VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE

BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

FAKULTA PODNIKATELSKA
FACULTY OF BUSINESS MANAGEMENT

HABILITACNI PRACE

HABILITATION THESIS

OBOR: EKONOMIKA A MANAGEMENT

KONCEPCE MANAGEMENTU ZAKAZNICKYCH RESENI

AUTOR PRACE ING. ET ING. VIT CHLEBOVSKY, PH.D., LL.M.
AUTHOR

BRNO, 2017



Fakulta podnikatelska VUT v Brnée

Habilitacni prace
k ziskani akademického titulu docent (doc.)

v oboru Ekonomika a management

Koncepce managementu zakaznickych
reseni

Concept of Customer Solutions Management (CSM)

Ing. et Ing. Vit Chlebovsky, Ph.D., LL.M.
Brno, 2017



Bibliograficka citace habilitacni prace:
CHLEBOVSKY, V. Koncepce managementu zdkaznickych Feseni. Brno: Vysoké uéeni technické
v Brné, Fakulta podnikatelska, 2017. 136 s.

Cestné prohlaseni

Prohlasuiji, Ze predlozend habilitacni prace je pGvodni a zpracoval jsem ji samostatné.
Prohlasuiji, Ze citace pouZitych pramen( je Uplna, Ze jsem ve své prdci neporusil autorska
prava (ve smyslu Zakona ¢. 121/2000 sb., o pravu autorském a o pravech souvisejicich s
pravem autorskym).

V Brné dne 1. Unora 2017

Vit Chlebovsky






Obsah

Obsah
SEZNAM OBIAZKU. ...ttt st st s e e s e e et esae e e r e e nnne e 7
SeZNAM TADUIEK ... 8
ADSEIAKE ..t ettt e b e st e abe e e b e e s anr e e ane 9
ADSEIACE et 10
1 VO oot e 11
2 Vymezeni problému, cile a metody habilitacni prace.......ccccecieeiiviiiiiinciee e, 13
2.1  Zakladni vymezeni problému habilitacni prace ......ccccocvveveieiiiieiciee e, 13
2.2 Konceptudlni schéma managementu zakaznickych feseni ......cccccoveeeeeiiineiiniinnnens 16
2.3 Specifikace cill habilitaCni Prace .......coceeoiee i 17
2.4 Vymezeni metodického ramce habilitani prace.......cccocceeevecviieieiiiee e 18
3 Aktualni stav poznani problematiky managementu zakaznickych feseni ...........cccc......... 20
3.1 Charakteristika pristupl k vymezeni pojmu zdkaznické orientace ...........ccccecuveeennes 20
3.2  Charakteristika pfistupt k vymezeni pojmu trzni orientace podniku ..........c.cccuee.. 25

3.3  Charakteristika pristup k marketingovym strategiim zamérenym na tvorbu reseni
ZAKAZNICKYC POLFED ... it e e e e e e et er e e e e e e e eeaans 31

3.4  Vazby a vyuziti inZenyringu pro marketingové strategie zamérené na tvorbu reseni
ZAKAZNICKYCN POTFED ...t e e e e e e e e e e e s eaarreaeeeaeeeennns 41

3.5 Vazby a vyuZiti produktového managementu pro marketingové strategie zamérené
na tvorbu feSeni zakaznickych POtFED ........ovviiieiii e 42

3.6  Vazby a vyuiiti projektového managementu pro marketingové strategie zamérené
na tvorbu rfeseni zakaznickych POLFED .......uvveeiiiiiiiee e 45

3.7 Vazby a vyuZiti znalostniho managementu pro strategie zamérené na tvorbu reseni

ZAKAZNICKYCN POTFED ... ettt e e e e et r e e e e e e e eeaarraeeeeeeesennns 47
3.8  Shrnuti pfinost uvedenych nastrojl pro strategie zamérené na tvorbu rfeseni
ZAKAZNICKYC POLFED ...t e e e e e e e e et rea e e e e e e e eeaans 49
4  Predpoklady pro vznik koncepce marketingovych strategii na bazi Customer Solutions
Managementu (CSM) a vyzkum v pOdNIiCICN .....cooeiiiiiieeiie e 51
4.1  Vymezeni Customer Solutions Managementu ........cccccvveeeeeeeeiccciiiiieeee e, 51

4.2  Kvalitativni vyzkum vnimani vlivu CSM strategii na konkurenéni pozici podniku a jeji
dlouhodobou udrzZitelnost Na B2B trziCh .........ceeeciiiiiieiiie e 53

4.3  Kvantitativni vyzkum pripravenosti firem pro strategii CSM.......ccccccvveeevivccnnreeennnen. 77

5 Navrh metodiky tvorby a implementace strategie Customer Solutions Managementu ve
VYFOBNICh POANICICR oo e saaae e e e 81



Obsah

5.1  Zakladni dobové a technologické predpoklady umoznujici tvorbu a implementaci

koncepce Fizeni zakaznickych POLFED .....cccuviieeeiieee e 81
5.2 Zakladni model konceptu Customer Solutions Managementu ........ccccecvveeeeriiveeeenns 84
5.3  Faze identifikace a analyza zakaznickych potfeb.......ccovviieiiieiciiiee e, 90
5.4  Faze tvorby fesSeni zdkaznickych potieb ........ccoooviviiieiie e, 91
5.5  Faze implementace feSeni zakaznickych potreb ......ccccoceviviiiiiiiiiiieiie e, 92
5.6  Faze méreni Uspésnosti implementovaného feSeni zakaznickych potreb................ 93
5.7  Komplexni model managementu zakaznickych feSeni.......ccccoceeeveiveeeecciiieececiieeen, 94
5.8 Nastroje ICT podpory strategii managementu zakaznickych reseni .......cccceeeeeennee. 97
6 Diskuse védeckych pfistupl k problematice managementu zdkaznickych reseni ......... 103
7  Pfinosy dosazenych vysledk( habilitacni prace ........cccoeeieeeicciiie e, 106
7.1 PEINOSY PrO PraXi..ciicieeeieiiiieeeiiieeeeesieeeeeeiteeeeesitseeeesssreeesesssseeesasssesesesssssesssnssanesanns 106
7.2 Prinosy pro rozvoj vedeckého POzZNaANi......ccceeeeciieiiiiiiiee e 107
7.3 PedagogiCKe PIINOSY ...cccccueiiieeiiiiee ettt ettt e e et e e e e e e e e rae e e e enraeeeeans 108
ST & 1V TP SO P PSPPI 111
POUZITE PramEBNY...uueeeeeiieiieiicirieeeee e eeeeectrer e e e e e e e s strreeeeeeeeesesanrsaeeeeeeeeessstsraaseeeeesesssnnsraneaeeens 113
VEAECKE ...ttt 113
(01 =) o o 1 PP P PO PPRRTPPOTI 117
Pfriloha A Prehled spolecnosti zarazenych do vyzkumnych pfipadovych studii..................... 119
A.1 Prehled aktivit, oborového zarazeni a ekonomickych vysledk( spolec¢nosti BB.......... 119
A.2 Prehled aktivit, oborového zarazeni a ekonomickych vysledki spole¢nosti CC.......... 123
A.3 Prehled aktivit, oborového zarazeni a ekonomickych vysledki spolecnosti AA.......... 126
A.4 Prehled aktivit, oborového zarazeni a ekonomickych vysledk( spolecnosti DD ......... 128
A.5 Prehled aktivit, oborového zarazeni a ekonomickych vysledkd spoleénosti EE .......... 132



Seznam obrazkd

Seznam obrazk(

Obr. 1: OhroZzeni marketingového mixu (zdroj: Chlebovsky, 2005) .......ccccceeevcvveeeeicireeeeeiennn. 14
Obr. 2: Konceptudlni schéma managementu zakaznickych feseni (zdroj: autor).................... 17
Obr. 3: Rozdéleni atributi produktu KANO Modelu (KANO, 1984) ........cccceeevcuvveeeeeiieeeeeienen. 36
Obr. 4: Priklad konstrukce domu kvality (House of Quality) (Akao, 1990) ........cccceeeeveeernvennns 39
Obr. 5: Model Zivotniho cyklu feseni zakaznickych potieb (upraveno z Davies, 2005).......... 50
Obr. 6: Konceptualni schéma managementu zakaznickych feseni (zdroj: autor).................... 52
Obr. 7: Model Zivotniho cyklu feseni zakaznickych potieb (upraveno z Davies, 2005)........... 84
Obr. 8: Marketingové pojeti produktu a jeho Urovné (upraveno z Jakubikova, 2013)............ 85
Obr. 9: Cyklus trZni Zivotnosti ProdUKEU .........eeeeeeiiiee e 86
Obr. 10: Zakladni model konceptu feseni zakaznickych potreb (upraveno z Cobit, 2000)......88
Obr. 11: Casovy pribéh navazujicich produktovych inovaénich cyklG (zdroj: autor) .............. 89
Obr. 12: Komplexni spiralovy model managementu zakaznickych potfeb (zdroj: autor)........ 96
Obr. 13: Pyramida ICT infrastruktury respektujici interni potieby spole¢nosti (zdroj: upraveno
p A G e E YT ol NI =] | A 0 ) PSP 97
Obr. 14: Optimalni provazanost informacnich systém0 pro podporu rozhodovani ve

Y oJo] (Yol o3 Al 4o [ oY = TU1 o] o ISP 98
Obr. 15: Typicka architektura IS ve vyrobnich spole¢nostech (zdroj: upraveno z Videcka.
2018) oottt e et e et ee e e et e e et ee e e et et e e et e eee st et et s e st eneeeee e e seeeeseeeeseseenenereenaees 99



Seznam tabulek

Seznam tabulek

Tab. 1: Pfehled metrik modelu MKTOR (zdroj autor, z podklad(i Narver & Slater (1990)) .....29
Tab. 2: Pfehled metrik modelu MARKOR (zdroj autor, z podkladd Kohli, Jaworski & Kumar
(1 ) SR 30
Tab. 3: Porovnani modeld MARKOR a MKTOR (zdroj autor, z podkladd Narver & Slater
(1990); Kohli, Jaworski & Kumar (1993)) ...cccueeecieecieeciee ettt e 30
Tab. 4: Porovnani modell zédkaznické orientace prodeje a trzni orientace podniku (zdroj

1 o] ) [P 32
Tab. 5: Rozdéleni projektové organizovanych firem (upraveno z Whitley, 2006).................... 46
Tab. 6: Shrnuti pfinost uvedenych nastrojl pro strategie zamérené na tvorbu feseni
zakaznickych potieb (ZAroj QULOK) ......eie e e 49
Tab. 7: Postup tvorby a zpracovani vyzkumné pripadové studie (upraveno z Yin, 1993 a Perry,
1998) ..ot eeeeeeeee e e eeeeeeeee et e et e e s e e e e e ettt et s et e e s et ee et et e e e e s es e s e neeren e 54
Tab. 8: Sablona pfipadové studie (Upraveno z Tabulky 7) c......ceeeeeevieeeeieeeceeeeeeee s, 55
Tab. 9: Sablona protokolu pfipadové studie (zdroj: aULOr) .........ceeevveeeeveeerieeeereeeeeeeseeeeeeeae, 55
Tab. 10: Ptipadova studie spole¢nosti BB (zdroj: autor) .......cceeccuiieeeeiiiie e 57
Tab. 11: Pfipadova studie spole¢nosti CC (zdroj: auLOr) ......ueeeeeiiiieeeciiee e 60
Tab. 12: Pfipadova studie spole¢nosti AA (Zdroj: QULOT) .......eeeeciiiieeeeiiiee e e 62
Tab. 13: Pripadova studie spole¢nosti DD (zdroj: autor).......ccccccveeeeeeiiieeeccieee e 64
Tab. 14: Pripadova studie spole¢nosti EE (zdroj: autor).......cocccvvveeeeeieeiccciinreeeeee e, 67
Tab. 15: Sledované parametry ovliviujici konkurenceschopnost (zdroj: autor) ..................... 70
Tab. 16: Prehled vystupt pfipadovych studii (zdroj: autor).......ccceeeeeiveeeeeciieeeeecreee e 71
Tab. 17: Klicové faktory a nastroje dlouhodobé udrzitelnosti konkurenceschopnosti
sledovanych firem (ZAroj: QUEOT) ....eeoeeieee e e e e eeareee s 76
Tab. 18: Metriky pouzité v kvantitativnim vyzkumu (zdroj: autor)........cccceecvveeeiciiieeecciieeens 78
Tab. 19: Statisticky prehled vysledk( kvantitativniho vyzkumu (zdroj: autor) ..........cccuueee.e. 79
Tab. 20: Shrnuti pfinosd uvedenych nastrojd pro strategie zamérené na tvorbu reseni
zakaznickych potfeb (ZAroj QULOT) ....ueeiei i e e e e 88
Tab. 21: Cinnosti v rdmci faze identifikace a analyzy potfeb zékaznik{ (zdroj autor) ............. 91
Tab. 22: Cinnosti v rdmci faze tvorby fedeni zakaznickych potfeb (zdroj autor) .................... 92
Tab. 23: Cinnosti v rdmci faze implementace zakaznickych potfeb (zdroj autor) ................... 93
Tab. 24: Cinnosti v rdmci faze méFeni Uspédnosti vytvofeného feseni (zdroj autor) .............. 93
Tab. 25: Vyutziti informacnich systému pro podporu ¢innosti v jednotlivych fazich CSM (zdroj
101 o1 TR 100
Tab. 26: Prehled dostupnych statistik vyuzivani jednotlivych typa IS (zdroj autor) .............. 101
Tab. 27: Prehled vyuzivanych IS ve sledovanych firmach (zdroj: autor) ......ccccceeeeevecnvreeeneen. 101



Abstrakt

Abstrakt

Znatelnym trendem v poslednich letech nejen na B2B, ale stale ¢astéji i na spotrebitelskych
trzich je rostouci poptdvka po individualizovanych produktech —feSenich zakaznickych potreb.
Zatimco na B2B trzich se lze sindividualizaci produkce setkat relativné casto, na
spotrebitelskych trzich se tento koncept dosud pfilis neuplatiiuje. Rychly rozvoj vyrobnich a
podplirnych technologii (pfedevsim v oblasti ICT nastroja) pfinasi stdle vice moZnosti a
pruznosti do vyroby v mnoha odvétvich, coz v blizké budoucnosti povede k rozsifovani

moznosti tvorby individualizovanych feSeni pro zdkazniky.

Cilem predloZzené habilitacni prace je predstaveni empirického modelu managementu
zdkaznickych reSeni (Customer Solutions Management, CSM), ktery vychazi z dlouholeté
zkusenosti v evropském sektoru strojirenstvi. Tato zkuSenost je dale podporena a
zdokumentovana provedenym kvalitativnim vyzkumem formou pfipadovych studii. Vyzkum
probéhl v péti evropskych spoleénostech ze sektoru strojirenstvi. Jednotlivé podniky zastavaji
rGzné role v ramci dodavatelského fetézce, od vyrobcl komponent, pres obchodné-servisni
organizace, po vyrobu stroji. Vybrané spole¢nosti zdroven reprezentuji rozsah velikosti od
velké globalni spolecnosti pres stfedni a malé podniky po mikropodnik. Vyzkum probéhl
v letech 2012 — 2015 pozorovanim a s vyuzitim hloubkovych rozhovor( s manazery na vSech
urovnich fizeni ve spole¢nostech. Jednotlivé pripadové studie jsou zdokumentovany
v pfislusnych jednotnych protokolech. Pfed provedenim tohoto kvalitativniho vyzkumu byla
rovnéz provedena reSerSe publikaci zamérenych na jednotlivd témata souvisejici

s managementem zdkaznickych rfeseni.

Provedeny vyzkum jednoznacné prokazuje rostouci poptavku po individualizovanych resenich

ze strany zakazniku ve strojirenském sektoru.

Vysledky vyzkumu byly vyuzity k tvorbé empirického modelu managementu zakaznickych
feSeni (Customer Solutions Management, CSM). Vytvoreny model tvori dobrou inspiraci pro

mnoho spolec¢nosti pldsobicich na B2B trhu a stdle ¢astéji rovnéz na spotiebitelskych trzich.



Abstract

Abstract

There can be seen growing demand for customized solution offers prepared by companies on
both B2B and B2C markets. While this approach is well developed in some B2B sectors it is not
that often in majority of B2C markets. Rapid technology development within past years gives
more and more possibilities to increase production flexibility in more and more production

sectors. This will lead in increasing level of product customization shortly.

Purpose of this habilitation theses is to introduce an empirical model of Customer Solutions
Management that has been created based on long term experience in machine building sector
within European Union. The experience is documented by qualitative case study research
performed in five European companies involved in product supply chain within the machine
building sector from component production through distribution to machine building.
Selected companies represent range of sizes from large global corporation to micro business.
The research was performed in period of years 2012 to 2015 by observations and in-depth
interviews with all level managers in all researched companies. Prior to this qualitative
research also a research through secondary data in publications was performed to analyze the
sector in complexity. The research proves increasing demand for individualized product

solutions from customers.

Results of the research were used to create empirical model of Customer Solutions
Management business approach that can be of inspiration for many companies not only in

B2B sector but more and more often also in B2C.
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Uvod

1 Uvod

Rozvoj modernich technologii napfi¢ mnoha obory, zrychlujici se globalni sdileni vSech

myslitelnych a dostupnych zdroja a informacné-komunikaéni dostupnost v redlném case

spolec¢né vedly k vytvoreni a rozvoji informacni spole€nosti sdruZzujici neomezené

mnozstvi globalnich vesnic. V takovémto prostfedi propojeném mnohonasobnymi

multioborovymi vazbami neni viibec jednoduché se spravné orientovat a pfi vysoké

dynamice vyvoje zajistit optimalni rozhodovani at uz v pracovnich nebo osobnich

zaleZitostech.

Bez ohledu na to, jestli korporace cili na spotfebitelské (B2C) nebo obchodni a priimyslové

(B2B) trhy, jsou v souc€asnosti v oblastech souvisejicich s fizenim jejich podnikani a péce o

zakazniky vystaveny predevsim ndsledujicim vyzvam (IBM, 2011):

Datovd a informacni exploze: pro podporu rozhodovani mame k dispozici vyrazné

vice informaci v redlném case nez dfive. Teoreticky bychom tak méli byt schopni
zahrnout do rozhodovacich model(i vyrazné vice externich a rusivych vliv(, které
byly dfive ignorovany nebo zanedbdvany a rozhodovani by mélo byt
kvalifikovanéjsi a s lepSimi vysledky. Realita je ale takova, Ze rozhodovaci model
se stava pfilis komplexnim a sloZitym na to, aby ho dokazal pojmout lidsky mozek.
Spoléhame se vice na pocitacové modely a ndstroje pro podporu rozhodovani. Ty
ale nedokazi dostatecné zahrnout intuici a expertni zkusenosti (Kahneman, 2012).
Komplexni modely jsou navic narocné z hlediska vypocetni kapacity a vyzaduiji
velmi vykonné pocitace — dobre to ilustruje zndma anekdota o pocasi fikajici, Zze
soucasné komplexni pocitacové modely dokazi s témér 100% pravdépodobnosti
predpovédét pocasi na ndasledujicich 24 hodin. Modelovy vypolet na

nejvykonnéjsich dostupnych pocitacich trva 25 — 28 hodin.

Korporace celi vyzvé jak efektivné a vcas prevést dostupné informace do znalosti a

znalosti pretavit ve spravné rozhodovani.

Zména_zdkaznické demografie: vSeobecné starnuti populace predevsim ve

vyspélé ¢asti svéta ovliviiuje nejen spolecnosti plsobici na spotrebitelskych trzich,
ale samozrejmé (byt prece jen v mensi mire) i spole¢nosti cilici na obchodni a

pramyslové trhy. Demografickym zménam je potreba prizplUsobit vSsechny prvky

11



Uvod

marketingového mixu — od produktové nabidky pfes komunikaci a distribuci aZz po

tvorbu cenovych programu.

Pfedevsim firemni komunikace je vystavena nutnosti vyraznych zmén. Ty jsou dany
rostoucimi poZadavky na maximdlni moZinou miru individualizace komunikace se

zakazniky a rovnéz rostoucim mnozstvim vyuzitelnych komunikacnich kanald.

— Financni omezeni: ve vsech oborech neustdle roste tlak na efektivni vyuzivani

vSech dostupnych zdroju.

Neni pochyb, Ze trznimi vitézi se stavaiji ti, ktefi dokazi v¢as a spravné odhadnout trendy
a rizika ve svém oboru a pfizpUsobit své aktivity aktualnim poZadavkim zakaznikd.
Prokazatelnym klicovym faktorem uUspéchu je efektivni péce o zdkazniky, vytvareni a
dlouhodobé udrzovani konkurenéni wvyhody postavené na excelentni znalosti

zakaznickych potreb a dobrém odhadu trendd dalSiho vyvoje.

Customer Solutions Management (CSM) neboli sprava zdkaznickych reseni je komplexni
pojeti péée o zakazniky kladouci si za cil efektivni tvorbu a spravu individualizovanych
reSeni zakaznickych potreb. Pro zajisténi vysoké vykonnosti celého systému je nezbytnd
multidisciplinarita spojujici strategicky marketing, engineering, produktovy a projektovy
management ve funkcni celek prostupujici vSemi drovnémi fizeni a procesd ve

spolecnosti.

PfedloZena habilitacni prace tvofri zaklad v soucasnosti dokoncované monografie autora
s nazvem Management zakaznickych feSeni — Jak efektivné tvofit a spravovat

individualizovana fesSeni zakaznickych potreb.

12



Vymezeni problému, cile a metody habilitacni prace

2 Vymezeni problému, cile a metody habilitacni prace

2.1 Zakladni vymezeni problému habilitacni prace
Po mnoho dekad platilo, Ze konkurenéni vyhoda je predevsim postavena na schopnosti

vyvinout, vyrobit a nabidnout unikatni vyrobek nebo sluzbu. Jinymi slovy nedostatkové
byly rGizné typy zdroja — kapital, suroviny, vyrobni kapacity na odpovidajici technologické

urovni spolu s vyrobnimi moznostmi a schopnostmi, lidské zdroje.

Vlivem globalizace a zostfenim konkurence ale doslo ke zméné nedostatkovosti. Vyrobni
kapacity Ize relativné snadno vyuZivat i ve vzdalenych regionech, ve kterych navic mize
byt k dispozici vyrazné levnéjsi pracovni sila. Znalosti se rovnéz diky komunikacnim
moznostem rychle Sifi po vSech kontinentech. Stejné tak je diky globalizaci a odstrarfiovani

obchodnich bariér dostupnéjsi kapitdl i suroviny.

Co je naopak stéle vice potreba a stava se nedostatkovym, je excelentni znalost zakaznikd
a jejich potreb, schopnost tuto znalost v redlném case proménit v nabidku Sitou na miru

a rovnéz schopnost spravné odhadnout trendy zmén v potrebach zakaznikd.

V soucasnosti je to prakticky jedina cesta k vytvoreni a udrzeni dlouhodobé konkurenéni
vyhody na trhu. Jde tak o nové zlaté vejce. Uz ne samotny dokonaly produkt jako dFive,
ale dokonald znalost zdkaznikll a jejich potfeb a na této znalosti postavena a
individualizovand nabidka vhodné kombinace produktl a sluZeb, kterd dokdaze zajistit
uspokojeni individualnich potfeb jednotlivych zakaznika.

2.1.1 Limity marketingového mixu
Vyjdéme z klasického marketingového mixu:

Produkt (Product), Cena (Price), Propagace (Promotion), Misto (Place)

V okamziku, kdy celosvétové uvolfiovani trznich bariér spojené s rozvojem komunikacnich
a informacnich technologii umozZnilo osloveni zakaznik(i bez ohledu na hranice, doslo
k omezeni uc¢innosti marketingového mixu. Pfekazkou dobfe fungujiciho marketingového

mixu jsou nasledujici skute¢nosti (Chlebovsky, 2005):

e Produkt pfipraveny pro globalni trh obtizné reflektuje lokalni pozadavky
zakaznikd, natoz pak silici pozadavky individudlni. Konkurence navic dokaze
rychleji reagovat na Uspésné produktové inovace a firmy o konkurenéni vyhody

spojené s konstrukci nebo skladbou produktu pfichazeji vyrazné rychleji nez driv.

13



Vymezeni problému, cile a metody habilitacni prace

e Je stale téZSi ziskat jakoukoliv konkurencni vyhodu na zdkladé distribucnich
kanalt. Jakakoliv inovace v této oblasti je konkurenci snadno a rychle odhalena a

nasledné zredukovana nebo Uplné ztracena.

Vyssi efektivité marketingového mixu navic ani pfilis nepomUze jeho pfizplisobeni

pohledu zdkaznika (4C marketingovy mix).

7 proowt " cena
(Product) % (Price)

. Propagace | i Misto
%, (Promotion) £ (Place)

Produkt
(Product)
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(Price)
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Propagace
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Obr. 1: OhroZeni marketingového mixu (zdroj: Chlebovsky, 2005)
Jako vhodné feseni, a dnes jiz praxi provérené, je zména pohledu na nabizeny produkt a
vyrazné zvySeni moznosti jeho customizace. Tu umoziuje rozsifeny pohled na produkt

jako na rfeSeni zakaznickych potteb.

Z pohledu firem je potfeba si uvédomit, Ze zakaznik nepotfebuje vlastnit nabizeny
produkt, ale chce uspokojit néjakou svou potrebu. Jako priklad si mizeme predstavit
typickou domacnost, jejiz jednou z vyznamnych potreb je ¢asté zajistovani Cistého pradla.
Uspokojeni této potreby lze docilit rGznymi zplsoby. NejcastéjsSim byva prani pradla
pfimo doma ve vlastni pracce. Nejde ale o jediny zpUsob feSeni. Nabizenym produktem

cilicim na tuto potfebu vibec nemusi byt automaticka pracka, ale komplexni sluzba —
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jednou tydné ona typickd domacnost necha prede dvermi velky pytel se Spinavym
pradlem a za dva dny se pradlo vrati Cisté, pfipadné i vyzehlené. Firma, ktera dokaze takto
koncipovanou sluzbu nabidnout za rozumnych cenovych a dodacich podminek, ma velkou

Sanci ukrojit ¢ast trhu vyrobclim a dodavatellim pracek.

V ramci B2B (business to business) trhu, na kterém mivaji firmy typicky stovky az jednotky
tisic zakaznikd, lze relativné snadno zajistit nabidkovou individualizaci prostfednictvim
osobni komunikace se zakazniky. Lze tak feSeni potieb pfipravit v pfimé spolupraci a se

zapojenim zakaznika.

V pripadé B2C (business to consumer) trhu je to slozitéjsi. Firma typicky cili na stovky tisic
i miliony zdkaznikl a osobni individudini komunikace predstavuje neumérné naklady.
Optimalnim produktem pro tyto trhy se jevi sklddacka (stavebnice). Jde o to, vytvorit
komplexni produkt variabilné slozeny z volitelnych zakladnich moduld a/nebo
doplikovych sluzeb. Diky takto koncipovanému produktu ziskavaji lokalni marketingovi
manazefi, prip. pfimo zakaznici do rukou nastroj, ktery umoznuje individualizaci
nabizeného produktu dle potreb zdkaznika.

2.1.2  ProcC nestaci CRM

V roce 2005 jsem v knize CRM — Rizeni vztahd se zakazniky (Chlebovsky, 2005) jako
vhodné vychodisko vysSe nastinéné situace doporucil dobfe fungujici a celou firemni
strukturou prochdzejici systém fizeni vztaht se zakazniky (CRM). Koncept CRM vhodnou
cestou samoziejmé je, ale zdroven je dulezité, aby si vSichni v dané firmé uvédomili
nezbytnost opravdu komplexniho pojeti fizeni vztahll se zakazniky, které respektuje
nezbytné vazby nejen smérem k zakaznikiim, ale i dovnitf firmy pro zajiSténi efektivnich
cest pro uspokojeni zdkaznickych potieb. Firma se pak neobejde bez multidisciplinarniho

propojeni strategického marketingu, inZenyringu a projektového managementu.

Oznaceni Customer Relationship Management prece jen nedokaze tuto nezbytnou
komplexnost a multidisciplinaritu postihnout. Prevladajici predstava o CRM je
orientovana primdarné vné — smérem k zakaznikim. Z tohoto divodu je vhodnéjsi hovofit
o Customer Solutions Managementu (CSM), ktery v sobé daleko vystiznéji obsahuje
komplexni pojeti v€etné dalSich uvedenych disciplin ve firmé. Jinymi slovy lze tak klast

vétsi dliraz na firemni cile a vysledky.
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Cilem firemniho snaZeni jsou dlouhodobé efektivni a zisk prinasejici vztahy se zakazniky,
jejichz vysledkem je hodnota ziskana na strané zakaznika ve formé uspokojeni jeho
potfeby a zaroven hodnota ziskana na strané firmy-dodavatele ve formé zisku, referenci,

zkusenosti, know-how v oblasti R&D a vyroby apod.

V ramci Customer Solutions Managementu jde o to prizpUsobit firemni strukturu a
procesy projektové fizené orientaci na uspokojeni zakaznickych potfeb (upraveno z

Davies, 2005).

Trend individualizace nabidky se nejdfive zacal uplatfiovat na primyslovych a obchodnich
trzich, kde jde ¢asto o vétsi a pravidelné objemy dodavanych produktt. Individualizace je
tak snadnéji obhajitelna i z nakladového hlediska. Na spottebitelskych trzich se prosadila
alespon cesta modularity produktl, kterd dava kazdému konkrétnimu zdkaznikovi
mozZnost sestavit si finalni produkt dle svych potfeb, byt s omezenim danym konecnym
poctem modulld. DalSi posun vobou zakladnich makrosegmentech lze ocekavat
s nastupuijici ¢tvrtou pramyslovou revoluci, tzv. Industry 4.0 nebo c¢esky Pramysl 4.0. Ta
vyuZiva masové automatizace a robotizace vyroby a technologii 3D tisku k individualizaci
produkce i u béinych spotifebnich produktli, u kterych by se dfive individualizace

nakladové nevyplatila.

Predlozend habilitaéni prace se zaméfuje na tvorbu a implementaci modelu Customer
Solutions Managementu, ktery umozni efektivni zajisténi vSech souvisejicich proces(i ve
spolecnosti. Vystupy prace jsou primarné urceny pro spolecnosti pusobici na B2B trzich,
nicméné vérim, Ze budou i dobrou inspiraci pro prostredi B2C.
2.2 Konceptualni schéma managementu zakaznickych reseni

Pro snadnéjsi orientaci v nasledujicich ¢astech habilita¢ni prace bylo pfipraveno zakladni
konceptudlni schéma ukazujici, do jaké miry, a ve kterych fazich vstupuji do koncepce
managementu zakaznickych FeSeni jednotlivé pfistupy a nastroje vyuzivané
v managementu podnikQl. Konceptudlni schéma vychazi z tradi¢niho ctyifazového

cyklického pojeti vyuzivaného v systematickém projektovém pojeti.

Predstaveny cyklicky koncept je rovnéz v souladu s paradigmatem Petera Druckera, ktery
fika, Ze podnikani ma pouze dva zakladni cile. Prvnim cilem je vytvofit a ziskat zdkaznika,

druhym cilem je udrzet zakaznika. Zaroven fika, Ze podnikani ma proto pouze dvé zakladni
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funkce — marketing a inovace. Marketing a inovace produkuji vysledky, vSe ostatni jsou

pouze naklady. Vytvorené konceptualni schéma ukazuje ndsledujici obrazek.

/
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Obr. 2: Konceptualni schéma managementu zakaznickych feseni (zdroj: autor)

2.3 Specifikace cilG habilitacni prace
Vzhledem k uvedenému zaméreni a vymezené problematice koncepce managementu

zakaznickych reSeni (Customer Soutions Management) byly definovany nasledujici cile

habilitaéni prace.
Cile v rozvoji teoretického poznani:

1. Kritické posouzeni a vymezeni soucasného chdapani a souhrnu pfristupl ke
konceptu trzni orientace firmy a jeho pfinosu k budovanému konceptu Customer

Solutions Managementu.

2. Kritické posouzeni a vymezeni soucasného chapdni a souhrnu pfistupl ke
konceptu zakaznické orientace firmy a jeho pfinosu k budovanému konceptu

Customer Solutions Managementu.

3. Kritické posouzeni a vymezeni soucCasného chapani a souhrnu pfistupl
k budovanému marketingovému konceptu zamérenému na tvorbu reSeni

zakaznicky potreb.
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4. Vymezeni zakladnich predpokladd a charakteristik konceptu managementu

zadkaznickych resSeni (Customer Solutions Management).
Cile v rozvoji podnikatelské praxe:

1. Vytvoreni modelu konceptu managementu zakaznickych feseni postaveného na
zdokumentovanych zkusenostech a pfipadovych studiich evropskych vyrobnich a

obchodnich spole¢nosti plsobicich na priimyslovém trhu.

2. Vypracovani zdkladnich metodickych postupl pro procesy pfipravy, tvorby,
implementace a méreni a kontroly UspésSnosti konceptu managementu

zakaznickych reSeni v podniku.
Cile v rozvoji pedagogické oblasti:

1. Zapracovat pfinosy v oblasti rozvoje teoretického poznani a pfinosy v oblasti
rozvoje podnikatelské praxe do ucebnich plan vyucovanych marketingovych
predmétd. Pripravit navrh struktury a naplné kurzu zaméreného na marketing na

B2B trzich a vyuZivajiciho pfipraveny koncept managementu zakaznickych feseni.

Pfinosy prace lze primarné ocekavat v sektoru primyslového a obchodniho trhu,
nicméné se zietelnym presahem vyuZitelnosti i na trzich spotiebitelskych.

2.4  Vymezeni metodického rdmce habilitacni prace
Zvolené metodické postupy vyuZité v habilitacni praci vychazeji ze stanovenych cilli prace.

V jednotlivych ¢astech habilitaéni prace jsou vyuzivany predevsim nasledujici metody.

Pfi zpracovani kapitol zamérenych na souhrny aktudlnich poznatk(l a pfristupl
k jednotlivym marketingovym koncepcim je predevsim vyuZita metoda literarni reserse
sekundarnich zdroji (predevsim zahrani¢nich publikaci), pro praci se ziskanymi
informacemi pak metoda deskripce, analyza a syntéza. Pro porovndani jednotlivych
zkoumanych marketingovych koncepci je vyuZita metoda komparace a matematicko-

statistické metody pro vyhodnoceni vysledk.

V nasledné empirické ¢3asti habilitacni prace je vyuZita kombinace kvalitativniho
primarniho vyzkumu ve formé expertnich rozhovord s manazZery (predevsim marketingu
a prodeje) evropskych vyrobnich a obchodnich spolecnosti plisobicich na primyslovém a

obchodnim trhu, metoda pozorovani a rovnéz metoda pripadovych studii.
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Na zakladé vysledkd obou predchozich vyzkumnych ¢asti je pfi vytvareni modelu
konceptu Customer Solutions Managementu vyuzita metoda modelovani a v posledni
¢asti je s vyuZitim modelu sestaven metodicky ndvod na tvorbu, implementaci a kontrolu

a méreni Uspésnosti konceptu Customer Solutions Managementu ve firmé.
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3 Aktualni stav poznani problematiky managementu zakaznickych
reseni
3.1 Charakteristika pfistupl k vymezeni pojmu zakaznické orientace

Prazdklad vymezeni zakaznické orientace se objevuje ve Strong (1925), ktery zdUraznil a
dolozil, Ze strategie osobniho prodeje by mély byt primarné zaméreny na docileni
spokojenosti zakaznik(. Na rozdil od komplexnéjsi trzni orientace diskutované v kapitole
3.2, je zdkaznicka orientace vnimana predevsim z hlediska obchodnich aktivit a ne tolik
z hlediska pohledu marketingu. Existuji sice publikace, které vnimaji zakaznickou a trzni
orientaci jako synonyma (napf. Dashpandé a kol. 1993), ale naprostd vétSina autor(
zahrnuje do trzni orientace i ostatni stakeholdery, nejen zakazniky. Oba pfistupy do
zna¢né miry vychdzeji z marketingového konceptu, ktery ve strategickém marketingu
nahradil dfive vyuZivany produktové orientovany koncept. Svou dliraznéjsi orientaci na
obchodni aktivity byva zakaznickd orientace castym tématem obchodnich strategii a
personalniho managementu v ramci obchodnich oddéleni spole¢nosti, predevsim téch,
které vyrazné vyuZivaji osobni prodej. V publikacich byva ¢asto zd(irazriovan kontrast
zakaznické orientace vici prodejni orientaci (Selling Orientation), kterd kladla ddraz na
samotny prodej, ne na spokojenost zdkaznika.

3.1.1 Definice a vymezeni pojmu zakaznické orientace

Po vySe zminéné publikaci Strong (1925) se na tomto poli pomérné dlouho nic nedélo,
respektive nebyly publikovany zdsadnéjsi prispévky ktématu zdkaznické orientace.
Podrobnéjsi vymezeni a definici koncepce zdkaznické orientace pfinesl Saxe and Weitz
(1982). Ti definuji zakaznicky orientovany prodej jako praktické uplatnéni
marketingového konceptu na individudlni Urovni prodejce a zakaznika. Tuto definici stavi
na marketingovém konceptu, dle kterého jsou vSechny sloZky organizace zapojeny do
reSeni problémU zdkaznik( a tvorby hodnot uspokojujicich potfeby zakaznikd. Firmy si,
dle marketingové koncepce, jako hlavni cil kladou uspokojovat potfeby zdkaznik( Iépe
nez konkurence. Zadkaznicky orientovany prodej je zde davan do kontrastu s prodejni
orientaci, ktera si klade za cil stimulovat poptavku po produktech, které firma vyrabi.
Prodejni orientace se nesnazi prodat, to co zakaznici o¢ekavaji, ale to co je firma schopna
vyrobit. ProtoZe prodejclim svysokou mirou zdkaznické orientace jde primdrné o
uspokojeni potreb zakaznikl, dokazi generovat trvalejsi a pevnéjsi vztahy se zakazniky

postavené na jejich spokojenosti s dodanymi produkty a poskytnutymi sluzbami. Na
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zakladé kvalitativniho vyzkumu Saxe and Weitz (1982) wvytvofili sedmibodovou

charakteristiku zakaznicky orientovaného prodeje:
1. Snaha pomoct zdkaznikovi ucinit uspokojivé nakupni rozhodnuti.
2. Pomoc zdkaznikovi zhodnotit jeho potieby.
3. Nabidnout produkty, které dokazi uspokojit tyto potreby.
4. Presné popsat produkty a jejich schopnosti.
5. PrizpUsobit obchodni prezentace potifebam zakaznika.
6. Nevyuzivat klamavé nebo manipulativni obchodni techniky.
7. Nevyuzivat natlakové prodejni techniky.

Vzhledem k ¢astému vnimani zakaznické orientace predevsim v osobni roviné prodejcQ,
je tato problematika ¢asto predmétem publikaci z oblasti personalniho managementu a
psychologie prodeje. Naptiklad De Dreu a Nauta (2009) se vénuji rozporu mezi pfirozenou
snahou C¢lovéka o zajisténi vlastni vyhody a prospéchu na jedné strané a orientaci na
pomoc a uspokojeni potreb druhych (zdkaznik() na strané druhé. Mnohé studie (napf.

Goad a Jaramillo, 2014) se vénuji porovnani rozpora prodejni a zakaznické orientace.

V naprosté vétsiné byvaji publikované Gvahy o vztahu prodavajiciho a nakupujiciho
zaloZzeny na predpokladu business-to-business prostfedi, pfedevsim v primyslu. Snahou
je pak jednotlivé koncepce zobecnit a dat jim univerzdlni platnost. Pfistupy prodejce
k zdkaznikovi v ramci zdkaznické orientace byvaji nejéastéji charakterizovany ve dvou

zakladnich rovinach Wilson (1995):

e Vztahovy prodej — zdkladni strategie sméfuje k vytvoreni dlouhodobé

oboustranné prospésné vazby mezi prodejcem a zakaznikem.

e PrizpUsobivy prodej - jeho cilem je prodejni strategii maximalné prizpUsobit

potfebam kazdého konkrétniho zakaznika.

Uvedené roviny se nevylucuji, naopak se vzajemné doplnuji. Prfizplsobivy prodej
(Adaptive Selling) rozviji v ramci vztahového prodeje (Relationship Selling), pfipadné i bez

ohledu na trvalost vztahu, aktivity sméfujici k vnimani individuality zakaznika. Vztahovy
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prodej zase mimo jiné vyuziva technik pfizplsobivého prodeje pfi vytvareni

dlouhodobych partnerstvi se zdkazniky.

Dle mnohych publikaci je Zadouci oba pfistupy vhodné kombinovat a udrZovat
v rovnovaze (napf. Wilson, 1995). Upozornuji také na to, Zze pro uspésny prechod ke
vztahovému typu prodeje je nezbytné provést zasadni zmény v organizaci a fizeni

marketingovych a prodejnich aktivit. Jde predevsim o:

e orientaci nabidky na komplexni feSeni, ne na jednotlivé produkty. Firma tak
dokdazZe nabidnout vice, Iépe vyhovi zakaznikovu pozadavku a v neposledni fadé

vytvori vyssi bariéru pro vstup konkurence.

e definovani hodnoty nabidky pro zakazniky. Je dobré védét, co zdkaznik opravdu

potfebuje a jakou hodnotu dostupnym nabidkdm pfisuzuje.

e vytvoreni efektivni komunikace mezi firmou a jejimi zdkazniky. Je dobré
neomezovat se jen na nékteré komunikacni kandly, ale vyuzit vSechny, které

vyhovuji obéma stranam.

e vytvoreni maximalni divéry mezi firmou a jejimi zakazniky. Budovani skutecné
divéry je relativné dlouhy proces, nicméné je zakladnim predpokladem

nasledujiciho bodu.

vedeni zakaznik( k vérnosti k dodavateli (dlvéry ve strategické partnerstvi).

Z vyse uvedené sumarizace jednoznacné plyne nazor uplatiovany v 80. letech minulého
stoleti. Dle tohoto dnes jiz prekonaného pojeti je nejdllezitéjsim faktorem ovliviiujicim
efektivitu prodeje (at uz firma vyuZiva pfizplsobivy nebo vztahovy prodej) zdkaznikovo
ocekdvani. Pokud prodejce dokaze ocekavani odhalit, dokadze vétSinou zvolit i spravny
pristup k zadkaznikovi v dané situaci Weitz (1981). Z dnesniho pohledu byva za neméné

dllezité povazovano zdkaznikovo vnimani ziskané hodnoty.

Pfi shrnuti popsanych technik a strategii je potfeba mit rovnéz na paméti, Zze vétsSina
dostupné literatury se zabyva B2B prostifedim. Pfi snaze o zobecriovani jednotlivych
zavérl je nezbytné brat v udvahu rozdilnd vychodiska a pravidla fungujici v jinych
prostiedich. Z mnoha uskute¢nénych studii rovnéz plyne, Ze lidé zabyvajici se osobnim

prodejem spotiebniho zboZi (napf. vypocetni a kancelarska technika) kladou pfi svém
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vystupovani daleko vétsi dliraz na osobni prezentaci v porovnani s témi, ktefi se zabyvaji
prodejem primyslovych komponent a systému. Je to dano charakterem proddvaného
produktu. Firma zabyvajici se spotfebnim zboZim musi mit na paméti, Ze v prodejnim
tymu nemusi byt technicti specialisté, ale predevsim lidé dobre vyskoleni ve
vyjedndvacich technikach.

3.1.2 Implementace a méreni zakaznické orientace

Vsechny aktudlné vyuzivané metodiky pro méreni zakaznické orientace vychdzeji z drive
zminéné publikace Saxe and Weitz (1982). Jejich SOCO Scale (Sales Orientation —
Customer Orientation Scale) je pfedevsim nastrojem pro méreni zdkaznické orientace
prodejcll, slouzi ale zaroven jako nazorny navod pro implementaci zasad zakaznické
orientace v prodejnim tymu firmy. Metodika SOCO Scale je postavena na 24 kritériich. Ta
jsou rozdélena do dvou skupin ve formé otdzek — prvni skupinou jsou pozitivné
formulovana tvrzeni ohledné zdkaznické orientace a druhou skupinu tvofi negativné
formulovana tvrzeni, kterd odkazuji na prodejni orientaci respondenta. Zkouma se tak
pomér mezi prodejni a zakaznickou orientaci prodejce — proto SOCO Scale. Respondent,
jehoz zdkaznicka orientace je zkoumana, pfirazuje kazdému tvrzeni hodnotu v ramci skaly
1az9, kde 1 znamena - neni pravda pro zadného zakaznika, 2 znamena - neni pravda pro
témér zadného zakaznika, dale postupné 5 znamend - pravda pro priblizné polovinu
zakaznik(, az 9 znamena - pravda pro vsechny zakazniky. Jednotlivda zkoumana tvrzeni

v ramci SOCO Scale jsou nasleduijici:

Pozitivné formulovand tvrzeni vzhledem k zdkaznické orientaci

- Snazim se pomoct zdkazniklim v dosazeni jejich cild.

- Snazim se dosahnout svych cilG uspokojenim potreb zakaznikd.

- Dobry prodejce musi mit na paméti maximalizaci pfinost pro zakaznika.

- Snazim se pfimét zakazniky, aby se mnou diskutovali své potreby.

- Snazim se ovlivnit zakazniky radéji informacemi nez tlakem.

- Snazim se zakaznikovi nabidnout produkt, ktery nejlépe vyhovuje jeho potifebam.
- SnaiZim se zjistit, jaky typ produktu nejlépe vyhovi potiebam zakaznika.

- Odpoviddm na dotazy zakaznika jak nejpresnéji je to mozné.

- SnaZim se dat dohromady problém zakaznika s produktem, ktery dokaze problém

vyresit.
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DokdZzu se zdkaznikem nesouhlasit a navést ho k pro ného vyhodnéjSimu
rozhodnuti.

Snazim se zakaznikovi dat k dispozici co nejpresnéjsi informace ohledné
ocCekavaného uzitku produktu.

Snazim se co nejpresnéji zjistit, jaké jsou potieby zakaznika.

Negativné formulovand tvrzeni vzhledem k zdkaznické orientaci

Snazim se zakaznikovi prodat co nejvice, i kdyz si myslim, Ze je to pro jeho potreby
zbytecné.

Snazim se prodat co nejvice bez ohledu na miru uspokojeni zakaznika.

Snazim se najit slabé stranky zdkaznikovy osobnosti a vyuzit je v obchodnim tlaku.
| kdyZ si nejsem jist, zda je produkt pro zdkaznika vhodny, vytvafim tlak, aby
produkt koupil.

Produkty pro nabidku zadkaznikovi vybirdm podle toho, co Ize dobfe prodat, ne
podle uspokojeni potfeb zakaznika v dlouhodobé perspektivé.

Vytvarim co nejdokonalejsi predstavu o nabizeném produktu, aby se zvysila jeho
atraktivita pro zdkaznika.

Travim vice ¢asu presvédcovanim zakaznika, aby nakoupil, nez ¢asu na zjisténi
jeho potreb.

Je nezbytné upravit pravdu o nabizeném produktu pfi jeho prezentaci zdkaznikovi.
Jsem pfipraven vidy souhlasit se zakaznikem, abych se mu zavdécil.

Naznacuji zakaznikovi, Ze mohu néco ovlivnit, i kdyZ to neni pravda.

Zacénu predstavovat produkt zdkaznikovi dfive, nez se snazim zjistit jeho potreby.

Povazuji zakaznika za svého soupere.

Vystupem nasledného vyhodnoceni je mira zakaznické orientace prodejce.

Nékteré pozdéjsi publikace (napf. Thomas et al. 2001) ukazuji moznosti, jak metodiku

zjednodusit a zkratit. Zaklad metodiky ale zUstava beze zmén.

Z povahy vyse uvedenych charakteristik zakaznické orientace plyne jeji masivnéjsi vyuziti

ve vztazich na B2B trhu oproti spotfebitelskym trhiim. Predevsim u bézného spotiebniho

zboZi byva prostor pro uplatnéni zasad zakaznické orientace omezeny. DodrZzovani zdsad
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zakaznické orientace vramci prodejnich aktivit je velmi dobrym zakladem pro
komplexnéjsi marketingovy koncept trzni orientace a pro vztahovy marketing.

3.2 Charakteristika pfistupl k vymezeni pojmu trzni orientace podniku
Pro vymezeni pojmu trini orientace je potfeba vratit se do poloviny 20. stoleti. Tehdy
Peter Drucker ve své knize The Practice of Management (Drucker, 1954) popsal
marketingovou koncepci managementu spolecnosti jako vhodnou alternativu k tehdy
vyuzZivanému produktové orientovanému konceptu. Marketingova koncepce podnikani
zacala klast vyrazné vyssi ddraz na pfizplsobovani nabidky spole€nosti potfebam a
pranim zakaznik(. Stala se tak jednim ze zakladnich pilitd trzni orientace. Marketingova
koncepce postupné zakorenila jako jedna ze zakladnich podnikatelskych filosofii. | kdyzZ se
marketingova koncepce pomérné hojné vyuzivala v praxi, nebyla ji vénovana
systematickd védecka pozornost a nebyla podrobnéji analyzovana. Prvni systematicky
pokus provedl Webster (1988), ktery se pokusil analyzovat vliv vyuzivani marketingové
koncepce na ekonomické ukazatele podniku. V soucasnosti se v dostupnych védeckych
publikacich objevuji predevsim nasledujici ¢tyri témata spojend s trzni orientaci.
3.2.1 Definice a vymezeni pojmu trZni orientace podniku
Prvnim je samotna definice a vymezeni trini orientace podniku, jinymi slovy hledani
odpovédi na otazku ,Co je trini orientace podniku?’. Za zakladni zdroje definice jsou
povazovany publikace Kohli a Jaworski (1990), Jaworski a Kohli (1996), Narver a Slater
(1990 ) a Ruekert (1992), pripadné nékolik malo dalsich. V téchto pracich je popsan
zakladni princip trzni orientace, uveden vztah mezi trzni orientaci a podnikovym

vykonem, zplisoby méreni trzni orientace a zakladni prvky implementace trzni orientace.

V publikacich zamérenych na definici trzni orientace Ize postupné vysledovat dvé zakladni
pojeti a interpretace trini orientace. Prvni pojeti je primarné spojovano s podnikovou
kulturou, druhé popisuje trzni orientaci jako specifické chovani podniku smérem ke svym

zakaznikim.

Narver a Slater (1990) vnimaji trzni orientaci jako specifickou podnikovou kulturu
postavenou na trech zakladnich pilifich — orientaci na zdkazniky a tvorbu hodnoty pro
zakazniky, orientaci na konkurenci a koordinaci internich funkci a procest podniku. Za
zakladni kritéria pro posouzeni kvality trini orientace povaZzuji jeji dlouhodobou

udrZitelnost a tvorbu zisku podniku.
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Kohli a Javorski, (1990) pak trZni orientaci definuji jako specifické chovani podniku, jehoz
zakladnimi ukoly jsou vyhledavani, sbér a udrzovani informaci ohledné soucasnych a
budoucich potreb zdkaznik( a vytvareni vhodnych feseni pro tyto potfeby. PInéni téchto
ukoll probiha na vsech podnikovych Urovnich a napfi¢ vSsemi oddélenimi. Znalosti jsou
pak sdileny napfi¢ organizacni strukturou podniku.

3.2.2  Zakladni principy trzni orientace

Se zakladnim vymezenim trzni orientace podniku jsou svazany principy, které podniky pfi
uplatfiovani trzni orientace vyuZzivaji. Zakladnich princip byva uvedeno deset aZz dvanict.

Napfiklad Tomdaskova (2009) uvadi nasledujici:
- Monitoring zdkaznika: pfedevsim se sleduji trendy potfeb zdkaznika.
- Monitoring konkurence: cilem je nabidnout vy$si hodnotu zdkaznikovi.
- Monitoring dalSich stakeholder(: dodavatelé, verejnost, obec, statni sprava atd.

- Flexibilita: predevSim jde o nutnost efektivhé reagovat na zmény potieb

zakaznikd.

- Komunikace: navazuje na predchozi monitoringy. Bez komunikace se podnik od
svych stakeholder( nic nedozvi a nebude schopen jim zpét pfinést ocekavané

hodnoty.
- Kooperace: predevsim se zakazniky a dodavateli, ale i dalSimi stakeholdery.

- Spokojenost zaméstnancU: zajistit dostateCnou motivaci pracovniki a jeji

dlouhodobou udrzitelnost.

- Dlouhodobost a soustavnost: zajisténi konkurencéni vyhody se neobejde bez
dlouhodobého udrzovani princip( trzni orientace.
3.2.3 Implementace trzni orientace
Oblast zamérend na implementaci trZni orientace se predevsim snazi najit odpovéd na

otazku, jak mUze podnik zvysit svou trzni orientaci?

VySe uvedené principy trzni orientace naznacuji pfinosy, které muizZe trini orientace
podnikiim generovat. Jde predevSim o dlouhodobou udrZitelnost podnikdni a
konkurencni pozice podniku, zlepSovani komunikace napfi¢ jednotlivymi fidicimi

urovnémi i mezi zaméstnanci navzajem, snizovani formalizace a centralizace a zvySovani
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kooperace v rdmci organizace. DalSim pfinosem je zvySovani trzniho podilu diky orientaci

na potreby a prani zakaznikud a zjistovani jeho spokojenosti.

Ptiimplementaci principu trZni orientace a nasledné optimalizaci jde pfedevsim o splnéni
ocekavani zadkaznik( a zajisténi jejich spokojenosti. V literatufe se predpoklada, Ze jsou-li
ocekavani zakaznika vyssi nez uroven nabidky, bude nespokojen. U novych nebo zfidka
nakupovanych produktl jsou ¢asto o¢ekavani zakaznikl nejista. Nevédi, co pfesné maji
od produktu ocekdvat. Ocekdvani jsou do znacné miry postavena na zkuSenostech

Storbacka a Lehtinen (2002).

v 7

Pokud produkt prinasi zadkaznikim ocekdavanou hodnotu a jsou-li zakaznici s timto
produktem spokojeni, pak je moiné predpokladat, Ze tito zdkaznici se stanou stalymi
zakazniky. TrZni orientace tak ma pozitivni vliv na udrZeni a zvySeni triniho podilu
spolecnosti a jeji konkurenéni pozice. VySe uvedené prinosy maji pozitivni dopad na

zvySovani prijm0 podniku, stabilizaci cash-flow a zvySovani miry ziskovosti.

Implementace principll trZzni orientace se neobejde bez zapojeni vsech firemnich Usekl a

oddéleni do procesu tvorby hodnot pro zakazniky.

Vysledky dostupnych studii ukazuji, Ze nezanedbatelny vliv na Uspésnost implementace
trzni orientace ve spole¢nostech ma centralizace rozhodovani, interni konflikty mezi

jednotlivymi oddélenimi firmy a formalizace internich procest (Kirca et al. 2005).

Implementace trzni orientace se nejsilnéji projevuje v nasledujicich dimenzich (Kirca et al.

2005):
- Tvorba znalosti zdkaznickych potreb.
- Si¥eni a sdileni znalosti zakaznickych potteb ve firmé.

- Integrace znalosti zdkaznickych potfeb do produktové nabidky.

Zajisténi efektivni zpétné vazby od zdkaznik(.

DuleZitost jednotlivych dimenzi pro uspésnou implementaci trzni orientace je patrna

z jednotlivych modelll a méfeni trini orientace uvedené v ndasledujici kapitole.

3.2.4 Modelovani trzni orientace a jeji méreni
Dalsim dllezitym a Casto reSenym tématem je tvorba a optimalizace modelu trini

orientace podniku. PFfi modelovani jde predevSim o nalezeni predpokladl pro
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dlouhodobé udrzitelného funkéniho konceptu trini orientace, ktery dosahne pozitivnich

dopadl do ekonomické vykonnosti podniku.

Dosud byla publikovana fada studii prokazujicich pozitivni vztah mezi trini orientaci a
podnikovym vykonem. Tento vztah byl v jednotlivych studiich zkouman u riznych typl
podnikatelskych subjekt( a dalSich organizaci. Napfiklad Jaworski a Kohli (1993) u velkych
organizaci, Deng a Dart (1999) u malych podnikd, Langerag (1997) u vyrobnich organizaci
nebo Osborne a Gray (2000) u poskytovatell sluzeb. V téchto studiich je vykon vyhradné
stanoven prostfednictvim méreni. Naprostd vétsSina vyzkumuU prokazuje korelaci trini

orientace s podnikovym vykonem. Studie prokazujici opak jsou velmi vzacné.

Pti tvorbé modelu je nezbytné stanovit metriky, které budou jednoznacné ukazovat
uspésnost nebo neuspésnost trzni orientace podniku. Prvnim modelem trzni orientace,
ktery se objevil v literature, byl MKTOR publikovany v Narver & Slater (1990). Alternativni
model byl pak vytvoren pod oznacenim MARKOR a publikovan v Kohli, Jaworski & Kumar

(1993).

Model MKTOR pracuje se tfemi zakladnimi pilifi, v rdmci kterych se vyuzivaji konkrétni
metriky. Jsou to zdkaznicka orientace (6 metrik), orientace na konkurenci (4 metriky) a
interni funkéni koordinace (4 metriky). Naproti tomu model MARKOR pracuje s pilifi
tvorba podnikovych schopnosti (6 metrik), sdileni podnikovych schopnosti (5 metrik) a
trzni odezva (9 metrik). Oba modely tak kladou nejsilnéjsi diraz na zadkazniky — at uz
v oblasti pilite zdkaznické orientace nebo trzni odezvy. Tabulky €. 1 a 2 ukazuji prehledné

oba modely, tabulka €. 3 pak porovnani obou model( a jimi vyuzivanych mérenych velicin.

Existuji publikace, které se pokousi o empirické porovnani obou modeld (napt. Farrell,
Oczkowski, 1997). Byt mnoho autoru kritizuje starsi model MKTOR jako nedostatecny,
ziskal si v podnikové praxi vysSi popularitu diky jednodussi aplikaci a dostateéné

vypovidaci schopnosti pro manazery.

28



Aktuadlni stav poznani problematiky managementu zakaznickych feseni

Tab. 1: Pfehled metrik modelu MKTOR (zdroj autor, z podkladi Narver & Slater (1990))

MKTOR

Zakaznicka orientace

Cile zaméreny na spokojenost zdkaznikl

Monitoring spInéni zdkaznickych pozadavki

Konkurencni strategie postavena na znalosti potfeb zakaznik
Podnikové strategie pohanény virou ve tvorbu vyssich hodnot pro
zakazniky

Systematické méfeni zakaznické spokojenosti

Duraz na poprodejni podpofre a servisu

Orientace na konkurenci

Sdileni znalosti konkurenc¢nich strategii v obchodnim a
marketingovém useku

Reakce na konkurencni kroky, které firmu ohroZzuji

Cileni na zakaznické skupiny, u kterych je zfetelna konkurencni
vyhoda

Top management pravidelné provadi hodnoceni konkurence

Interni a funkéni
koordinace

Top management je pravidelné v kontaktu s kli¢ovymi zakazniky
Sdileni informaci o Uspésnych i nedspésnych zakaznicich interné
ve firmé

Vsechny firemni oddéleni jsou integrovany v tvorbé a dodavce
zakaznickych reseni

Vsichni manazefi rozumi, jak jednotliva oddéleni prispivaji

k tvorbé hodnot pro zakazniky
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Tab. 2: Pfehled metrik modelu MARKOR (zdroj autor, z podkladt Kohli, Jaworski & Kumar (1993))

MARKOR
Tvorba podnikovych - Schlzky se zdkazniky aspori jednou ro¢né pro sledovani trendd
schopnosti potieb

regulace.

- Pravidelné vlastni prizkumy trhu
- Sledovani zdkaznickych referenci
- Pravidelny prizkum mezi zdkazniky zaméreny na kvalitu produktl
- Sledovani dllezitych zmén v odvétvi — technologie, konkurence,

- Pravidelné sledovani zmén prostredi na zakazniky

Sdileni schopnosti

zakaznikl

- Pravidelné meetingy mezi oddélenimi (aspon Ctvrtletné) pro
diskusi trznich trendt

- Marketingové oddéleni se vénuje Sifeni informaci o budoucich
potfebach zakaznikl uvnitf firmy

- Pokud se stane na trhu nebo u zdkaznikd néco dualeZitého,
vsechny oddéleni se to dozvi v kratké dobé

- Pravidelné jsou napfic firmou sdilena data o spokojenosti

- Pokud nékteré oddéleni objevi dlleZitou informaci ohledné
konkurence, sdili ji neprodlené napfi¢ firmou.

Trini odezva

sluzeb

zakaznikl

- Rychlost reakce na cenové zmény konkurence
- Rychlost reakce na zmény potreb zakaznikd z hlediska produktd a

- Pravidelné porovnavani nabidky s ocekavanimi a potfebami

- Zmény v nabidce jsou diskutovany a pfipravovany napfic firmou

- OkamZitd odezva na marketingovou kampan konkurence cilici na
stejnou skupinu zakaznik(

- Dobra koordinace jednotlivych oddéleni pro zajisténi reakce na
pozadavky zakaznik(

- Reakce na stiznosti zakaznik( a nalezeni feseni

- Efektivni Implementace marketingovych plant

- Koordinovany postup napfic firmou pfi pfipravé produktové
modifikace poZzadované zidkaznikem

Tab. 3: Porovnani modeli MARKOR a MKTOR (zdroj autor, z podklad(i Narver & Slater (1990); Kohli, Jaworski &

Kumar (1993))
MARKOR
Tvorba podnikovych Sdileni schopnosti Trzni odezva
MKTOR schopnosti

Zakaznicka orientace
Duraz na spokojenost
zakaznika a jeji méreni

Ddraz na proaktivni
pfistup k trhu, ktery

v konecném dusledku
povede ke spokojenosti
zakaznika.

Sdileni informaci o
zakaznickych potrebach
napfic firmou.

Ddraz na rychlost reakce
na pozadavky zakaznikl a
jejich zmény.

Orientace na konkurenci
Sdileni informaci o
konkurenci, hodnoceni a
meéreni konkurence,
vytvareni zietelné
konkurencni vyhody

Aktivni sledovani zmén a
trend(l v odvétvi véetné
konkurence — napfic¢
firmou.

Sdileni informaci o

konkurenci napfic firmou.

Ddraz na rychlost reakce
na akce provedené
konkurenci.
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Koordinace a sdileni
v ramci procest tvorby

a marketingu, ale
pravidelné i z dalSich

trznich trend( v odvétvi.

MARKOR

Tvorba podnikovych Sdileni schopnosti Trzni odezva
MKTOR schopnosti
Interni funkéni Kontakt se zakazniky Pravidelné schiizky mezi Ddraz na rychlost a
koordinace nejen oddélenim prodeje oddélenimi pro sdileni efektivni procesni

zpracovani pozadavk(
zékaznikad.

hodnot pro zakazniky firemnich dsekd.

Z prehledu obou modell i jejich porovnani plyne, Ze model MKTOR klade primarni
dliraz na méfeni a zpétnou vazbu, zatimco model MARKOR klade primarni diraz na
proaktivitu napfic firmou a stavi na vire, Ze proaktivita povede ke spravnym vysledkiim.
Vyssi popularita modelu MKTOR je tak do znacné miry ovlivnéna nezbytnosti konkrétni
méritelné zpétné vazby v naprosté vétsiné firem. Proaktivni iniciativa, bez které se

model MARKOR neobejde, je v mnoha firmach nedosazitelna.

Postupné se rovnéz objevuji modely, které se snazi stavét na uvedenych zdkladnich
modelech a pfipadné se snazi o pfizpisobeni konkrétnim odvétvim podnikani — napfiklad

Jangl (2015) pro high-tech vyrobni podniky.

3.3 Charakteristika pfistupl k marketingovym strategiim zamérenym na tvorbu
reSeni zakaznickych potreb
3.3.1 Propojeni a porovnani zakaznické a trzni orientace podniku

Predchozi kapitoly se vénovaly modellim zakaznické orientace prodeje a trini orientace
podniku. Zatimco koncept zakaznické orientace je primarné zaméren na prodej a pfimé
chovéani a mysleni ¢lenl prodejniho tymu, je trzni orientace podniku zamérena na Sirsi
oblast zdjmu podniku, nejen na zdkaznika a uspokojeni jeho bezprostfednich potieb.
V praxi ¢asto dochazi nejen k vzajemnému propojeni téchto dvou koncepci ve firmach,
ale i ke konfliktim mezi jednotlivymi oddélenimi ve firmé. Casty byva pravé konflikt mezi
marketingovym a obchodnim oddélenim. Zakladnim predsudkem marketingového
oddéleni vici obchodnimu je jeho pfilisSna orientace na kazdého jednotlivého zakaznika s
kratkodobym zacilenim vedoucim ke ztraté globdlni dlouhodobé perspektivy (Kotler,
Rackham & Krishnaswamy, 2006). Obchodni oddéleni pak vnima marketing jako oddéleni
sedici pohodIné v kancelafi bez znalosti realné situace v prvni linii (Verhoef & Leeflang,

2009). V obou pripadech jde ale predevsim o predsudky zplisobené nedostatecnou

vzajemnou komunikaci.
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V mnoha publikacich najdeme naopak naznaky propojeni obou koncepci. Napftiklad
Shapiro (1988) vysvétlil, Ze obchodnici, kteti prijali marketingovy koncept, jsou trzné
orientovani. Néktefi autofi navic poukazuji, Ze triné orientovand firma md dobfe
usporadanad strategicka a taktickd rozhodnuti, ktera jsou zaloZzena na zakaznické definici

hodnoty (Oudan, 2007).

Porovnani zakladnich charakteristik zdkaznické a trini orientace ukazuje nasledujici

tabulka.

Tab. 4: Porovnani modell zakaznické orientace prodeje a trini orientace podniku (zdroj autor)

Zakaznicka orientace TrZni orientace

Aktivni pomoc zdkaznikdim v dosazZeni jejich cild Ddraz na aktivni pristup k zakaznik(m a zajisténi jejich
spokojenosti

Dosahovani vlastnich cild uspokojenim potfeb Duraz na spokojenost zakaznikd

zakaznika

Maximalizace p¥inosd pro zédkaznika Duraz na rychlost reakce, sledovani trendd a potfeb
zakaznika

Aktivni diskuse o potfebach se zakazniky Aktivni komunikace se zdkazniky a sdileni znalosti uvnitf
firmy

Ovliviiovani zdkaznikd informacemi, ne tlakem Primy kontakt se zadkazniky nejen prostfednictvim
obchodniho oddéleni, ale i dalSich usekd firmy.

Optimalizace nabidky dle potteb zdkaznika Aktivni komunikace se zakazniky a sdileni znalosti uvnitf
firmy

Aktivni zjistovani potieb zakaznikd Aktivni komunikace se zakazniky a sdileni znalosti uvnitf
firmy

Pfesné odpovédi na dotazy zakaznikd Primy kontakt se zakazniky nejen prostrednictvim
obchodniho oddéleni, ale i dalSich usekd firmy.

Svazani problému zdkaznika s nabizenym resenim Tvorba reSeni problému definovaného zakaznikem.

Pfizplsobeni nabidky vhodnému feseni pro zakaznika Duraz na tvorbu zakaznickych reseni.

Poskytovani pfesnych informaci o uZitku produktu Pfimy kontakt se zakazniky nejen prostfednictvim
obchodniho oddéleni, ale i dalSich usekd firmy.

Snaha o presné zjisténi potreb zdkaznika Aktivni komunikace se zakazniky a sdileni znalosti uvnit¥
firmy

V tabulce €. 4 uvedené porovnani ukazuje predevsim ndvaznost trzni orientace podniku
na zakaznickou orientaci prodeje, respektive ukazuje nezbytnost vyuziti zakaznické
orientace prodeje pro funkéni implementaci zédsad trzni orientace podniku. Zakaznicka

orientace prodeje je tak jednim z pilif(i komplexni trzni orientace podniku.

3.3.2 Strategické marketingové nastroje pro tvorbu feSeni zakaznickych potreb

3.3.2.1 Identifikace zdakaznickych potieb

Pro identifikaci zakaznickych potreb je klicCové pojeti produktu, respektive nabidky.
V odborné literatufe najdeme nejcastéji tradi¢ni tfidroviiové pojeti (Kotler, 2000),
nékteré alternativni pfistupy pak pracuji se ¢tyfmi rovnémi. Kotlerovo tfilrovriové pojeti

pracuje s nasledujicimi drovnémi produktu:
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1. Jadro produktu — obsahuje feSeni pro zékladni potfebu zakaznikd.

2. Vlastni produkt — je souborem charakterovych vlastnosti produktu dle ocekavani
zdkaznikl. Na této urovni se odehrava jeden z dilezitych konkurenénich boj,
predevsim z hledisek jako jsou kvalita produktu, jeho vyhotoveni, design, obal,
znacka a image apod.

3. Rozsiteny produkt — obsahuje dalsi sluzby, pfipadné vyhody k produktu, které
predstavuji dodatecny uZitek (pfidanou hodnotu) pro zadkazniky. Na této urovni
rovnéz probiha ostry konkurenc¢ni souboj v nabidce dodatec¢ného uzitku
nabizeného produktu.

Alternativni ¢tyrdroviiové pojeti produktu se snaZzi jednotlivé vrstvy vice postihnout

z pohledu zdkaznika a jeho potieb. Hovofi se pak o ndsledujicich drovnich:
1. Zakladni produkt — zakladni potieby zakaznika z hlediska o¢ekdvaného uzitku.
2. Ocekavany produkt — minimalni poZadavky zdkaznika na ziskany uZitek.
3. Rozsiteny produkt — rozsitend nabidka o dodatecny uZitek, ktery zakaznik
neocekava.
4. Potencialni produkt — orientace na dal$i inovace a moZnost zvySeni uzitku

produktu.
Obé tato pojeti jsou v souladu s modelem KANO predstavenym v nasledujici kapitole.

Model KANO pracuje s povinnymi pozadavky na produkt (jddro nebo zakladni produkt),
jednorozmérovymi pozadavky (vlastni nebo ofekavany produkt) a atraktivnimi pozadavky

(rozsiteny a potencidlni produkt).

Jak uZ bylo feSeno v uvodni kapitole, doSlo vlivem zmén souvisejicich s globalizaci

svétového obchodu k omezeni U¢innosti marketingového mixu.

V souladu s vySe uvedenym vicelroviiovym pojetim produktu je potieba si uvédomit
jednu dulezitou véc — zdkaznik nepotfebuje vlastnit nas produkt, ale chce uspokojit

néjakou svou potiebu (viz. v ivodu uvedeny pfiklad se zajisténim prani pradla).

Z téchto divodl je potfeba na produkt, respektive nabidku nahlizet predevsim
z procesniho hlediska — cyklicky proces identifikace, tvorby, dodavky a kontroly feseni pro

zakaznika.

V rdmci B2B trhu, na kterém mivaji firmy typicky stovky az jednotky tisic zakaznik(, Ize
relativné snadno zajistit osobni individudlni komunikaci se zadkazniky. Lze tak resSeni

potreb pfipravit v pfimé spoluprdci se zakaznikem.

V pripadé B2C trhu je to sloZitéjsi. Firma typicky cili na stovky tisic i miliony zakaznik( a

osobni individudIni komunikace predstavuje neimérné naklady. Optimdalnim produktem
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pro tyto trhy se jevi skladacka (stavebnice). Jde o to, vytvofit komplexni produkt
variabilné sloZzeny z volitelnych zadkladnich moduld a/nebo doplfikovych sluzeb. Diky takto
koncipovanému produktu ziskavaji lokalni marketingovi manazefi, pfip. pfimo zakaznici
do rukou nastroj, ktery umoznuje individualizaci (byt ne stoprocentni) nabizeného

produktu dle potifeb zakaznika.

Vhodnou cestou pro zajisténi a dlouhodobé udrieni konkurenéni vyhody na trhu je
vytvoreni firemni nabidky (produktu) pfimo zamérené na reSeni individualnich potreb
zakaznikd. Aby firma v ramci strategické pripravné faze dokazala vytvofit dostatecné

komplexni a zaroven individualizovanou nabidku reseni, vyuziva cyklicky model.

V prvni fazi je potfeba zajistit nasledujici kroky:
e |dentifikace potfeb zakazniku
e Tridéni a zpracovani potreb

V ramci faze pripravy nabidek pak:

e Tvorba moduldrnich nabidek reseni
e Tvorba cenovych programu

V rdmci faze provadéni projekt(i jde predevsim o tyto kroky:

e Doladovani individualnich reseni zakaznickych potfeb
e Realizace a dodavka reseni zakaznik{im

V posledni fazi cyklu jde predevsim o zajisténi udrZitelné spokojenosti zdkaznikd s
dodanym reSenim a rovnéz ziskani a zhodnoceni zpétné vazby od zdkazniki:

e Mérfeni Uspésnosti dodaného rfeseni

e Zajisténi zakaznické podpory a servisu
V posledni dobé se objevuji technologické postupy, které mohou vyrazné usnadnit tvorbu
individualizovanych produkti i pro masové spotiebitelské trhy s miliony zdkaznikd.
Technologickymi pfedpoklady pro realizaci takovéto masové individualizace jsou pokroky
v automatizaci a robotizaci vyroby a rovnéz rozvoj technologii 3D tisku. V této souvislosti
se také hovori o 4. priimyslové revoluci nebo Priimyslu 4.0, ktery umozni individualizaci

vyroby v masovém méritku.
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3.3.2.1 Spokojenost zdkaznik( a jeji méreni
Osvédcenou metodikou pro hlubsi analyzu potfeb zdkaznik(, jejich spokojenosti a

naslednou uUpravu marketingové nabidky je model KANO pojmenovany podle svého

autora — japonského ekonoma.
KANO Model méreni zakaznickych ocekdvdni a spokojenosti

Metoda KANO model (Kano, 1984) je postavena na rozdéleni poZadavkl na vlastnosti

nabizeného produktu a/nebo sluzby do tfi zakladnich skupin:

Povinné (Must be): pokud tyto pozadavky nejsou splnény, zdkaznik bude velice
nespokojen. Na druhou stranu jejich splnéni ma jen maly vliv na spokojenost - jde proto

o zakladni kritéria produktu, bez jejichZ spInéni zakaznik nebude o ndkupu uvazovat.

Jednorozmérové (One-dimensional): u téchto pozadavki Ize vysledovat linedrni zavislost
mezi jejich naplnénim a spokojenosti zakaznikll — ¢im vice je pozadavek splnén, tim
spokojenéjsi je zdkaznik a naopak, ¢im vice produkt tyto poZzadavky neplni, tim vyssi je

nespokojenost zdkaznika.

Atraktivni (Attractive): tyto pozadavky maji nejsilnéjsi vliv na spokojenost zdkaznikd.
Jejich naplnéni vede kvice neZ proporciondlnimu narlstu spokojenosti zakaznika.
Zaroven plati, Ze pokud nejsou tyto pozadavky splnény, nevede to k nespokojenosti

zakaznika.

Celou situaci dobre ilustruje nasledujici schéma:
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Spokojeny zakaznik

Jednorozmeérove
Atraktivni poZadavky: poZadavky:
vice nef proporcionalni proporcionalni
zavislost zavislost
] -

nesmingn / Pozadavek
nesplnén v
' Povinné poZadavky: splnén

jejich nesplnéni vede k
velké nespokojenosti
zakaznikd

L

Hespokojeny zdkaznik

Obr. 3: Rozdéleni atributd produktu KANO Modelu (KANO, 1984)

Krivky zobrazuji vliv tFi skupin pozadavk( na produkt a jejich vliv na spokojenost zakaznik(
— Povinné pozadavky (spodni kfivka) musi byt splnény, jinak je zakaznik vyrazné
nespokojeny; U jednorozmérové pozadavk(l je spokojenost proporciondlné zavisld na
jejich splnéni; Atraktivni pozadavky vykazuji silny nartst spokojenosti zakaznik( pfi svém

naplnéni.

V praxi se pfi vyuziti KANO modelu postupuje ve ¢tyrech krocich. Jako sledovany produkt

si zvolme lyZe a ukazme si konkrétni postup:

Krok 1: Identifikace pozadavkii na produkt
Pti identifikaci jednotlivych pozadavk( se nejcastéji vyuZivaji dotazniky. Aby se podafilo

nalézt vSechny poZadavky duleZité zhlediska zakaznickych ocekavani a jejich

spokojenosti, doporucuje se vyuzit pfedevsim nasledujici Ctyfi otazky:

» Jaké se Vam vybavi asociace, kdyZ pouzivate produkt x?
» Jaké problémy/zavady si vybavite v souvislosti s produktem x?
» Jaka kritéria berete v Uvahu pfi zvazovani ndkupu produktu x?
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> Jaké nové vlastnosti nebo sluzby byste pfivitali v souvislosti s produktem x?
Co byste na produktu x zménili?
Odpovédi na prvni otazku byvaji ¢asto velmi mlhavé a neumozni definici konkrétniho

pozadavku na produkt. Na druhou stranu byvaji velice dobrou inspiraci pro nasledné

inovace produktu.

Druhd otazka si klade za cil identifikovat prani a problémy spojené s produktem. U lyzi je
napf. ¢astym problémem nekontrolovatelné podkluzovani na ledovych plotnach. Vyrobci
se proto snazi inovovat tvar lyzi a material pouzity k vyrobé hran tak, aby tento problém
eliminovali. DalSim problémem, ktery lyZafi casto zminuji je, Ze nechtéji tahat v rukou

tézké lyze pfi pohybu mimo sjezdovky. Reenim mize byt vyuZiti leh&ich materiald.

Pozadavky identifikované treti otazkou jsou vétSinou jednorozmérové pozadavky na

produkt.

Posledni otazka ma za ukol identifikovat pozadavky, které vnima zakaznik, ale nevi o nich
dodavatel. U lyzi m(ze jit napf. o zpétny odkup starych pfi nakupu novych (podobné jako

je béiné u automobilt).
Detailnéjsi popis celé metodiky Ize najit naptiklad v Kano et al. (1984).

3.3.2.3 Metodika Quality Function Deployment (QFD) pro uplatnéni zakaznickych
pozadavkd v produktu
Quality Function Deployment je postaven na procesnim pojeti Total Quality

Managementu (TQM), ve kterém je vyuZita zpétnd vazba od zakaznikl z hlediska
pozadavkll na produkt a tyto podklady od zdkaznik(l jsou dale vyuZity v internich

procesech od vyzkumu a vyvoje pfes inZzenyring az po vyrobu produktu (Akao, 1990).

Prakopniky praktického vyuziti metodiky QFD byly japonské firmy Mitsubishi (pfi stavbé
lodi) a Toyota (pfi vyrobé automobil() v 70. letech 20. stoleti. Tyto spole¢nosti zacaly pfi
vyvoji produktl vyuzivat multifunkéni tymy sloZené ze specialistd marketingu, vyzkumu a
vyvoje, inZenyringu a vyroby. Pfispélo to k vyraznému snizeni ¢asu a naklad(i ve fazi vyvoje
produktll. Z Japonska se QFD postupné rozsitila i do USA a Evropy. Nejsilnéjsi rozmach

vyuziti se objevil v 90. letech.

QFD (Akao, 1990; Clausing, 1994; Cohen, 1995) je metodika tvorby produktu zaloZzena na
vyuziti dobré znalosti zakaznickych potreb. Prvnim krokem pfi tvorbé produktu dle QFD

je zjisténi zakaznickych potreb prostfednictvim kvalitativniho vyzkumu (nejéastéji ve
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formé Focus Group nebo osobnich hloubkovych rozhovor( se zakazniky). Jde o vyuZiti tzv.
hlasu zdkaznika — Voice of the Customer (VOC). DalSim krokem je provedeni
kvantitativniho vyzkumu zaméreného na zjisténi ocekavané konkurenéni pozice produktu
na trhu, respektive na zjisténi ocekdvané spokojenosti zdkaznikd na trhu. Na zakladé
vystupl tohoto vyzkumu je vypocitan faktor zlepseni produktu (improvement ratio) jako
podil cilové a aktualni zjisténé spokojenosti zakaznikd. Lze pak stanovit priority a vahy
jednotlivych zdkaznickych poZadavku a sestavit soubor pozadavkd, které by mél produkt
splnit, aby doslo ke znatelnému zvySeni spokojenosti zakaznik(. Nasledné jsou poZadavky
zakaznikQ porovndvany s moznymi konstrukénimi upravami produktu v matici nazvané
Dam kvality (House of Quality), kterd prevadi pozadavky vyslovené zdkazniky do

konkrétnich specifikaci produktu. Pfiklad zminéného House of Quality ukazuje obrazek 4.

Tradi¢ni QFD proces je tak postaven na ndsledujicich predpokladech: (a) zakaznik ma
predchozi zkusenost s produktem, jehoz vyvoj je metodou QFD fesSen; (b) zdkaznik je
schopen posoudit dUlezZitost jednotlivych poZadavk( a miru své spokojenosti s jeho
splnénim; a (c) vztah mezi mirou dlleZitosti poZzadavku a mirou spokojenosti zakaznika je
linedrni a nezavisly.

Tyto predpoklady jsou pomérné €asto silnym limitujicim faktorem vyuziti metodiky QFD.
V dalsim obdobi se proto objevily aktivity vedouci k propojeni metodiky QFD s metodikou

KANO pro zjistovani spokojenosti zakaznikd.
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Obr. 4: Priklad konstrukce domu kvality (House of Quality) (Akao, 1990)
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3.3.2.4 Propojeni metodiky QFD a KANO modelu zdkaznické spokojenosti
Nékteré aktivity vtomto sméru byly Uzce zaméreny na zvolené odvétvi nebo pfimo

konkrétni spolecnosti. Obecnéjsi pristup je popsan v Matzler, Hinterhuber (1998),

pfipadné Tontini (2007).

KANO model spokojenosti zakaznik( je vyuzit k podrobnéjSimu roztfidéni a prioritizaci
jednotlivych zakaznickych poZadavk( na produkt. Matzler, Hinterhuber (1998) pak

doporucuji postupovat v nasledujicich 7 krocich:

1. Identifikace zdkaznickych potfeb — jak uz bylo zminéno, nejc¢astéji se identifikace
provadi prostfednictvim hloubkovych rozhovord nebo vyuzitim focus groups. Je
dllezité dokazat identifikovat i nestandardni pozadavky na produkt, které mohou

vést k vyraznému narlstu spokojenosti zakaznika.

2. Setridéni pozadavk( a pfifazeni priorit — postupuje se dle metodiky KANO modelu

spokojenosti zakaznik( a pozadavky jsou roztfidény do tfi definovanych skupin.

3. Porovnani ocekdvani zdkazniki — jde o porovnani pfipadného vylepseni
jednotlivych parametrl produktu s aktudlnim vnimanim kvality u konkurencnich
produktl. Jde o ziskdni odpovédi na otdzku, do jaké miry nam vylepseni

konkrétniho parametru pomuze v konkurenénim srovnani.

4. Identifikace konstrukénich parametrl produktu — jde o prevedeni zdkaznickych

pozadavk( do konstrukénich parametrd produktu.

5. Vytvorenivztahové matice — jak silné jednotlivé konstrukéni zmény ovlivni splnéni
individudlnich potreb zakaznikd?

6. Doplnéni matice o kfizové vlivy jednotlivych konstrukénich zmén na plnéni
zakaznickych potreb.

7. 0Odhad naklad(i a studie proveditelnosti.

Uvedeny postup umozni spravné pfirazeni priorit jednotlivym pozadavkim a zaroven
z nich plynoucich potfebnych konstrukénich Uprav produktu. Kdyz hovofime o
konstrukénich Upravach, nemusi se nutné jednat o fyzicky produkt. | produkt ve formé
sluzby je néjak sestaven (zkonstruovan), a v tomto duchu jsou tyto konstrukéni aspekty

vhimany.
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3.4 Vazby a vyuziti inZenyringu pro marketingové strategie zamérené na tvorbu
feSeni zakaznickych potreb
InZenyring byva definovan jako aplikovani védecko-technickych poznatkd pfi vyzkumu a

vyvoji, vyrobé, udrzbé a inovacich produktd, systémd, strojli, nastrojd, materidld nebo
procesU. PfiinZenyringu byvaji vyuzivany poznatky a praktické zkusenosti napfi¢ védecko-
technickymi obory, zejména matematiky, pfirodnich a technickych aplikovanych disciplin,
ekonomickych a socidlnich véd. lJinymi slovy jde o Fizeni vystupl se
systematickym vyuzitim dostupnych komplexnich znalosti a zkuSenosti, které jsou
aktualné k dispozici. V pfipadé vystupll ve formé produktl se hovoti o produktovém

inZenyringu, jsou-li vystupy procesni, jde o procesni inZenyring.

Ztetelnéjsi vazby inZenyringu na marketingové aktivity se objevuji v rdmci rozpracovani
pfistupl trzni orientace. Casté je rovnéz zmifiovani internich rozpor mezi technickymi a
technologickymi Useky firmy na jedné strané a marketingem na strané druhé Smith
(1991). Koreny téchto rozporu vyplyvaji z rozdilného nahledu na zdroj vytvarené pridané
hodnoty ve firmé. Technologické useky firmy jsou presvédéeny, ze ,zlaté vejce” je
produkt, ktery firma nabizi na trhu svym zakaznikim, marketingové oddéleni jako ,zlaté
vejce” vnima predevsim znalost zakaznik(, jejich potfeb a trendd zmén v poptévce a

potfebdch zakaznika.

V naprosté vétsiné obor( se navic vyrazné zvysila konkurence. Je to predevsim dusledek
bourdni obchodnich bariér v mezindarodnim méritku. Na vyspélych trzich tak v naprosté
vétsiné oborl neexistuji bariéry pro vstup konkurence zvendi. V této situaci je ¢im dal
tézsi zajistit si loajalitu zakaznik(. Sasaki (1991) fika, Ze marketing musi na tuto situaci
reagovat vtahnutim zdkaznik( do procesu tvorby produktu. Ukazuje, Ze vitézny produkt
je takovy, ktery vznika sdilenim predstav a znalosti mezi zakazniky a pavodci produktu —

¢asto konstruktéry.

Drivéjsi pristupy kvyvoji a tvorbé produktli navic neumoznovaly paralelni aktivity
v marketingové a vyvojové oblasti. Postupné se ale objevily postupy tzv. soubéiného
inzenyringu (Concurrent Engineering), ptipadné simultanniho inZenyringu (Simultaneous
Engineering) Ma et al. (2008). Pfistupy simultanniho inZenyringu byly, kromé potfeby
vytvaret produkty dle poZzadavkl zakaznikd, iniciovany rovnéz potrebou vyssi flexibility a

tlakem na zkracovani vyvojovych a inovacnich cykld produktll. Potreba flexibility
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promitnutd do vyrobnich procest vedla k rozvoji Stihlé vyroby (lean production) —
Womack et al. (1990). Ta na rozdil od hromadné vyroby zavedené Henri Fordem
umoznuje vyrazné vyssi flexibilitu. Zatimco Henri Ford fikal, Ze zdkaznik mlzZe mit
libovolnou barvu auta, pokud si zvoli ¢ernou, stihla vyroba umoziuje vyrobu alespon
Castecné prizplsobit potfebam zakaznikd. Dalsi oc¢ekavanou fazi tohoto procesu je tzv.
Pramysl 4.0. Ten vyuZiva masové automatizace a robotizace vyroby a technologii 3D tisku
k individualizaci produkce i u béznych spotrebnich produktl, u kterych by se dfive

individualizace nakladové nevyplatila.

PfizpUsobovani produktu individudlnim pozadavkim zékaznik( souvisi s dalSim dllezitym
faktem. Jde o potfebu zajistit plvodné marketingové cinnosti napti¢ celou strukturou
firmy. Gummesson (1991) v této souvislost zaved| pojem marketér na ¢ast uvazku (Part
Time Marketer - PTM) a ukazuje, Ze vSichni pracovnici firmy by méli byt zarovent PTM.
V této souvislosti se rovnéz vyjadiuji Gilbert a Strebel (1989), ktefi ukazuji, ze Uspésné
spolecnosti jsou spiSe ty, které dokazi vyvoj a marketing produktu procesné zajistit
simultanné. Simultanni vyvoj dokaZe vyznamné zkratit inovaéni a vyvojové cykly. Uspéiné
firmy dokazi zajistit spolupraci vyvojového oddéleni s oddélenim marketingu ve vyrazné
¢asnéjsim stadiu vyvoje produktu. Tato spoluprace ¢asto probiha ve formé projektovych

tymua sloZzenych z konstruktérd a marketérd (Gilbert and Strebel 1989).

Z hlediska dlouhodobého vyvoje jednoznacné dochazi k transformaci marketingu
z primarni funkce znalostni a zkusenostni k primarni funkci sdileni a spoluprace se
zakazniky. Jde o funkci koordinace spolecného vyvoje produktu, respektive reSeni
zakaznickych potfeb, ktery probiha spoleénymi silami zakaznika a dodavatele. Z tohoto
pohledu jde o interaktivni marketing s vyuZzitim dfive zminénych principt QFD.

3.5 Vazby a vyuziti produktového managementu pro marketingové strategie

zameérené na tvorbu reseni zdkaznickych potreb
Produktovy management byva nejc¢astéji definovan procesné z hlediska tizeni Zivotniho

cyklu produktu. Hovofri se pak ¢asto o Product Lifetime Managementu (PLM). Kromé
procesniho pojeti zahrnujiciho predevsim vyvoj produktu a jeho marketing (v rliznych
fazich Zivotniho cyklu) jsou neméné dullezité dva dalsi aspekty a to je organizacné-
strukturni ramec uvnitt firmy a rovnéz role osobnosti produktového manazera. Napfr.

Gorchels (2003) definuje produktovy management jako fizeni zvolené samostatné
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jednotky (produktu, sluzby, produktové rady, segmentu nebo znacky) jako samostatné
(virtudlni) firmy uvnitf spolecnosti. Cilem je dlouhodobd spokojenost zdkaznikl a
dlouhodobd konkurenéni vyhoda. Produktovi manaZefi vtomto pojeti nemivaji
rozhodovaci pravomoci smérem k jednotlivym firemnim oddélenim, které se na fizeni
produktu v ramci Zivotniho cyklu podileji. Produktovy management zahrnuje projektovy

management, vyvoj nového produktu a podporu prodeje (marketingové i technicky).

V pocatcich rozvoje konceptu produktového managementu byla v odbornych publikacich
vénovana pozornost predevsim roli osobnosti produktového manazera (McDaniel, Gray,
1980; Sands, 1979; Katsanis, Laurin, and Pitta, 1996). Na zakladé provedenych vyzkuma
tito autofi ukazuji, Ze produktovy manazer v organizaci ¢asto Celi nejasné definovanym
kompetencim. Tato nejasnost je dana faktem, Ze produktovy manazer musi dokazat
provést svij produkt celym Zivotnim cyklem. Ve firmé tak prochazi oddélenimi od vyvoje
pres vyrobu, marketing az po prodej produktu na trhu. Musi tak bez jasné definovanych
osobnich pravomoci napti¢ témito oddélenimi dokazat zajistit efektivni Usili smérujici
k UspéSnému prodeji produktu na trhu. Jak ukazuji néktefi autofi (napf. Katsanis et al.,
1996; Wood and Tandon, 1994), tyto mlhavé definované kompetence zaroven vedou
k obtiZznosti objektivniho méreni Uspéchu produktového managementu ve firmé.
Kazdopadné osobnostni pozadavky u produktového manazera zahrnuji dobfe osvojené
podnikatelské schopnosti. Pro zajisténi interni koordinace produktu ve firmé potrebuje
velmi dobré komunikacni schopnosti, znalost interni struktury a vazeb (formalnich i
neformdlnich) ve firmé. Pro zajisténi dlouhodobé spokojenosti zakaznikl a konkurenéni
vyhody musi produktovy manazer znat zdkazniky a jejich potreby a vyvoj trendd v této
oblasti. Musi navic byt schopen tyto znalosti sdilet napfi¢ oddélenimi uvnitf firmy a
prevést pozadavky z reci zakaznik(l do internich technologickych parametra definujicich
pozadovany produkt. ProtoZze produktovy manazer casto Celi paralelnimu reseni vice
projektl, musi nezbytné dobre ovladat time management a musi disponovat dobrymi

organiza¢nimi schopnostmi (Gorchels, 2003).

Z hlediska internich interakci ve firmé byly v pfedchozi kapitole zminény predevsim
dilezité vazby mezi marketingem a vyvojem, napfiklad s vyuzitim postup( soubézného

inZenyringu (Griffin a Hauser, 1993, 1996). Pro uspésnost produktového managementu
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’

je ale klicové posileni vazeb smérem ven z organizace a zajisténi pfimé komunikace

produktovych manazer( se zakazniky.

Za vsech okolnosti plati, Ze klicovym faktorem Uspésnosti produktového managementu
je osobnost produktového manazera. Ten by mél vystupovat v jakési roli reditele (ve
smyslu General Manager) svéfeného produktu nebo znacky (Venkatesh a Wilemon,

1976).

Zaroven je dlleZité vénovat pozornost procesni strance produktového managementu,
respektive marketingovym procesim ve firmé, protoze ani nejlépe osobnostné
profilovany produktovy manazer nedokdze pracovat dostatecné efektivné bez dobre
nastavenych internich proces(i. Odborné publikace se z procesniho hlediska nejcastéji
soustredi na nasledujici procesy produktového managementu: branding, marketingova
komunikace, planovani skladovych zasob produktu, volba a fizeni distribuénich kanald,

cenové planovani a fizeni (Tyagi a Sawhney, 2010). Jinymi slovy, produktovy management

pokryva kompletni marketingové pojeti nastroja marketingového mixu.

Zminénou soudasti tohoto pojeti produktového managementu je branding. Casto se Ize
rovnéz setkat s pojmem Brand Management a jeho vnimanim jako synonymem
produktového managementu. Vzajemné redlné postaveni brand managementu a
produktového managementu do zna¢né miry zavisi na okolnostech, ze kterych kazda
konkrétni obchodni znacka (brand) vzesSla a jak ziskdva svou hodnotu. U vyrazné
produktové orientovaného pojeti, kde je znacka determinovana produktem (napfiklad
Coca-Cola), je brand management soucasti produktového managementu. U znacek
determinovanych orientaci na feSeni urcitych potreb zakaznik( (napfiklad Apple, IBM
nebo Google) je produktovy management jednotlivych produktl (v pojeti reSeni
zakaznickych potreb) soucasti brand managementu. V této souvislosti je zajimavy pohled
na aktualni Zebficek svétové nejcennéjsich obchodnich znacek, ve kterém prvnich 5 mist
obsazuji pravé znacky zamérené na reSeni zakaznickych potfeb a az 6. misto zaujima

zminéna Coca-Cola s tradiénim produktové orientovanym pojetim.

Kromé marketingové orientovanych proces byvd v ramci brand managementu ¢asto

rovnéz zminovana pravni ochrana obchodni znacky. Kazdopadné, brand management
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byva silnéji orientovan smérem ven z organizace, zatimco produktovy management klade

srovnatelny ddraz na interni ¢ast vyvoje a vzniku produktu ve firmé.

3.6 Vazby a vyuziti projektového managementu pro marketingové strategie
zamérené na tvorbu reseni zakaznickych potreb
Dllezitym predpokladem pro zajisténi efektivni tvorby zakaznickych feSeni je

optimalizace c¢asu potifebného pro tvorbu feSeni a jeho doruceni zakaznikovi. Praxe
ukazuje, Ze jednou z dobfe fungujicich cest je procesni a organiza¢ni zména ve firmé,
ktera umoini projektové orientované Fizeni firmy. Casto se pak hovofi o projektové

organizovanych firmach — Project Based Firms (PBF) (Whitley, 2006).

Projektovd orientace firem neni Uplné novd, masivnéji se zacala prosazovat od
devadesatych let 20. stoleti. Nejdfive pfedevsim v organizacich zamérenych na vyzkum a
vyvoj, pozdéji obecnéji v inovacné orientovanych firmdch, ¢astéji v téch, které plsobi na

B2B trzich (Powell, 1996).

Projektova orientace Casto vede ke Stihlejsi organizacni struktute firmy. Ta byvd méné
formalni, pravomoci a zodpovédnosti pracovnikll se casto prekryvaji pravé podle

pfislusnosti k jednotlivym resitelskym projektovym tymUm (Jones et al., 1997).

Odborné publikace se rovnéz vénuji rozdéleni projektové orientovanych firem do
kategorii dle vhodnych kritérii. Casté je predev$im déleni dle mnoZstvi paralelné Fizenych
projektd (Whitley, 2006). Pocet paralelné fizenych projektli do znacné miry zavisi na
variabilité produktového portfolia firem, mnoistvi obsluhovanych zdkaznikli a mire

potfeby individualizace produktl pro konkrétni potreby zdkaznika.

Je mnoho firem, které vzdy pracuji pouze na jednom velkém projektu a teprve po jeho
dokonceni se vénuji dalsimu. Stakto fungujicimi firmami se mlzeme c¢asto setkat
napriklad ve stavebnictvi, ve filmovém primyslu nebo taky pfi vyrobé jednoucelovych
stroju nebo technologickych vyrobnich celk(. Na druhé strané jsou firmy, které paralelné
pracuji na mnoha projektech, pricemz kazdy z projektl je zaméren na vyvoj celého

produktu nebo jeho ¢asti vyuZitelné i v jinych produktech firmy.

Druhé kritérium déleni, které Whitley zminuje, je mira stalosti roli a kompetenci
jednotlivych ¢lend projektovych tym(. Jsou projektové orientované organizace, ve

kterych maiji jednotlivi pracovnici stalé role a kompetence, které uplatniuji v jednotlivych
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projektovych tymech. Na druhé strané existuji firmy, ve kterych nejsou role dany pevné
a pracovnici maji v riznych projektovych tymech, ve kterych jsou zapojeni, rizné role a

vyuZivaji rdzné kompetence. Dle zminénych dvou kritérii Ize projektové organizované

firmy rozdélit do ¢tyf skupin dle nasledujici tabulky.

Tab. 5: Rozdéleni projektové organizovanych firem (upraveno z Whitley, 2006)

Mira stability roli a kompetenci Pocet paralelné feSenych projektt
v projektovych tymech — -
Nizky Vysoky
Nizka Inovaéné orientované firmy schopné | Castd orientace na realizaci projekt(
fesit soucasné vice riznorodych projektd | svysokou mirou rizika, které vyZaduji
vyzadujicich flexibilitu roli a kompetenci | vysokou flexibilitu pracovnik(l a stfidani
pracovnikd. roli a kompetenci.

Vysoka Remeslné orientované firmy, které maji | Firmy orientované na realizaci velkych a
ustalené definované role a kompetencea | ¢asto dlouhodobych projektd — napf.
paralelné postavené projektové tymy pro | stavebnictvi nebo technologické vyrobni
soucasné feseni vice projekt. celky.

Pti implementaci projektové orientované organizace ve firmé je dilezité si uvédomit, do
které ze zminénych kategorii firma patfi, aby bylo mozné urcit, jaké kompetence a s jakou
kapacitou jsou pro efektivni fungovani firmy potfeba. Zaroven je moiné snadnéji

identifikovat mozna rizika pro pfislusnou projektovou organizaci firmy.

Dalezitymi faktory celkové projektové orientace firmy je styl fizeni a organizacni
struktura, které je potreba projektové orientaci vyrazné pfrizplsobit. Pfedpoklada to
predevsim prolinani pravomoci a kompetenci a vyuzZivani hybridnich organizacnich

struktur (Zenger, 2002).

V mnoha odbornych publikacich je rovnéz zfetelnd vazba projektového managementu na
marketing. Vychazi nejc¢astéji z vazby na vztahovy marketing a networking (napriklad
Webster, 1992). Rozvoj vztahového marketingu postaveného na maximalizaci
individualizace nabidky pro zakazniky si vyZzadal masovéjsi zavadéni projektového fizeni.

Casto se lIze v této souvislosti setkat s projektovymi tymy, jejichz €leny jsou i zakaznici.
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3.7 Vazby a vyuziti znalostniho managementu pro strategie zamérené na
tvorbu rfesSeni zakaznickych potreb
Znalostni management (anglicky Knowledge Management, KM) je proces, kterym

organizace vytvareji hodnotu prostrednictvim intelektualniho a znalostniho kapitalu. Jde
pfedevsim o vymeénu znalosti (ne informaci) mezi jednotlivymi zaméstnanci, oddélenimi
a pripadné i celymi firmami. Dllezité je, aby si lidé dokazali uvédomit, Ze sdilenim znalosti
ziskaji vSichni (win — win).

Ne vSechny informace jsou uzite¢né. Proto je na posouzeni kazdé firmy, aby definovala,
které informace tvofi jeji intelektudlni a znalostni bohatstvi. Obecné je Ize rozdélit do
dvou zakladnich skupin: zifetelna a skryta intelektudlni a znalostni aktiva. Mezi ta zfetelna
patfi vie, co lze dokumentovat a archivovat (patenty, obchodni znacky a znamky,
podnikatelské zaméry, marketingové prizkumy, ¢i databaze zakaznikd). Skrytad aktiva
naopak nelze uchopit a patfi sem predevsim know-how ukryté v hlavach jednotlivych
pracovniku. Vyzvou pro knowledge management je odhaleni téchto skrytych aktiv, jejich

sprava a sdileni v rdmci firmy a s partnery.

Nékteré prinosy KM Ize pfimo vycislit finanénimi Usporami, s jinymi je to sloZitéjsi. Obecné
lze konstatovat, Ze moderni trend v dnesni informacné a znalostné orientované
ekonomice je dliraz na intelektudlni a znalostni aktiva. Efektivni programy znalostniho

managementu firmé umozniuji zlepSeni v nasledujicich oblastech:
e Rychlejsi inovace diky volnému internimu toku napadu a ideji.
e ZlepsSeni zdkaznického servisu diky zefektivnéni reakci na zdkaznické pozadavky.

e Oziveni trzeb diky zkraceni vyvojové faze nabizenych produktl a jeho uvedeni na

trh.

e Snizeni fluktuace zaméstnancl diky jejich silnéjSimu zapojeni do firemnich

znalostnich procesa.
e Zefektivnéni firemnich procest diky zruseni nadbyteénych operaci.

Zde je souhrnny vycet Uskali a vyzev, se kterymi se v ramci znalostniho managementu

nejcastéji v praxi setkavam:
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- PInohodnotné zapojeni viech zaméstnancl

Mnoho problémU vznika, kdyz firmy ignoruji lidi a mistni kulturni zvyklosti. Zapojeni
zaméstnancl do oteviené vymény znalosti je klicové pro Uspéch program KM. Nékteré
firmy se snazi zaméstnance ke sdileni znalosti motivovat programem odmén. Tato cesta
ma nemald rizika v pfili§ individualistickém pfistupu. Optimalni je, kdyZz je ucast
zaméstnancl ve znalostnich programech sama o sobé dostatecnou motivaci — pokud KM

nezjednodusuje lidem prdci, nem(zZe byt Uspésny.
- Technologicky diktat

Podstata znalostniho managementu neni technologie. Predstava, Ze instalaci
centralizovaného databazového systému, program( sdileni elektronické komunikace,
Web portalu nebo jiného podobného nastroje automaticky ziskdme funkéni znalostni
management, je licha. Technologie tvofi pouze podpurny ndastroj pro efektivni fungovani

KM.
- Absence podnikatelskych cil(i

Programy Knowledge Managementu by nemély byt oddélovany od firemnich
podnikatelskych zamérU a strategii. Bez dobfe propracovanych podnikatelskych strategii

je KM zbytecnym cvicenim.
- Znalostni management neni staticka zaleZitost

Dobre fungujici znalostni management je trvalym tokem znalosti mezi pracovniky firmy a

pfip. firemnimi partnery. KM je neustdle se vyvijejici kazdodenni firemni praxe.
- Ne kazda informace je znalost

Jako v jinych obdobnych zalezZitostech i tady plati, Ze kvantita neni kvalita. Dalezitym
ukolem KM je identifikace a zpracovani uziteCnych znalosti (vyuzitelnych informaci) v
zaplavé vsech informaci. Plati, Ze vyuZitelné informace jsou predevsim souvislosti. Je
zasadni rozdil mezi vyhleddvanim informaci o néjakém konkrétnim predmétu naseho
zajmu a vyhledavanim souboru informaci, které potiebujeme k rozhodovani. Pro
rozhodovani nepotfebujeme informace ale znalosti a ty vznikaji jediné na zakladé

pochopeni souvislosti.
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Pro podporu znalostniho managementu lze vyuzit Sirokou Skalu technologickych nastroja
od béZnych e-mailovych programl po sofistikované informacni systémy pro podporu
vytvareni komunit. Dostupné nastroje lze kategorizovat nasledovné: znalostni databaze,
e-learning aplikace, technologie pro diskuse a chat, nastroje pro vyhledavani v databazich
a datamining. V poslednich letech firmy vyznamné vyuzivaji platformy socialnich siti

(Chlebovsky, 2015).

Z vyse uvedené charakteristiky znalostniho managementu je zifejmé, Ze jde o jeden
z klicovych nastroju vyuzitelnych predevsim pro podporu rozhodovani ve vsech
navazujicich fazich pripravy, tvorby a dodavky feseni zdkaznickych potreb.

3.8 Shrnuti pfinost uvedenych nastrojl pro strategie zamérené na tvorbu

feSeni zakaznickych potreb
V predchozich odstavcich bylo nastinéno mozné vyuziti a vazby nastrojl, které lze vyuzit
pro pfipravu a realizaci strategii zamérenych na tvorbu feSeni zdkaznickych potreb. Cely
proces tvorby a realizace feSeni lze rozdélit do ctyr zakladnich fazi — identifikace
zakaznickych potfeb, tvorba feseni, jeho implementace a kontrola. Nékteré z vyse
uvedenych nastroji se uplatni pouze v nékterych fazich procesu, jiné se uplatni napftic¢
uvedenymi zakladnimi fazemi. Nasledujici tabulka shrnuje vyuZitelnost jednotlivych

nastroju a jejich ocekavané prinosy.

Tab. 6: Shrnuti pFinosti uvedenych nastroji pro strategie zamérené na tvorbu FeSeni zakaznickych potieb (zdroj

autor)

Faze procesu tvorby Primarné vyuzZivané Pfinos Klicové zdroje a schopnosti
feSeni nastroje
Identifikace potieb KANO metodika Identifikace, kategorizace a prioritizace | Persondlni/kapacitni,
zakaznika pozadavki na produkt (vniman jako | Financni

feseni zakaznickych potieb)

Znalostni management Sdileni zkusenosti, podpora rozhodovéni | Technologické, persondlni

Tvorba feseni QFD s vyuZitim KANO Tvorba produktu postavena na velmi | Personalni/znalostni,

dobré znalosti aktudlnich  potfeb | informacni

zakaznika.

dle potfeb a specifikaci zakaznikd.

potreb s pfihlédnutim k Zivotnimu cyklu | informacni

produktu.
InZenyring Aplikace védecko-technologického Persondlni/znalostni/zku$enostni
know-how firmy pro tvorbu Technologické

produktu/feseni pro zdkazniky

Projektovy management Efektivni Fizeni procest tvorby produktu | Personalni/znalostni/zku$enostni

Produktovy management Rizeni nabidky eSeni zakaznickych | Personalni/znalostni/zku$enostni
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Znalostni management

Sdileni zkuSenosti, podpora rozhodovani

Technologické, personalni

Dodavka a implementace
feseni

Projektovy management

Znalostni management

Efektivni fizeni procest dodavky reseni
potreb zdkaznikovi

Sdileni zkusenosti, podpora rozhodovani

Persondlni/znalostni/zku$enostni

Technologické, personalni

Méfeni a kontrola

Projektovy management

KANO metodika

Kontrola realizace projektu

Potvrzeni spokojenosti zakaznikl
s dodanym fesenim

Personalni/kapacitni

Tabulka €. 6 prehledné ukazuje jednotlivé zakladni faze celého procesu tvorby a dodavky

a implementace vytvoreného reSeni zakaznickych potreb. Naznacuje rovnéz cyklicnost

celého procesu — vSe zacdind u identifikace potfeb a vramci kontroly jsou znovu

srovnatelnou metodikou konfrontovany definované potreby zakaznika a mira jejich

naplnéni dodanym produktem.

Cykliénost celého procesu lze graficky znazornit ndsledujicim zjednoduSsenym modelem

tvorby a implementace zdkaznickych feseni, ktery byva oznacovan jako Zivotni cyklus

integrovaného zadkaznického reSeni (Davies, 2005).

Zakaznické
potfeby

. Poprodejni
aktivity

Kontrola
a podpora
dodavky
reseni

Vytvareni nabidky

Identifikace

a tiidéni
potieb

Tvorba
reseni
zakaznickych
potieb

Dodavka
pfipraveného
feseni
zakaznikovi

Implementace
feseni

Nabidka
zékaznikovi

Obr. 5: Model Zivotniho cyklu feseni zakaznickych potieb (upraveno z Davies, 2005)
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4 Predpoklady pro vznik koncepce marketingovych strategii na
bazi Customer Solutions Managementu (CSM) a vyzkum v
podnicich

4.1 Vymezeni Customer Solutions Managementu
Jak plyne z pfedchozich kapitol a odstavc(, je management zdkaznickych rfeSeni neboli

Customer Solutions Management strategii trzni orientace spole€nosti vyuZivajici pro
maximalizaci Ucinnosti metodické postupy inzenyringu, produktového a projektového

managementu.

Strategie v obecné roviné predstavuje zdkladni tezi dlouhodobého rozvoje spolecnosti,

vV

fizeni. V poslednich letech se ale pohled na strategii vyrazné méni.

Gary Hamel — ,svétovy strategicky guru” mluvi o tzv. strategické architekture, ktera je
zakladnim pojitkem mezi soucasnosti a budoucnosti. Jde o obecny program rozvijeni
funkénich vlastnosti, ziskdvani novych a vyuZivani existujicich kompetenci a vytvareni
novych konfiguraci spoluprdce se zakazniky. Jde o to, Ze podniku nestaci pouze definovat
své vize a cile v podobé konkrétni budouci prilezitosti, je nutné osvojit si hlavné schopnost

jeji praktické realizace.

Aby management dokazal vypracovat opravdu Uspésnou strategii (at uz v jakékoliv
oblasti), neobejde se bez projektového procesniho fizeni. PredevSim je potieba si
uvédomit, Ze kazda tvorba strategie je rozsahly projekt zahrnujici nékolik procest, bez

jejichz dokonalého zvladnuti nebude strategie uspésna.

Zakladnim pravidlem fizeni projektu je urcit, co je cilem a obsahem projektu, ¢asovy plan
a finanéni rozpocet. Pro zhodnoceni Uspésnosti takovéhoto projektu je vhodné zavést
vyvazeny systém metrik, které ,zapadnou” do celkové vyhodnocovaci koncepce
strategickych zaméra podniku. Aby bylo mozné zhodnotit UspésSnost zaméra, ¢i zmény je

nutné dodrzet nasledujici kroky:

1. Jasna definice cil (co, kdo, kdy a za kolik), kterych ma byt zménou ¢i danym projektem

dosaZzeno v kontextu pfipravované strategie.

2. Porovnani pfinosd mozZnych variant fesSeni projektu a pfipadna korekce zaméru

projektu.

51



Predpoklady pro vznik koncepce marketingovych strategii na bazi Customer Solutions Managementu (CSM) a vyzkum v podnicich

3. Stanoveni modelu metrik, jenZz umoZni monitorovani a kontrolu hodnoceni dodaného

efektu projektu.

4. Model metrik navazat na cely systém hodnoceni podnikové vykonnosti a konfrontovat

vztahy mezi jednotlivymi vysledky méreni.

5. Uréeni odpovédnosti za vysledky projektu.

710

6. Stanoveni casového horizontu sledovani a vyhodnocovani dosahovani cill
prostfednictvim metrik.

7. Zajisténi kanall pro komunikaci vysledkl méfeni mezi vSemi zodpovédnymi osobami a
osobami, které vysledky méreni ovliviiuji véetné definice ndpravnych opatreni.

Zakladni vymezeni celé problematiky Customer Solutions Managementu ukazuje

konceptualni schéma v kapitole 2.2. Pro prehlednost je zde uvedeno znovu:

Projektovy management / znalostni management / trzni orientace

— | ~ T,

, , Faze 04 /11

Faze 01 Faze 02 Faze 03 Féze 12
- . Méfeni a
Identifikace Tvorba fedeni Dodavka a kontrola a Tvorba fedeni 2
- otfeb implementace
P ™ InZenyring ) P | revize potieb [ InZenyring »
Tridéni a Zakaznicka Spokor ¢/
priority / KANO QFD orientace po ;Jenos QFD
ano

N V=

Produktovy management

Obr. 6: Konceptudlni schéma managementu zadkaznickych feseni (zdroj: autor)
Predchozi kapitoly byly pfedevsim zaméreny na resersi aktualné dostupnych publikaci a
vyzkumU( zamérenych na strategie, které se alespon Castecné zaméruji na management
zakaznickych reSeni. Nasledujici kapitoly se pak predevsim zaméfi na vlastni zpracovany
kvalitativni a kvantitativni vyzkum zamérené na aktualni vyuZivani strategii managementu
zakaznickych reseni, vnimani jejich dlleZitosti ve spolecnostech a vyuZivani podplrnych
nastrojl ve formé informacnich systéma. Vyzkum byl pfedevsim zaméfen na spolecnosti

pUsobici na primyslovych a obchodnich trzich, sidlici v Evropé.
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4.2 Kvalitativni vyzkum vnimani vlivu CSM strategii na konkurencni pozici
podniku a jeji dlouhodobou udrzitelnost na B2B trzich

4.2.1 Vymezeni a zasady kvalitativniho vyzkumu
Kofeny kvalitativniho vyzkumu ve spolecenskych védach jsou v hermeneutice a

fenomenologii, kritika pozitivistického a pfirodovédného pohledu ho pomohla vymezit a
jasnéji ohranicit od pfistupu kvantitativniho, se kterym se paralelné vyvijel. Jejich zasadni
odlisnosti jsou dva rozdilné pohledy na zkoumanou realitu: kvantifikovatelna entita na
vyzkumnikovi nezdvisla na jedné strané, a neexistence jediné pravdy s dldrazem na

subjektivni vyznam a interpretaci na strané druhé (Hendl, 1997).

Kvalitativni vyzkum zahrnuje popis a interpretaci socialnich nebo individudlnich problém{
a jeho podstatou je vytvoreni komplexniho, holistického obrazu o zkoumaném jevu. Snazi
se zejména o porozumeéni, ale nezfikd se ani vysvétleni jevu, ktery zkouma. Porozuméni
znamend rekonstrukci toho, jak nékdo druhy propojuje skute€nosti pomoci jim
uznavanych zdkonitosti, zatimco vysvétleni znamena propojeni udalosti pomoci

zakonitosti uznavanych nami, napf. pomoci rdznych psychologickych teorii (Hendl, 1997).

Do kvalitativniho vyzkumu se na rozdil od vyzkumu kvantitativniho nevstupuje s Zadnou
jiz pfedem vypracovanou hypotézou, ktera by se nasledné ovérovala, ale cilem je zde
spise Sifeji definovany problém nebo vyzkumna otazka, ktera se v pribéhu vyzkumu s tim,
jak vyzkumnik pronikd do problému, zostfuje i jinak méni. Nezfidka dojde i

k preformulovani vyzkumné otazky.

Razni autofi definuji kvalitativni vyzkum rdzné, ale vidy jde viceméné o jeho odliseni od
vyzkumu kvantitativniho. Bryman (1988) klade diraz na takové charakteristiky, jako jsou
pohled z perspektivy subjektu, popis vSednich detaild kazdodenni reality, chapani chovani
a vyznamu v socidlnim kontextu, dliraz na ¢as a proces, preference otevieného a malo

strukturovaného designu vyzkumu a vyhybani se koncepcim a teoriim v poc¢atku vyzkumu.

Podobné Hammersley (1990) zdlrazriuje vyuzivani kazdodenniho kontextu namisto
laboratornich podminek, pestrost zdroji dat a konecné preferenci jejich sbéru

nestrukturovaného predem na zékladé hypotéz a definici.

Casto se jako nastroj kvalitativniho vyzkumu vyuZivaji pfipadové studie (Eisenhardt, 1989,
1991), predevsim tam, kde mohou ilustrovat nebo ovérovat vyzkumné modely ve

specifickych organizacich. Vyzkumné pripadové studie si kladou za cil zachytit
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komplexnost spolecenskych jevd, namisto jejich redukce zdlrazfiovanim meéritelnych

promeénnych a sledovanim omezené sady parametru.

ZYin (1993) a Perry (1998) Ize dovodit jako vhodny nasledujici postup tvorby a zpracovani

vyzkumné ptipadové studie.

Tab. 7: Postup tvorby a zpracovani vyzkumné pripadové studie (upraveno z Yin, 1993 a Perry, 1998)

Zakladni kroky

Charakteristika

Vybér metodologie

Metoda sbéru dat

Vyzkumny vzorek

Protokol pfipadové studie

Navstéva vyzkumného subjektu

Zpracovani ziskanych informaci

Analyza a hodnoceni ziskanych informaci

v ramci kazdé jedné studie

Analyza — porovnani pfipadovych studif

Sepsani pripadovych studii

Formulace vyzkumnych zavéra

Posouzeni do jaké miry je vyzkumna pfipadova studie opravdu vhodné zvolenou

metodou pro dany planovany vyzkum a definovanou vyzkumnou otazku.

Posouzeni jaké Udaje budou v ramci pfipravy pfipadové studie sbirdny a budou

klicové. Volba vhodnych zaznamovych médii.

Volba vhodnych vyzkumnych subjektl pro osloveni v ramci vyzkumu, metoda vybéru

vyzkumného vzorku. Volba poctu pfipadu.

Zékladni osnova a struktura pripadové studie, ktera determinuje postup vyzkumnych

navstév, projedndvana témata, analytické postupy.

Realizace navstévy / navstév vyzkumného subjektu. Postup dle protokolu a

zaznamenani na zvolené zaznamové médium.

Zpracovani a kontrola zaznamenanych informaci dle stanovené struktury. Posouzeni,

zda je vSe kompletni pro kompletaci pfipadové studie.

Volba vhodnych analytickych nastroju. Hledani vazeb na teoretické poznatky a

predpoklady.

Hledani vzajemnych vztahl mezijednotlivymi vyzkumnymi subjekty. Hledani
vyjimecénosti pfipadi a pFislusnych divodu.
Popsané pfipadové studie by mély prokazatelné demonstrovat identifikované vztahy

a zavéry.

Zobecnéni ziskanych poznatkl a zavérd pripadovych studii, posouzeni rozporl se

soucasnym stavem poznani dané problematiky.

S vyuzitim popsanych zasad kvalitativniho vyzkumu a vyuzZiti pfipadovych studii budou
v nasledujicich kapitolach zpracovany a popsany pfipadové studie ukazujici vliv strategii
managementu zakaznickych potfeb na konkurenceschopnost firem pusobicich na B2B

trhu a dlouhodobou udrzitelnost konkurenéni pozice a konkurenéni vyhody na trhu.
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4.2.2 Vymezeni provedeného vyzkumu a definice vyzkumné otazky
Vsouladu se zasadami a doporuenym postupem tvorby pfipadovych studii

v kvalitativnim vyzkumu byla vytvotfena nasledujici Sablona pro zpracované pripadové

studie.

Tab. 8: Sablona pripadové studie (upraveno z Tabulky 7)

Zakladni kroky

Charakteristika

Metoda sbéru dat

Vyzkumny vzorek

Vyzkumné otazky

Protokol pfipadové studie

Zpracovani ziskanych informaci

Analyza a hodnoceni ziskanych informaci

v ramci kazdé jedné studie

Analyza — porovnani pfipadovych studif

Formulace vyzkumnych zavéra

Pfi sbéru dat budou vyuZity pfedevsim fizené rozhovory s manazery spoleénosti, déle
pozorovani a rovnéz sbér dat ze sekundarnich zdroji — vyrocni zpravy spolecnosti,

finan¢ni vykazy, internetové prezentace, komunikacni a propagacéni materidly, apod.

Do vyzkumného vzorku bylo vybrano pét spolecnosti, pro zachovani jejich anonymity

oznacenych AA, BB, CC, DD a EE.

Zadmérem pripravenych pfipadovych studii je odpovédét na nasledujici vyzkumné

otazky:

Do jaké miry sledované spolecnosti vnimaji duleZitost tvorby individualizovanych

produktl pro zakazniky?

V ptipadé, Ze individualizaci nabidky povaZuji za dileZitou, dokazi tomu ptizpUsobit

svou strukturu a procesy?
Vnimaji spole¢nosti individualizaci nabidky jako zdroj konkurenéni vyhody?
Sablona protokolu pripadové studie je uvedena samostatné v Tabulce 9.

Informace ziskané ve vSech zkoumanych firmach fizenymi rozhovory a pozorovanim

jsou jednotné zapsany do protokolt pfipadovych studii.

Zékladni odborné posouzeni kazdé jednotlivé studie z hlediska vySe zminénych

vyzkumnych otdzek.

Vzajemné porovnani jednotlivych pripadovych studii a hledani spolec¢nych a

rozdilnych pfistupd — pfedevsim z hlediska vySe zminénych vyzkumnych otézek.

Zobecnéni ziskanych poznatkl a zavérd pripadovych studii, posouzeni rozporl se

soucasnym stavem poznani dané problematiky.

Nasledujici tabulka pak ukazuje Sablonu protokolu pfipadové studie.

Tab. 9: Sablona protokolu ptipadové studie (zdroj: autor)

Zakladni ¢asti Charakteristika / popis Metoda sbéru dat
Struénd Oborové zatazeni, velikost spoleénosti z hlediska po¢tu zaméstnancl a obratu, | Sekundarni zdroje,
charakteristika pravni forma a struktura majetkovych podilG, délka podnikani v oboru. pozorovani
spolecnosti

Zékladni charakteristika produktd a cilovych zakaznickych skupin, produkty

z hlediska faze cyklu trzni Zivotnosti a pozice v rdmci BCG matice.
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Zakladni casti Charakteristika / popis Metoda sbéru dat

Mise a vize spolecnosti.
Trend vyvoje obratu.

Marketingové aktivity | Jakym zpdsobem jsou zajistovany marketingové aktivity napfi¢ véemi nastroji | Rizené rozhovory,
na jednotlivych trzich— | marketingového mixu a na viech cilovych trzich (regionalné i produktové)? pozorovani
struktura a procesy

Jak jsou marketingové aktivity provazany s dalSimi useky ve firmé (vyvoj,

vyroba, prodej)?

Do jaké miry reflektuji moznosti individualizace nabidky zdkaznikim?

Jaky ddraz je kladen na zakaznickou podporu v pribéhu celého prodejniho

cyklu?

Prodejni aktivity na | Jakym zpGsobem jsou zajistovany prodejni aktivity na viech cilovych trzich | Rizené rozhovory,
jednotlivych trzich — | (regionalné i produktové)? pozorovani

struktura a procesy . L L L L

Jak jsou prodejni aktivity provazany s dal$imi Useky ve firmé (vyvoj, vyroba,

marketing)?

Do jaké miry reflektuji moZznosti individualizace nabidky zakaznikim?
Zéakladni plany rozvoje | Strukturované dle nastroji marketingového mixu: Rizené rozhovory
spole¢nosti i L. i

Plany produktovych inovaci

Plany zmén v distribuce v jednotlivych cilovych segmentech

Plany zmén v cenové politice

Plany zmén v komunikaci

Posouzeni, zda rozvojové plany rozsifuji moznosti individualizace nabidky

zékazniktm.

Posouzeni do jaké miry si rozvojové plany vyzadaji zmény ve struktufe a

internich procesech spolecnosti.

Prehled konkurence | Které firmy vnimaji jako hlavni pfimé konkurenty? Rizené rozhovory

spolecnosti - L . o .
Které firmy vnimaji jako nové vstupujici konkurenci na trhu?

Existuji dostupné substituty?

4.2.3 Priprava a protokoly jednotlivych pripadovych studii
U péti zvolenych spole€nosti probéhl sbér dat strukturované dle protokolu uvedeného

v tabulce 9. Spolecnosti byly pro vyzkum zvoleny tak, aby ve vzorku byly zafazeny vyrobni
i obchodni firmy a poskytovatelé sluzeb, ve vSech pfipadech se zamérenim na B2B trhy.

Sbér dat probéhl nasledovné:

e Reserse sekundarnich zdrojl probéhla za obdobi poslednich 4 let,
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e Pozorovani ve vsech sledovanych spolec¢nostech probihalo v pravidelnych

intervalech v letech 2012-2015,

e Rizené rozhovory s manaZery spoleénosti na rGznych Grovnich fizeni, pfedeviim
na urovni top managementu a stfedniho managementu probéhly v ¢ervenci —
fijnu 2015. Nasledujici vyplnéné protokoly pfipadovych studii ukazuji ziskané

informace.

vz v

Spole¢nosti byly vybrany tak, aby zastupovaly navazujici ¢lanky rtetézce wvzniku
zadkaznickych feseni v riznych primyslovych B2B sektorech. Jsou zaroven vybrany tak,
aby reprezentovaly rlizné velikosti firem — od velké spole¢nosti po mikrospole¢nost. Pro

kategorizaci velikosti spolecnosti byla vyuZita metodika EU:

Stfedni podnik je definovan jako podnik, ktery zaméstndva méné nez 250 osob a jehoz
roéni obrat nepresahuje 50 miliond EUR nebo jehoz celkova roc¢ni bilanéni suma

nepresahuje 43 milion EUR.

Maly podnik je definovan jako podnik, ktery zaméstnavd méné nez 50 osob a jehoz rocni
obrat nebo celkova rocni bilanéni suma nepresahuje 10 miliond EUR.

Mikropodnik je definovan jako podnik, ktery zameéstnava méneé nez 10 osob a jehoz rocni

obrat nebo celkova rocni bilanéni suma nepresahuje 2 miliony EUR.

Jednotlivé pfipadové studie jsou shrnuty v nasledujicich tabulkach.

Tab. 10: Pfipadova studie spolecnosti BB (zdroj: autor)
Spolecnost: BB

Sidlo spolec¢nosti: Mnichov, Némecko

Zakladni ¢asti Charakteristika / popis

Struéna Spolecnost BB je némecky vyrobce komponentld pro pohonné systémy a prdmyslovou automatizaci.
charakteristika Spolecnost sidli v Otterfingu, pfiblizné 30 km jizné od Mnichova u dalnice na Salcburk. Spole¢nost je
spoleénosti soucasti Heidenhain Group jako 100% dcefina spole¢nost matefské Johannes Heidenhain GmbH.

V soucasnosti ma Spole¢nost BB pfiblizné 200 zaméstnancd, roéni trzby v poslednich péti letech vyrazné

rostly a dostaly se az na 22 miliont EUR v roce 2014. Z hlediska velikostni kategorizace jde o stfedni podnik.

Mise spolecnosti je definovdna nasledovné: Kreativita kombinovana s preciznosti vedouci k

individualizovanym produktim Sitym na miru potfebdm zakaznikd.

Vize spolecnosti je dosaZeni pozice svétové jednicky ve vyrobé zakaznicky fesenych elektrickych otocnych

spojek.
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Zakladni ¢asti

Spolecnost: BB
Sidlo spolecnosti: Mnichov, Némecko

Charakteristika / popis

Marketingové aktivity
na jednotlivych trzich

- struktura a procesy

Prodejni aktivity na
jednotlivych trzich -

struktura a procesy

Spole¢nost ma ve svém portfoliu tfi hlavni skupiny produktt:

- Otocné spojky (jde o elektromechanicky komponent zajistujici pfenos elektrického napajeni
a/nebo signalu ze statické na rotujici ¢ast zafizeni nebo stroje). Z hlediska portfolio analyzy v BCG matici
jde o typickou hvézdu — dlouhodoby potencial trhu stale roste a rovnéz trini podil spole¢nosti je vysoky.
Typickymi zakazniky jsou vyrobci stroju (balici, pro vyrobu papiru, automobilovy pramysl atd.), vyrobci

laboratornich pfistroj, pfipadné vyrobci riznych Iékafskych zafizeni.
- Enkodéry (rotacni snimac polohy natoceni)
- Resolvery (rotaéni snimac¢ polohy natoceni)

Enkodéry i resolvery jsou v soucasnosti v pozici dojnych krav — stabilni dlouhodobé odbéry vétsinou od

vyrobcl elektrickych motor( na zékladé dlouhodobych rémcovych kontraktG.

ProtoZe spolecnost BB stavi na moznosti zakaznickych Uprav produktd, je distribuce primarné postavena

na pfimém osobnim prodeji.
Zakladni prehled spolecnosti, jeji oborové zarazeni a ekonomické vysledky je v pfiloze A.1.

Jakym zpGsobem jsou zajistovany marketingové aktivity napfi¢ vSemi ndstroji marketingového mixu a na

vsech cilovych trzich (regionélné i produktové)?

Jak jsou marketingové aktivity provazany s dalsimi Useky ve firmé (vyvoj, vyroba, prodej)?
Do jaké miry reflektuji moznosti individualizace nabidky zdkaznikim?

Jaky diraz je kladen na zédkaznickou podporu v pribéhu celého prodejniho cyklu?

V rdmci Némecka spolecnost disponuje regionalnimi prodejnimi kanceldfemi, v ostatnich zemich vyuziva
externi distributory. Néktefi z distributor(i se vénuji pouze produktiim spoleénosti BB, v nékterych zemich

maji distributofi ve svém portfoliu i produkty jinych spolecnosti.

Hlavni konkurencni vyhodou spolecnosti je schopnost dodat zdkaznické reSeni za rozumnou cenu a v
rozumném dodacim terminu. Tato schopnost je postavena na flexibilni a modulédrni konstrukci produktd,
efektivni interni komunikaci v rdmci celého fetézce od prodeje, pfes vyzkum a vyvoj po vyrobu a zpét k

prodeji. VyZaduje to vysokou odbornost pracovnikd na vech urovnich véetné prodeje.

Jakym zplsobem jsou zajistovany prodejni aktivity na vsech cilovych trzich (regionalné i produktové)?
Jak jsou prodejni aktivity provazany s dalsimi Useky ve firmé (vyvoj, vyroba, marketing)?

Do jaké miry reflektuji moZznosti individualizace nabidky zakaznikiim?

Konkurenéni vyhoda spole¢nosti je postavena na vysoké mife pfizplsobeni produktl potfebdm
konkrétniho zakaznika a konkrétni aplikaci. Tato schopnost vytvéret efektivné zédkaznicka reseni je stale
dalezitéjsi kvali rostouci sile asijské konkurence — predeviim z Ciny, ktera se snazi konkurovat predeviim
nizkymi cenami. V takovémto konkurenénim prostredi jsou orientace na zakdzkovou vyrobu a excelentni
znalost potfeb zdkaznikd klicovymi faktory, které mohou zajistit udrZeni pripadné dalsi posileni

konkurenéni pozice spoleénosti na trhu.

58



Predpoklady pro vznik koncepce marketingovych strategii na bazi Customer Solutions Managementu (CSM) a vyzkum v podnicich

Spolecnost: BB
Sidlo spolecnosti: Mnichov, Némecko

Zakladni ¢asti Charakteristika / popis

Jednim z kli¢ovych faktor( Uspéchu jsou vysoce kvalifikovani, zkuseni a motivovani odborni prodejci, ktefi
pracuji se zakazniky na kazdodenni bazi. Neni jednoduché takovéto pracovniky ziskat, jde o dlouhodobou

zélezZitost, neZ ziskaji dostatecné mnozstvi zkusenosti a znalosti.

Zakladni plany rozvoje | Strukturované dle nastrojl marketingového mixu:

spolecnosti , L o L P "
Plany produktovych inovaci: rozsifeni a maximalizace moznosti individualizace produkce. Produkt Sity na

miru aplikace zédkaznika.

Plany zmén v distribuce v jednotlivych cilovych segmentech: Aktualné pfipravovany plany na zménu
organizace distribuce v regionech mimo Némecko. V soucasnosti je zodpovédnost za komplexni feSeni
dodané zdkaznikovi jedno z klicovych témat. V rdmci aktudiniho uspofadani prodeje mimo Némecko je
zodpovédnost rozdélena mezi Spolec¢nost BB jako vyrobce a pfislusného distributora. Management
spolecnosti je presvédcen, Ze zajisténi plné zodpovédnosti za cely proces od prvni komunikace se
zédkaznikem po dodéni hotového feseni je klicové pro posileni diivéry ze strany zakaznik( a rovnéz pro
zefektivnéni celého procesu. Bylo proto rozhodnuto, Ze ve stfednédobém horizontu bude zménéna
distribu¢ni a marketingova strategie mimo Némecko tak, aby reflektovala tyto poZzadavky. V optimalnim
pfipadé predevsim v kli¢ovych zemich v Evropé bude distribuce zajistovana 100% dcefinymi spole¢nostmi,

pfipadné organizacnimi slozkami (odstépnymi zavody) zfizenymi spolecnosti BB v pfislusné zemi.
Plany zmén v cenové politice: posilit porci sluzeb v rdmci produktového portfolia, coz umozni vyssi marze.

Plany zmén v komunikaci: zvySeni dlirazu na pfimou obousmérnou komunikaci se zakazniky.

Pfehled konkurence | Které firmy vnimaji jako hlavni pfimé konkurenty?

spole€nosti . e -y y e L
P¥imou konkurenci je predevsim byvald matefskd spolecnost NG Inc. sidlici v USA, kterd vyuziva
srovnatelnou produktovou technologii a cili na stejné hlavni trzni segmenty.

Kromé& NG Inc. Je nékolik vyrobcil kvalitnich elektrickych oto&nych spojek v Evrop&. Zadny z nich ale

nepokryva vsechny cilové segmenty na trhu.

Které firmy vnimaji jako nové vstupujici konkurenci na trhu?
Predevsim Cinské kopie elektrickych otoénych spojek.
Existuji dostupné substituty?

Bezdratové prenosy signdll a vyhledové i vyssich elektrickych vykond.

Tabulka ¢. 11 ukazuje protokol pripadové studie spole¢nosti CC
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Tab. 11: Pripadova studie spolecnosti CC (zdroj: autor)
Spolecnost: CC

Sidlo spolec¢nosti: Vider, Rakousko

Zakladni casti Charakteristika / popis

Strucna Spolecnost CC je rakouska obchodni a inZenyrska spole¢nost zamérend na dodavky produktd v oblasti
charakteristika pohonnych technologii. Na trzich v Rakousku a daldich zemich stfedni a vychodni Evropy (Cesko,
spolecnosti Slovensko, Polsko, Madarsko) obchodné zastupuje fadu vyrobct motord, servomotor( a pohont. Kromé

obchodniho zastoupeni dodavatelll ¢asto vytvari vlastni produkty poskladané z riznych komponent od

raznych dodavateld — napf. kompletace motort a prevodovek a dalsich mechanickych dild.

Spolecnost sidli ve Vidni. PGvodné vznikla a dlouha 1éta fungovala jako rodinny podnik, v roce 2012
zakladatel a vlastnik spolecnosti cely podil prodal nejvyznamnéjSimu dodavateli, spolecnosti AA

(pfedstavena v samostatné pripadové studii).

V soucasnosti ma Spole¢nost CC. 20 zaméstnancl a nékolik externich spolupracovniklG v dalsich
zminénych zemich mimo Rakousko. Ro¢ni trzby v poslednich letech dynamicky rostly pfedevsim diky
rozvoji v zemich mimo Rakousko. V roce 2014 bylo dosazeno trZzeb na urovni 13 mil. EUR. Z hlediska

velikostni kategorizace jde o stfedni podnik.
Mise spoleénosti je definovana nasledovné: Spolehlivy dodavatel feseni v oblasti pohonnych technologii.

Vize spolecnosti je dosazeni pozice klicového dodavatele feseni pohonnych technologii Sitych na miru

v ramci celého regionu stfedni a vychodni Evropy.
Spole¢nost ma ve svém portfoliu ¢tyfi hlavni skupiny produkt:

- miniaturni stejnosmérné motory o vykonech jednotek aZ desitek wattl doplnéné o
prevodovky snimace polohy a fidici systémy. Jde o produkty v tuto chvili jiz materské spolec¢nosti AA.
Vzhledem ke stéle silicimu tlaku na miniaturizaci technologii a velmi pokrokové technologie vyuzité

v téchto produktech, jde jednoznacné o hvézdny produkt z hlediska BCG matice.

- linedrni motory a pohony pro zajisténi aplikaci linearnich pohybd. Linearni motory se ve
strojnich technologiich vyuZivaji stale ¢astéji, nicméné spole¢nost CC nedisponuje v tuto chvili veskerym
potfebnym inZenyrskym know-how a prodeje tohoto sortimentu se nerozviji podle pfedstav. V tuto chvili

jde z hlediska BCG matice o otaznikovy produkt.

- servomotory s integrovanym programovatelnym fizenim. Jde o moderni produkt s obrovskym
potencialem do budoucna. Stejné jako v p¥ipadé linearnich motor a pohon( spole¢nost v tuto chvili
nedisponuje dostatecné spickovym inZzenyrskym know-how (nedostatky jsou predevsim v oblasti fidiciho

software). | tato produktova skupina je v pozici otazniku z hlediska BCG matice.

- specialni hardwarova a mechanicka feseni pfipravena na miru konkrétni aplikaci u zakaznikd. V této
oblasti firma disponuje potfebnym Spickovym inzenyrskym know-how. NaraZi ale ¢asto na kapacitni
problémy ve vyrobé feseni (pfedevsim pfi potfebé vyroby vyssich mnoZstvi). Proto i zde jde spiSe o

otaznikovy produkt.

Z povahy produktu a potreby pfimé technické komunikace se zdkazniky, je distribuce primarné

postavena na pfimém osobnim prodeji.

Zakladni prehled spole¢nosti, jeji oborové zarazeni a dostupné ekonomické vysledky je v pfiloze A.2.
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Zakladni ¢asti

Spole¢nost: CC
Sidlo spolecnosti: Viden, Rakousko

Charakteristika / popis

Marketingové aktivity
na jednotlivych trzich

— struktura a procesy

Prodejni aktivity na
jednotlivych trzich -

struktura a procesy

Zakladni plany rozvoje

spoleénosti

Pfehled konkurence

spolecnosti

Jakym zpUsobem jsou zajistovany marketingové aktivity napfi¢ vsemi néstroji marketingového mixu a na

vsech cilovych trzich (regiondlné i produktové)?

Jak jsou marketingové aktivity provazany s dalSimi useky ve firmé (vyvoj, vyroba, prodej)?
Do jaké miry reflektuji moZnosti individualizace nabidky zakaznikdm?

Jaky durraz je kladen na zdkaznickou podporu v pribéhu celého prodejniho cyklu?

Zaklad marketingové komunikace je tvorfen a koordinovan ve Videnské centrale. Aktivity spojené
s pfimou marketingovou komunikaci v regionech mimo Rakousko jsou zajiStovany externimi
spolupracovniky v jednotlivych zemich. Kli¢ova je vysoka odbornost pracovnik(i na viech Urovnich véetné

marketingu a prodeje.

Jakym zplsobem jsou zajiStovany prodejni aktivity na vSech cilovych trzich (regionalné i produktové)?
Jak jsou prodejni aktivity provazany s dalSimi Useky ve firmé (vyvoj, vyroba, marketing)?

Do jaké miry reflektuji moZznosti individualizace nabidky zakaznikim?

Organizacné jsou prodejni aktivity rozdéleny dle geografickych region(i — v ramci Rakouska jsou ¢tyfi dil¢i
regiony, mimo Rakousko pak dohromady Cesko a Slovensko, dva dil¢i regiony v Polsku a samostatny
region v Madarsku. Prodejni aktivity nejsou rozdéleny dle jednotlivych produktovych skupin — pro

jednotlivé pracovniky prodeje je klicova vysoka technickd odbornost ve vsech produktovych fadach.

Nezbytnou soucasti organizace prodeje je pfima provazanost nejen s dalSimi Useky v ramci spolecnosti
(logistika a administrativa), ale rovnéz pfimo s jednotlivymi dodavateli pro zajisténi spravné konfigurace

produktd, pfipadné i jejich zakaznickych Uprav.
Strukturované dle nastrojd marketingového mixu:

Plany produktovych inovaci: rozsiteni a maximalizace mozZnosti individualizace produkce. Produkt ity na
miru aplikace zdkaznika. Z hlediska mechanickych zékaznickych feseni je klicové rozsifeni vyrobnich
kapacit. Zaroven je nezbytné posilit know-how v oblasti software pro Fidici systémy, aby byla firma

schopna nabidnout i sluzby v oblasti tvorby a optimalizace software Fidicich systéma.

Distribuce je v tuto chvili postavena na moznostech jednotného trhu EU s jedinym distribu¢nim centrem

spole¢nosti ve Vidni, které zajistuje pfimé dodavky zakaznikdm i v dalSich zemich mimo Rakousko.

Plany zmén v cenové politice: posilit porci sluzeb v ramci produktového portfolia, coz umozni vyssi

marze.

Plany zmén v komunikaci: zvy$eni dirazu na pfimou obousmérnou komunikaci se zdkazniky.

Které firmy vnimaji jako hlavni pfimé konkurenty?

P¥imou konkurenci jsou spole¢nosti ELR GmbH v Rakousku a RAV s.r.o. v Cesku.

Které firmy vnimaji jako nové vstupujici konkurenci na trhu?
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Spole¢nost: CC
Sidlo spolecnosti: Viden, Rakousko

Zakladni ¢asti Charakteristika / popis

Nejde paradoxné o nové vznikajici konkurenci, ale o spolecnosti zabyvajici se vyvojem, vyrobou a
dodédvkami fidicich systémuU pro automatizaci jako jsou Siemens, Rockwell Automation nebo B&R
Automation. Tyto spolecnosti se snaZzi jit cestou systémové komplexnéjsi produktové nabidky a stale vice

nabizeji nejen samotné fidici systémy, ale i akéni ¢leny, které svymi systémy fidi. Dosdhnou tak plné

Existuji dostupné substituty?

Vzhledem k pomérné sSirokému technologickému produktovému zaméreni neni riziko substituce vysoké.

Tabulka ¢. 12 ukazuje protokol pfipadové studie spolec¢nosti AA
Tab. 12: Pfripadova studie spolecnosti AA (zdroj: autor)
Spolecnost: AA

Sidlo spole¢nosti: Sachseln, Svycarsko

Zakladni casti Charakteristika / popis

Struéna Spolec¢nost AA je Svycarsky vyrobce miniaturnich stejnosmérnych motorl, pfevodovek a dalSiho
charakteristika pFislusenstvi. Firma postupné vybudovala globalni distribu¢ni sit ¢asteéné postavenou na dcefinych
spoleénosti spolecnostech na klicovych trzich a ¢astecné na spolupraci s externimi distributory.

Spolecnost sidli v Sachselnu ve Svycarsku, kde ma hlavni vyrobni zavod. Dal$i vyrobni zavody jsou
v Némecku, Madarsku, Mexiku a v Jizni Koreji. Celosvétové spolecnost zaméstnava priblizné 2500
pracovnikd. Ro¢ni trzby kazdorocné rostou (s vyjimkou krizového roku 2009) a v roce 2014 dosahly 260

mil. EUR. Z hlediska velikostni kategorizace jde o velky podnik.
Mise spolecnosti je definovdna nasledovné: Spolehlivy globalni dodavatel miniaturnich pohondu.

Vize spolec¢nosti je dosazeni pozice globélniho leadera ve vyvoji, vyrobé a dodavkach feseni miniaturnich

pohond.
Spole¢nost ma ve svém portfoliu tfi hlavni skupiny produktu:

- miniaturni stejnosmérné motory o vykonech jednotek az desitek wattl doplnéné o
prevodovky a snimace polohy. Vzhledem ke stéle silicimu tlaku na miniaturizaci technologii a velmi
pokrokové technologie vyuZité v téchto produktech, jde jednoznaéné o hvézdny produkt z hlediska BCG

matice.

- konfigurovatelné miniaturni stejnosmérné motory o vykonech jednotek aZz desitek wattt
doplnéné o prevodovky a snimace polohy. Konstrukéné i z hlediska zajisténi vyroby jsou tyto produkty
postaveny s maximalni moznou mirou modularnosti a konfigurovatelnosti. Zékaznik si mGze v online
konfigurdtoru produkt pfedevsim mechanicky pfizpisobit potfebdm své aplikace a celou sestavu pfimo

objednat. Vyroba je pak procesné organizatné zajisténa tak, aby dodaci |hita nepfesédhla 3 tydny od
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Spolecnost: AA
Sidlo spole¢nosti: Sachseln, Svycarsko

Zakladni ¢asti Charakteristika / popis

objednani. V tuto chvili je tento produkt v rozvojové fazi Zivotniho cyklu a z hlediska BCG matice je

v pozici otazniku.

- Ridici systémy pohond. Pavodné byly fidici systémy vyvinuty firmou spiSe jako doplnék
hardwarovych produktd, v poslednich letech ale s rostouci dlleZitosti fidicich systéma doslo i k vyssi
koncentraci na vyvoj hodné pokrocilych systémd, které se dostaly na technologickou svétovou $picku.

Stale ale jde o otaznikovy produkt z hlediska BCG matice.

Z povahy produktu a potreby pfimé technické komunikace se zdkazniky, je distribuce primarné

postavena na pfimém osobnim prodeji.
Zakladni prehled spolecnosti, jeji oborové zarazeni a dostupné ekonomické vysledky je v pfiloze A.3.

Marketingové aktivity = Jakym zpUsobem jsou zajistovany marketingové aktivity napfi¢ vSéemi nastroji marketingového mixu a na
na jednotlivych trzich | vsech cilovych trzich (regionélné i produktové)?

- struktura a procesy . . L . L L .
Jak jsou marketingové aktivity provazany s dalSimi useky ve firmé (vyvoj, vyroba, prodej)?

Do jaké miry reflektuji moZznosti individualizace nabidky zakaznikim?
Jaky duraz je kladen na zdkaznickou podporu v pribéhu celého prodejniho cyklu?

Zaklad globalni marketingové strategie je tvoren a koordinovan ve Svycarské centrale. Od globalni
strategie se pak odviji samostatné marketingové plany v jednotlivych zemich a regionech, kde firma
pusobi. Nejsilnéjsi diraz je samoziejmé kladen na pfimou marketingovou komunikaci, dalSim pilifem jsou
pak online komunikace (véetné centrdlnich eshopl a vyuZiti socidlnich médii), aktivni Ucast na

vyznamnych veletrzich a vyuZiti PR (pfedevsim s vyuZzitim odbornych technologickych platforem).

Prodejni aktivity na | Jakym zplsobem jsou zajistovany prodejni aktivity na viech cilovych trzich (regiondlné i produktové)?
jednotlivych trzich - . L . L L .

Jak jsou prodejni aktivity provazany s dalsimi Useky ve firmé (vyvoj, vyroba, marketing)?
struktura a procesy

Do jaké miry reflektuji moznosti individualizace nabidky zdkaznikim?

Organizacné jsou prodejni aktivity rozdéleny dle geografickych regiont — pfedevsim podle zemi, pfipadné
skupin zemi, ve kterych pusobi pobocky (dcefiné firmy) spolecnosti nebo externi distributofi. Pro

jednotlivé pracovniky prodeje je klicova vysoka technickd odbornost ve vSech produktovych fadach.

Nezbytnou soucdsti organizace prodeje je pfima provazanost s dalsimi Useky v ramci spolecnosti (vyvoj,
vyroba, logistika a administrativa). Organizacné a procesné je potieba toto zajistit nejen pro pracovniky

dcefinych spolecnosti, ale i pro pracovniky externich distributor(, kde je to komplikovanéjsi.

Zakladni plany rozvoje | Strukturované dle nastrojl marketingového mixu:

spolecnosti . L e - ST v
Plany produktovych inovaci: rozsifeni a maximalizace moznosti individualizace produkce. Produkt Sity na

miru aplikace zdkaznika. Pfedevsim jde o dalsi rozvoj konfigurovatelnosti produktu. Zarover je nezbytné
posilit know-how v oblasti software pro fidici systémy, aby byla firma schopna nabidnout i sluzby

v oblasti tvorby a optimalizace software fidicich systém.

Distribuce v tuto chvili vyuziva dva zékladni kandly — tradi¢ni distribuéni kanal, kdy dodavky k zakaznikiim
probihaji prostfednictvim dcefinych spole¢nosti v regionech pfipadné externich distributori. Druhym

stale silngjsim kanalem je elektronicky obchod, ktery je u novych produktli p¥imo propojen
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Zakladni ¢asti

Spolecnost: AA
Sidlo spole¢nosti: Sachseln, Svycarsko

Charakteristika / popis

Pfehled konkurence

spolecnosti

s produktovym konfiguratorem. Spolecnost provozuje tfi hlavni elektronické obchody dle kontinentl —
jeden pro Evropu, jeden pro americky kontinent a jeden v Asii. SnaZi se v maximalni moZné mife vyuZivat
pfislusnych zén volného obchodu a maximalné zjednodusit dodavky zakaznikiim. Elektronické obchody
jsou vyuZzivany predevsim jako rychly prodejni kandl pro doddvky s vysokym tlakem na kratké dodaci

Ihaty.

Plany zmén v cenové politice: posilit porci sluZzeb v rdmci produktového portfolia, coz umozni vyssi

marze.

Plany zmén v komunikaci: zvy$eni dirazu na pfimou obousmérnou komunikaci se zdkazniky.

Které firmy vnimaji jako hlavni pfimé konkurenty?
P¥imou konkurenci je pfedevsim némecky vyrobce malych a mikro motorG a pohont FHB AG.

Kromé tohoto pfimého konkurenta je mnoho dalSich vyrobcl, ktefi nedisponuji tak $pi¢kovou

technologii, ale jejich produkty jsou vyhovujici pro velké procento aplikaci a jsou k dispozici za nizsi ceny.
Které firmy vnimaji jako nové vstupujici konkurenci na trhu?

Predevsim Cinské kopie.

Existuji dostupné substituty?

V tuto chvili se substitutli neobavaji.

Tabulka €. 13 ukazuje protokol pfipadové studie spoleénosti DD.

Zakladni ¢asti

Tab. 13: Pfipadova studie spolec¢nosti DD (zdroj: autor)
Spolecnost: DD
Sidlo spoleénosti: Liberec, Cesko

Charakteristika / popis

Strucna
charakteristika

spolecnosti

Spolecnost DD je ¢esky vyrobce specialnich a jednoucelovych stroji a technologickych linek. Jde o maly
podnik sidlici v Liberci. Firma od svého zaloZeni v roce 1995 prosla pomérné dynamickym rozvojem.
Postupné bylo vybudovano technologické centrum firmy v jedné z okrajovych primyslovych zon mésta.
Obrat v roce 2014 dosahl témé¥ 4 miliont EUR. Firma momentalné zaméstnava 30 pracovniki. Z hlediska

velikostni kategorizace jde o maly podnik.

Spole¢nost nema jednoznacné definovanou misi, nicméné dala by se charakterizovat nasledovné:

Spolehlivy dodavatel speciélnich stroji a zafizeni pfedevsim pro tvafeni trubek, a dopravnikové systémy.

RovnéZ jednoznacné vytyCena vize spolecnosti chybi. Nedostatky v zakladnim strategickém ukotveni
spolecnosti souvisi se vznikem a bouflivym rozvojem spolecnosti, kdy majitelé jsou zarover vykonnymi

techniky a vyvojari a nemaji dostupnou kapacitu pro strategické planovani.
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Spolecnost: DD
Sidlo spole¢nosti: Liberec, Cesko

Zakladni ¢asti Charakteristika / popis

Produktové portfolio spolecnosti Ize rozdélit do nasledujicich oblasti:

- Vyvoj a vyroba strojl pro ohybani a tvareni trubek a plechl — vyuZivano predevsim zékazniky
ze sektoru automobilového primyslu. V této oblasti ma spolecnost pomérné unikatni technologické
know-how a disponuje schopnostmi dodat Spickové a efektivné fungujici stroje. Vzhledem k stdle
rostouci poptavce pravé predevsim ze sektoru automobilového primyslu jde o typicky hvézdny produkt

z hlediska BCG matice.

- vyvoj a vyroba dopravnikovych systému pro pramyslové aplikace — jde o sektor s pomérné
silnou konkurenci mnoha vyrobct, stale ale roste poptavka, byt uz ne tak rapidnim tempem, jako

v minulosti. Z hlediska BCG matice jde o dojnou kravu.

- vyroba hlinikovych profilG a konstrukci. V této oblasti jde o doplrikovy produkt, ktery se hodi

pro vSechny dalsi primarni produkty, které firma nabizi. Z tohoto pohledu jde rovnéz o dojnou kravu.

- Systémy pramyslové automatizace — jde o komplexné;jsi pojeti produktu, kdy se firma snazi
zédkaznikim nabizet nejen dil¢i stroje pro jednotlivé operace (napf. ohybdni), ale vétsi technologické
automatizované celky. Tento produkt je momentalné v rozvojové fazi z hlediska Zivotniho cyklu a

z pohledu BCG matice v pozici otazniku.

Z povahy produktu a potreby pfimé technické komunikace se zdkazniky, je distribuce primarné

postavena na pfimém osobnim prodeji.
Zakladni prehled spole¢nosti, jeji oborové zarazeni a dostupné ekonomické vysledky je v pfiloze A.4.

Marketingové aktivity | Jakym zplsobem jsou zajistovany marketingové aktivity napfi¢ véemi nastroji marketingového mixu a na
na jednotlivy trzich — | vSech cilovych trzich (regiondlné i produktové)?

struktura a procesy . . o . L L .
Jak jsou marketingové aktivity provazany s dalsimi Useky ve firmé (vyvoj, vyroba, prodej)?

Do jaké miry reflektuji moznosti individualizace nabidky zdkaznikim?
Jaky diraz je kladen na zékaznickou podporu v pribéhu celého prodejniho cyklu?

Vzhledem k faktu, Ze jde o malou firmu, jsou veskeré marketingové aktivity pfimo fizeny a vykonavéany
vsidle firmy v Liberci. Marketingova strategie je v souCasnosti zanedbana a potfebuje do budoucna
vyrazné posilit (souvisi s kapacitni poznamkou uvedenou vyse). Nejsilngjsi diraz je samozifejmé kladen

na pfimou marketingovou komunikaci, ktera je doplnéna o Gcast na nékterych veletrzich.

Prodejni aktivity na | Jakym zplsobem jsou zajistovany prodejni aktivity na vSech cilovych trzich (regiondlné i produktové)?
jednotlivych trzich — . L . Y o .

Jak jsou prodejni aktivity provazany s dalsimi Useky ve firmé (vyvoj, vyroba, marketing)?
struktura a procesy

Do jaké miry reflektuji moZznosti individualizace nabidky zakaznikim?

Prodejni aktivity jsou fizeny a aktivné provadény pfimo z Liberce. Casteéné jsou prodejni aktivity
persondlné zajistovany managementem spolecnosti a ¢asteéné tymem projektovych manazerd, ktefi
zajistuji jednotlivé zakdzky od faze ziskani zakdzky, pfes vyvoj a vyrobu produktu a jeho dodavku

zékaznikovi, aZ po zajisténi komplexniho technického supportu zakaznikim.
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Spolecnost: DD
Sidlo spole¢nosti: Liberec, Cesko

Zakladni ¢asti Charakteristika / popis

Projektova organizace je klicovd pro efektivni zajisténi pfimé provdzanosti s dalSimi Useky v ramci
spoleénosti (vyvoj, vyroba, logistika a administrativa). Projektovi manaZefi jsou naprosto klicovi

pracovnici v tomto pojeti.

Zakladni plany rozvoje | Strukturované dle nastrojl marketingového mixu:

spolecnosti , L oo e .
Plany produktovych inovaci: pfedevsim rozsifeni nabidky o komplexnéjsi technologické celky s vysokou

mirou automatizace. Vyzaduje to posileni know-how v oblasti software pro automatické fidici systémy,
aby byla firma schopna nabidnout i sluzby v oblasti tvorby a optimalizace software Fidicich systému

technologii.

Distribuce bude i do budoucna primarné postavena na tradi¢nim distribu¢nim kandlu pfimych dodavek

stroju a technologii zékazniklm s vyuZitim projektového fizeni.

Plany zmén v cenové politice: posilit porci sluZzeb v ramci produktového portfolia, coz umozni vyssi

marze.

Plany zmén v komunikaci: zvy$eni dirazu na pfimou obousmérnou komunikaci se zdkazniky.

Pfehled konkurence | Které firmy vnimaji jako hlavni pfimé konkurenty?

spole€nosti , . A o o VTV . . -
Vyroba jednoucelovych a specialnich stroju a technologickych vyrobnich linek mé velmi dobrou tradici

v celé stfedni Evropé. P¥imé konkurenty ma firma nejen v CR, ale i na Slovensku, v Némecku, Rakousku
a Svycarsku. Obrovskou konkurenéni vyhodou takto zamérenych firem sidlicich v CR nebo na Slovensku
je nizsi cena kvalifikované prace, ktera tvofi pti vyvoji a vyrobé specialnich stroji obrovsky podil na cené

produktu. Jako pfimé konkurenty tak vnimaji predeviim srovnatelné firmy v CR.
Které firmy vnimaji jako nové vstupujici konkurenci na trhu?

| velci vyrobci strojl, ktefi se dfive soustredili Cisté na sériovou vyrobu se stéle Castéji pousti i do

zakdazkové vyroby specialnich stroju.
Existuji dostupné substituty?

Pokrodila robotizace a klesajici ceny univerzalnich robotd mohou postupné ukrajovat podil na trhu

vyrobclm specialnich stroju.

Tabulka €. 14 ukazuje protokol pripadové studie spolecnosti EE
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Tab. 14: Pripadova studie spolecnosti EE (zdroj: autor)
Spolecnost:  EE

Sidlo spole¢nosti: Ostrava, Cesko

Zakladni casti Charakteristika / popis

Strucna SPOLECNOST EE je &esky vyrobce strojil pro olepovani hran nabytku. Jde o mikropodnik sidlici v Ostravé.
charakteristika Firma je registrovand na Zivnostenskou licenci zakladatele a je registrovana od roku 1988.
spolecnosti V devadesatych letech prosla pomérné bouflivym rozvojem. Dokazala uvést na trh pod znackou EE velice

unikatni prenosnou olepovacku hran nabytku. Navic se podafilo domluvit zahrani¢niho obchodniho
partnera v Némecku, ktery zajistil pfes svou globalni distribuéni sit marketing a prodej téchto produktd
po celém svété. Unikatnosti produktu a silného ristu poptévky si ale brzy vSimla asijska konkurence a po
pomérné kratké dobé zacala zafizeni kopirovat a nabizet za vyrazné nizsi ceny. To zpUsobilo silny tlak na
firmu EE ze strany némeckého obchodniho partnera, aby doslo ke snizeni vyrobnich naklad( a prodejni
ceny. Do urcité miry se to diky hromadnéjsi vyrobé dafilo, ale v delSim ¢asovém horizontu nebylo mozné
konkurovat asijskym vyrobctim. Nakonec doslo k tomu, Ze némecky partner od spoluprace se spolecnosti
EE ustoupil, zacal spolupracovat s vyrobci kopii v €iné a prodavat pod svou znackou levné&jsi asijskou
okopirovanou produkci. Jde sice minimalné o neetické chovani, ale pomérné tézko postihnutelné. Hlavni
problém pro SPOLECNOST EE kazdopadné byl fakt, 7e spole¢nost neznala své zakazniky ve svété —
veskerou znalost trh(i a konkrétnich zédkaznikG mél v rukou némecky partner. Spole¢nost EE po této
zkusenosti zacala budovat vlastni obchodni sit a soustfedit se na vy$si pfidanou hodnotu v dodatkovych

sluzbach.
Spolecnost v tuto chvili nema jednoznacné definovanou misi ani vizi.

Nedostatky v zakladnim strategickém ukotveni spolecnosti souvisi se vznikem a bouflivym rozvojem
spolecnosti, kdy zakladatel a majitel je zaroven vykonnym technikem a vyvojarem a nemd dostupnou

kapacitu pro strategické planovani.
Produktové portfolio spolecnosti Ize rozdélit do nasledujicich oblasti:

- prenosné rucni olepovacky hran nabytku. Z hlediska BCG matice jde o hvézdny produkt — i
pFes vyse popsany propad prodejl se postupné podafilo ziskat zpét vyznamny podil na stale rostoucim

trhu.

- automatické velké stroje pro olepovani hran vyuZivané vétSimi producenty ndbytku. Z

hlediska BCG matice jde v tuto chvili o otaznikovy produkt, ktery je relativné novy v portfoliu spole¢nosti.
- Doplrikové produkty a pfislusenstvi (laminovaci materialy, lepidla atd.).

Z povahy produktu a potfeby pfimé technické komunikace se zdkazniky, je distribuce primarné
postavena na pfimém osobnim prodeji. Firma vyuziva obchodni zastupce v jednotlivych regionech Ceska

a Slovenska, prodej na zahranicnich trzich v tuto chvili probiha pouze omezené, predevsim v Polsku.
Zakladni prehled spole¢nosti, jeji oborové zafazeni a dostupné ekonomické vysledky je v pfiloze A.5.

Marketingové aktivity = Jakym zplsobem jsou zajistovany marketingové aktivity napfi¢ vdéemi nastroji marketingového mixu a na
na jednotlivych trzich | vsech cilovych trzich (regiondlné i produktové)?

—struktura a procesy . . L L, Y . .
Jak jsou marketingové aktivity provazany s dalSimi useky ve firmé (vyvoj, vyroba, prodej)?

Do jaké miry reflektuji moznosti individualizace nabidky zakaznikim?
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Zakladni ¢asti

Spolecnost:  EE
Sidlo spole¢nosti: Ostrava, Cesko

Charakteristika / popis

Prodejni aktivity na
jednotlivych trzich -

struktura a procesy

Zakladni plany rozvoje

spoleénosti

Prehled konkurence

spoleénosti

Jaky diraz je kladen na zédkaznickou podporu v pribéhu celého prodejniho cyklu?

Vzhledem k faktu, Ze jde o rodinny mikropodnik, jsou veskeré marketingové aktivity pfimo fizeny a
vykondvany v sidle firmy v Ostravé. Marketingovd strategie je v soucasnosti zanedbana a potfebuje do
budoucna vyrazné posilit (souvisi s kapacitni poznamkou uvedenou vyse). Nejsilnéjsi diraz je
samoziejmé kladen na pfimou marketingovou komunikaci, ktera je doplnéna o ucast na nékterych

veletrzich.

Jakym zplsobem jsou zajiStovany prodejni aktivity na vSech cilovych trzich (regionalné i produktové)?
Jak jsou prodejni aktivity provazany s dalSimi Useky ve firmé (vyvoj, vyroba, marketing)?

Do jaké miry reflektuji moZznosti individualizace nabidky zakaznikdm?

Prodejni aktivity jsou Fizeny a aktivné provadény piimo z Ostravy. Castecné jsou prodejni aktivity
persondlné zajistovany managementem spole¢nosti a Castetné tymem obchodnich zastupcu v

regionech, ktefi zajistuji pfimou komunikaci se zakazniky a pfipadnou podporu a servis.
Strukturované dle nastrojd marketingového mixu:

Plany produktovych inovaci: pfedevsim rozsifeni nabidky o komplexnéjsi technologické celky s vysokou

mirou automatizace. VyZaduje to posileni know-how v oblasti software pro automatické fidici systémy.

Distribuce bude i do budoucna primarné postavena na tradi¢nim distribu¢nim kanélu pfimych dodavek

stroju a technologii zakaznikdim s vyuZitim obchodnich zastupcd.

Plany zmén v cenové politice: posilit porci sluzeb v ramci produktového portfolia, coz umozni vyssi

marze.

Plany zmén v komunikaci: zvy$eni dlirazu na pfimou obousmérnou komunikaci se zdkazniky.

Které firmy vnimaji jako hlavni pfimé konkurenty?

Pfimou konkurenci jsou ¢insti vyrobci, ktefi okopirovali stroje EE a jejich evropsti obchodni partnefi.
Které firmy vnimaji jako nové vstupujici konkurenci na trhu?

Predevsim Cinské kopie.

Existuji dostupné substituty?

V tuto chvili se substitutl neobavaji. Do budoucna 3D tisk.

Spolecnosti zafazené do vyzkumného vzorku jsou vybrany z rliznych velikostnich kategorii

od velkého podniku pres stfedni az po maly podnik. Z hlediska trzniho a produktového

zaméreni jsou zafazeny v rliznych fazich produktového retézce v rdmci B2B trhu od vyvoje

a vyroby komponent aZ po vyvoj a vyrobu stroju a komplexnich technologickych celkd.
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Vyzkumny vzorek je zvolen tak, aby typové pokryval fetézec vzniku feSeni zakaznickych
potieb ve vSech fazich retézce.
4.2.4  Vyzkum vlivu strategii CSM na konkurenceschopnost podniku v kratkém ¢asovém

horizontu
Aby bylo mozZné z informaci ziskanych z pfipadovych studii urcit, které parametry a do

jaké miry ovliviiuji konkurenéni pozici produktld jednotlivych firem na trhu a jejich
celkovou konkurenceschopnost, je potfeba nejdfive vymezit pojmy konkurence,
konkurencni pozice a konkurenceschopnost firmy. Jde totiz o hojné uzZivané pojmy

s neustalenou definici.

Pro ndsledné posouzeni konkurenéni pozice, konkurentni vyhody a celkové
konkurenceschopnosti podniku, je potfeba vymezit, které nabidky na trhu jsou
povazovany za konkurenéni a které firmy tudiz budou povaZovany za konkurenty. Pro
Ucely této prace je uvazovano marketingové pojeti vychazejici z procesu uspokojovani
zakaznickych potfeb. Za konkurencni jsou povazovany vsechny nabidky, které cili na

uspokojeni stejnych zakaznickych potieb.

O konkurenéni pozici na trhu mluvime predevsim v souvislosti s konkrétnimi produkty
z produktového portfolia firem. V predlozenych pripadovych studiich je pro posouzeni
aktudlni pozice produktu na pfislusném trhu vyuzita BCG matice sestavena na zakladé
informaci od jednotlivych manazer(i a na zakladé dostupnych dat o pfislusném trhu

z verejnych zdroj(.

Komplexni konkurenceschopnost firem je postavena na jednotlivych konkurencnich
vyhodach, kterymi firmy disponuji. Konkurencni vyhody se nejéastéji déli na strukturalni

a funkéni konkurenéni vyhody (Porter, 1985).

Strukturdlni konkurenéni vyhody byvaji zalozeny na jednom konkrétnim faktoru. Casto
jde o vlastnictvi konkrétni technologie, pfirodnich zdrojli nebo na dfive dosazeném
uspéchu (napt. ve formé podilu na trhu) nebo na financni vyhodé (napt. ve formé nizké

nakladové zakladny). Vzhledem ke své povaze byvaji relativné snadno napodobitelné.

Kromé strukturalnich a funkcnich vyhod je konkurenceschopnost ovlivnéna rovnéz
dalsimi externimi vlivy plynoucimi z prosttedi (obecného a odvétvového okoli), ve kterém

se firma pohybuje. Casto jde o $patné predvidatelné vlivy jako je kolisani cen zdrojG (napf.
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surovin, jako je zlato) nebo sménnych kurzi mén skokové ovlivnénych politikou

centrdlnich bank (napf. neddvna rozhodnuti Svycarské nebo ¢eské narodni banky).

v

Naproti tomu funkéni konkurenéni vyhody byva daleko obtiznéjsi napodobit. Jsou
nejCastéji zalozeny na urcitych schopnostech (capabilities) firmy — schopnostech

pracovnikd firmy, unikatnim firemni know-how.

DllezZité je rovnéz stanovit, na zakladé kterych parametrd bude konkurenceschopnost
firmy mérena. NejCastéji se pouZivaji financni ukazatele. SpiSe nez pfimé ukazatele
(napfriklad trzby nebo zisk) se vyuZivaji pomérové ukazatele rentability (rentabilita a jeji
pripadny rast je klicovym méfitelnym ukazatelem konkurenceschopnosti firmy) — ¢asto
naptiklad rentabilita vlastniho jméni (ROE) nebo rentabilita aktiv (ROA). U firem

kétovanych na burzach byva rovnéz dllezity parametr zisk na akcii.

Pro zakladni posouzeni soucasné konkurenceschopnosti jednotlivych firem

predstavenych v ptipadovych studiich jsou pouzity nasledujici parametry, které odrazeji
schopnost tvorby feSeni pro zakazniky.

Tab. 15: Sledované parametry ovliviiujici konkurenceschopnost (zdroj: autor)

Parametr Charakteristika / popis

Flexibilita Posouzeni, do jaké miry firma dokaZze pruiné reagovat na zménu podminek externiho i
interniho prostredi. Je obecné zndmo, Ze pruznost malych a stfednich firem byva vyznamné
vyssi, nez pruznost velkych firem. S rozsitenim vyuZiti nastrojd Primyslu 4.0 se zvysuje

pruznost i u velkych firem.

Schopnost trzni orientace

VyuZivani projektového

managementu

VyuZivani inZenyringu

Vyuzivani produktového

managementu

Schopnost nabidnout komplexni

produkt

Schopnost individualizace

nabidky zakaznikim

Posouzeni vyuZiti zakladnich prvk( trni orientace ve firmé — orientace na zdkazniky, orientace

na konkurenci a interni a funkéni koordinace.

Posouzeni vjakém rozsahu a pro jaké typy ukoll byva ve firmé vyuzivan projektovy

management. Pfedevsim jde o jeho vyuZiti v tvorbé produktu / feseni pro zakazniky.

Posouzeniv jakém rozsahu a pro jaké typy ukoll byva ve firmé vyuZivan inzenyring. Pfedevsim

jde o jeho vyuZiti v tvorbé produktu / feseni pro zakazniky.

Posouzeni v jakém rozsahu a pro jaké typy ukold byva ve firmé vyuZivan produktovy
management. Pfedevsim jde o jeho vyuZiti v tvorbé produktu / FeSeni pro zédkazniky a fizeni

jeho Zivotniho cyklu.

Posouzeni schopnosti firmy pfipravit a nabidnout komplexni feseni potfeb zakaznikd.

Posouzeni schopnosti firmy pfipravit individualizovanou nabidku Sitou na miru potreb

konkrétniho zdkaznika.
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Parametr

Charakteristika / popis

Vyuzivani znalostniho

managementu

Zakladni ukazatele orientace na

inovace

Trendy vyvoje pomérovych
finanénich ukazatelQ
v porovnani s identifikovanymi

klicovymi konkurenty

Posouzeni miry a efektivity vyuZiti znalostniho managementu pro sdileni know-how a dalsich

klicovych znalosti v ramci firmy.

Pro zakladni posouzeni inovacni orientace firem sledovanych v pfipadovych studiich jsou

uvedeny nasledujici parametry:
- Pocet registrovanych patentt (dle udajl registrovanych v databazi Amadeus?)

- Investice do vyzkumu a vyvoje v poméru k trzbam spolecnosti (dle udaju ziskanych

z vyrocnich zprav a databaze Amadeus)

Pro zakladni porovnani byly pouZity nasledujici pomérové ukazatele ziskané z databaze

Amadeus

ROE using P/L before tax (%):

ROE using P/L before tax = P/L before tax /Shareholders funds * 100
Kde: P/L before tax = Operating P/L (EBIT) + Financial P/L,

Shareholders funds = Capital + Capital funds + P/L (previous years) + P/L (current year) +

Reserves

ROA using P/L before tax (%):

ROA using P/L before tax = P/L before tax / Total assets * 100
Kde: Total assets = Fixed assets + Current assets

EBIT margin:

EBIT margin = Operating P/L (EBIT) / Operating revenue (Turnover) * 100

Pro prehlednost jsou zjisténé vystupy z pfipadovych studii jednotlivych zkoumanych

firem shrnuty v nasledujici tabulce.

Tab. 16: Pfehled vystupu pfipadovych studii (zdroj: autor)

SPOLECNOST AA Spoleénost BB Spoleénost CC Spole¢nost DD SPOLECNOST EE
Velikost firmy / poéet | Velkd / 2000+ po Stfedni /200 v Stfedni / 20 Mald / 20 v CR Mikro / 10 v CR
zaméstnancu celém svété Némecku v Rakousku a Cesku
Rocni trzby (mil. EUR) | 250+ 25 12 4 1,5
Typ produktu komponenty komponenty Komponenty, sluzby | Systémy/stroje Systémy/stroje
Interni zaméreni Technologie Zakaznicka feseni, Zakaznicka feseni Zakaznicka reseni Technologie

produktu technologie produktu
Flexibilita Omezena, stabilni Omezena, klesajici Stredni, klesajici Vysoka, stabilni Stredni, stabilni
TrZni orientace Nedostatecna, Nedostateéna. Chybi Dobra Nedostatecna Dobra

rostouci. Chybi orientace na orientace na

predevsim efektivni konkurenci. konkurenci

interni koordinace

1 Bureau Van Dijk. (2015) Amadeus [online]. Bureau Van Dijk [Retrieved July 31, 2015]. Available at:
https://amadeus.bvdinfo.com/version-2015821/home.serv?product=amadeusneo
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SPOLECNOST AA Spolecnost BB Spolecnost CC Spolecnost DD SPOLECNOST EE
Projektovy Pouze interni Pouze interni projekty | Orientovany na Orientovany na Nedostatecny
management projekty (R&D, ICT, (R&D, ICT, procesy) klicové zékazniky klicové zékazniky
procesy)
InZenyring Ano Ano Ne Ano Ano
Produktovy Ano Ano, omezené pro Ne Ne Omezené
management specifické aplikace
otocnych spojek —
medical, wind
Komplexnost Dobra, rostouci Dobra, stabilni Nedostatecna — Dobra Stredni
produktu chybi vyssi podil
sluZeb (support, SW)
Schopnost Omezena, rostouci Dobra, stabilni Nedostatecna — Vysoka Omezena
individualizace (konfigurovatelné chybi podil
produktu fady produktu) inZenyringu
Znalostni Dobry, stabilni Nedostatecny — chybi Nedostatecny — Nedostatecny — Nedostatecny —
management efektivni platforma chybi efektivni chybi efektivni chybi efektivni

Inovacni orientace
firmy

Trendy vyvoje
pomérovych
finanénich ukazatelQ

Hlavni konkurence

40 registrovanych
patent(

Ro¢ni mira investic
do VaV okolo 9% z
obratu

Stabilni i pres
negativni dopady
prudkého vykyvu
kurzu Svycarského
franku

FHB AG
BéZna technologie

Asijské kopie

pro sdileni znalosti

29 registrovanych
patent(

Rocni mira investic do
VaV okolo 6% z obratu

Hodné kolisajici

NG Inc a dalsi vyrobci
Asijské kopie

Nové technologie —
bezdratovy prenos

platforma pro
sdileni znalosti

1 registrovany
patent

Rocni mira investic
do VaV 0% z obratu

Dlouhodobé
klesajici marze
z prodeje zboizi.

ELR GmbH, RAV
s.r.o.

Vyrobci fidicich
systému (Siemens,
Rockwell...)

platforma pro
sdileni znalosti

21 registrovanych
patentll

Rocni mira
investic do VaV
okolo 17% z
obratu

Vsechny ukazatele
vykazuji rostouci
trend

v poslednich 5
letech

Dalsi ¢esti vyrobci
specialnich strojl
(tradi¢ni odvétvi)

Do budoucna
vys$si mira
robotizace

platforma pro
sdileni znalosti

0 registrovanych
patentll

Rocni mira investic
do VaV okolo 15% z
obratu

Kolisd/nestabilni

Asijské kopie

Do budoucna 3D
tisk

Z hlediska dopadll na aktudlni konkurencni pozici jednotlivych firem lze formulovat

nasledujici zavéry:

Spole¢nost AA:

Klicové faktory ovliviujici aktudini konkurenceschopnost firmy plynou z jeji velikosti — jde

o velkou firmu ovlivnénou typickymi neduhy velkych korporaci — nizka mira flexibility,

neefektivni interni koordinace, omezend schopnost nabizet individualizovand feseni pro

zakazniky.

Konkurencni

pozice

jednotlivych  produktd je

primarné

pozitivné

ovlivnéna

technologickou konkurenéni vyhodou — méfenou u motord v tzv. hustoté vykonu, kdy

z motoru s nizkou hmotnosti a malymi rozméry lze ziskat znatelné vyssi vykon, nez u
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béZnych na trhu dostupnych feseni. Spolecnost si je této situace védoma a snazi se
technologickou konkurenéni vyhodu chranit a dale rozvijet — technologie je chrdnéna 40
registrovanymi patenty a firma dale pravidelné investuje do VaV mezi 8 a 10% rocnich
trzeb. V minulych letech vramci VaV projektl investovala predevsim do vyvoje
pokrocilych Fidicich systém, aby nejen samotné motory, ale cely systém byl na vysoké

technologické urovni.

Zaroven se snaZzi zvysit schopnost pruzné reagovat na zmény trznich podminek a rovnéz
schopnost nabizet moduldrni a alesponi ¢aste¢né individualizované produkty. Kromé
zminéné rady konfigurovatelnych produktl byly rovnéz zfizeny projektové tymy, které

maji zefektivnit a zkratit vyvoj a naslednou vyrobu zakazkovych produktd.

Spoleénost BB:

Aktualni konkurenceschopnost je postavena na dvou pilifich. Jednak je to schopnost
nabidnout individualizovana feseni a to i vrelativné malych mnoiZstvich produktl a
pritom za konkurenceschopnou cenu. Druhym pilifem je pak technologie oto¢nych spojek
umoznujici spolehlivy prenos velmi citlivych signal(i o vysokych frekvencich. Technologie
jsou chranény 29 registrovanymi patenty, byt ani to neni prekazkou pro ¢inské vyrobce,

ktefi produkty firmy kopiruji.

Problémem firmy je vysoka mira rlstu v poslednich letech (zdvojnasobeni obratu mezi
lety 2009 a 2010 nasledované dalsim ristem o 15 a vice procent kazdy dalsi rok). Tento
rast vedl k vyraznému snizeni flexibility a schopnosti tvorit a dodavat individualizovana
feSeni v akceptovatelnych dodacich lhtach. Dodaci Ih(ta zakazkovych produktd narostla
od roku 2010 z rozumnych 5-6 tydn( na 12-14 tydnl, coZ je pro mnoho zakaznikd
neprekonatelnd bariéra a dlvod k hledani alternativnich feseni. Firma si je tohoto faktu
védoma a snazi se o optimalizaci internich procest a rovnéz zefektivnéni komunikace se

zakazniky.

Spoleénost CC:

Aktualni konkurenceschopnost firmy je postavena na znalostech produktd vychazejicich
z rliznych technologii a jejich vyuzitelnosti pro rizné typy aplikaci. Firma pfi navrhu

vhodného reSeni pro zakaznika neni vdzana jedinou dostupnou technologii, ale je
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schopna nabidnout jakési optimum z hlediska potfebnych technickych parametrt a ceny,

kterou zdkaznik za dané feSeni mize nabidnout.

’

Omezeni, kterda neumoZnuji tuto konkurencni vyhodu vyuZit naplno je limitovana
schopnost nabidnout naprosto individualizovany produkt — napf. kombinaci dil¢ich
komponent od rliznych vyrobci. Firma sice disponuje vyvojovymi kapacitami a je schopna
elektromechanické feSeni navrhnout, nedisponuje ale vlastnimi vyrobnimi kapacitami a
je vtomto ohledu 100% zavisla na externich kooperacich. Druhym limitujicim faktorem je
nedostatecna schopnost nabidnout sluzby v oblasti software pro fizeni pohonnych
technologii. Vzhledem k vyssi Urovni integrace komponentU a systéma ve strojich je Fidici

software stdle ¢astéji nedilnou soucasti pohonu.

Vzhledem ke kli¢ové pozici znalosti pro konkurenceschopnost firmy je na nedostatecné

urovni znalostni management ve firmé.

Vysledkem této situace jsou dlouhodobé klesajici marze zplsobené snizujici se pfidanou

hodnotou, kterou firma poskytuje svym zakazniklm.

Spoleénost DD:

Aktudlni konkurenceschopnost firmy je predevsim postavena na relativné levné vysoce
kvalifikované pracovni sile. Vyroba specidlnich a jednoucelovych strojii vyZzaduje velmi
vysoky podil vysoce kvalifikované pracovni sily ve fazi VaV i pti vyrobé a ndsledném
oziveni a odladéni stroje. Pfedevsim v porovnani se situaci v zemich zapadni Evropy jde o
vyznamnou konkurenéni vyhodu. Druhym faktorem pozitivné ovliviujicim
konkurenceschopnost je know-how ve vyvoji a vyrobé stroj pro ohybani trubek a plech.

Toto know-how se firma snazi chranit 21 registrovanymi patenty.

Negativni vlivy na konkurenceschopnost prameni pfedevsim z mensi velikosti firmy a
nedostatecné kapacity pro strategické fizeni. Firma nedostatecné analyzuje konkurenci

na trhu, vyrazné posilit je rovnéz potreba znalostni management.

Spoleénost EE:

Aktualni konkurenceschopnost firmy je postavena na technologiich nabizenych produktd.

Firma sice pomérné masivné investuje do VaV, na druhou stranu ale v tuto chvili své
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technologie pravné nechrdni. Dle vyjadieni majitele nema smysl se poustét Cisté do ceské

patentové ochrany a zahrani¢ni patenty jsou pro takto malou firmu pfilis drahé.

Velkou prednosti firmy je jeji pruznost, nedostatky plynou pfedevsim z malé kapacity pro
strategickou dimenzi fizeni.
4.2.5 Vyzkum vlivu strategii CSM na dlouhodobé udrZitelnou konkurenceschopnost

podniku
Z ptedchozich kapitol plyne, Ze vhodnou cestou pro zajisténi dlouhodobé udrZitelnosti

konkurenceschopnosti firmy je vyuzivani nastrojl trini orientace, inZenyringu a
projektového managementu s vyuZitim podpory znalostniho a produktového
managementu a metodiky QFD. Pokud se podafi vSe spojit v jeden dobte koordinovany
funkéni celek, mOzeme hovofit o koncepci managementu zdkaznickych potieb,

v angli¢tiné Customer Solutions Management (CSM).

Z hlediska dlouhodobé udrzitelnosti konkurenceschopnosti musime mit predevsim na
zfeteli dynamiku vyvoje prostfedi, ve kterém se firma pohybuje a do jaké miry je firma
schopna na zmény prostredi reagovat. DlleZité jsou proto predevsim v predchozi kapitole
zminéné parametry flexibility a orientace na inovace podporené vsemi diskutovanymi

nastroji.

V dlouhodobém ¢asovém horizontu je dllezZita jedna jistota, a to je, Ze se vée méni a nic
nezlstava stabilni. Rovnovahu v businessu nelze nalézt, protoZe ta je neustale
vychylovana inovacemi podnikatell (Schumpeter, 1975). Nezbytny je proto pohled v
procesni perspektivé. Nejvice konkurenceschopnou je firma, kterd se dokaze

prizplsobovat ménicimu se prostredi, pripadné jej svymi inovacemi sama vytvari.

Otazkou rovnéz je, které parametry vyuZit pro méreni dlouhodobé udrzitelnosti
konkurenceschopnosti firmy. Kromé vyvoje financnich ukazateld se nabizi jednoduchy
parametr — trvani existence firmy a pfislusny ¢as plsobeni na trhu. PUsobi-li firma na trhu
dlouhodobé, Ize konstatovat, Ze dokdze dlouhodobé udriovat svou
konkurenceschopnost. V opacném pripadé by jiz neexistovala. Dobrou opérnou veli¢inou
pro méreni, kterd odrazi dlouhodoby cCasovy faktor je image firmy, pripadné jejich

obchodnich znacek.

75



Predpoklady pro vznik koncepce marketingovych strategii na bazi Customer Solutions Managementu (CSM) a vyzkum v podnicich

Vsech pét firem predstavenych v pfipadovych studiich plsobi na svych trzich minimalné

20 let, nékteré z nich i 40 let. V ramci svych odvétvi a cilovych trha si vybudovaly stabilni

image. Lze proto konstatovat, Ze i pfes nedostatky uvedené v predchozi kapitole, dosud

prokazovaly schopnost zajistit si dlouhodobé udrzitelnou konkurenceschopnost.

V rdmci fizenych rozhovord s manazery spolecnosti byla diskutovana otazka, které

z ndastrojli a faktord dalezZitych pro koncepci managementu zakaznickych feseni povazuji

z pohledu podnikani své firmy za klicové a proc. Vysledna zjisténi ukazuje prehledné

nasledujici tabulka.

Tab. 17: Klicové faktory a nastroje dlouhodobé udrzitelnosti konkurenceschopnosti sledovanych firem (zdroj:

autor)
Spolecnost Klicové faktory dlouhodobé udrzitelnosti Klicové nastroje dlouhodobé udrzitelnosti
konkurenceschopnosti dle managementu firmy | konkurenceschopnosti dle managementu firmy
AA Spickova technologie produktu Kontinudlni inovace / inZenyring
Modularita produktu umoziujici individualizaci | Produktovy management
nabidky 3 . ,
Ostrovni organizace vyroby
Komplexnost produktu — pohonny systém - . o
VyuZziti globalniho elektronického obchodu
Kratka dodaci Ihlta — predevsim mensi mnoZstvi . | oL 3
Vybudovani vlastni obchodni sité, eliminovat externi
Spickové globalné poskytované sluzby a podpora | distributory
zdkaznikl
BB Schopnost nabidnout individualizovany produkt | Projektovy management
Sity presné na miru konkrétni aplikace i
Produktovy management
Spickova technologie produktu L
InZenyring
Akceptovatelna dodaci lhita . , , L
Eliminace externich kooperaci ve vyrobé
Sluzby a podpora zékaznikim i i Lo
Vlastni globalni obchodni sit
cc Znalost zakaznickych potieb Nastroje komunikace se zdkazniky
Nabidka vhodného Fe3eni bez ohledu na | Sit dodavateld pokryvajici riizné technologie
konkrétniho vyrobce nebo technologii L
InZenyring
Spickové slutby a podpora  zakaznikiim . L i o L
v hardware i software oblasti PIné funkéni samostatné oddéleni zakaznické podpory
Znalost konkurence Trénianalyzy
DD Technologické know-how Inovace / inzenyring
Nabidka reseni Sitého na miru zakaznické aplikace | Projektové orientovana organizace firmy
Doplrikové sluzby vcetné financ¢nich
EE Technologické know-how InZenyring

Znalost zakazniku a jejich potfeb

Doplrikové produkty
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Z tabulky je zfetelné, Ze si managementy zkoumanych firem uvédomuiji, které faktory i
nastroje jsou klicové pro dlouhodobou udrzZitelnost jejich konkurenceschopnosti.
Primarni otazkou pro nasledujici kapitoly je, co by firmy mély udélat pro to, aby dokdazaly
dlouhodobou konkurenceschopnost pomoci identifikovanych nastroji udrzet
v nasledujicich dekadach ovlivnénych nastupuijici tzv. ¢tvrtou primyslovou revoluci.
4.3 Kvantitativni vyzkum pripravenosti firem pro strategii CSM

Provedeny kvantitativni vyzkum byl zaméfen na zmapovani a porovnani pfipravenosti
interni ICT infrastruktury firem pro tvorbu strategii managementu zdkaznickych reseni.
Jak uz bylo zminéno, efektivni management zakaznickych feseni se neobejde bez dobrych
podplrnych nastroju ve formé informacnich systému. V ramci tohoto vyzkumu $lo tedy o
zmapovani pfipravenosti interni ICT infrastruktury spolec¢nosti. Prlizkum byl zaméren na
inovacné orientované spole¢nosti ptisobici na B2B i B2C trzich a sidlici v Ceské republice,
Rakousku, Némecku a Svycarsku. Pro tento prizkum byly formulovany nasledujici
vyzkumné otdzky:

Q1: Je interni infrastruktura inovacné orientovanych firem ptipravena pro podporu

tvorby individualizovanych zakaznickych feseni?

Q2: Je interni infrastruktura inovacné orientovanych firem pasobicich na B2B trzich lépe
pfipravena pro podporu tvorby individualizovanych zakaznickych feSeni neZ interni

infrastruktura inovacné orientovanych firem plsobicich na B2C trzich?

Na zakladé takto formulovanych vyzkumnych otdzek byly formulovany nulova a

alternativni hypotéza pro kazdou z vyzkumnych otazek:

H10: Interni infrastruktura inovacné orientovanych firem je dobre pfipravena pro

podporu tvorby individualizovanych zdkaznickych reseni.

H11: Interni infrastruktura inovacné orientovanych firem neni dobfe pfipravena pro

podporu tvorby individualizovanych zdkaznickych reseni.

H20: Interni infrastruktura inovacné orientovanych firem plsobicich na B2B trzich je lépe
pfipravena pro podporu tvorby individualizovanych zakaznickych reSeni, nez interni

infrastruktura firem pUsobicich na B2C trzich.
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H21: Interni infrastruktura inova¢né orientovanych firem pUsobicich na B2B trzich neni
|épe pripravena pro podporu tvorby individualizovanych zakaznickych feSeni, nez interni

infrastruktura firem pUsobicich na B2C trzich.

Aby bylo mozné otestovat formulované hypotézy, bylo u vybranych spole¢nosti zjisténo,

jak komunikuji nabidku individualizovanych zdkaznickych feSeni svym zdkaznik(im a

rovnéz, jak je tato komunikace podporena interni ICT infrastrukturou firmy.

4.3.1 Metodika provedeného vyzkumu

Kvantitativni vyzkum byl proveden ru¢nim prosetfenim marketingovych a prodejnich

aktivit vybranych spolecnosti. Pro vybér spolecnosti zafazenych do vyzkumu byla vyuZzita

evropska database Amadeus spravovana spolecnosti Bureau van Dijk. Ve vSech ¢tyrech

zemich — Ceska republika, Rakousko, Némecko a Svycarsko bylo dle stejnych kritérii

vybrdno 25 inovacné orientovanych vyrobnich spolec¢nosti. Jako ukazatel inovacni

orientace byl zvolen pocet registrovanych patent, protoZze pravé patentové statistiky jsou

hojné vyuzivany jako indikator inovacnich aktivit vyrobnich firem.

Vybér firem v databazi Amadeus do vyzkumného vzorku probéhl dle nasledujicich

kritérii:

1. Region/Country/region in country: Czech Republic / Austria / Switzerland /
Germany

2. NACE Rev. 2 main section: C. Manufacturing

3.  Number of patents: Top 25

Na zakladé tohoto vybérového klic¢e bylo v kazdé zemi vybrano 25 spoleénosti. Pokud jde

o jejich odvétvové zarazeni, ve vSech zemich byl nejsilnéji zastoupen sektor vyroby stroju

v B2B a automobilovy primysl v B2B i B2C. Ve Svycarsku ma navic pomérné silné

zastoupeni farmaceuticky primysl a potravinarstvi, opét v ramci B2B i B2C.

Druhym krokem bylo sestaveni vhodnych metrik pro zajisténi statistického porovnani
dostupné interni infrastruktury jednotlivych spole¢nosti. Metriky byly zvoleny na zakladé

diskuse s odborniky a jsou pfehledné uvedeny v nasledujici tabulce.

Tab. 18: Metriky pouZité v kvantitativnim vyzkumu (zdroj: autor)

Metrika PFislusné hodnoty

Aktivné komunikovana nabidka 0 - ne, 2 — pro ¢ast produktd, 5 — pro vSechny produkty
individualizovaného produktu/feseni
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Metrika Prislusné hodnoty

Modularni struktura nabizenych 0 - ne, 2 — pro ¢ast produktd, 5 — pro vSechny produkty

produktd

Dostupné nastroje pro specifikaci 0 - ne, 2 —omezené (napf. poptavkovy formular), 5 — aktivné vyuzivané

individualizovanych produkt(/feseni

Produktovy konfigurator 0 - ne, 2 — pro ¢ast produktd, 5 — pro vSechny produkty

Suma bodu ziskanych kaZdou spolecnosti predstavuje celkovy stupen individualizace
nabidky firmy. Teoretické maximum tohoto ukazatele je 20 bod. Aktivity vSech firem
zafazenych do vyzkumu byly manudlné prosSetfeny vramci jejich marketingové a
obchodni komunikace v radznych komunikaénich kanalech a ziskané bodové hodnoceni
bylo zaznamenano do tabulky v MS Excel. Ziskand hodnoceni byla nasledné statisticky
zpracovana tak, aby bylo moiné otestovat stanovené hypotézy. Statistické testy byly
vyuZzity pro testovani uvedenych hypotéz.

4.3.2 Vysledky kvantitativniho vyzkumu
Statistické shrnuti vysledk( vyzkumu ukazuje nasledujici tabulka.

Tab. 19: Statisticky prehled vysledkd kvantitativniho vyzkumu (zdroj: autor)

Cilovy trh Maximum | Minimum | Pramér Median Variance Sm. odchylka
B2B 17 0 11,91 12 12,73 3,57
B2C 17 0 10,34 11 33,00 5,74

Sidlo spolecnosti:

Ceska republika 15 0 8,6 9 18,58 4,22
Rakousko 17 6 12,38 12 10,49 3,17
Némecko 17 4 10,92 12 24,75 4,87
Svycarsko 17 0 10,8 12 19,58 4,34

Hypotézy H10 a H20 byly na zdkladé uvedenych hodnot statisticky testovany. Byly
vytvoreny dva statistické vzorky spolecnosti ze vSech uvedenych zemi rozdélené na
spolecnosti primarné cilici na B2B a na B2C sektory. Z celkového poc¢tu 100 spole¢nosti
zarazenych do vyzkumu jich bylo 60 primarné zaméreno na B2B a 40 na B2C. Nejprve byl

proveden F-test nasledovany t-testem na hladiné vyznamnosti 0,05.
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Vypocty byly provedeny v programu MS Excel a obé hypotézy H10 a H20 byly zamitnuty
ve prospéch hypotéz H11 a H21.

Dale bylo rovnéz provedeno porovnani firem dle sidelni zemé bez ohledu na sektory B2B

a B2C.
Vysledky provedeného vyzkumu Ize shrnout nasledovné.

Vyzkum ukazuje, Ze u firem zafazenych do vyzkumného vzorku neni statisticky vyznamny
rozdil v pfipravenosti a schopnosti nabidnout individualizovana feseni mezi firmami
cilicimi na B2B a B2C sektory. Zaroven ale neni mozné potvrdit dobrou pfipravenost

interni infrastruktury spole¢nosti pro individualizaci produktové nabidky.
Podivame-li se na ziskana data hloubéji, miZeme konstatovat nasleduijici:

- Spolecnosti vB2B i B2C sektorech vykazuji srovnatelné vysledky v kritériu
modularity nabizenych produktd a dostupnosti vhodnych ndstroji pro podporu

individualizace produktové nabidky.

- Vysledky zaroven ukazuji vyssi schopnost komunikovat mozZnost individualizace
produktové nabidky u spolecnosti cilicich na B2B trhy. B2B spoleénosti dosahuji

prdméru 4,2 v porovnani s primeérem 1,94 u B2C spolec¢nosti.

- B2C spoleénosti naopak vykazuji vyrazné lepsi vysledek v kritériu zaméreném na
vyuziti produktovych konfigurator,, kde dosahuji hodnotu medianu 2,0

v porovnani s hodnotou 0,0 u B2B spolecénosti.

Tyto vysledky jsou pIné v souladu s aktualni zkusenosti v podnikatelském prostredi, kde
B2B spolecnosti vyrazné Castéji nabizeji plnou individualizaci produkce. Naopak B2C

spolecnosti se spiSe snazi jit cestou modularity a konfigurovatelnosti produktd.

Dulezitym zadvérem vyzkumu je rovnéz srovnani spolecnosti dle sidelni zemé. Ze ziskanych
statistickych hodnot je zfejmé, Ze Ceské spolecnosti zaostavaji v celkové schopnosti
nabidnout a komunikovat individualizaci produktli v porovnani se spole¢nostmi

z vyspélejsich zemi.
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5 Navrh metodiky tvorby a implementace strategie Customer

Solutions Managementu ve vyrobnich podnicich
V predchozich kapitoldch byly jednak ukazany predpoklady pro vznik koncepce fizeni

zakaznickych feSeni postavené na trini orientaci firem, projektové strukturované
organizaci, inZenyringu, vyuZiti ndastroji QFD, produktového fizeni a znalostniho
managementu. Propojeni jednotlivych nastroji je dobre patrné v konceptualnim

schématu v kapitole 2.2.

Byl rovnéz zpracovan kvalitativni vyzkum formou pfipadovych studii péti spolecnosti

raznych velikosti plsobicich v rGznych odvétvich na B2B trzich.

Cilem paté C¢asti je vytvoreni metodického navodu a modelu pro zavedeni koncepce fizeni
zakaznickych feseni ve firmach. Vzhledem k predchozimu primarnimu zaméreni na firmy
pusobici na B2B trzich bude i vytvorena metodika a model primarné cilit na B2B firmy,
nicméné popsané postupy jsou ve velké mife vyuzitelné i pro firmy plsobici na
spotrebitelskych trzich. Vytvoreni specifického modelu pro zaméreni na spotfebitelské
trhy by vyZzadovalo rozsiteni provedeného vyzkumu a provéreni proveditelnosti postup
Vv praxi.
5.1 Zakladni dobové a technologické predpoklady umoznujici tvorbu a

implementaci koncepce fizeni zakaznickych potreb
V predchozich kapitolach bylo zd(iraznéno, Ze nejen na B2B trzich roste tlak na nabidku

individualizovanych produkt Sitych na miru pozadavkim zdkaznikd. Technologické
moznosti pro individualizaci fyzickych produkti byly donedavna omezené a
individualizace byla primarné mozna diky vytvoreni moduldrnich produkt(l. Zakaznik si tak
mohl vysledny produkt poskladat z nabizenych modull. Mimo nabizené moduly ale
individualizace moznd nebyla. Opravdova individualizace tak byla moina pouze u

nehmotnych produktl — napftiklad sluzeb.

Rychly technologicky rozvoj, ktery v soucasnosti probiha — hovofi se v této souvislosti o
zminéné cCtvrté pramyslové revoluci (Pramysl 4.0), umoZnuje ve stale vétsi mire
individualizovat i fyzické produkty a to i v malych jednotkovych mnozstvich daného
produktu na spotrebitelskych trzich. Umozniuje to predevsim rozvoj robotiky a technologii

3D tisku.
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Obecné je tento technologicky rozvoje charakterizovan tfemi zakladnimi vlastnostmi

(BRYNJOLFSSON, MCAFEE, 2015):
1. Exponencidlnost
2. Digitalizace
3. Kombinatorika

Exponenciadlnost vychazi z tzv. Moorova zdkona, coZ je empirické pravidlo, které v roce

1965 vyslovil zakladatel firmy Intel Gordon Moore. Plvodni znéni bylo: ,pocet
tranzistoru, které mohou byt umistény na integrovany obvod, se pfi zachovani stejné ceny
zhruba kazdych 18 mésicl zdvojndsobi.” Takovyto rlist se nazyva exponencialni
(BRYNJOLFSSON, MCAFEE, 2015). SloZitost dnesnich procesor(i se poméfuje predevsim
poctem tranzistord v nich zapojenych. Rychlost ristu poctu tranzistord na plosné
jednotce se ¢asem zpomalila a nyni se jejich pocet zdvojnasobuje pfiblizné jednou za dva
roky. | tak je ale zdkon povazovany za velmi presny odhad technologického a
ekonomického vyvoje. Mnozi védci véfi, ze zlUstane v platnosti i v nasledujicich dvou
desetiletich. S pfihlédnutim k mirnému preformulovani tohoto zdkona, kdy misto poctu
tranzistord budeme sledovat vykon nebo energetickou efektivitu, plati porad s tempem
zdvojnasobeni vykonu/efektivity kazdych 18 mésicl. Kazdych 18 mésicl je tak k dispozici

technologicka kapacita naprosto nesrovnatelnd s predchozim stavem.

Digitalizace znamend neustdlé rozsifovani dostupného informacniho obsahu v digitalni
formé. | zde se do znac¢né miry projevuje vyse zminény Moore(v zakon a s nim souvisejici
exponencidlni narudst. V tomto pripadé jde predevsim o exponencidlni narist dostupné
Ulozné kapacity pro digitalni data. Neni proto problém ukladat do datovych uloZist nejen
vesSkery vznikajici informacni obsah, ale i nové digitalizované starsi obsahy. Napfiklad
firma Google jiz nékolik let intenzivné pracuje na globalnim projektu digitalizace starsich
a starych knih, které dosud v digitalni podobé nebyly k dispozici. Digitalizuji se rovnéz

starsi filmy nebo fotografie a samozrejmé spousta dokumentace — napft. vyrobni.

Obrovskou vyhodou digitalniho obsahu je snadnost jeho nasledného sdileni. Jakoukoliv
dalsi vytvorenou kopii Ize vyrobit v podstaté zadarmo, jeji kvalita je naprosto totozna
s kvalitou origindlu a v internetem propojeném svéteé je sdileni kopii okamzité a rovnéz se

zanedbatelnymi naklady.

82



Navrh metodiky tvorby a implementace strategie Customer Solutions Managementu ve vyrobnich podnicich

V ramci digitalniho obsahu tak lze velmi snadno vytvofit individualizovanou produktovou
nabidku pro libovolného jednoho kazdého zakaznika kdekoliv na svété. Jiz néjakou dobu
jsou tyto moznosti vyuZivany spolecnostmi, které nabizeji napfiklad streamovani hudby,

videopujcovny apod. v ramci zabavniho pramyslu.

Digitalizace dokaze ale podpofit individualizaci nabidky i odvétvich pracujicich s fyzickymi
produkty, které je potfeba vyrobit. Jde opét o to, Ze informacni obsah, ktery jednou
existuje v digitdlni podobé, lze snadno uchovdvat a velmi snadno sdilet a Sifit. Kdyz
vyrobni spoleénost jednou provede néjakou konstrukéni a naslednou vyrobni Upravu
vramci individualizace pro konkrétniho zdkaznika, ma veskeré podklady (vyrobni
dokumentaci, softwarové kédy pro vyrobni stroje atd.) rychle a snadno dostupné i pro
vSechny dalsi zdkazniky se stejnym nebo podobnym pozadavkem. Firmy tak postupné
buduji jakési knihovny moZnych zakaznickych Uprav a modifikaci svych standardnich
produktll. Kazdd dalsi provedend konstrukéni uprava je rychlejsi a levnéjsi nez ty
predchozi, protoze vyuziva digitalni obsah vychazejici z predchozich pripravenych Gprav

produkt(.

Samoziejmé vyrobni firmy stale nardzeji na bariéru v samotné vyrobé fyzického produktu,
ale i ta se zmensSuje diky novym moZnostem vyuziti technologii 3D tisku — prevodu
digitalniho informacniho obsahu do formy fyzického vyrobku a rovnéz diky vyuZiti vyssi
miry robotizace. Univerzalni roboty jsou pro individualizovanou vyrobu daleko
flexibilnéjsi nez rada jednoucelovych stroji. Soucasné vyrobni tovarny jsou stale do
znacné miry postavené pravé na radach jednoucelovych strojli, ale i u téch je patrna
snaha docilit jejich vyssi univerzalnosti, doplnit je o robotické prvky. Jsem presvédcen o
tom, Ze pomalu kon¢i doba vyroby postavené na armadé jednoucelovych strojl a firmy

budou ve stale vétsi mife vyuzivat robotické vyrobni technologie.

RychlejsSimu a masivnéjsimu nasazeni robotd ve vyrobé v tuto chvili stale jesté brani tzv.
Moravclv paradox. Ten je vysledkem vyzkumu v oblasti umélé inteligence (Artificial
Intelligence, Al) a robotiky a fika, Ze navzdory tradi¢nim predpokladim wvyssi logické
mysleni vyzaduje velice malo vypoctl, zatimco nizsi senzomotorické dovednosti vyzaduji
obrovskou vypocetni silu. V soucasnosti je tak porad obrovsky problém sestavit pohybové

autonomniho robota.

83



Navrh metodiky tvorby a implementace strategie Customer Solutions Managementu ve vyrobnich podnicich

Kombinatorika umoznuje vyrazné urychleni a zefektivnéni inovaci. V soucasnosti je

pomérné béiny empiricky pfistup k definovani cile inovaci ne v duchu pfinést néco

nového, ale spiSe rekombinace véci, které jiz existuiji.

Tento pristup by bez podpory dvou predchozich principtd byl velmi pracny a ¢asové
narocny, ale s vyuZitim masivni digitalizace (a z ni plynouci moZnosti levného a velmi
rychlého sdileni digitdlniho obsahu) a exponencidlnosti (a z ni plynouciho rychlého
rozsifrovani dostupného digitdlniho uloZzného prostoru a vypocetni kapacity) se
kombinatorni pfistup k inovacim stava velmi efektivnim.

5.2 Zakladni model konceptu Customer Solutions Managementu
Jak ukazala kapitola 3.8, pfedpokladem dlouhodobého efektivniho fungovani koncepce

fizeni zdkaznickych potreb je cyklicky proces identifikace, tvorby, dodavky a kontroly

feSeni zakaznikim znazornény na nasledujicim obrazku.

Vytvareni nabidky

Zakaznické
potieby
Identifikace
a tridéni
potieb
Kontrola
' -, a podpora
P d -
C;FI)(rt(i::Jiteme dodavky Tvorba Mabidka
reseni reseni zékaznikovi

zakaznickych
potieb

Dodavka
pfipraveného
fesSeni_
zakaznikovi

Implementace
feseni

Obr. 7: Model Zivotniho cyklu feseni zakaznickych potieb (upraveno z Davies, 2005)
Obrazek ukazuje model Zivotniho cyklu jednoho fesSeni pro jednoho konkrétniho
zakaznika. Pro zajisténi implementace komplexni metodiky je nezbytné organizacné a
strukturné ve firmé zajistit paralelni realizaci vice takovychto cykl( a to nejen jeden pro
kazdého zakaznika, ale jeden pro kazdé jedno reSeni vytvorené a dodavané zdkaznikovi. |
v ramci B2B trha tak muze jit o desitky nebo stovky paralelné realizovanych cyklG. Proto

je mimo jiné tak duleZita projektové orientovana a fizena organizace ve firmé, protoze
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kazdy z téchto cykl( je realizovanym projektem. Tyto cykly budou dale oznacovany jako

projektovy cyklus zakaznického reSeni nebo projektovy cyklus.

Kromé téchto projektovych a relativné kratkych cykld tvorby konkrétnich
individualizovanych feSeni pro zdkazniky probihaji delSi produktové inovacni cykly, které
tvori jakousi obalovou krivku cykll zakaznickych fesSeni. Zatimco nositelem cykld
zakaznickych tesSeni jsou jednotlivd zadkazniky poZadovand reSeni, nositelem vnéjsiho
produktového inovacniho cyklu je systémovy zaklad produktu. V pojeti produktu jako
feSeni zakaznickych potreb tvofi systémovy zaklad produktu jeho jadro, pfipadné zakladni

produkt (zaleZi na zvolené terminologii).

At uZ pracujeme s tfidroviiovym nebo ctyraroviiovym pojetim produktu (viz. Kapitola
3.3.2), je nositelem produktového inovacéniho cyklu zakladni produkt nebo jadro produktu

(dle ptislusné terminologie) — viz. nasledujici obrazek.

S —— rozsifeni
_— T— produktu
— instalace e )
— vlastni
[ . produkt
/ Individualizace produktu
/ \

/

| podminky [ - -. R
dodavek | |/ jadro \l | dodatecné

L e | Zi | sluzb
\ a uvérovani \ \ UZiticu 4 / y o
! \ — e / |

N

Obr. 8: Marketingové pojeti produktu a jeho urovné (upraveno z Jakubikova, 2013)
Kromé jadra produktu tvori jeho systémovy zdklad v tomto pojeti vhodny systém
umoziujici findIni individualizaci produktu dle konkrétnich potreb zakaznika a vytvoreni
feSeni Sitého na miru. Systém individualizace mize byt postaven napf. na modularité
produktu. Tyto delsSi cykly budou dale oznacovany jako cyklus inovace produktu nebo
produktovy inovacni cyklus. Produktem je vtomto pojeti myslen zaklad produktu a

systém zajisténi jeho individualizace. Kazdy produktovy inovacni cyklus lze znazornit
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standardnim c¢asovym pribéhem dle nasledujiciho obrazku. Zahdjeni nasledujiciho
inovacniho cyklu produktu se standardné doporucuje v prabéhu faze rlstu aktudlné

probihajiciho cyklu.

Doba trvani jednoho produktového inovaéniho cyklu je do znacné miry zdavisld na typu
produktu, technologiich, cilovych trzich a dalSich aspektech. Mize se pohybovat v fadu
mésicl nebo let, vyjimecné i desetileti. Kazdopadné je kazdy produktovy inovaéni cyklus
tvoren mnoha cykly zakaznickych projektl. Efektem individualizovanych projektovych
cykll je urcitd mira kontinualni inovace produktu — ne tolik jeho samotného jadra, ale
pomérné vyznamné dalSich produktovych vrstev. Diky této kontinualni inovaci Ize docilit
alespon castecného prodlouzeni produktového inovacniho cyklu, které vede k vyssi

nakladové efektivité firem.
objem prodeju
a zisk

objemy
) Il IIl. IV. prodejl

vyvojova | zavadéci ristova faze faze
faze faze faze  zralosti  Upadku

Obr. 9: Cyklus trZni Zivotnosti produktu

Pro popis produktového inovac¢niho cyklu i cyklu zdkaznického projektu lze dobfe vyuzit
dfive publikovany a hojné citovany model COBIT (Control OBjectives for Information and
related Technology) (Cobit, 2000). COBIT model byl vytvoren IT Governance Institutem

na zakladé dlouholetych zkuSenosti v oblasti informacnich technologii. Je natolik
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univerzalni, Ze ho lze pruzné pfizplsobit i jinym oblastem. Zde predstaveny odvozeny

model zahrnuje nasledujici oblasti, tzv. domény:

J pldnovdani a organizace (tvorba strategie)

. Tvorba a feseni (vyvoj, Uprava, vyroba)

. dodavka a podpora (dodavka a implementace reseni)
J monitoring (méfeni a kontrola)

Cely upraveny model v jeho dynamické strukture (je nezbytné zajistit trvaly rozvoj celé

koncepce) je dobfe patrny z nasledujiciho schématu:
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Znalostni
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® efektivita
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Tvorba feSeni
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Obr. 10: Zakladni model konceptu feseni zakaznickych potfeb (upraveno z Cobit, 2000)

Jednotlivé faze prehledné shrnuje tabulka €. 6 uvedena v kapitole 3.8. Pro pfehlednost je

zde zopakovana.

Tab. 20: Shrnuti pfinosti uvedenych nastroji pro strategie zaméfené na tvorbu Feseni zakaznickych potieb (zdroj

autor)

Faze procesu tvorby
feSeni

Primarné vyuzivané
nastroje

Pfinos

Klicové zdroje a schopnosti

Identifikace potieb
zakaznikd

KANO metodika

Znalostni management

Identifikace, kategorizace a prioritizace
pozadavkl na produkt (vniman jako
feseni zakaznickych potieb)

Sdileni zkuSenosti, podpora
rozhodovani

Persondlni/kapacitni,
Finanéni

Technologické, personalni
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v jednotlivych inovacnich cyklech produktu, dostaneme nasledujici pribéh.
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Obr. 11: Casovy priibéh navazujicich produktovych inovaénich cykl (zdroj: autor)
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V nasledujicich podkapitolach jsou detailnéji rozepsany jednotlivé procesni faze a to
zvlast pro produktovy inovacni cyklus a zvlast pro cyklus zakaznického reseni. Rozfazovani
obou cykl( ndasledné umozni vytvoreni komplexniho modelu koncepce managementu
zakaznickych potreb.
5.3 Faze identifikace a analyza zdkaznickych potreb

Faze zamérend na identifikaci a analyzu zakaznickych potfeb je nezbytna pro vytvoreni
spravnych zakladnich predpokladll pro naslednou tvorbu nabidky feseni zakaznikim.
Podcenéni této faze by vedlo k nespravnému zakladnimu kameni celého procesu.
Jednotlivym kroklim je proto potfeba vénovat naleZitou pozornost a pokud mozno
systémové zajistit opatfeni, kterd eliminuji moiné chyby v procesu, pfipadna
nedorozumeéni v komunikaci se zdkazniky nebo nespravné interpretace potreb

formulovanych a komunikovanych zdkazniky.

Dle vySe zminéného schématu produktového inovaéniho cyklu a cyklu zakaznickych
projektd, lze ¢innosti v rdmci této faze rozdélit do nasledujicich dvou zakladnich skupin.
Prvni skupinu tvofi identifikace a analyza obecnych a systémovych pozadavku na produkt.
Vystupem této skupiny cinnosti je zdkladni produktovy rdmec, jakdsi kostra produktu
umoznujici jeho naslednou individualizaci dle potfeb a prani jednotlivych zakaznik(.
Kromé zdkladniho produktového rdmce lze z této skupiny aktivit rovnéz vycist trendy pro

expertni odhady vyvoje budouci poptavky po produktech v daném trznim segmentu.

Identifikace a analyza obecnych a systémovych poZadavkl na produkt je nezbytna pfi

plsobeni v obou trznich makrosegmentech — na spotrebitelském i B2B trhu.

Z metodologického hlediska se pro zajisténi téchto ¢innosti hodi metodika KANO popsana

v kapitole 3.3.2.

Druhou skupinu ¢innosti v ramci faze identifikace a analyzy zdkaznickych potreb je
identifikace a analyza individualnich potieb a pozadavk( jednotlivych zakaznikd vztazena
k jednotlivym cyklGm zdkaznickych projektl. Tyto Cinnosti se relativné hojné vyuZivaji
v B2B trznim makrosegmentu, méné uz na spotrebitelskych trzich. Na spotrebitelskych
trzich se s témito aktivitami nej¢astéji Ize setkat u sofistikovanéjsich a drazsich produkt(,

u kterych se firmam vyplati zabyvat se vyssi mirou individualizace. Jak ale ukazuje kapitola
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7.1, technologicky pokrok umoZniuje zvySovani miry individualizace nabidky i v malych

objemech vyroby pfi zachovani nakladové urovné vyvoje a vyroby.

Z metodického hlediska probiha tato skupina ¢innosti nejcastéji formou dotaznikového
Setfeni provadéného u kazdého konkrétniho zakaznika v rdmci procesu pripravy nabidky.
Zakaznik je vyzvan, aby vyplnénim vhodné strukturovaného dotazniku presné specifikoval
své pozadavky na produkt. Vyplnény dotaznik pak slouZi jako podklad pro vytvoreni
individualizované nabidky. V pfipadé bézné praxe na B2B trzich jde stale jeSté o viceméné
manualni vyplnovani dotaznik( (byt v elektronické formé). Stale Castéji se ale Ize setkat
s formou, kterd je pfimo propojena s konstrukénimi systémy a umoziuje vyplnéni
individudlnich zakaznickych poZadavkl pouze v limitech danych konstrukénimi a
vyrobnimi moznostmi a schopnostmi firmy, danymi pro urcity typ produktu. Tento systém
sice neumoziuje naprosto volnou individualizaci nabidky, na druhou stranu dokaze
zajistit jistou odolnost vici nevhodnym a Spatné realizovatelnym nebo dokonce
nerealizovatelnym pozadavkim zdkaznikl. Rozdéleni ¢innosti v ramci faze identifikace a

analyzy zakaznickych potreb a jejich zakladni charakteristiky ukazuje nasledujici tabulka.

Tab. 21: Cinnosti v rdmci faze identifikace a analyzy potfeb zkaznik{ (zdroj autor)

Inovacni cyklus produktu Cyklus zakaznickych feseni

Obecné a systémové
pozadavky

(jadro produktu)

Charakteristika

Individualni poZadavky

(rozsifeny produkt)

Charakteristika

Vyuziti metodiky
KANO

Identifikace a kategorizace obecnych a
systémovych pozadavk( na produkt.
Mélo by byt provadéno dle zakladniho
inovacniho cyklu produktu.

Vystupem jsou zakladni charakteristiky
pozadovanych vlastnosti produktu
definujici jddro produktu nebo zékladni
produkt (dle pouzité terminologie).

Zjisténi individudlnich
pozadavk( zakaznika

Bezprostfedni podklad pro vytvoreni
nabidky individualniho feseni
zakaznikovi.

Provadéno v pfipadé potieby konkrétni
individualizace pro kazdou poptavku.
Ve formé strukturovaného dotazniku,
vychazi z jadra produktu a reflektuje
konstrukéni a jina modifikacni omezeni
produktu.

V idedInim pfipadé je pfimo navazano
na vyvoj a vyrobu.

5.4 Faze tvorby rfesSeni zakaznickych potreb

Stejné jako u predchozi faze zamérené na identifikaci a analyzu zakaznickych potreb, je i
ve fazi tvorby feSeni potfeba pracovat se dvéma vzajemné vnorenymi cykly. Inovacni
cyklus produktu navazuje na identifikaci, analyzu a kategorizaci zakaznickych poZzadavku
pomoci KANO metodiky a tesi tvorbu zdkladniho systému feseni/produktu, vietné

dostupné modularity a systému pro individualizaci konkrétnich reseni.
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Z metodického hlediska je produktovy inovacni cyklus ve fazi tvorby feseni zakaznickych

potieb fizen dle zdsad produktového managementu, je postaven na metodice QFD

s vyuZitim KANO a do zna¢né miry vyuziva firemnich schopnosti v oblasti inZenyringu.

Cyklus zdakaznickych feSeni je pak vtéto fazi primarné postaven na projektovém a

znalostnim managementu s vyuZitim firemnich schopnosti v oblasti inzenyringu.

Procesné tuto fazi shrnuje ndasledujici tabulka.

Tab. 22: €innosti v ramci faze tvorby feseni zakaznickych potieb (zdroj autor)

Inovacni cyklus produktu

Cyklus zakaznickych feSeni

Obecné a systémové
pozadavky

(jadro produktu)

Charakteristika

Individualni poZadavky

(rozsifeny produkt)

Charakteristika

QFD s vyuZitim Kano

Vystupem  vyuZiti  KANO  metodiky
v predchozi fazi jsou zdkladni
charakteristiky poZadovanych vlastnosti
produktu definujici jddro produktu.
Vramci faze tvorby feseni zadkaznickych
potfeb jsou dale provedeny nasledujici
kroky dle QFD/KANO metodiky:
Identifikace  konstrukénich  parametrud
produktu — jde o prevedeni zakaznickych
pozadavkll do konstrukénich parametrl
produktu.

Vytvoreni vztahové matice — jak silné
jednotlivé  konstrukéni  zmény ovlivni
splnéni individudlnich potfeb zakaznikad?
Doplnéni  matice o  kfizové  vlivy
jednotlivych konstrukénich zmén na plnéni
zakaznickych potreb.

Odhad naklad( a studie proveditelnosti.

Projektovy management

Nezbytnd je projektova orientace
organizace firmy. Jak bylo zminéno,
samostatné zakazky pro zdkazniky tvori
samostatné projekty pro tvorbu a
dodavku individualizovanych feseni.
Firma tak musi byt strukturné a procesné
pfipravena fesit paralelné fadu téchto
dodavatelskych projektd.

InZenyring Navazuje na predchozi krok a s vyuZitim | Znalostni management Pro efektivni zajisténi tvorby
veskerych védecko-technickych znalosti a individualizovanych feseni je potfeba,
schopnosti, které firma ma, vytvari aby firma v maximalni moiné mife
produktovy systémovy zaklad - jadro vyuzila jiz vytvorena feSeni, pfipadné
produktu. jejich  casti a moduly. Znalostni

management vtomto wvyuZiti hraje
klicovou roli ve sdileni jiz existujicich
feSeni a jejich aplikace v aktualnich a
novych zakaznickych projektech.

Produktovy Komplexné pokryva kompletni || InZenyring InZenyring je pro tvorbu konkrétnich

management marketingové pojeti nastrojl individualizovanych feseni vyuZit
marketingového mixu — s vétsim ddrazem v pfipadé, Ze srovnatelné nebo
na interni procesy, ne tolik vné organizace. moduldrné vyuzitelné feseni nebo jeho
Vtéto fazi zajistuje koordinaci tvorby ¢ast dosud neni ve firmé k dispozici.
produktu napfi¢ strukturou firmy a
s vazbou na vsechny prvky
marketingového mixu.

5.5 Faze implementace rfeseni zakaznickych potreb

Podobné, jako u predchozich fazi, je potfeba i na implementaci feseni zakaznickych

potfeb nahlizet z hlediska inovacniho cyklu produktu a z hlediska cyklu zakaznickych

projektd.
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Vramci inovacniho cyklu produktu se uplatni prfedevsSim ndstroje produktového
managementu. V této fazi Cinnosti vramci produktového managementu navazuji na
pfedchozi a koncentruji se pfedevsim na dalsi prvky marketingového mixu — Upravu a
prizplsobeni distribucnich moznosti, tvorbu cenovych strategii a v neposledni fadé na
mozné Upravy v marketingové komunikaci.

’

V ramci cyklu zakaznickych projektl pak jde o zajisténi pfimé dodavky a implementaci

vytvoreného reSeni zakaznikovi.

Tab. 23: Cinnosti v ramci faze implementace zakaznickych potteb (zdroj autor)

Inovacni cyklus produktu Cyklus zakaznickych feSeni

Obecné a systémové
pozadavky

(jadro produktu)

Charakteristika

Individualni poZzadavky

(rozsifeny produkt)

Charakteristika

Produktovy
management

Na rozdil od pfedchozi faze zamérené na
tvorbu feseni, je ve fazi implementace
kladen wvy$si dliraz na ostatni prvky
marketingového mixu — distribuci,
komunikaci a cenu.

Projektovy management

Kazdy jednotlivy zdkaznicky projekt se
v této fazi posune smérem k realizaci a
dodavce FeSeni zdkaznikovi.

5.6 Faze méreni Uspésnosti implementovaného reSeni zakaznickych potreb
Faze méreni Uspésnosti implementovaného feseni je dllezitou ¢asti zavrsujici cely cyklus

kontrolni funkci a ziskanim zpétné vazby. Ta ukazuje, do jaké miry se reSeni jednak
podafilo vytvofit dle predpokladl (kontrola Uspésnosti realizace projektu) a jednak do

jaké miry opravdu vyhovuje deklarovanym potifebam zakaznik(. V obou sledovanych

cyklech se predevsim uplatni ¢innosti a nastroje uvedené v nasledujici tabulce.

Tab. 24: Cinnosti v rdmci faze méfeni ispénosti vytvoreného feseni (zdroj autor)

Inovacni cyklus produktu

Cyklus zakaznickych feseni

Obecné a systémové
pozadavky

(jadro produktu)

Charakteristika

Individualni poZzadavky

(rozsifeny produkt)

Charakteristika

Projektovy Kontrola Uspésnosti realizace inovaéniho | Projektovy management | Kontrola Uspésnosti realizace projektu
management projektu (cyklu), kontrola dodrzeni (cyklu) tvorby a dodavky
rozpoctu a ¢asového harmonogramu. individualizovaného teseni zékaznikovi,
kontrola dodrzeni rozpoc¢tu a casového

harmonogramu.
Vyuziti metodiky | Provéfeni vlivu realizované inovace | Zjisténi zpétné vazby | Podobné jako pri identifikaci
KANO jadra  produktu na  spokojenost | ohledné spokojenosti | individudlnich poZadavki zakaznika se
zakaznik( s parametry produktu. zakaznika sdodanym | pro zjisténi zpétné vazby vyuzZiva

fesenim

strukturovany dotaznik nebo hloubkovy
rozhovor.

Znalostni management

Sdileni ziskané zkuSenosti a zpétné vazby
uvnitf organizace

Znalostni management

Sdileni ziskané zkuSenosti a zpétné vazby
uvnitf organizace
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Na zakladé vyhodnoceni vysledkll faze méreni Uspésnosti implementovaného feseni
mUze byt pfipraven projektovy plan nového inovacniho cyklu produktu zaméfeného na

dalsi vhodnou inovaci produktového systémového jadra.

Jak jiz bylo feceno, cykll zakaznickych feseni probiha casto nékolik soucasné. Vysledky a
zkuSenosti ziskané z jednotlivych projektli a doloZzené zavéry ziskanymi v ramci faze
méreni Uspésnosti implementovaného feseni jsou pak plynule vyuzity v ramci realizace
vSech dalSich cykl zdkaznickych projekta.
5.7 Komplexni model managementu zakaznickych reseni

Vramci predchozich kapitol bylo predstaveno zdakladni konceptualni schéma
managementu zakaznickych teseni, které bylo ddle rozpracovdno ve dvou zdkladnich
cyklickych modelech. Prvni z nich je zaméfen na produktové inovacni cykly, které se
koncentruji na cyklické inovace systémového jadra produktu a pak rovnéz na cykly
zakaznickych feSeni, které svyuZitim systémového jadra produktu vytvareji

individualizovana reseni na zakladé konkrétnich pozadavk( jednotlivych zakaznika.

S vyuzitim vSech téchto dil¢ich vystupl lze zkonstruovat nasledujici komplexni model

managementu zdkaznickych feSeni (Customer Solutions Management — CSM).

Vzhledem k popsanému cyklickému pribéhu ve Ctyrech fazich a jejich charakteru se
ukazuje jako vhodné vyuZit pro konstrukci komplexniho modelu CSM spiralovy model

predstaveny v (Boehm, 1988) a vyuzivany predevsim u projektl vyvoje software.

Barry W. Boehm tento model postavil na modifikaci dfive vyuzivaného kaskadového
vyvojového modelu, ktery predevsim pro komplexni vyvojové projekty pomérné casto
narazel na své limity. Boehmlv spirdlovy model pracuje ve spiralovych cyklech

v nasledujicich ¢tyrech fazich (Boehm, 1988):
1. Definice cilQ, alternativ a limitQ
2. Posouzeni alternativ, identifikace a eliminace rizik
3. Vyvoj zvolené(ych) alternativ(y), vytvoreni dalsi drovné produktu

4. Kontrola a planovani dalSich fazi v nasledném cyklu spiraly
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V pripadé tvorby komplexniho modelu managementu zakaznickych feseni se inspirace
spirdlovym modelem mimoradné hodi pro popis inovacnich cykld produktu zamérenych
na cyklické inovace systémového jadra produktu stim, Ze kazdé dalsSi inovované
produktové jadro je pripraveno pro vyssi variabilitu zdkaznickych modifikaci (tvorbu
zakaznickych feseni) a jejich pfipravu v krat$im ¢ase. V tomto pfipadé probihaji jednotlivé

cykly v nasledujicich vyse detailnéji popsanych fazich:
1. Faze identifikace a analyzy zakaznickych potreb
2. Faze tvorby reseni zakaznickych potreb
3. Faze implementace rfeseni zakaznickych potreb
4. Faze kontroly a méreni Uspésnosti implementace

Komplexni spirdlovy model cykld inovace systémového jadra produktu ukazuje nasledujici

schéma.
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Rust

Celkovych

nakladu

Iv.
Méfeni & Kontrola
Vystup: Zkusenosti,
znalosti, schopnosti

droje:

ZkuSenosti

I
Identifikace &
prioritizace
Vystup: concept
zékaznického feseni
a pfipadnych
alternativ

Rust rychlosti
pFipravy
zakaznickych
feseni

11l.
Dodavka &
Implementace
Vystup: Dodavka a
implementace feSeni u
zakaznika

Pokles

Procesy
Schopnosti
Technologi

A nakladu

Rust mnoZstvi
variant
zakaznickych
feSeni

1.

Vyzkum & Vyvoj

Vystup: Vyrobni
dokumentace

Obr. 12: Komplexni spiralovy model managementu zakaznickych potieb (zdroj: autor)

Obr. 12 ukazuje spiralovy model systematickych cykld inovace produktového jadra. Kazdy

dalsi inovacni cyklus spole¢nosti samoziejmé povede ke zvyseni ndkladd na inovace

v absolutnim vyjadreni. Zaroven ale povede ke snizeni relativniho prirlistku nakladd za

kazdy dalSi cyklus (diky vyuZiti firemni inovacni znalostni baze a vSech popsanych

nastroju).

Model zaroven ukazuje, Ze kazdy dalsi inovaéni cyklus zvySuje pocet moznych kombinaci

a variant individualizovanych produktl a zaroven zvysSuje flexibilitu produktu smérem

k moznym modifikacim individualizacim dle potifeb konkrétnich zakaznikd.
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Toto v kone¢ném dusledku vede ke snizovani nakladd na individualizovana zdkaznicka
feSeni a v neposledni fadé ke zrychleni celého cyklu zakaznickych reSeni (tvorby a

dodavky individualizovanych produktd zakaznikim).

Efektivita jednotlivych inovacnich cykll je zalozena a zaroven zavisld na spravném vyuziti
vsech internich zdroju spolecnosti — znalostni baze, internich procesu, technologické
infrastruktury a v neposledni fadé dostupnych lidskych zdroja ve firmé.

5.8 Nastroje ICT podpory strategii managementu zakaznickych reseni
Ve 21. stoleti je nemyslitelné, aby komplexni model managementu zakaznickych reseni,
navic do znacné miry umoznény technologickou digitalizaci a robotizaci, fungoval bez

pfimé a efektivni podpory ICT nastroja.

Nedostatkem soucasné reality ve vétSiné spolecnosti je tak trochu Zivelny rozvoj jejich ICT
infrastruktury, ktery ne zcela reflektuje systémové strategicky pfistup (Gudanescu et al.,
2010). Tato Zivelnost rozvoje ve spolecnostech je do znaéné miry dana Zivelnosti a
rychlosti vyvoje celého sektoru ICT technologii. Jejich implementace ve spole¢nosti se tak
stava multidisciplindrnim komplexnim ukolem, ktery vyzaduje sladéni implementovanych
ICT ndstrojl se strategii spolecnosti (Marchand et al. 2001). Aby implementované ICT
nastroje opravdu dokazaly plné podporovat jednotlivé procesy ve spolecnosti, musi byt

v souladu s nasledujici pyramidou ICT potreb ve firmé (Gudanescu et al., 2010).

Obr. 13: Pyramida ICT infrastruktury respektujici interni potieby spolecnosti (zdroj: upraveno z Gudanescu et al.,
2010)
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Pokud zaroven budeme respektovat potieby procesi managementu zakaznickych reseni,
bude provdzanost a hierarchie jednotlivych systém( ve spolecnosti v optimalni

konfiguraci vypadat dle obrazku ¢. 14.

ZAKAZNICI / PARTNERI

CRM

ERP BPM 1;?’1 MES APS
(Enterprice (Business (P 1;ura (Pod]lmra (Podpora
Resource Proces rwhua || operativaibo || prinovin
Plannin Management N e 1] vyroby
g} g ) pro l:l'l.lld.'l.l) v‘\" rub‘\') - - )

Obr. 14: Optimalni provazanost informacnich systému pro podporu rozhodovani ve spolecnosti (zdroj: autor)
Tato konfigurace vychazi z potfeby jednotné databaze informaci tykajicich se zakaznik( a
zajisténi aktudlnosti téchto informaci bez nutnosti komplikovanych synchronizaci mezi
vice informacnimi systémy. Pro umisténi a spravu této centralni databaze je optimalni
CRM (Customer Relationship Management) systém, ktery by tak mél tvofit jednak
centrum spravy zakaznickych informaci a jednak branu pro veskeré interakce se zakazniky
a partnery. Dalsi potfebné informacni systémy by mély byt na CRM systém navdazany.

v 7 v

Realita ve firmach je vtuto chvili samoziejmé jind a plyne z vySe zminéné Zivelnosti

vyvoje. Nejcastéji se Ize setkat s variantou, ktera jako centralni informacni systém vyuziva
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systém ERP (Enterprise Resource Planning), na ktery jsou navdzany ostatni informacni

systémy véetné CRM. Tuto situaci dobte ilustruje nasledujici obrazek.

Obr. 15: Typicka architektura IS ve vyrobnich spolecnostech (zdroj: upraveno z Videcka. 2016)

Obecné Ize informacni systémy rozdélit do nékolika zakladnich kategorii (Videcka, 2016):

- Podpora fizeni procest prodeje a marketingu — systém pro fizeni vztahl se
zakazniky (Customer Relationship Management, CRM) zajistujici podporu
veskerych interakci spole€nosti se svymi zadkazniky a dalSimi partnery. UmozZnuje
planovani komunikacnich kampani a zaroven dokaze slouzit jako vychozi
informace pro ndvrh individualizovaného vyrobku dle konkrétnich poZadavku

zakaznika.

- Podpora navrhu a vyvoje produktu — integrované ndstroje systému PLM (Product
Lifecycle Management) pro pocitatem podporovany inzenyring (Computer Aided
Engineering, CAE) pokryvajici procesy od ndvrhu vyrobku pies konstrukci 3D
modelu a sestav az po navrh technologie, jeji planovani a ovérovani ve virtualnim

prostredi.
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- Podpora planovani vyroby — kromé planovacich metod v ERP systému byva
v progresivnich spole¢nostech s ERP systémem integrovan systém pokrocilého

pldnovani a rozvrhovani vyroby (Advanced Planning and Scheduling, APS).

- Systém pro podporu operativniho fizeni vyroby — systém pro podporu fizeni
jednotlivych vyrobnich zafizeni, monitoring vyroby a sbér dat z vyroby

(Manufacturing Execution System, MES).

- Systém pro podporu fizeni kvality — souc¢ast PLM systémU umoZnujici provazat

vSechny oblasti vyroby a vyvoje produktl véetné planovani jednotlivych fazi.

Systém pro podporu procesniho fizeni — systémy pro popis a analyzu procesl

(Business Process Management, BPM).

Vyuzitelnost systému v jednotlivych fazich cyklického modelu CSM ukazuje nasledujici

tabulka rozsitujici tabulku ¢. 18.

Tab. 25: VyuZziti informacnich systémi pro podporu ¢innosti v jednotlivych fazich CSM (zdroj autor)

Faze procesu tvorby feSeni Primarné vyuZivané nastroje | Informacni systémy pro podporu cinnosti
Identifikace potieb | KANO metodika
zakaznikd

CRM

Znalostni management

Tvorba feseni QFD s vyuZitim KANO

CRM
Projektovy management

BPM
Produktovy management

PLM, CAD/CAE/CAM

InZenyring
ERP
Znalostni management
Dodavka a implementace | Projektovy management ERP
feseni
APS
Znalostni management
MES
Méreni a kontrola Projektovy management
CRM
KANO metodika
PLM
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systém( ve firmach v soucasnosti zaostdva. Statistiky zrlznych

provedenych prizkum(O mezi spoleénostmi po celém svété ukazuji nasledujici miru

vyuzivani jednotlivych systém.

Tab. 26: Prehled dostupnych statistik vyuZivani jednotlivych typt IS (zdroj autor)

Typ informacniho systému

Pfehled sekundarnich zdrojt a statistik o vyuZivani IS

Enterprise Resource
Planning (ERP)

ERP systémy byly vyuZivany 36% spolec¢nosti v EU v roce 20152,
Zaroven jsou pomérné znacné rozdily ve vyuzivani ERP systém dle velikosti spole¢nosti — mezi malymi
spole¢nostmi vyuZivd ERP systém 30%, u stfednich je to 60% a u velkych 80% spole¢nosti®.

Customer Relationship
Management (CRM)

CRM systémy byly vyuZivany 31% spolecnosti v EU v roce 20154,
Zéaroven jsou pomérné znacné rozdily ve vyuzivani CRM systému dle velikosti spole¢nosti — mezi malymi
spole¢nostmi vyuziva CRM systém 28%, u stiednich je to 47% a u velkych 60% spole¢nosti®.

Business Process

Podle provedenych prizkumd mezi manazZery z celého svéta povazuji 25-40% firemnich procest za

Management (BPM) automatizované®.
Product Lifecycle CAD systémy jsou vyuZivany velkou vétsinou vyrobnich spolecnosti (u stfednich a velkych spole¢nosti jde
Management (PLM) v podstaté o 100%).

Ostatni systémy vétSinové vyuZzivany nejsou.

Advanced Planning and
Scheduling (APS)

Neni vyuZivan vysokym procentem vyrobnich podnikd.
Presnéjsi statistiky pouZivani nejsou k dispozici.

Manufacturing Execution
System (MES)

Neni vyuZivan vysokym procentem vyrobnich podnikid
Presnéjsi statistiky pouZivani nejsou k dispozici.

Z uvedeného prehledu plyne, Zze v redlném podnikatelském prostfedi narazime velmi
malo na spoleénosti, které by dokazaly vyuZivat celou uvedenou $kdlu informacnich

systémU. Realitu ilustruje i pfehled vyuzivani jednotlivych typl systém ve spolecnostech,

které byly zarazeny do pripadovych studii detailné popsanych v kapitole 4.2.

Tab. 27: Pfehled vyuzivanych IS ve sledovanych firmach (zdroj: autor)

Spolecnost ERP CRM BPM PLM APS MES
AA Ano Ano omezené CAD/CAM Ano Ano
BB Ano Omezené Ne CAD/CAM Ne Ne
cC Ne Ano Ano Omezené Ne Ne
DD Ano Ne Ne CAD Ne Ne
EE Omezené Ne Ne CAD Ne Ne

2 E-business integration. In: Eurostat [online]. Brussels: ec eurostat, 2015 [cit. 2016-07-08]. Dostupné z:
http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/extensions/EurostatPDFGenerator/getfile.php?file=185.46.214.50_1467976237_13.pdf

3 tamtéz

4 E-business integration. In: Eurostat [online]. Brussels: ec eurostat, 2015 [cit. 2016-07-08]. Dostupné z:
http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/extensions/EurostatPDFGenerator/getfile.php?file=185.46.214.50_1467976237_13.pdf

5 tamtéz

6 Process automation gauge. In: The BPM guy [online]. Europe: The BPM guy, 2015 [cit. 2016-07-08].
Dostupné z: https://thebpmguy.wordpress.com/tag/statistics/

7 E-business integration. In: Eurostat [online]. Brussels: ec eurostat, 2015 [cit. 2016-07-08]. Dostupné z:
http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/extensions/EurostatPDFGenerator/getfile.php?file=185.46.214.50_1467976237_13.pdf
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Kromé zajisténi intenzivnéjsiho vyuzivani jednotlivych informacnich systému a zajisténi
jejich vzdjemné kompatibility a integrace do jednotného celku, je ve firmach velkou
vyzvou rovnéz vybudovani a udrzba digitalniho archivu vyrobkové dokumentace. Jde o
jeden ze zéakladnich predpokladli pro platnost spirdlového modelu predstaveného
v pfedchozi kapitole. Ten predpoklddd postupny nardst dostupnych a existujicich
zakaznickych modifikaci produktd. Jejich dostupnost a snadné a levné vyuzivani je ale
zavislé na efektivnim digitalnim archivu CAD a CAM souborl a snadné a rychlé
vyhleddavani jednotlivych jiz vytvofenych a dostupnych variant. Pro bézny firemni provoz
zatim neni mnoho systému pro spravu archivu k dispozici. Je ale pfedpoklad, Ze se toto
pomérné rychle zméni s vyuzitim aktualnich dobovych a technologickych prfedpokladi

uvedenych v kapitole 5.1.
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6 Diskuse védeckych pristupl k problematice managementu

zakaznickych reseni
Pro dobfe fungujici koncepci péce o zdkazniky soucasnosti je nezbytné rozsahlé vyuzivani

modernich nastroji informacnich a komunikacnich technologii. Informacni technologie
tvori pater a na druhé strané Achillovu patu celého systému. Pro ty, ktefi jsou modernimi
technologiemi nadSeni, neexistuje situace, v niz by vypocetni technika nedokdzala sehrat
dominantni roli. Na druhé strané lidé, ktefi se s vypocetni technikou dostatecné neszili,

maji v moderni spolecnosti ztizenou pozici.

Z tohoto rozporu plyne rozdilnost pohledu na feSenou problematiku rdznymi odborniky.
Ti, ktefi spoléhaji na dominantni roli informacnich technologii, upfednostiuji roli
informacnich systému a nastroju pfi utvareni celkové koncepce péce o zadkazniky. Jejich
snahou je obstarani dokonalych pracovnich nastroji z oblasti IT a vypracovani strategie

jejich prostrednictvim.

Na druhé strané ti, ktefi se snazi ulohu informacnich technologii nepfecenovat, usiluji
pfedevsim o vytvoreni strategii. VyuZzivané IT ndstroje nepovaZuji za rozhodujici faktor

uspéchu zvolené strategie.

Predlozenad habilitacni prace se primarné zaméruje na strategicky pohled na problematiku
managementu zakaznickych feSeni. Hlubsi vyzkum zaméreny na informacni systémy a
dalsi podplirné ICT nastroje je vhodnym smérem dalSiho postupu. Jeho nedilnou soucasti
by mélo byt intenzivni zaméreni na bezpecnost dat. Databaze informacnich systému
obsahuji to nejcennéjsi zlaté vejce, které kazidy podnik ma — detailni informace o
zakaznicich, jejich potfebach, vSech vzajemnych interakcich. Zabezpeéeni téchto dat pfed
ztratou, pripadné v horsim pfipadé pred zneuzitim konkurenci je naprosto klicova uloha
se stdle rostoucim vyznamem. Neprijemnym dUsledkem potreby zajistit vyssi bezpecnost
dat je mensi uZivatelské pohodli pfi praci s témito daty — omezeni pfistupu pouze pres
zabezpecené firemni pocitace pfipojené pres chranéné pripojeni do firemni interni sité.
V mnoha spolec¢nostech jiz skoncila bezstarostnd doba, kdy se pracovnici firmy dostali
k témér libovolnym internim datim odkudkoliv a z libovolného zatizeni — napfriklad

tabletu pripojeného k vefejné nezabezpecené wifi siti.

103



Diskuse védeckych pristupl k problematice managementu zakaznickych feseni

Dillezitym ukolem dalSiho vyvoje ICT nastroji je najit rozumny kompromis mezi

bezpecnosti a uzivatelskym komfortem.

DalSim dulezitym souvisejicim tématem je pravni rdamec celé problematiky tvorby a
dodavky individualizovanych zakaznickych feSeni, a to predevSim vrezimu
mezindrodniho obchodu, bez kterého se dnesni globalizované podnikani neobejde. Aby
bylo mozZné zajistit efektivni tvorbu a dodavku individualizovanych feseni zakaznikim,
prestava byt v mezindarodnim obchodé vyhodny tradi¢ni model wvyuZivajici pro
marketingové a obchodni aktivity distributory a dalsi externi obchodni partnery. Ukazuje
se, ze tento tradi¢ni obchodni model nardzi na nékteré vyznamné limity znemoZziujici
dalsi efektivni rozvoj individualizovanych dodavek zakaznickych reSeni. Pfedevsim jde o
nasledujici:

e Zajisténi hladké a rychlé komunikace od zdkaznika k produktovému vyvoji a pres
tvorbu a vyrobu produktu zpét k zakaznikovi. To se v dnesni dobé neobejde bez
pfimého pfistupu vSech zucastnénych pracovnikl na dodavatelské strané do
informacnich systém(. Pfimy pfistup pracovnik(i externich obchodnich partnert

je problematicky a generuje nemalé bezpeénostni riziko.

e Zajisténi plné kontroly a odpovédnosti, véetné pravni odpovédnosti, nad celym
retézcem vzniku a dodavky zakaznického fesSeni. Opét pfi vyuzZiti externich

obchodnich partner je zajisténi odpovédnosti problematické.

Cim dal vice spole¢nosti na B2B trzich proto usiluje o vybudovani vlastni sité obchodnich
a marketingovych jednotek, které jsou pod majetkovou kontrolou spolecnosti a obé vyse

zminéné bariéry lze proto prekonat.

Obrovskou vyhodou pro uplatnéni tohoto modelu v mezindrodnim obchodé je v ramci
Evropy existence Evropské unie a jeji jednotny trh zajistujici princip volného pohybu zboZzi.
Tento princip spoleénostem umoziiuje vytvofit na jednotlivych regionalnich nebo
narodnich trzich malé efektivni podnikatelské jednotky, které predevsim zajistuji klicovou
pfimou komunikaci se zakazniky, ale uz se nezabyvaji logistikou a administrativou
spojenou s vyfizovanim objednavek a dodavek zakaznikdim. Tyto aktivity jsou zajistovany

centralizovanymi distribu¢nimi centry umisténymi kdekoliv v ramci EU. Zakaznik dnes
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prakticky nepozna, jestli dodavka probéhne v rdmci jednoho statu nebo z jiné ¢lenské

zemeé EU.

Pfechod k tomuto modelu sebou ale nese potiebu hlubsi orientace v pravnim ramci

mezinarodniho obchodu.

Rovnéz hlubsi vyzkum zaméreny na problematiku ptislusného pravniho rdmce je

vhodnym smérem dalSiho postupu zkoumadni.
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7 Prinosy dosaZzenych vysledkd habilitacni prace

7.1 Pfinosy pro praxi
Vérim, Ze predstavend koncepce managementu zakaznickych reSeni dokaze generovat

fadu prinosU pro vyuZiti v podnikatelské praxi. V tomto okamZiku Ize jednoznacné nejvice
prinosu ocekavat pro vyrobni spole¢nosti zamérené na B2B trh. Jde o spolecnosti, které
vyvijeji a vyrabéji vlastni produkty (at uz fyzické nebo nehmotné) a nebizeji je firemnim
zakaznikdm, u kterych byva castéjsi poZzadavek na individualizaci vysledného dodaného

produktu (feseni).

Spolecnosti zvolené pro kvalitativni vyzkum popsany v ¢asti 4 byly zdmérné vybrany tak,
aby pokryvaly vyrobni i nevyrobni (obchodni a poskytovatelé sluzeb) podniky, které cili
na firemni zdkazniky v rlznych stadiich dodavatelského tetézce. Predstavené a
zdokumentované pripadové studie jsou tak jednim zdulezitych ptrinost pro
podnikatelskou praxi, protoZe ukazuji dalSim spole¢nostem v obdobném trznim postaveni
dobrou inspiraci pro jejich pfistup k analyze jejich aktualni situace a moznosti zajisténi

tvorby individualizovanych zakaznickych feseni.

Predstaveny navrh metodiky a komplexni model managementu zdkaznickych reseni
rozdéleny do jednotlivych fazi a shrnuty do spirdlového modelu je pak dobrym zakladem

a inspiraci pro podniky k vytvoreni vlastnich strategii efektivni tvorby zakaznickych feseni.

V neposledni fadé i Uvodni ¢asti 2, 3 a 4 ukazujici prehled vychozich pfistupl a
podnikatelskych principli orientovanych na zdkazniky jsou dobrym podkladem pro
strategické rohodovani ve firmach ukazujici z ¢eho a jak se postupné marketingové

strategie postavené na tvorbé individualizovanych zakaznickych feseni vyvinuly.

Pro nevyrobni spolec¢nosti Ize oCekdvat prinos predevsim v inspiraci pro definici pridané
hodnoty, kterou nabizeji svym zdkaznik(im. | v ptipadé, Ze spolecnost nevyrabi vlastni
produkt, ale zaméfuje se napfiklad na obchodni ¢innost, je vhodné nabizeny produkt
vnimat v SirSim komplexnéjsim pojeti véetné dalSich sluzeb (technickad a technologicka
podpora, zajisténi komunikace s vyrobcem, financni sluzby, vyrovnavaci sklady apod.) a

zase nabizet komplexni produkt ve formé reseni zakaznickych potreb.

| kdyZ v tuto chvili jsou pfinosy orientovdny primarné na B2B trhy, jsem presvédcen (a

aktudlni trendy to potvrzuji), Ze analogické principy tvorby a dodavky individualizovanych
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feSeni se budou stdle vice prosazovat i na spotrebitelskych trzich. A to nejen u drazsich a
narocnéjsich produktd jako jsou vystavba bydleni nebo vyroba osobnich automobil, kde
uz do urcité miry tyto principy funguji, ale i u béznych spotfebnich produktt, které se
v soucasnoti vyrabéji hromadné bez mozZnosti individualizace. Vyssi miru individualizace
béznych spotifebnich produktld umozni dobové a technologické predpoklady popsané
v kapitole 5.1 postavené na principech exponenciadlnosti, digitalizace a kombinatoriky.
Predstavend koncepce managementu zakaznickych reseni se tak mliZe ¢astéji stat dobrou
inspiraci i pro spolecnosti plsobici na spotfebitelskych trzich.
7.2 Prinosy pro rozvoj védeckéeho poznani

PfedloZend habilitacni prace uvadi problematiku managementu zdkaznickych feseni do
SirSich souvislosti. Vychazi z konceptl trini a zakaznické orientace a vyuZivd rovnéz
principy Fizeni vztah( se zdkazniky. Cely koncept CSM propojuje trini a zakaznickou
orientaci, produktovy, projektovy a znalostni management a inzenyring v jednotny celek
zajistujici efektivni tvorbu feseni zakaznickych potreb.

Konkrétni pfinosy habilitacni prace pro rozvoj védeckého poznani Ize shrnout do

nasledujicich bod(:

e Provazani komplexniho pojeti vztahového marketingu s dalSimi kompetencemi
potfebnymi pro udrieni inovacniho potencidlu podniku a tvorbu feSeni Sitych na

miru potreb zakaznikd.

e Zmapovani aktudlni situace v podnicich vramci evropského strojirenského

odvétvi provedenym kvalitativnim vyzkumem formou pfipadovych studii.

e Zmapovani pripravenosti interni infrastruktury podniki  provedenym

kvantitativnim vyzkumem.

e Vytvoreni komplexniho modelu managementu zakaznickych feseni, ktery ukazuje
provdzanost jednotlivych disciplin a jejich roli vcelém procesu tvorby a

implementace feseni.

e Doplnéni strategického vnimani problematiky o zmapovani dostupnych a

potiebnych ICT nastroju, které dokazi cely proces zefektivnit.
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VSechny uvedené pfinosy jsou zaroven dobrym zakladem pro dalsi pokracovani vyzkumu
problematiky managementu zakaznickych reseni.

7.3 Pedagogické prinosy
Predstaveny koncept managementu zdkaznickych feSeni propojuje nékolik odbornych
disciplin navazanych na marketingové ¢innosti a tvorbu strategii v podnikové praxi. Pfinos
pro pedagogickou cinnost je tak primarné v provdzani marketingové orientovanych
znalosti s dalSimi odbornymi kompetencemi potifebnymi pro management zdkaznickych

feSeni. Jde predevsim o projektové fizeni, produktovy management a inZenyring.

Toto komplexnéjsi pojeti je v souladu s aktudlnimi poZadavky z praxe, kde prizkumy mezi
zaméstnavateli ukazuji potfebu klast velky diraz na vzdéldvaci proces, zejména na
synergii metod pouzivanych v rdmci jednotlivych predméti studijnich program( a rovnéz

na vyuzivani ICT nastroja pro podporu manazerskych ¢innosti a rozhodovani ve vyuce.

Vhodnym vychodiskem Uprav studijnich program( je pojeti fizeni hodnotového retézce,
za Ucelem tvorby vyssi pridané hodnoty. Konkrétné se jednda o rozvoj znalosti
implementace vysledk(l inovace vyvoje a designu v podnicich vyroby a sluzeb, vcetné
¢innosti nakupu, fizeni vyrobnich proces(, logistiky, marketingu a Siroce pojaté oblasti

fizeni jakosti (tj. véetné aspektll bezpecnosti, ekologie a udrzitelného rozvoje).

Timto smérem jde i aktudlné zpracovavany projekt MOST pfipravovany Fakultou
podnikatelskou, ktery bude v realizacni fazi zaméfen na Upravu studijnich program(
Ekonomika a procesni management a Rizeni a ekonomika podniku. V souladu s témito
Upravami a v souladu s predstavenou koncepci managementu zdkaznickych reSeni Ize
navrhnout predmét zaméreny na marketingové strategie managementu zdkaznickych
potreb. Jeho zakladni charakteristiku shrnuje nasledujici navrh karty predmétu.

7.3.1 Navrh a charakteristika nového predmétu Strategicky marketing inovaéné

orientovaného podniku
Na zakladé zkuSenosti, provedeného vyzkumu a vzhledem k sou¢asnym podnikatelskym

trendlim jsem presvédcen, Ze nasledujici predmét by svou koncepci velmi dobfe zapadnul

do programu Ekonomika a procesni management.
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Charakteristika ziskanych védomosti a dovednosti a cile predmétu

Posluchac si osvoji zakladni marketingové postupy od marketingovych trznich analyz, pres
trzni segmentaci az po pripravu komplexnich marketingovych strategii postavenych na

tvorbé zdkaznickych reseni.
Anotace predmétu

Marketingovy pfistup k podnikani je nezbytnym predpokladem pro zajiSténi dlouhodobé
prosperity firem v trzni ekonomice. Znalost a uplatnéni marketingu tak predstavuje jeden
z pilifG uspésné se rozvijejici firmy. Obsahem predmétu je objasnéni dalezitych pojm0 a
postupl z marketingové teorie a praxe, spojenych s pfipravou a tvorbou marketingové
strategie firmy se zamérenim na komplexni pojeti tvorby zdkaznickych feSeni (analyza
postaveni firmy na trhu, analyza zakaznikd a jejich potreb, jejich segmentace, umisténi a

pozicionovani, problematika tvorby a uplatnéni vSech prvk( marketingového mixu).
Osnova predmétu
Tyden 1-2:

Pojeti marketingu — ptistup k podnikani (podnikatelska filosofie) a nastroje (prehled prvki
marketingového mixu), Marketingovy mix — pojeti 4P a 4C, identifikace zakaznickych

potieb, specifika marketingu v rlznych oborech podnikani.

Tyden 3-4:

Marketingové analyzy a vlivy (externi a interni) na marketingové strategie, Praktické
navody vyuZiti analytickych metod v marketingu SLEPT, Porterova analyza, Portfolio

analyza, Analyza sortimentniho kfize, SWOT

Tyden 5-6:

Specifika jednotlivych trhd a jejich segmentace. Specifika spotfebnich trhl, chovani
zakaznikd na spotiebnich trzich. Specifika trh(i organizaci (priimyslovych trhi), chovani
zakaznikd na pramyslovych trzich. Segmentace trhu, cileni a tvorba trzni pozice. Typy

segmentace a mozna kritéria a kroky segmentace.

Tyden 7-8:
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Ptiprava a tvorba produktové nabidky pro jednotlivé trini segmenty. Zdsady a postupy
pfipravy a tvorby zakaznickych feseni. Targeting a Positioning produktl pro cilové trzni
segmenty. VyuZiti nastroji CRM, vazba managementu zakaznickych feseni na projektovy

a produktovy management a znalostni management.

Tyden 9-10:
Spokojenost a loajalita zakaznik({. Marketingovy vyzkum jako nastroj pro zjistovani potreb
zakazniku, ziskani zpétné vazby o jejich spokojenosti, informaci o konkurenci, trznich

trend(l na sledovanych trzich.

Tyden 11-12:

Marketingové pojeti a postupy tvorby ceny. MoZnosti zajisténi distribuce produktl na
raznych trzich. Marketingovd komunikace. Tradi¢ni formy komunikace, online

komunikace, komunikace prostfednictvim socidlnich médii. Image a image marketing.

Tyden 13:

Prezentace a oponentni hodnoceni pfipravenych projekt(, konzultace moznych alternativ

pfipravenych strategii a plan(.
Cile a vystupy predmétu:

Cilem predmétu je poskytnout studentlm znalosti z oblasti marketingu a vést je k
praktickému vyuziti marketingovych principt v podnikdni a ndvaznosti marketingovych

¢innosti na dalsi aktivity dulezité pro fizeni podniku.

Pfredmét rozviji znalosti a dovednosti potfebné pro pochopeni mista a vyznamu
marketingu pro podnikani, pfedevsim ve vyrobnich podnicich. Jde zejména o pochopeni
dilezitosti zakaznika (poznani jeho potrfeb a prani, zplsobu rozhodovani, faktor(,
ovliviiujicich jeho ndkupni chovaéni...), o sezndmeni se s metodami analyz jejich potfeb a
ocCekavani, o objasnéni principl vyuZiti nastroji marketingového fizeni pro zajisténi

dlouhodobé konkurenéni vyhody spoleénosti.
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8 Zavér

Hlavnim cilem predloZené habilitacni prace zasahujicim do oblasti teoretického poznani,
podnikové praxe i pedagogické oblasti bylo vytvoreni a pfedstaveni komplexniho modelu
managementu zdkaznickych feSeni vychazejiciho z predloZenych predpokladid a
z provedeného kvalitativniho vyzkumu provedeného formou vyzkumnych pripadovych
studii mapujicich aktualni zkuSenost napfic¢ spole¢nostmi pusobicimi v sektoru strojniho

inZenyrstvi v Evropé.

Vyzkum probéhl v péti evropskych spolecnostech ze sektoru strojirenstvi. Jednotlivé
podniky zastavaji rGzné role v rdmci dodavatelského tfetézce, od vyrobcl komponent,
pfes obchodné-servisni organizace, po vyrobu stroji. Vybrané spolecnosti zaroven
reprezentuji rozsah velikosti od velké globdlni spole¢nosti pfes stfedni a malé podniky po
mikropodnik. Vyzkum probéhl vletech 2012 - 2015 pozorovanim a s vyuZitim
hloubkovych rozhovord s manazery na vSech urovnich fizeni ve spolecnostech. Jednotlivé
pripadové studie jsou zdokumentovany v pfislusnych jednotnych protokolech. Pred
provedenim tohoto kvalitativniho vyzkumu byla rovnéZz provedena reserse publikaci

zamérenych na jednotlivad témata souvisejici s managementem zakaznickych reseni.

Provedeny vyzkum jednoznaéné prokazuje rostouci poptavku po individualizovanych

reSenich ze strany zdkazniku ve strojirenském sektoru.

Vysledky vyzkumu byly vyuZity k tvorbé empirického modelu managementu zakaznickych
feSeni (Customer Solutions Management, CSM). Model vychazi z doloZzenych zadkladnich
predpokladl jednotlivych dil¢ich disciplin a reflektuje rovnéz aktualni dobové a
technologické predpoklady umoznujici jeho ¢aste€nou automatizaci a vyssi efektivitu. Na
zakladé provedeného vyzkumu byl vytvoren empiricky model systému managementu
zakaznickych feSeni. Strukturné byl inspirovan cyklickym modelem vyuzivanym v IT
projektech COBIT a rovnéz spirdlovym iteracnim modelem vyuzivanym pfi vyvoji
software. Model managementu zakaznickych reSeni pak pracuje s dvéma zakladnimi cykly
— jde o cyklus inovaci jadra produktu, ktery zastreSuje dil¢i kratkodobé cykly

individualnich zakaznickych reseni.

Vytvofeny model slouZi k vymezeni zakladnich predpoklad(l a charakteristik konceptu

managementu zakaznickych fesSeni (Customer Solutions Management), vypracovani
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zakladnich metodickych postupl pro procesy pfipravy, tvorby, implementace a méreni a
kontroly Uspésnosti konceptu managementu zakaznickych feSeni v podniku. Zaroven
tvori dobrou inspiraci pro mnoho spolecnosti plsobicich na B2B trhu a stale ¢astéji rovnéz
na spotrebitelskych trzich. V neposledni fadé byla na zakladé vytvoreného modelu
navrzena zakladni struktura a charakteristika nového predmétu zaméreného na

strategicky marketing.

Stanovené cile habilitacni prace tak byly naplnény.
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Priloha A Prehled spole¢nosti zarazenych do vyzkumnych pripadovych studii

Nasledujici pfilohy ukazuji prehled zakladni informaci, oborového zaméreni a dostupnych ekonomickych vysledkd Ctyr spolecnosti, jejichz
pripadové studie jsou feSeny v ramci zpracovaného kvalitativniho vyzkumu predstaveného v kapitole 6.2. Uvedené Souhrny jsou cerpany
z databdze Amadeus spravované spolecnosti Bureau van Dijk.

A.1 Prehled aktivit, oborového zarazeni a ekonomickych vysledk( spolecnosti BB

SPOLECNOST BB

Legal & account information

Status Active
National legal form Limited Last available year 2013

liability Number of available years 8

company -

GmbH
Date of incorporation 18/03/1998

Account published in EUR

Information Provider Creditreform

Germany Available accounts Unconsolidated
Size & group information
NACE Rev. 2 main section G. Wholesale and retail trade; repair of motor vehicles and motorcycles
Category of company Large
P/L for period (2013) 85 th EUR BvD independence indicator D
Total assets (2013) 17,817 th No of companies in corporate 27

EUR group
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Employees (2013) 174
No of recorded shareholders 1

No of recorded subsidiaries 0
No of recorded branches 0

Industry classification

Trade description (original language)

Eingetragener Gegenstand: Entwicklung, Herstellung und Vertrieb von allen Geraten und Gegenstanden der
feinmechanischen, optischen, elektronischen und artverwandten Industrie, insbesondere von Drehgebern und sonstigen
servotechnischen Produkten mit dem Warenzeichen LTN sowie Verwaltung von Vermdgen und Erwerb von Beteiligungen

W2Z 2008 code(s)
Primary code :

G46431 - Wholesale of photographic and optical equipment
Secondary code(s) :
C26512 - Manufacture of non-electric instruments and appliances for measuring, testing

and navigation

NACE Rev. 2 code(s)
Primary code :

4643 - Wholesale of electrical household appliances
Secondary code(s) :
2651 - Manufacture of instruments and appliances for measuring, testing and navigation

NAICS 2012 code(s) {derived from NACE Rev.2 codes}
Core code :

4236 - Household Appliances and Electrical and Electronic Goods Merchant Wholesalers
Primary code :

423610 - Electrical Apparatus and Equipment, Wiring Supplies, and Related Equipment
Merchant Wholesalers
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423620 - Household Appliances, Electric Housewares, and Consumer Electronics Merchant
Wholesalers
Secondary code(s) :

334519 - Other Measuring and Controlling Device Manufacturing

US SIC code(s) {derived from NACE Rev.2 codes}

Core code :
506 - Electrical goods wholesale dealing in
Primary code :
5063 - Electrical apparatus and equipment wiring supplies and construction materials
wholesale dealing in
5064 - Electrical appliances, television and radio sets wholesale dealing in
Secondary code(s) :
3812 - Search, detection, navigation, guidance, aeronautical and nautical systems and
instruments
3822 - Automatic controls for regulating residential and commercial environments and
appliances
3823 - Industrial instruments for measurement, display and control of process variables
and related products
3829 - Measuring and controlling devices, not elsewhere specified

Peer Group

Name 4643 VL
Description Wholesale of electrical household appliances (Very Large Companies)
Size 4,077 companies

Key financials & employees

Unconsolidated 31/12/2013 31/12/2012 31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009
th EUR th EUR th EUR th EUR th EUR
12 months 12 12 months 12 months 12 months
months
Local GAAP Local Local GAAP Local GAAP Local GAAP
GAAP
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Operating revenue (Turnover) n.a. n.a. 21 384 18 807 9 880
P/L before tax 124 -1 371 206 1724 -1 021
P/L for period [= Net Income] 85 -1317 115 1470 -1 030
Cash flow 915 -562 744 2 009 -488
Total assets 17 817 16 939 19 285 15 315 11 267
Shareholders funds 7 660 7 574 8 891 8776 7 306
Current ratio (x) 1,54 1,52 n.s. 2,50 5,29
Profit margin (%) n.a. n.a. 0,96 9,17 -10,33
ROE using P/L before tax (%) 1,62 -18,10 2,32 19,64 -13,97
ROCE using P/L before tax (%) 3,41 -10,03 2,35 16,17 -9,68
Solvency ratio (Asset based) (%) 42,99 44,72 46,10 57,30 64,84
Number of employees 174 180 166 135 120

Evolution of three key items

Operating revenue (Turnover) Total assets P/L for period [= Net Income]
(th EUR) (th EUR) (th EUR)
19,285 1,470

21,384 16,930 17,817
18,807 15,315
11,267
-1,030 115 4,317 85
9,880 I . —— il
09 10 11 12 13

09 10 11 12 13 09 10 11 12 13
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A.2 Prehled aktivit, oborového zarazeni a ekonomickych vysledkd spole¢nosti CC

Spolecnost CC

Legal & account information

Status
National legal form

Date of incorporation
Information Provider

Active
Private Last available year 2014

I?mifzgd Number of available years 8

liability

company -

GmbH

03/07/1975 Account published in EUR
Creditreform Available accounts Unconsolidated
Austria

Size & group information

NACE Rev. 2 main section

Category of company

Total assets (2014)

Employees (2014)

G. Wholesale and retail trade; repair of motor vehicles and motorcycles

Medium sized

2,812 th BvD independence indicator D
EUR
20 No of companies in 22

corporate group

No of recorded 2
shareholders
No of recorded subsidiaries 1

No of recorded branches 0

Industry classification
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Trade description (original language)
Eingetragener Gegenstand: Handel mit Produkten der Antriebstechnik.

ONace code(s)
Primary code :

G46432 - Wholesale of electrical household appliances
Secondary code(s) :
G46690 - Wholesale of other machinery and equipment

NACE Rev. 2 code(s)
Primary code :

4643 - Wholesale of electrical household appliances
Secondary code(s) :
4669 - Wholesale of other machinery and equipment

NAICS 2012 code(s) {derived from NACE Rev.2 codes}

Core code :
4236 - Household Appliances and Electrical and Electronic Goods Merchant Wholesalers
Primary code :
423610 - Electrical Apparatus and Equipment, Wiring Supplies, and Related Equipment
Merchant Wholesalers
423620 - Household Appliances, Electric Housewares, and Consumer Electronics Merchant
Wholesalers
Secondary code(s) :
423830 - Industrial Machinery and Equipment Merchant Wholesalers

US SIC code(s) {derived from NACE Rev.2 codes}

Core code :

506 - Electrical goods wholesale dealing in
Primary code :

5063 - Electrical apparatus and equipment wiring supplies and construction materials

wholesale dealing in

5064 - Electrical appliances, television and radio sets wholesale dealing in
Secondary code(s) :

5084 - Industrial machinery and equipment wholesale dealing in
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Peer Group

Name 4643 LA

Description Wholesale of electrical household appliances (Large Companies)
Size 8,154 companies

Key financials & employees

Unconsolidated

Operating revenue (Turnover)
P/L before tax

P/L for period [= Net Income]
Cash flow

Total assets

Shareholders funds

Current ratio (x)
Profit margin (%)
ROE using P/L before tax (%)

ROCE using P/L before tax (%)
Solvency ratio (Asset based) (%)

Number of employees

31/12/2014
EUR
12 months

Local GAAP

n.a.
n.a.
n.a.
n.a.
2 812 397
1625691

2,26
n.a.
n.a.
n.a.

57,80

20

31/12/2013
EUR

12
months
Local
GAAP

n.a.
n.a.
n.a.
n.a.
2671421
1 586 835

2,00
n.a.
n.a.
n.a.

59,40

19

125

31/12/2012
EUR
12 months

Local GAAP

4 000 000
n.a.
n.a.
n.a.
3 274 957
1468 310

1,42
n.a.
n.a.
n.a.

44,83

20

31/12/2011
EUR
12 months

Local GAAP

n.a.
n.a.
n.a.
n.a.
2 829 531
1107 739

1,33
n.a.
n.a.
n.a.

39,15

20

31/12/2010
EUR
12 months

Local GAAP

n.a.
n.a.
n.a.
n.a.
2 965 486
1275921

1,59
n.a.
n.a.
n.a.

43,03
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Evolution of three key items

Operating revenue (Turnover) Total assets
(th EUR) (th EUR)
4,000
3,274

2,965
2,829 2,671 2,812
P/L for period [= Net
Income] : No data found for
this company
10 11 12 13 14

A.3 Prehled aktivit, oborového zarazeni a ekonomickych vysledkd spole¢nosti AA

10 11 12 13 14

AA

Legal & account information

We use different sources for the estimated figures pre and post 2012. These sources use slightly different methodology.

Status Active

National legal form Limited company - Last available year 2015
AG/SA

Date of incorporation 30/06/1999 Number of available years 10

Information Provider CRIF Teledata AG Account published in CHF

Available accounts Limited Fin. Data
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Size & group information

NACE Rev. 2 main C. Manufacturing
section

Category of company Large

Employees (2015) 160 BvD independence indicator D
No of companies in corporate 22
group

No of recorded shareholders 1
No of recorded subsidiaries 2
No of recorded branches 0

Industry classification

Trade description (original language)

Fabrikation von und Handel mit Giitern der Antriebstechnik sowie Maschinen, Apparaten und Bestandteilen aller Art. Sie
kann Garantien und andere Sicherheiten zugunsten von verbundenen Unternehmen stellen. Die Gesellschaft kann sich an
anderen Unternehmen beteiligen, Immaterialglterrechte und Grundstlicke erwerben, halten und verdussern.

NOGA 2008 code(s)
Primary code :

271100 - Manufacture of electric motors, generators and transformers

NACE Rev. 2 code(s)
Primary code :

2711 - Manufacture of electric motors, generators and transformers
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NAICS 2012 code(s) {derived from NACE Rev.2 codes}

Core code :

3353 - Electrical Equipment Manufacturing

Primary code :

335311 - Power, Distribution, and Specialty Transformer Manufacturing
335312 - Motor and Generator Manufacturing

US SIC code(s) {derived from NACE Rev.2 codes}

Core code :

361 - Electric transmission and distribution equipment
Primary code :

3612 - Power, distribution and specialty transformers
3621 - Motors and generators

A.4 Prehled aktivit, oborového zarazeni a ekonomickych vysledkd spole¢nosti DD

Spolecnost DD

Legal & account information

Status Active
National legal form Limited Last available year 2013
liability Number of available years 9
company -
S.R.O.
Date of incorporation 29/12/1995 Account published in CZK
Information Provider Soliditet Available accounts Unconsolidated
S.r.o.

Size & group information
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NACE Rev. 2 main section

Category of company

Operating revenue (2013)

P/L for period (2013)
Total assets (2013)

Employees (2013)

C. Manufacturing
Medium sized

3,835 th BvD independence indicator D
EUR
414 th EUR No of companies in corporate 2

3,491 th  group

EUR No of recorded shareholders 1
75
No of recorded subsidiaries 0
No of recorded branches 0

Industry classification

Trade description (original language)

Zivnost: | Zamednictvi, nastrojarstvi|Vznik opravnéni: 06.01.1999||Zivnost: |Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v pfilohach 1
az 3 zivnostenského zakona|Vznik opravnéni: 29.12.1995|0bory Cinnosti:|-Vyroba elektronickych soucastek, elektrickych
zafizeni a vyroba a opravy elektrickych strojl, pristroj a elektronickych zafizeni pracujicich na malém napéti|-Vyroba strojl
a zarizeni|-Zprostiedkovani obchodu a sluzeb|-Velkoobchod a maloobchod|-Testovani, méreni, analyzy a kontroly|-
Mimoskolni vychova a vzdélavani, poradani kurzd, &koleni, véetné lektorské &innosti|-Umé&lecko-femesiné zpracovani kovi|-
Vyroba méficich, zkuSebnich, navigacnich, optickych a fotografickych pristrojl a zaFizeni|-Vyzkum a vyvoj v oblasti pfirodnich
a technickych véd nebo spolecenskych véd||Zivnost:|Vyroba, instalace, opravy elektrickych strojl a pristrojd, elektronickych
a telekomunikacnich zafizeni|Vznik opravnéni: 12.01.1996]|Zivnost:|Montaz a opravy plynovych zafizeni|Vznik opravnéni:

18.10.2011]

NACE Rev. 2 code(s)
Primary code :

2899

Secondary code(s) :
2561
2570

- Manufacture of other special-purpose machinery nec

- Treatment and coating of metals
- Manufacture of cutlery, tools and general hardware
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2610
2650

4320

- Manufacture of electronic components and boards

- Manufacture of instruments and appliances for measuring, testing and navigation;
watches and clocks
- Electrical, plumbing and other construction installation activities

NAICS 2012 code(s) {derived from NACE Rev.2 codes}

Core code :

3332

Primary code :

333298
333318

Secondary code(s) :

238200
332200
332811
332812

332813
334410
334510

- Industrial Machinery Manufacturing

- Industrial Machinery Manufacturing
- Other Commercial and Service Industry Machinery Manufacturing

- Building Equipment Contractors
- Cutlery and Handtool Manufacturing
- Metal Heat Treating

- Metal Coating, Engraving (except Jewelry and Silverware), and Allied Services to
Manufacturers
- Electroplating, Plating, Polishing, Anodizing, and Coloring

- Semiconductor and Other Electronic Component Manufacturing
- Electromedical and Electrotherapeutic Apparatus Manufacturing

US SIC code(s) {derived from NACE Rev.2 codes}

Core code :

355

Primary code :

3559
3589

Secondary code(s) :

1700
3398
3420
3479
3670
3800

- Special industry machinery, except metalworking machinery

- Special industry machinery, not elsewhere classified
- Service industry machinery, not elsewhere specified

- Construction-special trade contractors

- Metal heat treating

- Cutlery, handtools and general hardware

- Coating, engraving and allied services, not elsewhere specified
- Electronic components and accessories

- Measuring, analyzing and controlling instruments; photographic, medical and
optical goods; watches and clocks
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Peer Group

Name 2899 LA

Description Manufacture of other special-purpose machinery nec (Large Companies)
Size 3,047 companies

Key financials & employees

Unconsolidated

Exchange rate: CZK/EUR

Operating revenue (Turnover)
P/L before tax

P/L for period [= Net Income]
Cash flow

Total assets

Shareholders funds

Current ratio (x)

Profit margin (%)

ROE using P/L before tax (%)
ROCE using P/L before tax (%)
Solvency ratio (Asset based) (%)

Number of employees

30/09/2013
EUR
12 months

Local GAAP

0.03886

3835472
507 103
413 875
568 349

3491 159

1718 260

0,59
13,22
29,51
29,99
49,22

75

30/09/2012
EUR

12
months
Local
GAAP
0.04004

3 879 548
173 569
140 057
311 184

3839910

1 308 037

0,58
4,47
13,27
14,08
34,06

75
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30/09/2011
EUR
12 months

Local GAAP

0.04040

3385012
192 467
155 662
342 311

3329 543

1178 514

0,43
5,69
16,33
15,38
35,40

75

30/09/2010
EUR
12 months

Local GAAP

0.04065

2 725 633
-363 935
-294 750

-48 942

3 644 475

1087 741

0,47
-13,35
-33,46
-16,86

29,85

75

30/09/2009
EUR
12 months

Local GAAP

0.03976

3497 450
135129
109 685
351717

3948 755

1319 087

0,61
3,86
10,24
9,95
33,41
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Evolution of three key items

Operating revenue (Turnover) Total assets P/L for period [= Net Income]
(th EUR) (th EUR) (th EUR)

3,879 3,835 3,948

3,497 3,385 3,644 3,329 3,491 413
2,725
109 155 140
2. [l 1

09 10 11 12 13
A.5 Prehled aktivit, oborového zarazeni a ekonomickych vysledkl spole¢nosti EE

SPOLECNOST EE

Legal & account information

Status Active

National legal form Entrepreneur Last available year 2013

Date of incorporation 30/11/1990 Number of available years 4

Information Provider Soliditet Account published in CzK
S.r.o.

Available accounts Limited Fin. Data

Size & group information
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NACE Rev. 2 main section

Category of company

Operating revenue (2013)

Employees (2013)

C. Manufacturing

Medium sized

1,640 th BvD independence indicator
EUR
9 No of recorded shareholders

No of recorded subsidiaries
No of recorded branches

Industry classification

Trade description (original language)

Zivnost: |Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v pfilohach 1 aZ 3 Zivnostenského zakona|Vznik oprdvnéni: 20.09.1993|Obory
cinnosti: |-Velkoobchod a maloobchod||Zivnost:|Vyroba, instalace, opravy elektrickych strojl a pristrojd, elektronickych a
telekomunikacnich zafizeni|Vznik opravnéni: 05.10.1998]|Zivnost:|Poskytovani nebo zprostfedkovani spotrebitelského
Gvéru|Vznik opravnéni: 01.01.2011||Zivnost: | Truhlai'stvi, podlaharstvi|Vznik opravnéni: 24.09.1992|

NACE Rev. 2 code(s)
Primary code :

2849
Secondary code(s) :
3100
6492
9520

Manufacture of other machine tools

Manufacture of furniture
Other credit granting
- Repair of personal and household goods

NAICS 2012 code(s) {derived from NACE Rev.2 codes}

Core code :
3335
Primary code :

- Metalworking Machinery Manufacturing
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333517 - Machine Tool Manufacturing
Secondary code(s) :
337000 - Furniture and Related Product Manufacturing
522220 - Sales Financing
522291 - Consumer Lending
522292 - Real Estate Credit
522310 - Mortgage and Nonmortgage Loan Brokers
561450 - Credit Bureaus
811400 - Personal and Household Goods Repair and Maintenance

US SIC code(s) {derived from NACE Rev.2 codes}

Core code :
354 - Metalworking machinery and equipment
Primary code :
3545 - Cutting tools, machine tool accessories and machinists' precision measuring devices
Secondary code(s) :
2500 - Furniture and fixtures
6141 - Personal credit institutions
6153 - Short-term business credit institutions, except agricultural
6162 - Mortgage bankers loan correspondents
6163 - Loan brokers
7600 - Miscellaneous repair services
Peer Group
Name 2849 LA
Description Manufacture of other machine tools (Large Companies)
Size 795 companies

Key financials & employees

Unconsolidated 31/12/2013 31/12/2012 31/12/2011 31/12/2010
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EUR EUR EUR EUR

12 months 12 12 months 12

months months

Local GAAP Local Local GAAP Local

GAAP GAAP

Exchange rate: CZK/EUR 0.03645 0.03978 0.03876 0.0398
9

Operating revenue (Turnover) 1 640 192 795 508 775 183 797 824
P/L before tax n.a. n.a. n.a. n.a.
P/L for period [= Net Income] n.a. n.a. n.a. n.a.
Cash flow n.a. n.a. n.a. n.a.
Total assets n.a. n.a. n.a. n.a.
Shareholders funds n.a. n.a. n.a. n.a.
Current ratio (x) n.a. n.a. n.a. n.a.
Profit margin (%) n.a. n.a. n.a. n.a.
ROE using P/L before tax (%) n.a. n.a. n.a. n.a.
ROCE using P/L before tax (%) n.a. n.a. n.a. n.a.
Solvency ratio (Asset based) (%) n.a. n.a. n.a. n.a.
Number of employees 9 9 8 8

Evolution of three key items
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Operating revenue (Turnover)

(th EUR)
1,640
Total assets : No data found
797 775 795 for this company
10 11 12 13

P/L for period [= Net
Income] : No data found for
this company

Current Directors / Managers / Contacts

There are no current directors / managers / contacts available for this entity.

Controlling shareholders

BvD Independence Indicator: U

Current definition of the UO: path of min 50.01% of control, known or unknown shareholders

There is no information regarding the controlling shareholders available for this entity.

See the Current shareholders report section for other shareholders.
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