky a to jsou: duvera, komunikace a eskalace.

Jak postupujete v piipadé urcitych projektovych obtiZi?

Asi se budu opakovat, ale radéji to Feknu jesté jednou a tentokrat jasnéji. Asi je to pro
vasi praci dilezite. Tak tedy, pokud se vyskytne problém, okamZité jej zacne resit
aliancni manazer, ktery je za cely projekt nebo partnerstvi odpovédny. Pokud to neni

Vjeho silach okamZzitée a oficialné informuje svého nadrizeného. Ten musi v tomto
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pripadé zacit probléem resit. Pokud se potiz da vyresit interné a na této urovni, resi se.
Pokud to neni mozné a je treba k reseni prizvat partnera, musi aliancni manazer spolu
se svym nadrizenym rozhodnout, zda se cely problém bude eskalovat a resit spolecné
S partnerem. Pokud ano, svold se aliancni schiizka, na které jsou zdstupci obou
spolecnosti a vzdy pozice, které si vzajemné v ramci hierarchie spolecnosti odpovidaji.
Vzdy musi byt na schiizce reditel nebo vedouci pracovnik, ktery ma rozhodovaci
pravomoc. Nasim cilem je vSak predchazet potizim a takovym to reSenim. Proto mame
Nastaveno, Ze se vedouci aliancnich pracovniku setkavaji kazdé tri mésice a hodnoti
stav projektu. Kazdy pul rok se k setkani pridavaji reditelé a jednou za rok se ucastni i
generalni reditelé obou spolecnosti. Generalni reditelé jsou na schiizce informovani 0
vysledcich spolecné aktivity a dostanou i doporuceni, zda v alianci pokracovat nebo ji
ukoncit. Rovnéz je diilezité aby i na nejvysSich mistech vedeéli co se v rdamci
strategickych alianci deje a jaké uspéchy to spolecnosti prinasi. Povédomost v ramci
podniku potrebujeme pro budovani naseho oddélani a ziskani potrebnych prostredki

pro potrebné rozsireni.

V jaké oblasti vam aliance i rozvoj partnerstvi piindasi nejvétsi vyhody?

V nasem pripadé to je v oblasti prodeje novych vyrobkii, vyvoji novych produktii a
marketingu. Marketingova komunikace spolecné s partnerem nam pomaha se dostat
K nasi cilové skupine lépe a efektivnéji. RovnéZz vlozZené financni prostredky do
komunikace jsou mnohem vetsi, protoZe se na tom podileji dva partneri. Rovnez si
vzdajemné pomahame v oblasti pruzkumu trhu. Dostavame se k informacim, které jsou
pro nas velice zajimavé a ukazuji trendy spotrebitelu. Také si délame prizkumy trhu,
avsak kazda spolecnost se soustredi na jiny trh a tak jiny pohled je zajimavy. Mnohokrat
to nam to lépe pochopit co si nasi zdakaznici opravdu preji. V ramci prodeje vyrobkii,
hodné spjaté i s komunikaci, ale jde predevsim ze se diky aliancnimu partnerovi
dostaneme do prodejen, kam bychom se jen tak nedostali. Timto se nam rozSiruje
distribuce a nasledné i prodej. Vyvoj novych funkci na nasich pristrojich je dalsim
velice duleZitym aspektem spoluprdce. V prvni radé dostaneme zajimavé informace,
kterée miizeme vyuzit pri vyvoji funkci nasich pristroju, které lidé oceni. Pro nas to je

konkurencni vyhoda. Dale musim ¥ici, Ze miizeme spojit s partnerem sily a tim uSetiime
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spoustu penéz na vyvoj nebo jsme schopni prijit na trh s novym produktem mnohem

rychleji. Toto je pro nds opét velka konkurencni vyhoda.

Jakou formu alianci 7 asového hlediska upiednostiiujete?

Samozrejme tu dlouhodobou. Pokud se jiz vzajemné rozumime, ditvérujeme a dari se
nam, proc tedy v tom prestat. Vzdy se snazime najit novy spolecny projekt, ktery by nam
umoznil pokracovat v efektivni spolupraci. Kratkodobé partnerstvi mame také, ale to je
pro nas nyni spise jen takové taktické reseni a vyuZiti partnera. Pokud se neosvedci,
prosté koncime a nepokracujeme. Kratké partnerstvi vyhodnotime a poucime se z toho.
V pocatcich bylo kratkodobych partnerstvi vice nez nyni. Bylo to zpiisobeno tim, zZe jsme
nemeli potrebné zkuSenosti, nastavené procesy a hlavné prvotni vybér partnery byl
reSen z dnesniho pohledu velice amatérsky. Dnes je to jiné a musim Fici, Ze si timto

uSetrime nejen hodné casu, ale i starosti.

Jak dobie vaSe spoleénost vyuZiva alianéniho partnerstvi?

Verim, ze velice dobre a neustdle se zdokonalujeme. Proces uceni neni zajistén pouze
formou praxe na projektech, ale hodné se vénujeme internimu a externimu Skoleni. Nasi
manazeri musi byt i vtéto oblasti profesiondlové. Jediné tak bude schopni obstadt
V narocné konkurenci. V soucasné dobé jsou strategické aliance i jiné formy partnerstvi
V nasi spolecnosti prijimany dobre. Drive tomu tak nebylo, byla citit neduvera. Az
uspéchy ukdzaly, Ze tyto projekty jsou prinosem a ne jen nakladovou polozZkou. Kazdy
rok provadime hodnoceni vSech aliancnich projektit a vystup pak prezentujeme nasemu
vedeni. Je diilezité védet, co bylo udélano dobre a co Spatné. Ze Spatnych véci je tireba

se poucit a chyby jiz neopakovat.

Jak hodnotite vasi schopnost Fidit aliance?

Osobné jsem presvédcen, Ze vSechny partnerstvi ridime, tak jak v soucasné dobé
dovedeme nejlépe. Nase schopnosti se diky uceni neustdle zdokonaluji a tak i Fizeni
alianci je efektivnejsi. Pokud srovnam stav pred deseti lety a nyni je to usmeévné. Nyni
Citim, Ze prace je odvedena profesiondlné. Nekdy se setkame s partnery, kteri maji

rovnez dlouhodobou zkuSenost se strategickymi aliancemi a tyto projekty jsou jejich
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DNA. V techto pripadech vidim, Ze se mame porad jesté co ucit. I tato oblast se neustale

VWVIji a proto se musime ucit.

ZAVER (5 minut)

- Podékovani za rozhovor.
- Opétovné ujisténi o anonymité poskytnutych informaci.

- Rozlouceni.
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Priloha D - Scénar hloubkového rozhovoru BNP Paribas Cardif

Identifikace dotazovaného

Spole¢nost BNP Paribas Cardif

Jméno ---

Funkce Business Development Manager

Oddé¢leni Sales

Datum rozhovoru 07.12. 2016

Metoda Osobni setkani

UVOD (10 minut)

- Privitani dotazovaného.

- Uvodni slovo objasiiujici diivod a cil rozhovoru: zjistit do jaké miry je vybér a fizeni
strategické aliance zajiStén, zda jsou nastavené konkrétni procesy a jaké kritéria Ci
sloZky fizeni jsou pro spolecnost podstatné.

- Pod¢€kovani za ochotu a ¢as zucastnit se rozhovoru.

- Rozhovor bude trvat cca 60 minut, budeme se vénovat oblasti vzniku a fizeni
strategickych alianci.

- Rozhovor bude pisemné zaznamenavan pro potieby zpracovani vysledki.

- Ujisténi o anonymité a ditvérnosti poskytnutych informaci.

ZAHRIVACI OTAZKY (10 minut)

Jak dlouho pracujete ve spolecnosti BNP Paribas Cardif a jak dlouho v oblasti
strategickych alianci?

V této spolecnosti pracuji ctyri roky na pozici business development manager, coz miize
byt i jiny nazev pro strategické aliance, partnerstvi atd. Ma to mnoho pojmenovani, ale
vysledek je podobny nebo i stejny. Drive jsem pracoval ve spolecnosti Nissan, kde jsem
se rovnez setkal se strategickymi aliancemi, protoZe to bylo to co tuto spolecnost
V podstaté zachranilo. Diky CEO Nissanu se stala tato spolecnost a jeji auta opét
zdadanou a poslednich noho let dodava na trh auta, které maji zakaznici radi. V nékolika

segmentech se stali dokonce lidri a pritkopnici. Hovorim predevsim o Quaskaji.
Co vas privedlo do oblasti strategickych alianci?

V podstaté napln prace. Mam rad se neustale setkdavat s novymi lidmi a prindSet nova

reseni, ktera nejsou jen odkazana na vlastni zdroje, silu a finance. Proc¢ deélat vsechno
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sam, kdyz k tomu mohu pouzit partnery a dosahnout tak jesté lepsich vysledki. V mé
oblasti podnikani, jsem byl vzdy soucasti néjakého partnerstvi ¢i aliance. Pro mne v tom

neni tak velky rozdil, jak se to nazyva. Nejdiilezitejsi je pak pravni vztah a zavazek.

S kolika partnery rozvijite jakoukoli formu spoluprdce?

V soucasné dobé to je priblizné deset partnerii. Bohuzel je to moc a odradzi se to na
kvalite vztahii. Pro uspésné rizeni jakéhokoli projektu je velice dobré znat viastni
schopnosti a schopnosti svého tymu. NavySovat si prdci neni mozné donekonecna.
Kazdy mame svoji kapacitu a ta je omezena. V idedlnim pripade se jeden clovek miize

starat o pét velkych partnerii a projektii.

Kolik lidi se ve vasi spoleCnosti vénuje strategickym aliancim?

U nas to jsem hlavné ja a dalsi dva podrizeni. Obcas se mi do toho motaji i jini lidé

.....

OTAZKY ZAMERENE NA VZNIK A RIZENI STRATEGICKYCH ALIANCI
(35 minut)

Jsou strategické aliance nebo i jind forma partnerstvi pro vasi obchodni innost v CR
dileZité?

Dle mého skromného ndzoru ano, jsou dilezité. Bez kvalitnich partnerskych vztahu
bychom neméli takovy financni vysledky. Osobné odhaduji, Ze vice nez 20% naseho

rocniho obratu je diky partnerstvi. PFesné cislo vam nemohu rici.

Jak si vybirate nového alianéniho partnera, podle jakych kritérii?

Nového partnera si vybiram vzdy podle nastavenych cilu pro dany rok. Takze pokud se
musim zamérit na telekomunikace, zacnu se rozhlizet v této oblasti. Zhodnotim vsechny
hlavni hrace na trhu, projdu si jejich silné a slabé stranky a zacnu pracovat na
konceptu spoluprace, ktery i jim néco velice podstatného prinese. Bez toho ani nema
cenu potencialniho partnera oslovovat. Vsichni potiebuji riist a chtéji své rocni bonusy,
které jsou vazané na vysledky jejich prace. Ano mam velice dobré kontakty, ale nemohu
je zneuzit pro malichernosti. Kontakty a vztahy jsou velice cenné a duleZité. Nesmi se

S nimi jen tak plytvat. V ramci hodnoceni projektu a partnera si vidy udélan ,, High level
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business plan* (nastrel obchodniho zaméru véetne financnich vysledkii). Pokud jsou
¢isla zajimava pro obé strany a koncept je realisticky zacnu se rozvoji projektu vice
venovat. Pokud to nenaplni néktery z predpokladi a nezapada do firemni strategie,

nevenuji se tomu.

Jaky je vas proces Fizeni aliancnich projektii?

V Fizeni mam dlouholeté zkuSenosti a je to ma prirozenost. Nemusim si délat néjaké
tabulky a kreslit postupy. Presné vim, co mam v jakém kroku délat. Prvotni je u
partnera vzbudit zajem. To se vétsinou podari nastrelem potencidlu, co takovy projekt
prinese — financné. Nasleduje mnoho osobnich schiizek, na kterych se resi cely proces
projektu do nejmensich detailii a vse se pripravuje k jednomu cili — ziskat souhlas
vedeni se tomuto projektu vénovat a ziskat na néj potrebné zdroje. Toto neni jen faze u
partnera ale i u nas interné. Marketing na to pripravil vyborny proces a postup. Tento
proces usnadnuje celé Fizeni a kazdy ze clenit tymu presné vi co se v jakém okamzZiku
déje. Je to opravdu dobre zpracované, i ja sam jsem vzhledem k mym zkusenostem
prispél nemalou mérou. Po odsouhlaseni konceptu a cile projektu s partnerem se
vrhneme na vyvoj nového konceptu nebo produktu. Vzdy to jsou nescetné schuzky
S partnerem i interné, na kterych se vse pripravuje. Pro mne je diilezita cast ve které
nesu odpovédnost za vyjednani celkovych podminek partnerstvi, obchodni model,
financni slozky atd. Jde o smlouvu, ve které musi byt presné specifikovdano skoro vse.
Tato prdce je ndrocnd, protoze se hodné jedna o slovickareni a velice jednoduse se da
na néco malého zapomenout, coz se casem muze stat fatalnim. Pokud vse dopadne
dobre, tedy projekt je skoro hotovo, postupujeme do dalsiho kola. V této casti musi cely
aliancni nebo u nas obchodni tym predstoupit pred vedeni spolecnosti a nechat si
odsouhlasit findlni podobu spoluprace, finalni koncept nebo produkt a predlozi konecné
zneni smlouvy. Tato cast je velice diileZita, protoze pokud se néco udélalo spatne, miize
dojit u pozastaveni spoluprace nebo ukonceni. Pokud vsak je vSe odsouhlaseno a
smlouva podepsana miizeme se pustit do faze exekuce, tedy implementace vseho do
systéemit obou spolecnosti. Po implementaci ndsleduje testovaci obdobi, v priibéhu,
kterem se doladi posledni detaily a nasledné se cely projekt spusti. Timto vSak nase
prace nekonci. Musime jesté pod urcitou dobu novy projekt sledovat a pravidelné

vyhodnocovat. V pripadé potizi jej resit interné a s partnerem. U kazdého projektu
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mame predepsanou a odsouhlasenou dobu, po kterou budeme projekt sledovat a
vyhodnocovat. Po tuto dobu neseme odpovédnost my. V okamziku, kdy vse je v poradku
a projekt bézi bez vyznamnéjsich potizi dojde k predani do bézného provozu firmy.
Timto pro nas prdace konci a miizeme se zacit vénovat novéemu projektu.

Na jaké &asti v procesu Fizeni aliance kladete nejvétsi diraz?

Ja osobné na vsechny. V kazdé se miize néco pokazit a pak prijde celé usili k zmaru.
Hodné véci deleguji na své podrizené, kteri se vénuji kazdodennimu rizeni. Ja zajistuji
ty strategictejsi veci. Napriklad to vyjednavani podminek a uzavieni smlouvy o
spoluprdci. Samozrejmé je pro nds dulezity vysledek, Tedy kolik na tom vsichni
vydeélame. Bez vydélku bychom to vitbec nedelali, takze i tato cast je diilezita. Pri rizeni
partnerského projektu je dulezité zajistit takzvané sponzory a ambasadory. Jsou to lidé
Z partnerské organizace, kteri za nas kopou a pomdahaji mi prosadit cely projekt. Bez
techto lidi by bylo Fizeni veSkerych ocekavani velice sloZité. Dobri sponzori dokazi
usnadnit a ulehcit od mnoha potizi. Hlavné se projekt miize mnohem rychleji posouvat

dopredu. Ano, mdte pravdu, jde o urcitou politiku, ale kde neni.

Jak postupujete v pitipadé urcitych projektovych obtizi?

Jo, tak to je skoro porad a nejcastéji pred vikendem. No, musime to rychle resit, nez se
to dostane k lidem, kteri ndas nemaji v oblibé a jen cekaji, kdy budou moci ukazat na
chybu a Fici ,, vidite, ja to Fikal . Viechny informace o spolecnych projektech se zbihaji
u mne a ja pak informuji ty klicové lidi. V kazdém okamzZiku a za kazdé situace musim
byt informovan o viem co se déje. To moji podrizeni jiz moc dobre védi. Zde nedélam
kompromis. V procesu, ktery pripravil ndas marketing mdame zakotveno i kdo jsou
odpoveédné osoby v kazdé funkci a jaka je jejich role. V okamziku potizi se cely tym musi
sejit, vSe objasnit a dohodnout se na spolecném postupu. Cilem je vidy efektivné a
velice rychle problém vyresit. Reseni krizovych situact patii k nasi praci a vidy se
vyskytne néjaky ten prisvih. Dulezité je rychle to vyresit, poucit se a jit dale. Neni
mozné se tim zdrzovat a nebo to dokonce pouzivat jako vymluvu proc¢ nékdo nebo néco

neudeélal.
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V jaké oblasti vam aliance i rozvoj partnerstvi piindsi nejvétsi vyhody?

Zabyvame se financemi, takze v této oblasti. Nyni vazné. Hlavni vyhodou je partnerska
sit, kterou pro nase produkty nasledné vyuzivame. Nase spolecnost nedisponuje Zadnou
obchodni siti ani prodejnimi misty. Cisté vyuzivame partnery. Partneii z toho profituji,
tak, zZe prinaseji nové sluzby svym klientiim. Mohou upoutat pozornost lidi, kteri jsou u
konkurence a pretahnout je k sobe. Udrzet si stavajici klientelu. VZdy zalezi, jaky maji
konkrétni cil. Pro nasi spolecnost je vyhoda jednoznacna. To je efektivita. Vzhledem
K faktu, zZe nemusime drzet mnoho obchodnikii ¢i konzultantii a prodejci, vybavovat
pobocky po celé republice atd. jsou nase provozni naklady nizké. Diky tomu prijem na

jednoho zaméstnance je vyssi nez mad klasicka pojistovna nebo banka.

Jakou formu alianci 7 ¢asového hlediska upiednostiiujete?

nakladné. Jde o vyvoj systémii, procesu atd. Neni tedy vyhodné investovat nemalé
prostredky do projektu, ktery bude trvat rok ¢i méné. Rovnéz, pokud jednou vytvorite
proces nebo systém, ktery je implementovan do systému obou spolecnosti je pak sloZité
Z toho vyskocit a ukoncit spolupraci. Toto je trochu i vvhoda, ktera nam spoluprdce
prinasi. Kazdému je jasné, ze pokud bude chtit zménit partnera musi zacit pracovat na
novém systému s novym partnerem a to je opravdu hodné prace. Pro priklad uvedu,
pokud najdete partnera, ktery je dravy a vse chce délat rychle a vycleni na projekt
hodné dobrych lidi, zabere nam samotna implementace priblizné tii mésice. Pak jsou ti

pomalejsi a tam neni vyjimka i rok.

Jak dobie vaSe spolecnost vyuZiva aliancniho partnerstvi?

Pokud se podivaite na nase financni vysledky, tak jisté dobre. Mohlo by to byt i lepsi.
Neékteré aliancni partnerstvi jsou prikladna a vykazuji vyborné vysledky. Jina jsou
priumeérna a nékdy i podprimérna. Zde se snazime zjistit duvod neuspéchu a vse
Vylepsit. Nekolik partnerstvi jsem byl nucen uzavrit, protoze jsme nebyly schopni najit
spolecnou rec. Jinak receno, kazda strana méla sviij vlastni zajem a ochota udélat
kompromis byla nulova. Najit spolecny cil a na tom postavit strategii spoluprace je

dillezité. Pokud to nejde, tak to nejde.
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Jak hodnotite vasi schopnost i'idit aliance?
V Fizeni alianci a partnerskych projektii jsme dobii. Osobné jsem spokojen s odvedenou

praci mého tymu. Nekomu se to muze zdat mdlo, ale ja jsem spokojen. Tym je
proskoleny, znaji mé pozadavky, jiz nékolikrat na vlastni kiizi zjistily proc¢ se postupuje,

tak jak se postupuje.

ZAVER (5 minut)
- Podékovani za rozhovor.

- Opétovné ujisténi o anonymité poskytnutych informaci.

- Rozlouceni.
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Priloha E - Scénar hloubkového rozhovoru Nestlé CZ

Identifikace dotazovaného

Spolecnost Nestlé CZ

Jméno —

Funkce Marketing Manager / partnership manager

Oddé¢leni Marketing

Datum rozhovoru 05. 12. 2016

Metoda Telefonicky rozhovor formu hloubkového rozhovoru

UVOD (10 minut)

- Privitani dotazovaného.

- Uvodni slovo objasiiujici diivod a cil rozhovoru: zjistit do jaké miry je vybér a fizeni
strategické aliance zajiStén, zda jsou nastavené konkrétni procesy a jaké kritéria Ci
sloZky fizeni jsou pro spolecnost podstatné.

- Pod€kovani za ochotu a ¢as zucastnit se rozhovoru.

- Rozhovor bude trvat cca 60 minut, budeme se vénovat oblasti vzniku a fizeni
strategickych alianci.

- Rozhovor bude pisemné zaznamenavan pro potieby zpracovani vysledki.

- Ujisténi o anonymité a ditvérnosti poskytnutych informaci.

ZAHRIVACI OTAZKY (10 minut)

Jak dlouho pracujete ve spoleCnosti Nestlé CZ a jak dlouho v oblasti strategickych
alianci?

Ve spolecnosti Nestlé CZ pracuji teprve dva roky. Prisla jsem z jiné spolecnosti, kde
jsem pracovala v marketingu. Miij zajem byl prednostné o marketing, protoze jsem jej
studovala a pak mnoho let i praktikovala v mnoha spolecnostech. Do Nestlé jsem chtéla,
protoze to je velka spolecnost, kterd poskytuje velké moznosti v oblasti marketingu. A to
nejen pri reklamé, ale pri analyzdach trhu, pripravé strategii atd. Clovék se zde opravdu
hodné nauci a navic muze Ccerpat zkuSenosti od zahranicnich kolegi. V oblasti
strategickych alianci jsem nikdy nepracovala a moznost se jim vénovat na projektu

Nespresso V oblasti kavy je vyborna prileZitost si rozsirit dosavadni zkusenosti.

Co vas piivedlo do oblasti strategickych alianci?
Ndahoda. Chtéla jsem pracovat jako diive v marketingu, coz délam i nyni jen ktomu

mdm navic aliance.
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S kolika partnery rozvijite jakoukoli formu spoluprdce?
Nase spolecnost jiste s mnoha. V mé oblasti kavy je to hlavné spolecnost Groupe SEB a

jejich kavovary pro které my délame kapsle s kavou.

Kolik lidi se ve vasi spoleCnosti vénuje strategickym aliancim?
Vsem moznym aliancim s jinych oddéleni to bude asi hodneé. Ale jak jsem rikala, ja se
vénuji jen Groupe SEB a to pouze v CR. Stimto mi pomdhd podiizeny a hodné

vyuzivame kolegu z obchodu.

OTAZKY ZAMERENE NA VZNIK A RIZENI STRATEGICKYCH ALIANCI
(35 minut)

Jsou strategické aliance nebo i jind forma partnerstvi pro vasi obchodni innost v CR
diulezité?

Ano, urcité jsou, vzdyt cely nds obchodni model na tom stoji. Oni, tedy Groupe SEB,
zajistuje vyrobu a prodej kavovarii a nasi starosti je vyroba kapsli s kavou, jejich

distribuce a cela propagace — komunikace, jak nadlinkova tak podlinkova.

Jak si vybirdate nového alianéniho partnera, podle jakych kritérii?

My v CR si partnera pro aliancni projekt nevybirame. Toto md na starosti nase
centrdla, ve které jsou primo specialisté pro takovéto projekty. Maji své postupy a
nastavend kritéria. Jednotlivé zemé pak jiz jen dostanou informace, o jaky projekt se
jedna, kdo je partnerem, co se ma deélat a jaky vysledek se ocekava. Z naseho lokalniho

pohledu jiz tento vybér nedélame.

Jaky je vas proces Fizeni aliancnich projekti?

Zakladni parametry Fizeni partnerstvi jsou nastaveny v centrale. My je dostaneme
kK nastudovani a musime se jimi ridit. Nastésti jsou moznosti si proces uzpiisobit
lokalnim podminkam, pod podminkou, Ze je centrdla informovana a zmény nebudou mit
dopad na strategii a obchodni model spoluprace. Lokdlné se rizeni tohoto aliancniho
projektu venuji dve oddéleni. Marketingové veci zajistuje marketing a obchodni véci
obchodni oddéleni. Za marketing je dulezZité si s partnerem dojednat podminky

nadlinkové a podlinkové komunikace. Mésice, ve kterych se bude vice investovat r
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reklamy a tim i planovat veétsi prodeje. To je predevsim v obdobi pred vanoci. Takze
mame takové spolecné rocni planovani. Pak se schazime i po kvartalech, kdy hodnotime
posledni obdobi a ladime vyhled na dalsi tri mésice. Obchodni oddéleni zase pripravuje
podklady pro prodejni plany a distribuci. To samoziejmé pripravuji na zakladé nasich
podkladii o investicnich zamérech do reklamy. Ridit cely proces je jiz pomérné
Jjednoduchy, protoze vsichni vedi, jak se to ma délat a hlavné co mame délat. Takto to jiz
bézi mnoho let bez vétsich potizi. Pokud se planuje néjakd novinka, treba kavovar nebo
novy druh kavy, vime o tom hodné dopredu a tak vSe zase spolecné naplanujeme.
Nadlinkové aktivity si planujeme sami bez vétsich konzultaci s partnerem. V reklamé
vyuzivame jen jejich pristroje a znacku. Pouze je informujeme, v jakém obdobi pobézi

reklama a oni se pripravi na nariist prodejii.

Na jaké casti v procesu Fizeni aliance kladete nejvétsi diraz?

Pro nas je to planovani a vyhodnocovani. Ostatni je automatické a funguje to.
Planovani vénujeme hodné spolecného casu, protoze od toho se odviji nds uspéch nebo
neuspech. Pokud je vSe dobre naplanované, pak jiz staci vse sledovat a délat primeérené
korekce. Na konci kazdého kvartilu zase délame vyhodnoceni a hned planujeme na

dalsi obdobi. Takze to je takovy kolobéh planovani a vyhodnocovani.

Jak postupujete v piipadé urcitych projektovych obtizi?

Pravidelné se schazime v uzsim kruhu a tak vse hned resime. Veétsinu potizi se nam dari
miizeme ovlivnit. Treba vypadek ve vyrobé kdavovarii, nebo néjaky technicky problém.
To se, pak vse konzultuje s centrdalou a postupuje dle jejich instrukci. Zase na to je
pripraven eskalacni proces. Diilezita je rychla a efektivni komunikace na vsechny

strany.

V jaké oblasti vam aliance i rozvoj partnerstvi prindasi nejveétsi vphody?

Oblasti je vice. Predne mame vybornou distribuci. Jsme v prodejnach, kde zdkaznik
bézné ocekava, zZe si kapsle s kavou koupi, tedy supermarkety a hypermarkety. Diky
partnerstvi se vsak dostavame i do prodejen kam se bézné nedostaneme. Jde predevsim

0 prodejny s elektronikou a domdcimi spotrebici, kde dominuji vyrobci kavovari. Tato
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oblast je pro nas velice dulezita a mnohdy se prave zde rozhoduje o nakupu naseho
konceptu. V této oblasti, kde lidé poprvé prijdou do kontaktu s timto druhem kdavovarii
je pro nas dilezita ochutnavka. Smysly jsou velice diilezité pri rozhodovani o nakupu.
Pokud clovek ochutna nasi lahodnou a cerstvou kavu, razem je presvedcen, Ze takto
dobrou kavu si mize kdykoli udelat i doma. Je to vyborny presveédcovaci nastroj. Chut
navic motivuje, a kdyz k tomu pridate viini, malokdo odola. Ochutnavek délame opravdu
hodné. Jak si clovek jednou poridi tento druh kavovaru, bude si vidy kupovat nase

kavové kapsle.

Jakou formu alianci 7 ¢asového hlediska upiednostiiujete?
Se spolecnosti Groupe SEB je forma aliance dlouhodobd a vérim, zZe jesté dlouho bude

pokracovat.

Jak dobie vaSe spolecnost vyuZiva aliancniho partnerstvi?

Jisté velice dobre. Podivejte se na uspéch, kterého jsme doposud dosahli.

Jak hodnotite vasi schopnost i'idit aliance?

Jisté dobre, protoze vse funguje jak ma a dobre se prodava. Obé strany jsou spokojené.

ZAVER (5 minut)

- Pod€kovéani za rozhovor.
- Opétovné ujisténi o anonymité poskytnutych informaci.

- Rozloudeni.
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Priloha F - Scénar hloubkového rozhovoru Group SEB

Identifikace dotazovaného

Spoleénost Group SEB

Jméno ---

Funkce Head of product

Oddé¢leni Marketing

Datum rozhovoru 09. 12. 2016

Metoda Osobni setkani

UVOD (10 minut)

- Privitani dotazovaného.

- Uvodni slovo objasiiujici diivod a cil rozhovoru: zjistit do jaké miry je vybér a fizeni
strategické aliance zajiStén, zda jsou nastavené konkrétni procesy a jaké kritéria Ci
sloZzky fizeni jsou pro spolecnost podstatné.

- Pod€kovani za ochotu a ¢as zucastnit se rozhovoru.

- Rozhovor bude trvat cca 60 minut, budeme se vénovat oblasti vzniku a fizeni
strategickych alianci.

- Rozhovor bude pisemné zaznamenavan pro potieby zpracovani vysledkd.

- Ujisténi o anonymité a ditvérnosti poskytnutych informaci.

ZAHRIVACI OTAZKY (10 minut)

Jak dlouho pracujete ve spolecnosti Group SEB a jak dlouho v oblasti strategickych
alianci?

Ve spolecnosti Groupe SEB pracuji jiz tri roky. Vzdy jsem piisobil v marketingu nebo
spise produktovéem marketingu. Pokud se ptate na oblast alianci, tak je to pro mne
novinkou. Az v této spolecnosti a na produktech kavovaru jsem se dostal k aliancim
nebo partnerstvi. Ze zacatku jsem se obaval, Ze budu délat Key Accounta, tedy
obchodnik. Do toho se mi opravdu moc nechtélo. Posléze jsem pochopil cely koncept a

musim 7ici, ze jsem rdd, Ze mohu byt soucasti tohoto projektu.
Co vas privedlo do oblasti strategickych alianci?

Jak jiz jsem vekl, privedl mne tam nadrizeny, ktery mi prosté rekl, Ze s to toto budu

V pristich letech starat. Prosté jsem byl hozen do vody. Nastésti jde o praci, ve které je
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treba komunikovat a pracovat v tymu. Neni to one men show. Hodné novych véci jsem

se naucil a vérim, Ze se jeste naucim.

S kolika partnery rozvijite jakoukoli formu spoluprdace?
V ramci téchto kavovaru, pouze s jednim a to spolecnosti Nestlé. Je tam nadndrodni
dohoda, kterou musime plnit a nemiizeme si délat co nds napadne nebo dokonce zacit

spolupracovat s jinym partnerem.

Kolik lidi se ve vasi spolecnosti vénuje strategickym aliancim? Na lokdlni urovni se o
toto staram jen ja. Ale protoze jde o tymovou praci, vidy k tomuto dotahnu obchod,

mého $éfa, logistiku atd.

OTAZKY ZAMERENE NA VZNIK A RIZENI STRATEGICKYCH ALIANCI
(35 minut)

Jsou strategické aliance nebo i jind forma partnerstvi pro vasi obchodni innost v CR
dileZité?

V této kategorii jde o strategické partnerstvi a cely obchodni model na tom je
postaveny. TakzZe ano, Zivotné dulezZity. Diky tomuto modelu se domaci priprava kavy
stala velice jednoduchou a pritom chut je jako z profesionalniho kdavovaru v kavarnée.
Cim dal tim vic lidi si chce chut kavy vychutnat doma a tak prodeje kavovarii jsou

velice dobre.

Jak si vybirdate nového alianéniho partnera, podle jakych kritérii?
V CR si nemiizeme nového partnera pro spoluprdci v této oblasti vybrat. Mdme
uzavienou exklusivni mezinarodni dohodu se spolecnosti Nestlé. V jinych kategoriich to

je mozné, ale za kolegy hovorit nechci.

Jaky je vas proces Fizeni aliancnich projektii?

Byl jsem prekvapen, jak dobie je proces Fizeni zde nastaven. Vse mame presné
stanovené a jen se tim ridime. S obchodnim partnerem mame nastavené pravidelné
telefonické konzultace. Rovnéz se pravidelné schazime, kde spolecné pracujeme na

pripravé kampani, analyzujeme dosavadni prodeje, hodnotime je atd. Pro nas je hodné
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dilezité obdobi podzim a pred vanoci. Zde se prodava nejvice, a proto na tuto cdst roku
musime byt opravdu dobre pripraveni. V tomto case se i pravidelnéji schazime a resime
prodeje a vyhodnocujeme kampané snad kazdy druhy den. DuleZitym prvkem je tedy
velice dobra, castd a efektivni komunikace. Bez komunikace by se nam nedarilo tak

dobre.

Na jaké cCasti v procesu Fizeni aliance kladete nejvétsi duraz?

Ony vSechny casti maji svoji nezastupitelnou roly a tak je tézké rici na, co klademe
nejvetsi duraz. Planovani a priprava je na samém pocatku vseho a musi byt udélana
velice dobre. Nasleduje kaZdodenni Fizeni a vzdajemna komunikace. Bez komunikace by
to bylo obtizné. Musim védeét co se déje na strané partnera v jeho prodejnich kandlech a
to samé potrebuje vedet muj partner. Pak nasleduje i hodnoceni. Bez hodnoceni a zase
vzajemné komunikace bychom nebyly schopni zjistit, v cem se nam dari a v cem se nam
nedari. Pokud se nedari, musim to védet, abych mohl podniknout kroky k rychlé

naprave.

Jak postupujete v pitipadé urcitych projektovych obtizi?

Obtize se stavaji to je jasné. Je jen na kazdém z nds, jak k nim pristupujeme a jak je
resime. V ramci naseho procesu v pripadé jakéhokoli problému okamzité se spojim se
svym protéjSkem z partnerské spolecnosti a vzajemné se informujeme o situaci. Snazime
se vSe analyzovat a problém vyresit. Pokud se to nevede problém eskalujeme na nase
nadrizené a ti bud pomohou, nebo opét to podstoupi jeste vis. Zalezi jaky to je problém
a kdo jej opravdu muze vyresit. Pokud mame problém s vyrobou pristroju jiz vim, Ze to
resi nase oddeéleni nakupu a ti maji s timto nejvetsi zkuSenosti. Pokud se jedna o
technické potize kavovaru, pomdaha mi to resit nase oddeleni kvality. Prosté v ramci
Feseni potizi mame presné a jasné definovano kdo nese za co odpovédnost, na koho se

obratit s jakym probléme.

V jaké oblasti vam aliance Ci rozvoj partnerstvi prindSi nejvétsi vyhody?
Tak u nas je to jasné. Tento novy koncept a partnerstvi pomohlo pred lety oZivit
kategorii, ktera byla mald. Nyni je to obrovsky business, ktery ma jesté potencial pro

dalsi rust. Vyhodou konkrétné pro nas je to, ze se nase kavovary a tim i znacky, jako
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Krups, dostanou k lidem i jinde nez v prodejndch elektro. Nase pristroje jsou vystaveny
V hypermarketech, kde projde denne mnohem vice lidi nez elektrem. V obchodnich
centrech poradame ochutnavky kavy. Ochutnavka je zdarma. Je to jedinecna prileZitost
ukazat a hlavné presvédcit lidi, Zze naSe pristroje jsou kvalitni, designove, a deélaji
opravdu vybornou kavu. Proddavame pres smysly chutové. Rovnez reklama, tedy
V televizi, diky nasemu partnerstvi s tak velkou spolecnosti jako je Nestle nam prindsi i
zde obrovske vyhody. Bohuzel vice detailit vam k tomuto nemohu vici, to asi chapete.
Malem bych zapomnél, spoluprdce s Nestlé nam prinasi i vyhody v tom, Ze mnohem lépe
zndme naseho zdkaznika. Vyménujeme si vzajemné know-how a informace z prizkumii
trhu. Na zdkladeé teéchto informaci miizeme prinaset produktové novinky, které nasi

zakaznici oceni.

Jakou formu alianci 7 ¢asového hlediska upiednostiiujete?
Z mého pohledu je to dlouhodobd. Rikam to proto, Ze s Nestlé je spoluprdce jiz v béhu
mnoho let a vérim, Ze i mnoho dalsich let pobezi. Koncept je porad dobry a vyhodny pro

obée strany.

Jak dobie vaSe spolecnost vyuZiva aliancniho partnerstvi?
Velice dobre. Mame pristup do mnoha oblasti, kam bez partnera bychom se nedostaly.

Snazime se partnerstvi vyuzit, co to jde.

Jak hodnotite vasi schopnost i'idit aliance?
U nas je to jiz zabéhnuty proces, tim Ze to jede docela dlouho. Kazdy ma jasno co ma
délat a to také tak dela. Takze, pokud bych mél hodnotit, tak nase schopnost ridit alianci

je velice dobra a efektivni.

ZAVER (5 minut)

- Podékovani za rozhovor.
- Opétovné ujisténi o anonymité poskytnutych informaci.

- Rozlouceni.
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Priloha G — Scénar hloubkového rozhovoru BSH domaci spotiebice

Identifikace dotazovaného

Spolecnost BSH domaci spotiebice

Jméno ---

Funkce Vedouci pracovnik marketingového oddéleni

Oddé¢leni Vedeni spolecnosti

Datum rozhovoru 10. 12. 2016

Metoda Osobni setkani

UvVOoD (10 minut)

- Pfivitani dotazovaného.

- Uvodni slovo objasiujici ditvod a cil rozhovoru: zjistit do jaké miry je vybér a fizeni
strategické aliance zajiStén, zda jsou nastavené konkrétni procesy a jaké kritéria ¢i
sloZzky fizeni jsou pro spolecnost podstatné.

- Podékovani za ochotu a ¢as ztcastnit se rozhovoru.

- Rozhovor bude trvat cca 60 minut, budeme se vénovat oblasti vzniku a Ffizeni
strategickych alianci.

- Rozhovor bude pisemné zaznamenavan pro potieby zpracovani vysledki.

- Ujisténi o anonymité a diveérnosti poskytnutych informaci.

ZAHRIVACI OTAZKY (10 minut)

Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti BSH domdci spotiebice a jak dlouho v oblasti
strategickych alianci?

V této spolecnosti jsem vice nez 10 let. Zacinal jsem jako produktovy manazer a
postupné jsem se propracoval. Strategické aliance jsou pro nas velice zajimavé, i kdyz
tuto oblast zazivame kooperace. Pro mne je strategicka aliance néco vice, néco kde
dojde uz i k financnimu propojeni dvou firem. V oblasti kooperace nase spolecnost
spolupracuje se spolecnosti Reckitt Benckiser v oblasti pracek a mycek jiz mnoho let.
Mam takovy pocit, Ze na jedné zahranicni schiizce se hovorilo o prvmim navazani
spoluprdce nékdy koncem Sedesatych let v Némecku. V CR spolupracujeme od roku
1998, kdy nase spoluprace byla predevsim v oblasti rozvoje prodeje mycek a mycich

prostiedkil.

Co vas piivedlo do oblasti strategickych alianci?
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Byla to soucdst mé prace. Tedy pro kategorii velkych domdcich spotiebicu to je
strategicky partner a patii to automaticky k popisu prdce. Takze jsem si sam nic
nevybiral.

S kolika partnery rozvijite jakoukoli formu spoluprdace?

Mame vice partneri se kterymi spolupracujeme a jejich pocet se v priibéhu casu meni.
Spolupracujeme napriklad i s potravinarskymi spolecnosti, kdy v ramci kuchyniskych
show pouzivame jejich kuchare a materidal. Ddle v oblasti kdvy spolupracujeme se
znackou kavy Jacobs a mame koncept Tassimo. Jde o veliuce podobna koncept jako

Senseo ci Nespresso.

Kolik lidi se ve vasi spoleCnosti vénuje strategickym aliancim?
Pokud budu brat v potaz nase ceské zastoupeni tak se kooperaci zabyvam cisté jen ja a
to prevazné na oblast pracek a mycek. Ostatni projekty s partnery jsou Fizeny primo

Mnichovem, kde je nase centrala.

OTAZKY ZAMERENE NA VZNIK A RIZENI STRATEGICKYCH ALIANCI
(35 minut)

Jsou strategické aliance nebo i jind forma partnerstvi pro vasi obchodni &innost v CR
dileZité?

Ano velice diilezité. Pamatuji si, Ze pocatky propagace mycek na nadobi, byly prvni
velka akce s partnerem Prinos byl pro nas obrovsky. Diky spolecné TV reklame,
podlinkovym aktivitam atd. jsme rozsiFili distribuci, povédomost o znacce Bosch se
prenesla i na jiné kategorie produktit. Tedy z kampani s Reckitt Benckiser profitovali i
dalsi produktové kategorie, jako lednicka atd. Znacka Bosch se dostala vice lidem do
povédomi a to prave onou spolupraci s Reckitt Benckiser. V kategorii mycek na nadobi
jsme v CR jednickou coz je vyborny vysledek. Bohuzel v soucasné dobé tato forma

spoluprdace ponékud ustupuje. Neni tak masivni jako byla drive.
Jak si vybirdate nového alianéniho partnera, podle jakych kritérii?

Tak v prvni rFade spolecnost Reckitt Benckiser, coZ je asi nds nejvetsi partner, jsme si

nevybrali. Oni prisli za nami a z nasi strany to byl spise takovy pokus. V té dobée jsme
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nemeély co ztratit a za zkousku to stalo. VSechnu praci udélali panové z partnerské
spolecnosti. Kdyz se ukazalo, zZe to velice dobre funguje, zacalo se uvazovat i o dalsim
partnerstvi. Vzhledem k tomu, Ze jsem globalni spolecnost, rozhoduje o vétsine
strategickych partnerstvi nase centrala. V nasich rukou jsou lokadlni partneri a mensi
spolecné aktivity. Proto rikam radeji kooperace. Takze tuto kooperaci rozvijime s vice
partnery. Jde o takové ty mensi taktické veci. Tech mame v roce tak 3 az 4, podle toho
na co se ten rok zamerujeme. Tyto partery si vybirame podle nasledujicich kritérii, které
mame zpracované ve formé otazek. Vyhodnoceni je pak velice jednoduché. Otazky jsou
nasledujici: Je potencialni partner schopen nam dopomoci ke stanovenému cili? Ma
partner potrebné kvality? Je partner ditvéryhodny? Ma partner zkusenosti s podobnym
projektem? Jakou pridanou hodnotu nam miize jesté poskytnout? Cim mu miZeme byt
prinosni i my? Jsou dostatecné velci, aby se dal projet uskutecnit? Jaké financni
prostiedky a jiné zdroje budeme do projektu muset investovat my a jaké partner? Je
partner ochoten sdilet informace a spolupracovat s jinou spolecnosti? To je jen mensi

vycet otdzek, které mne nyni napadly

Jaky je vas proces ¥izeni aliancnich projekti?

Nyni je to velice jednoduché. Z nasi centraly dostaneme na konci roku plan. Pokud tam
je planovan spolecny projekt s partnerem dohodneme se na spolecné schiizce. Na této
schuzce si ujasnime, jaky cil mame spolecné dosahnout a jakym zpusobem. Spolecné
pripravime detailni plany, tj. marketingové plany a také prodejni plany. Marketingové
plany jsou vétsinou rozdelené na nadlinkové a podlinkové aktivity. Zde vychdzime ze
zdkladniho predpokladu, jak vysoké mohou byt naSe investice. Pokud je penéz mdalo
musime se soustredit na jiny komunikacni kanal, ktera nam zajisti nastaveny cil za
lepsich financnich podminek. Spolu s marketingovym planem se dohodneme na
prodejnich cilech. Tyto prodejni cile si pak jesté musime projit s obchodnim oddélenim
a ujistit se, Ze to bude zahrnuto v ramci jejich planu a priorit. Pokud toto vse se naplni,
informujeme zpét centralu. V priibéhu roku se schazime, avsak neni to moc casto.
Hlavni setkani jsou pred samotnou kampani, kde se dohodneme na konkrétnich krocich.
V prisbéehu kampané si velice casto volame a navzajem se informujeme o priibéhu. Po

ukonceni kampané pripravime, kazZdy za svoji spolecnost vyhodnoceni cili. Ty pak
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nasledné prezentujeme Sirsimu vedeni spolecnosti. Na zdver jedna spolecna prezentace

s vysledky je odeslana do centraly.

Na jaké cCasti v procesu Fizeni aliance kladete nejvétsi diraz?
Tak u nds to je jist¢e na planovani a poté na vyhodnoceni vysledkii. Vzhledem
k dlouhodobé spolupraci jsme si jiz vybudovali spolecnou ditvéru. Timto je to mnohem

jednodussi. Pokud partnerovi vérite je to dobra spoluprace.

Jak postupujete v piipadé urcitych projektovych obtizi?

Potize jsou a vidy budou. Pokud se opravdu néco stane na strané partnera jsem
okamzité informovan. Ono totiz v ramci spolecné aktivity se nedd nic ututlat. Vzdy to
praskne. TakzZe se navzajem informujeme a dohodneme se i na postupu jak problém
budeme resit. Bud’ to vyresi protistrana sama, nebo si pomizeme. Pokud je, problém
nasleduje okamzité spolecna schiizka, na které jsou predem definovani zastupci z obou
spolecnosti. Vidy tam musi byt ti, kteri problém mohou resit nebo rozhodnout o jeho
reseni. VSe co se prodiskutuje se musi zaznamenat. Vysledkem setkani je vzdy dohoda o
Feseni. Resi se vie bezodkladné a osobou, kterd je na tomto jedndni urcend a tim i
odpovédna. VyreSeni situace je rovnéz okamzZité komunikovano vsem zucastnénym.
Dulezité je, ze ja jako leader projektu jsem informovadn o vSem co se na projektu deje a
jediné ja informuji vSechny zucastnené. Toto je velice diilezity dob. ProtozZe pokud by
komunikovali vSichni se vsema doslo by k neuvéritelné komplikované situaci. Vse by se
jen zkomplikovalo a mnozstvi emailové korespondence by byla nepredstavitelnd. Proto

Jjedna osoba nesouci odpovédnost za komunikaci a rizeni partnerského projektu.

V jaké oblasti vam aliance i rozvoj partnerstvi prindasi nejveétsi vphody?

Tak pro nds to je predevsim pristup do komunikacnich kanalii kam se normalné
nedostaneme, protoze jsou prosteé na nas moc drahd. Rovneéz mame moznost podporit
kategorii vyrobku, kterd z obchodniho pohledu neni zas tak dulezZita. Ale kdyz tam
plynou marketingové prostredky na komunikaci hned to obchod zajima a dokaze velice

dobre prodat. Tim si zajistime lepsi podil na trhu.
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Jakou formu alianci 7 casového hlediska upiednostiiujete?

Samozrejmeé dlouhodobou. Partnera jiz zndte, po téch letech mu muzete divérovat. Vse
je takové jednodussi. U nového partnera se dlouho otukavate, na vse si musite davat
vetsi pozor. Nevite, co miuzZete ocekavat. Tim nechci 7ici, Ze nemame kratkodoba

partnerstvi, mame, ale jen je neupiednostiuji.

Jak dobre vase spolecnost vyuZiva aliancniho partnerstvi?
Myslim, ze dobre. Drive to bylo mnohem lepsi, protoZe spolecnych kampani bylo
mnohem vice a i vysledky byly lepsi. Vtahuji to hlavné na jednoho partnera a to Reckitt

Benckiser. Je mi jasné, Ze se nyni soustiedi na jiné trhy a mi si musime pomoci samy.

Jak hodnotite vasi schopnost i'idit aliance?

Velice dobre. Z mého pohledu Fizeni partnerstvi neni zas takova véda. Pokud je clovek
rozumny, dokadze efektivné komunikovat, dodrzovat casovy harmonogram, tak to jde
skoro samo. Navic je dobré umét jesté projektovy management. V zasadé mohu vici, zZe
na lokadlni i centralni urovni je schopnost Fizeni strategickych alianci i jinych forem

partnerstvi na velice dobré urovni.

ZAVER (5 minut)

- Podékovani za rozhovor.
- Opétovné ujisténi o anonymité poskytnutych informaci.

- Rozlouceni.
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Priloha H — Scénar hloubkového rozhovoru AWP P&C

Identifikace dotazovaného

Spole¢nost Allianz Worldwide Partners

Jméno —

Funkce Vedouci oddéleni marketing

Oddé¢leni Marketing

Datum rozhovoru 12.12. 2016

Metoda Telefonicky rozhovor formu hloubkového rozhovoru

UvVOoD (10 minut)

- Pfivitani dotazovaného.

- Uvodni slovo objasiujici ditvod a cil rozhovoru: zjistit do jaké miry je vybér a fizeni
strategické aliance zajiStén, zda jsou nastavené konkrétni procesy a jaké kritéria ¢i
sloZzky fizeni jsou pro spolecnost podstatné.

- Podékovani za ochotu a Cas zucastnit se rozhovoru.

- Rozhovor bude trvat cca 60 minut, budeme se vénovat oblasti vzniku a Ffizeni
strategickych alianci.

- Rozhovor bude pisemné zaznamenavan pro potieby zpracovani vysledki.

- Ujisténi o anonymité a diveérnosti poskytnutych informaci.

ZAHRIVACI OTAZKY (10 minut)

Jak dlouho pracujete ve spolecnosti Allianz Worldwide Partners (AWP) a jak dlouho
V oblasti strategickych alianci?

Ve spolecnosti AWP pracuji jiz rok. Jsem zaméstndan v oddéleni marketingu a
k charakteru nasi prdce a prodejni strategii patri strategické aliance. Jiz v samotném
ndzvu spolecnosti to je: WorldWide Partners (celosvetovy partneri). V oblasti
strategickych alianci se jiz pohybuji patnact let. Veétsinu casu jsem byl v zahranici a

pracoval na specifickych aliancnich projektech.

Co vas privedlo do oblasti strategickych alianci?
Zvedavost a jedinecnost. Bylo to uplné néco jiného a nového. Vsichni se toho baly, ale

pro mé to byla vyzva.

S kolika partnery rozvijite jakoukoli formu spoluprace?
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Drive jsem vedl najednou kolem 5 projektu. To se da jesté zviadnout. Nyni se snazim to
cislo drzet nekde kolem 3. Je to hlavné z toho divodu, Ze se aliancim nemohu vénovat

naplno. Soucdsti mé prace je i Fizeni cisté marketingovych aktivit spolecnosti.

Kolik lidi se ve vasi spoleCnosti vénuje strategickym aliancim?

Z marketingu jsem to ja. Z obchodu to jsou celkem 3 manazeri.

OTAZKY ZAMERENE NA VZNIK A RiZENi STRATEGICKYCH ALIANCI
(35 minut)

Jsou strategické aliance nebo i jind forma partnerstvi pro vasi obchodni ¢innost v CR
dilezité?

Ano, urcité jsou. Hodné nasi obchodni cinnosti je zamérena na partnery a snazime se
vSe Fidit formou partnerstvi a kooperace. Bez tohoto pristupu by podnikani v nasem
aliancni uskupeni nékolika jednotlivych oddéleni do jedné velké aliance, ktera
celosvétove vyuziva sve sily. Spojeni bylo pro vSech tri subjekty velice vyhodné a proto
se tak stalo. Nyni jiz nejde o alianci v tom pravém slova smyslu. Jiz to je jedna velka
spolecnost. V ramci této spolecnosti vSak spolupracujeme s jinymi spolecnostmi a

vytvarime tak partnerstvi ¢i aliance. Odvétvi, do kterych zasahujeme je opravdu hodné.

Jak si vybirate nového alianéniho partnera, podle jakych kritérii?

Nejdrive partnera analyzujeme. Zjistime jeho silné a slabé stranky. Ovérime si jeho
obchodni historii. Zjistime, zda jeho pridana hodnota v projektu zajisti nas pozadovany
cil. Rovnez se snazime zjistit, zda partnerstvi by bylo i pro néj atraktivni a byl by
ochoten spolupracovat. DiilezZité je i védet zda podobny projekt jiz nedéla s nékym
jinym. Nebo zda neudrzuje s nasi konkurenci viely vztah. DiileZité je i jeho jméno, tedy
povest na trhu. Nikdy nespolupracujeme se spolecnosti, kde by mohlo dojit k potizim a

tim si poskodit jméno nasi spolecnosti. Zde vyhodnocujeme i miru reputacniho rizika.
Jaky je vas proces Fizeni aliancnich projekti?
Proces 7izeni aliancniho projektu je presné stanoveny a musi se tim kazdy projekt ridit.

V prvnim kroku se udéla analyza potencialnich partneri pro specificky projekt. Jde o
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takzvany predvybeér. Na zaklade kritérii se vybere jiz konkrétni partner pro konkrétni
produkt nebo projekt. Nasleduje vyjednavani s potencialnim partnerem. Pokud je
vyjednavani uspésné a obé strany se dohodnou na formé spoluprace, rozsahu a cilech,
prejde se k formalizaci, tj. sepsana dohody o spolupraci. AZ po podepsani smlouvy se
muze pristoupit k samotnému projektu. Zde, je velice dulezZité postavit tym
spolupracovniku, kteri se budou projektem zaobirat. Z kazdé spolecnosti to musi byt
odpovedny manazer za urcitou oblast a on musi mit protéjsek z druhé spolecnosti.
V ramci mapovani pozic, je dilezité i mapovat firemni kulturu. Pokud je az prilis
rozdilna a zadna strana se nebude chtit prizpiisobit miize dojit ke krachu projektu.
Pokud toto prekoname a zacneme pracovat na projektu, prvnim krokem je dohodnout se
na konceptu a cilech. V ramci projektu je diilezité urcit takzvaného lidra projektu, jehoz
odpoveédnosti je Fidit projekt, byt o vSem informovan a ndsledné vsechny informovat.
Jeho povinnost je Fidit projekt v case a predchazet pripadnym potizim. Lidr ma prdavo
sjednavat neplanované schuizky. Planované schuzky ridi a sepisuje zapis z jednani, kde
jsou presné definovany ukoly a terminy. Lidr urcuje okamziky, ve kterych se musi
predstoupit pred vedeni spolecnosti, prezentovat dosazené uspéchy a pozdadat o souhlas
k pokracovani projektu. Pokud je tieba ziskat nové zdroje pro projekt, at financni ¢i
lidské, musi o to rovnéz pozadat lidr. Pred uvedenim projektu na trh lidr informuje
vSechny zucastnéné o nasazeni produktu. Zajisti hladké spusténi a nasledné zajistuje i
pravidelné monitorovani vysledkii. Po stanovené dobé svold schiizku celého tymu a
prezentuje finalni vysledky a dosazené uspéchy. Hodnoti se predevsim vysledek s cilem

Spolecného projektu.

Na jaké &asti v procesu Fizeni aliance kladete nejvétsi diraz?

Velice dilezité jsou vSechny casti. Jedna totiz musi plynule navazovat na druhou.
Osobné mam zkusenost s tim, Ze je treba hned na pocatku projektu stanovit viidci
osobnost, ktera cely projekt bude ridit. Pujde o viastnika projektu. Pokud projekt nema
konkrétniho vlastnika, je to potiz, ktera se drive nebo pozdeéji projevi. Dalsi duleZitou
casti je vybudovani si duvery. Zde klademe opravdu velky diiraz, protoze bez divery

partnera se da jen velice tezko dostat k cili.

Jak postupujete v piipadé urcitych projektovych obtiZi?
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V pripade potizi postupujeme, dle nastavenych krokii. Problém okamczite je probran
S lidrem, ktera kontaktuje sviij protéjsek a dohodnou se na jeho reseni. Pokud je
probléem vétsi nebo vyZaduje pozornost vyssiho managementu, je odpovédnosti lidra
projektu svolat mezifiremni schiizku, na které predlozi nejen problém, ale hlavné mozna
FeSeni. Reditel pak jiz jen navrhovand reseni posoudi a rozhodné jaké se uplatni. Jde
tedy o bezodkladnou eskalaci na nadrizené. Z casoveho hlediska, je rovnéz dulezite resit
probléem okamzite. Kazdé zpozdeni se projevi na terminu spusténi. K tomu patii i

otevirend komunikace a diveéra.

V jaké oblasti vam aliance Ci rozvoj partnerstvi prindsi nejvétsi vyhody?
Oblasti, kde nam partnerstvi prinasi vyhody je mnoho. Vzhledem k nasi DNA, bych rekl,

ze ve vSem co délame.

Jakou formu alianci 7 ¢asového hlediska upiednostiiujete?

Urcité dlouhodobou, tedy v radu nékolika let. Ona samotnd priprava projektu
partnerstvi trva hodné dlouho a stoji hodné casu a penéz. Jiz z tohoto pohledu by bylo
nevyhodné se poustét do kratkodobych projektii. Nemohu vici, Ze nemdme partnerstvi
kratkodobd — mame. Jde spise o urcité testovaci obdobi partnera a projektu. Pokud neni

moc uspésné ukoncime to a soustiedime se na projekty s vetsi pridanou hodnotou.

Jak dobie vaSe spoleénost vyuZiva alianéniho partnerstvi?

Velice dobre. Mame mnoho dlouhodobych partneru, se kterymi spolupracujeme.

Jak hodnotite vasi schopnost i'idit aliance?
Velice dobre. Mdame velice zkusené manazery v obchodnim oddeéleni, kteri tuto oblast

znaji a pusobi v ni nékolik let. Maji i pravidelna skoleni a neustale se v této oblasti uci.

ZAVER (5 minut)

- Pod€kovani za rozhovor.
- Opétovné ujisténi o anonymité poskytnutych informaci.

- Rozlouceni.
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Piiloha | - Shrnuti hloubkovych rozhovori
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Priloha J — Priklad aspéSné strategické aliance

Renault a Nissan

vvvvvv

strategickych alianci, jakozto ptiklad uspésné strategické aliance a popisuje proces,
ktery ji k uspéchu vedl.

Koncem devadesatych let dvacatého stoleti prochazel automobilovy pramysl
obrovskymi zménami. Typické bylo silné konkuren¢ni prostiedi a zékaznici, kteti
odmitali platit neustale se zvy3ujici ceny za osobni auta™*. Hnaci silou v tomto odvétvi
se zaCinali stdvat zdkaznici, ktefi od vyrobcl aut pocali vyzadovat nejen levnéjsi
vyrobky, ale pfedevs§im technologické inovace a lepSi vybaveni aut. Jinymi slovy - za
své penize zékaznici jiz cht&ji mnohem vice, neZ tomu bylo v minulosti*™®. Po péti
letech obmeénit auto za v samé podstaté stejné, jen s novym faceliftem, jiz nestacilo.
Diky zvySenym narokim zakazniki, silné konkurenci a neustale se zvySujicimi ndklady
na vyrobu doslo jen v roce 1999 k akvizicim a fuzim v celkové hodnoté presahujici
Gastku 71 miliard americkych dolart.™® Asi nejzndmgjsi alianci v automobilovém
prumyslu bylo koncem devadesatych let spojeni francouzské spole¢nosti Renault
s japonskou automobilovou spoleénosti Nissan™'’. Obé& automobilky v t& dob& mély
obrovské problémy a v ramci konsolidaéni soutéze, ktera v t€ dobé probihala a ménila
automobilovy pramysl, nebyl o Renault ani Nissan z pohledu konkurencnich
spolecnosti z4jem. Velké japonské automobilky odmitly vyhody obchodni znacky

Renault a pokus spole¢nosti Nissan se spojit nejdiive s DaimlerChrysler a poté s Ford

14 Alliance Facts & Figures 2014. In: Http://www.nissan-global.com [online]. 2014 [cit. 2016-11-15].
Dostupné z: http://www.nissan-
global.com/EN/DOCUMENT/PDF/ALLIANCE/HANDBOOK/2014/BookletAlliance2014_GB.pdf
15 SUSINI, Jean-Paul. The Determinants of Alliance Performance:: Case Study of Renault & Nissan
Alliance [online]. Hokkaido, Japan, 2004 [cit. 2017-02-03]. Dostupné z:
http://eprints.lib.hokudai.ac.jp/dspace/bitstream/2115/5398/3/EJHU_v33 p232-262.pdf. Economic
journal of Hokkaido University, 33: 232-262. Hokkaido University. Vedouci prace Susini Jean-Paul.
116 Megamergers Accelerating Strong Trends That Are Reshaping the Global Automotive Industry's
Approach to the Car Buyer. In: The Free Library [online]. May 16, 2000. NEW YORK: BUSINESS
WIRE, 2000 [cit. 2014-11-24]. Dostupné
z:http://www.thefreelibrary.com/Megamergers+Accelerating+Strong+Trends+That+Are+Reshaping+the
+Global...-a062109406

voevr

https://group.renault.com/en/our-company/a-group-an-alliance-and-partnerships/our-alliance-with-nissan/
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Motor nevysly. Ale navzajem si Renault — Nissan prospésné byt mohly, coz
Vv nésledujicich letech bylo prokazano. Z vysledkll prodejii osobnich aut za rok 2013
(obrazek 9) je patrné, ze nejvétsi japonsko-francouzska aliance dosahla obrovského

w7

uspéchu. V celosvétovém méfitku je nyni Renault-Nissan s 8,3 miliony prodanych

osobnich aut na 4. mist& hned po skupiné VAG Porsche.''®

Obrazek 13: Prodeje osobnich aut v roce 2013

Prodeje osobnich aut v roce 2013
(milion kusa)

1 TOYOTA 9.8

wuL NG 9.7
VAG-

PORSCHE

4 RENAULT-
NISSAN

9.5

5 HYUNDAI-

KIA 7.4

6 FORD 6.3

7 FIAT-
CHRYSLER

8 HONDA 4.3
9 PSA
10 SUZUKI 2.7
11 BMW
12 DAIMLER 1.8
13 MAZDA 1.3
14 MITSUBISHI 1.0

Zdroj: Nissan Global 2014

Pti podrobnéjsim zkoumani zjistime, Ze v ramci této celofiremni aliance
probéhly strategické zmény na vSech trovnich managementu a ve vSech oblastech
o 7120 v v . , . . v , Y 1o s
pusobeni™". 'V tomto ptipadé strategickd aliance byla velice tésnd a jeji formdlni

podobu miizeme oznacit jako spojenectvi s kapitdlovymi prvky. Toto je podlozeno i

118 Alliance Facts & Figures 2014. In: Http://www.nissan-global.com [online]. 2014 [cit. 2016-10-15].
Dostupné z :http://www.nissan-
global.com/EN/DOCUMENT/PDF/ALLIANCE/HANDBOOK/2014/BookletAlliance2014_GB.pdf
19 Alliance Facts & Figures 2014. In: Http://www.nissan-global.com [online]. 2014 [cit. 2016-10-15].
Dostupné z :http://www.nissan-
global.com/EN/DOCUMENT/PDF/ALLIANCE/HANDBOOK/2014/BookletAlliance2014_GB.pdf
120 Alliance Facts & Figures 2014. In: Http://www.nissan-global.com [online]. 2014 [cit. 2016-10-15].
Dostupné z :http://www.nissan-
global.com/EN/DOCUMENT/PDF/ALLIANCE/HANDBOOK/2014/BookletAlliance2014_GB.pdf
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faktem, ze Renault vlastni 43,4 % akcii Nissanu a Nissan vlastni 15 % akcii v Renaultu.
Strategicky zdmér v tomto piipadé¢ je naplnén. Pravni a ekonomickd forma obou

vvvvvv

partnerstvi byla zfizena nova spole¢nost Renault-Nissan B.V., se sidlem
v Holandsku.**!

Hlavni osobou, ktera byla hybnou silou této strategické aliance, byl jeji novy
generalni feditel Carlos Ghosn, ktery do funkce nastoupil v roce 1999 Jiz v té dobg
bylo jasné, ze se za souc¢asnych podminek nemiize spolecnost Nissan udrzet na trhu a s
nejvetsi pravdépodobnosti dojde k jejimu postupnému uzavieni. Carlos Ghosn védél, ze
musi provést radikdlni zmény a proto hned v zaCatku pfipravil navrh tiiletého
revitalizaéniho planu, ktery mél zachranit a ob¢ spolecnosti. Tento pladn nesl oznaceni
NRP (Nissan Revival Plan) a obsahoval tfi zakladni cile, kterych on a celé vedeni
aliance musi béhem tii let dosahnout, jinak odstoupi ze svych funkci. Hlavni body byly
nasledujici'?:

e navrat k cistému zisku v roce 2000 (tedy nebyt ve ztrate)
o zajistit minimalni operativni zisk ve vysi 4,5 procenta na konci roku 2002

e snizit konsolidovanou cistou ztratu podniku pod uroven 700 miliard Jenii v roce

2013 1%

Planu pfedchazela podrobna analyza stavu obou podniki, ze které Carlos Ghosn
a jeho tym identifikoval zakladni problémy, které vedly spole¢nost k Spatné vykonosti a
celkovym potiZim. Pét nejvétSich problémovych oblasti by1y125:
e minimalni orientace spolecnosti na zisk

e nedostatecné zaméreni na zakaznika

121 Spolegnost Renault-Nissan B.V. byla zalozena 28. biezna 2002 v Holandsku a fizena holandskymi
zakony. Tato spolecnost je stejnym podilem vlastnéna spolecnosti Renault SA a spolecnosti Nissan Motor
Co., Ltd. Nové vznikla spolecnost je odpoveédna pouze za strategické vedeni a fizeni aliancniho
partnerstvi.

122 Alliance Facts & Figures 2014. In: Http://www.nissan-global.com [online]. 2014 [cit. 2016-10-15].
Dostupné z :http://www.nissan-
global.com/EN/DOCUMENT/PDF/ALLIANCE/HANDBOOK/2014/BookletAlliance2014_GB.pdf

123 Analyses the leadership of Carlos Ghosn, CEO of Nissan Motor Corporation Essay [online]. USA,
2013 [cit. 2017-01-04]. Dostupné z: http://studymoose.com/analyses-the-leadership-of-carlos-ghosn-ceo-
of-nissan-motor-corporation-essay

124 tamtéy

125 Analyses the leadership of Carlos Ghosn, CEO of Nissan Motor Corporation Essay [online]. USA,
2013 [cit. 2017-01-04]. Dostupné z: http://studymoose.com/analyses-the-leadership-of-carlos-ghosn-ceo-
of-nissan-motor-corporation-essay
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e nedostatecna spoluprace v organizaci, mezi organizacemi, mezi zemémi a
S obchodnimi partnery
e nedostatek smyslu pro urgentni zaleZitosti, naléhavost reseni problémii

e nesdilena vize a dlouhodobé cile spolecnosti

Analyzou z dostupnych zdroji a pirednasek je mozné popsat zékladni ¢innosti
strategické aliance, které mély nejvétsi podil na uspéchu a piinosu pro ob¢ spolecnosti.
Generalni feditel provedl mnoho zmén a opatieni, ktera nesla Cisté jeho rukopis.
Soucasti jeho podnikové transformace a fizeni bylo vérnd skupina odbornikl, se
kterymi neunavné piipravoval a detailné fidil veskeré zmény a transformace. V ramci
této prace prinesl do odvétvi strategickych alianci a managementu mnoho nového. Pii
studiu odborné literatury, akademickych ¢lanki dojdeme k dalezitému zjisténi, Ze bez
silné¢ osobnosti ,,vidce nebo lidra“ v podobé generdlniho feditele a jeho silného
piesvédéeni v novou budoucnost by strategicka aliance nebyla Gspé&$na. Carlos Ghosn
se zamé&fil na nasledujici jednotlivé casti aliance, ndkupni/dodavatelskad: vyb&rem a
efektivnim sjednocenim dodavateld doslo k Gspote nakladi odpovidajici 70 % hodnoté
prumérného automobilu. Navic kazdym rokem byla aliance schopna docilit dalSiho
snizovani ceny o piiblizng 4 %.'?® Aliance vyzkumnd a vyvojovd: nepopiratelnou
vyhodou nové aliance bylo sdileni v€domosti, znalosti a patentli, které mohou zvysit
jejich spolecny vyzkumny potencidl. Spole¢né zdroje byly zaméfeny na vyzkum
technologii palivovych bunék a vyvoj novych tsporn€jSich motort. Aliance vyrobni:
diky sdileni vyrobnich zavodi po celém svété doslo k velké uspoie vydaji na zakladni
prostiedky a rovnéZz dosSlo k vylepSeni vyrobnich kapacit.127 Aliance distribucni:
podobné jako u vyrobni aliance, 1 zde doSlo k vyraznym usporam diky slouceni
administrativnich operaci. Jednodussi vstup znacek na nové trhy zajistila jiz etablovana
znaCka. Diky spole¢nym distribu¢nim a prodejnim plocham doslo k dalSimu snizeni
nakladd. Aliance marketingova: znalosti zdkazniki a jejich potieb z rliznych trhii se

mezi partnery lépe sdilely a spolecné nastavend komunikacni a prodejni strategie

126 Jiz v roce 2007 bylo 82% nakupii provadéno spole&né prostiednictvim spoleénych dodavatelil, ktefi
tvorili az 64% vSech dodavatelti obou firem. Rovnéz doslo ke snizeni a harmonizaci platforem. Nissan
zefektivnil a snizil pocet platforem z 25 na ptiblizné 15. Diky spole¢nym platformam mohou obé
spole¢nosti vyuzivat stejné dodavatele stejnych nahradnich dilt pro vétsi pocty aut. Pfimo jsou i
ovlivnény vyrobni procesy.

127 Renault-Nissan sdili své vyrobni zavody ve Spanélsku, Mexiku, Brazilii a Jizni Africe.
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pfinesla své ovoce. Uspory pii ndkupu médii a vyrobé reklam je dal§im piispévkem
alianéniho partnerstvi'?®,

Z pohledu zakaznika pfinesla aliance Renault-Nissan nové a modernéjsi modely
aut, které zédkaznici po celém svété ocenili. Konkuren¢ni vyhodou byla i bezesporu lepsi
cena novych aut spojend s technologickym vybavenim, za které klienti byli ochotni
zménit zna&ku auta a pop¥ipadé i doplatit vice pen&z'?°.

Carlos Ghosn v prabéhu nékolika let vyuzil potencialu strategickych alianci a
vytvofil novou globalni spolec¢nost, jenz stoji na novych obchodnich principech.
Podrobné analyze celého projektu se vénuje mnoho diplomovych praci po celém svéte,
které se snazi zjistit a popsat v ¢em konkrétné¢ a pro¢ byl tento projekt uspésny.
Analyzou odborné literatury autor této diplomové pace dospél k jednoduchému zavéru.
Uspéch této a mnoha dalsich strategickych alianci je pfedeviim v osobg, ktera cely
alian¢ni projekt fidi a v davéfe celého tymu v tuto osobu. Nastaveni unikatni vize,
kterou dokaze nadchnout lidi kolem sebe a strhnout je pro spolupraci v takovém
rozsahu, kterd pomiize ptekonat mnohé néstrahy. V neposledni fad€ to jsou znalosti

zakladnich 1 hlubSich dovednosti a faktorii ovlivilujici dosazeni stanovenych cili a

vykonnosti strategické aliance.

128 Alliance Facts & Figures 2014. In: Http://www.nissan-global.com [online]. 2014 [cit. 2016-10-15].
Dostupné z :http://www.nissan-
global.com/EN/DOCUMENT/PDF/ALLIANCE/HANDBOOK/2014/BookletAlliance2014_GB.pdf
129 NKRUMAH, Sharon a Jenny STRAND. Marriage of Convenience or Strategic Alliance?: A Case
Study on Renault and Nissan [online]. LINKOPING, SWEEDEN, 2005 [cit. 2017-02-03]. Dostupné z:
http://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:20047/FULLTEXTO1.pdf. Case Study. Linkoping
University. Vedouci prace Sharon Nkrumag.
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