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0 Predmluva

Poskytovani uzite¢nych informaci a realizovani specidlnich analyz je soucasti kazdodenni
prace kazdé spolenosti — bez ohledu na to, zda je tato spolecnost velikd anebo jde
o maly/stiedni podnik. V globalizaénim procesu, pro ktery je dnes typické, Ze se snizuje
trvani zivotnich cykli produktti jako i ziskovych marzi spole¢nosti — musi byt poskytovani

24

Me¢nici se chovani zdkaznikl jako i rostouci konkurence proto siln€ ovliviiuji podnikové
strategie  a stale silnéji ovliviiuji 1 kazdodenni Zivot. Klicové slova jako "Customer
Relationship Management" (Rizeni vztahu se zikaznikem), "eBusiness", "New Economy"
(Novéa ekonomika) se stavaji urcujicim faktorem dnesniho a budouciho podnikéni.

Zvolili jsme néslednd témata - jako ukézku situace, které bude takovy podnik muset Celit.

Téma #1: Vyzvy eBusinesu

Jestli chce byt dnes podnik UspéSny na trhu Nové ekonomiky, tak se musi individudlni podnik
rozhodnout pro tu ,,spravnou‘ formu komunikace. Vice jako ve Staré ekonomice plati, Ze na vytvoreni
a zachovani moderniho a divéryhodného imidz je potfebné byt ,,na oCich“ vefejnosti — at’ uz piimo
na vetejnosti anebo prostfednictvim médii. Piklad: Na vyrovnani nedostatecného osobniho kontaktu -
pres internet — publicita jako i pozitivni imidZ podniku se stavaji podstatnymi faktory uspéchu. Kromé
klasického ,,mixu‘ — proto musi uspésna podnikova strategie zohlediiovat i tyto nové zptisoby — jak je
nabizi jiz zminény internet ¢i jina nova media.

Téma #2: Vyzva porovnavani nejlepsSich praktik

Uceni se od druhych je zékladnim krokem k Gspésnému podniku a organizace (jestli chce tato v téchto
neustdle se ménicich podminkach piezit) musi neustale ziskavat nové schopnosti a rozvijet nové
myslenky, aby se s témito vyzvami uméla vypotfadat. Zmény a zlepSeni se piimo vazou na uceni — ale
také pouceni se od jinych spole¢nosti, které uz nasly lepsi feSeni problému je tfeba zohlednit.

Spolecnost vyuziva moznost porovnani svého feSeni problému s lepSim feSenim z jiného zdroje
a takhle ziskava dokonce moznost na zakladé tohoto porovnani své feSeni zlepSit. Koncepce
ametoda, kterda umoziuje prfilezitost uCeni se s ostatnimi jako i od ostatnich — se nazyva
Benchmarking. Benchmarking je proto i metodou sbéru a zpracovavani informaci o nejlepSich
praktikach a neomezuje se na divérné informace o konkurenci. Benchmarking svym rozhledem hleda
inovace — nad ramec a hranice jedné spolecnosti ¢i dokonce jednoho prumyslového odvétvi.

Téma #3: Vyzva managementu novych technologii

vvvvvv

tato dodavat v budoucnosti. Ackoliv spole¢nosti ¢asto nevédi, jak maji tyto nové produkty
vybrat — Casto se také budou muset rozhodnout, jestli tyto nové produkty si budou vyzadovat
vyvoj novych technologii anebo alespon upgrade (modernizace) dosavadnich technologii.
Management technologii je proto oblasti, ktera za posledni roky ziskdva na dilezitosti

vvvvv

Jestli definujeme technologii jako kombinaci technik a schopnosti lidi toto vyuzivat, tak
technické zmény témét vzdy zahrnuji i organizacni zmény. Existuje mnozstvi priklada kde
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nové technologie (také v oblasti informacni technologie) byli neuspésné — protoze se
nezrealizovaly tak potfebné organizacni zmény.

Zavadéni novych technologii proto musi byt soucasti strategického planovaciho procesu
spolecnosti a musi ho také provazet systematické sledovani piimych jako i1 nepfimych
diisledkt zavadéni takovychto technologii .

V souladu s vySe naértnutymi vyzvami — nasledujici kapitoly se budou vénovat alternativnim
a inova¢nim zplsobim poskytovani informaci spolecnostem:

- Jak muze spolecnost vyuzit zdroje a prostiedky poskytované rychlym riistem
eBusinessu?

- Jak se mohou spole¢nosti vzajemné ucit prostifednictvim porovnavani svych
nejlepsich praktik?

- Jak mohou spolecnosti planovat a realizovat zavadéni novych technologii?

Pfiméfeny management znalosti se stdva jednim z klicovych faktorti uspésného podnikani
v Evrop¢ budoucnosti.
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1 ,,e* jako vyzva podnikani v Evropé

1.2 Uvodni konstatovani

Mario Andretti: "Kdyz si myslite, Zze vSechno mate pod kontrolou, tak jste prilis pomali!"

Na kazdé urovni politiky (¢i uZ mezinarodni anebo narodni) si politici uvédomili, Ze
musi jednat rychle, aby nezaostali za vyvojem informac¢ni spolecnosti.

Na Evropské radé v Lisabonu v breznu 2000 si evropsti vidcové uvédomili, Ze
informacni spole€nost by méla zaujimat centralni postaveni v jejich politice
ekonomického a socialniho rozvoje v 21. stoleti

ESociety a eCommerce je nuti opoustét staré modely podnikani. Tato politika se musi stejné tak
integrovat do politiky budoucich ¢lenskych zemi EU.

Navzdory v§em pochybnostem — vedouci piedstavitelé ze svéta podnikdni vyjadrili jisty tichy
optimizmus o evropském eCommerce ajeho budoucnosti (podle nedavného prizkumu
vedoucich  pracovnikli  realizovaného  spole¢nosti ~ Anderson  Consulting -
http://www.ac.com/eCommerce/eEurope2000 markets.html).

Objevuji se nové radikalni zplisoby podnikani — napft. spojovani podniki, které byly doposud
konkurenty. Toto by bylo byvalo jesté pted rokem anebo dvéma nemyslitelné. To je rychlost
zmén v prostfedi eCommerce.

Skutecnosti také je, ze veliky pocet evropskych spolecnosti (vSech typi a velikosti) ted’
vyuziva eCommerce jako soucdst svych kazdodennich ¢innosti. Vyuziti eCommerce je také
stale sofistikovang¢j$i. Nékolik malo spole¢nosti na eCommerce hledi prosté jako na formu
vyuzivani IT.

Stale vétsi pocet podnikli na eCommerce jiz nehledi jako na separatni zalezitost, ale namisto
toho ho chépou jako integralni soucast vSeho, co d¢€laji. Pro tyto spolec¢nosti to uz ani neni
poradné ‘eBusiness’ ale spise jenom to ‘e’ v rdmci byznysu.

Spole¢nost Anderson Consulting vytvofila po celém svéte sit’ ,,dotcomovovskych® (.com)
zavadécich center , aby takhle podpoftila rozbéh resp. delimitaci v tézkém post-inkuba¢nim
obdobi. Mnoh¢ jiné organizace ¢eka podobny rozsah transformace.

Ocekavani novych ptilezitosti a hrozeb ,,nové ekonomiky* jsou ted’ mnohem realistictejsi

a zjistilo se, Ze staré discipliny podnikéni jesté stale plati. Zvysil se diiraz na odbornost
managementu a kontrolu nakladt (spolu se zamétfenim na inovaci a rychlost) a je také
zajimavé pozorovat, ze ,,dotcomy* ted’ v Sirokém métitku vyuzivaji analyzy nékladi/uzitkt —
na ohodnoceni svych aktivit v oblasti eCommerce.

V nékterych z rozvinutéjSich evropskych ekonomikach jsme nasli zna¢né zvysSenou aktivitu
v oblasti eCommerce, ale pritom stagnujici anebo dokonce snizeny optimizmus, pokud jde
o uspésnost takovéto aktivity. Tento zfejmy paradox vlastné naznacuje, ze mnoho vedoucich

wev

pracovnikll ma ted’ realisti¢téjsi a promysleny pohled na eCommerce.
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Ted, potom co vétsina ,,Silenstvi® kolem eCommerce uz odeznéla, si uvédomuji, Ze navzdory
skutecnosti, Zze eCommerce poskytuje veliké nové moznosti v podnikani - tak krok jeho
napiedovani je tak rychly, Ze je obtizné co jenom udrZet tento krok.

Casto se predpoklada, e Severni Amerika stale v této oblasti vede — a skuteéng, studia
spole¢nosti Anderson-Consulting ukézala, ze v jistych klicovych aspektech Evropa za USA
skutecné zaostava pokud jde o zavadéni eCommerce. Ale Evropa mé zase nékteré vyhody
pokud jde o konkurenci v nové ekonomice, moznosti mobilniho obchodovani — kde zase
znacné vede v porovnani s USA. Stejn¢ tak existuji velmi silné naznaky toho, ze evropské
podniky se ¢asto vyznacuji kulturni citlivosti a pochopenim komplexnosti, které jsou tak
potiebné na to, aby obstaly v konkurenci na mezinarodnich trzich eCommerce.

Zieteln¢ se ukazuje, Ze by jsme nebyli nikdy schopni fidit a kontrolovat proces nastavajicich
rychlych zmén — zapti¢inéné pravé disledkem Internetu a informacni spolecnosti. Informacni
spolecnost "infosociety" proto predstavuje abstraktni ideu — ale internet je jiz mezi¢asem
v EU realitou. Vy jako trenér a/anebo konzultant proto musite vytvofit povédomi ve VaSich
zemich pro tento druh spolecnosti a jeji benefity.

vvvvvv

proces — a to zdivodu existujicich a objevujicich se technologii aideji. Je to velice
komplikovany systém mimo meze kontroly jednotliveti — ale je tlohou politiky, aby tuto
komplikovanost snizila a vytvoftila vize. Tento vyvoj také mtizete ovlivnit ve svété podnikani.
Je to vlastn¢ jako jeden veliky organizmus, rtizné¢ zajmové skupiny chtéji dosdhnout rizné
cile. Ale méli by jste mit na paméti, ze hra je vlastné stale ta stejna — a mezi nové tlohy patii
zvySujici se kvalita, efektivnost, zabezpeceni podild, spolehlivost a Grokové sazby.

Vétsina MSP skutecné neoceiiuje benefity informacnich technologii a o to méné benefity
informacni spole¢nosti. Neméli by jsme zahazovat zadné jiz dané znalosti a potencial.
Musime naucit naSe klienty, jako uspéSné vyuzit v hospodaiské soutézi ten nejlepsi a
nejsilnéj$i nastroj. V soucCasnosti jsou internet a IT tim nejsilngj$im a nejlepSim nastrojem.
Musime akceptovat dramatické zmény v prostiedi nasich klienth. Takhle ndm vlastn¢ zbyva
jenom jeden mozny smér, kterym muizeme vykrodit: pfimo vpied.

IT a internet nabizeji mnohem vy$§i miru abstrakce v ménicim se prostfedi. Cilem tu je
organizace vhodné upravit na vyssi produktivitu a (bohuzel) také na vyssi nezaméstnanost
(alespont pokud jde o vladni byrokracii).

Dobie vyvazena vékova struktura je jesté stale velice dualezitd. Musi existovat transfer
znalosti, kultury, integrity apodnikové identity (corporate identity). Prilezitosti
celosvétového podnikédni se jenom velice tézko reguluji (zdanéni, ptekdzky pohybu). Penize
samotné se staly jenom elektronickou informaci. Penize je mozné zasilat prosté¢ kamkoliv.
Proto se také penize uz nedefinuji jako majetek.

Pouzivani Internetu, intranetu, extranetu a vSech téchto nastroji jako malé ¢asti rozsédhlého
spektra neni pfili§ rozSifené. Jest€ nemame celkem jasno — jaky socialni a kulturni dopad by
to mélo za nasledek. V této situaci maji nositelé rozhodnuti ten problém, Ze rozhoduji
o nééem, o Cemz vlastné nic nevedi.
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1.2 Otazky

Internet a IT jsou ted’ uz dostatecné silné na to, aby zménily celé spolecnosti, pracovni mista
a organizace — dokonce tlaci ke zméné 1 vlady. Virtudlni organizace nabizeji nové moznosti
podnikani a nova pracovni mista. Zameéstnanci se takto stavaji soucasti samotného fidiciho
procesu.

Polozte si sami nasledovné otazky a zamyslete se nad odpovéedi:
- Tvori eCommerce duilezitou soucast Vasi cinnosti — ted’ anebo v budoucnosti?
- Poskytuje eCommerce potiebné mechanizmy pro reseni klicovych probléemu a vyzev?
- Poskytuje eCommerce néjakou velikou konkurencni vyhodu?
- Mpyslite si, Ze eCommerce predstavuje opravdovou konkurencni hrozbu?

- Souhlasite s tim, ze v pritbéhu trech let Vas eCommerce donuti uplné zmenit Vase
podnikani?

- Souhlasite s tim, ze déldate eCommerce, aby jste mohli nabizet nové sluzby uz
existujicim zakaznikum?

- Souhlasite s tim, ze eCommerce Vam umoznuje ziskat lepsi pochopeni prani a zvyki
zakaznika — tedy takhle predvidat jeho potieby ?

- Souhlasite s tim, ze eCommerce znamenda fundamentalni zmény pro meziclanky
(zprostiedkovatele) ve Vasem odveétvi?

- Jaky vliv méla rychlost odezvy na zmény v potiebach zdkaznika na Vasi iniciativu
v oblasti eCommerce?

Na kazdy pad je zde tfeba bojovat proti péti smrtelnym hiichtim:
- Cekani na lepsi Casy
- Cekani na dal$i generaci
- jakkoliv
- kdokoliv

- anebo obavy

1.3 Pozadavky uspéchu

- noveé prostredi

- liberalizace trhu

- vice/lepsi webovské stranky
- internet je prosperujici trh

- legalni aktivity

Kazdy ma prakticky vSude pfistup k informacim a stava se jejich soucasti. Zeptat se, jestli IT
a internet vytvoii pracovni mista je dost nevhodné — protoze to i tak nikdo nevi. Na toto
neexistuje definitivni odpovéd’. Tento proces se podobd na metodu pokusu aomylu.
Vytvoteni prostiedi prace na dalku (teleworking) ma silny dopad na né&které odvétvi (napf.
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maloobchodni sluzby, technické sluzby). Proto musime poskytnout nasim klientim cestu
redefinovani procesu — tak, ze jim ukazeme ty nejlepsi technologie a skombinujeme kulturu,
procesy a informacni technologie.

Jako konzultant a/anebo trenér, musite vytvofit kolektivni inteligenci, kterd vyhovuje
pozadavkiim budoucnosti.

Skolici organizace a celozivotni u¢eni nejsou jenom modnimi slovy. I pracovnici star§i jako 40 let
maji své misto. M¢€li by jste mit jistou vizi zkuSenych a progresivné(na budoucnost) orientovanych
konzultantti a/anebo trenéri — ktefi jsou schopni komunikovat vize a vyuzivat nejlepsi praktiky.

vvvvvv

a trenéry. Potom je musite naucit v§echno, co chcete aby veédéli.

1.4 Sluzby a funkce

Existuji tu tii zfetelné definované zajmové skupiny:
- Samotn¢ MSP
- Konzultanti / trenéfi
- Zamové skupiny jako UEAPME a vlady

Jako jiz bylo vySe zminéno, musite je podpofit v zavadéni internetu a IT v pro né podstatnych

oblastech (proces, velikost, fetézec tvorby hodnot, ...). Vasi ulohou je vytvofit povédomi a
poskytovat podporu formou konsultaci.

Musite poskytovat kvalitni sluzby - a to tak, ze ,,to co zdkaznik dostane - vzdy pfedci jeho
ocekavani"!

V celé problematice si musite uvédomit nejprve dva aspekty:
Prvni aspekt:
- soustfedéni se na zdkaznika
- orientace celého procesu (zpétné od zakaznika k dodavateli)
- pracovni metoda a organizace (pochopeni procesu)
- informace a IT
- vykonnostni ukazatele
Druhy aspekt
- zaméfeni se na media
- tvary a ramce (pfiprava, vyvoj a tvorba sluzeb)
- zmena a transformace (zavedeni a pfijeti procesi e-businessu do Vasi organizace)

Oba tyto rozméry si vyzaduji dobfe vyvazenou pozornost. Méjte na paméti vSechny aspekty
prvého rozméru - a soucasn¢ a potom po sob¢ zrealizujte aspekty druhého rozméru.

Stejné tak musite pochopit ilohu mentalnich modela v kazdodennim Zivoté:
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- pochopeni vs. realizace (vzdélavaci problém)
- ¢init néco automaticky (muj ptitel ¢iSnik)

- naucit se néco nového (mentalni model vareni)

Jsou tu i dal§i modely, které by jste méli mit stale na paméti:

podnikani pomoci internetu/IT je ¢asto mnohem rychlejsi.

stejné tak urychluje vSechny procesy.

neexistuje tu zadna alternativa — bud’ s tim radi pracujete anebo ne
konkurence nartsta

dojde k zalozeni organizaci

nikdy nepodceniujte znalost podnikt! Tato predstavuje kapital.
nové¢ znalosti(zru¢nosti) bude nutné trénovat! (lidsky kapital)

internet/IT pfinesou dramatické zmény v socidlni jako i podnikové kultufe (nejlepsi
praxe)

internet ma obrovsky dopad na spolecnost jako 1 veliky potencial na zlepSeni kvality
Zivota.

7 s

Informacni proces mozno rozdé¢lit na nasledujici ¢asti:

ptejte se ty spravné otazky

sbér informaci

ulozeni, vybér a analyza informaci
Sifeni informaci

zabezpeceni informaci

dualezita je tvorba, aktualizace a tvorba informa¢niho modelu

Zpusob prace s informacemi:

zakon o vefejném pfiistupu k oficialnim dokumentim
zakon o datech
zakony o ufednich tajnostech

registracni zakon

Definujte:

co je regulované vladou

informace, které obsahuji vSechny cile
systém jedine¢nych informaci

VasSe vyhlaSeni kvality

vetejné pristupné informace
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Lid¢ potiebuji moznost ziskat kdykoliv a jakékoliv informace — pficemz vSechno, co neni
vyslovné tajné — je vefejné, napt. osobni ¢islo obyvatele, spole¢nosti/organizace, vozidla,
nemovitosti.

Zpusoby distribuce musi byt bezpecné — sem patii napt.:
- pfimo od orgdnu(ufadu) pies e-mail,

- pfes on-line sluzby anebo brany (gateway-services), které vyzaduji dohodu mezi
distributorem a patficnym organem, databdze provozovana on-line spole¢nostmi
anebo pfepojeni/brany piimo mezi dvéma pocitaci.

- pfenos souborl anebo on-line pfenos.

Kulturou budoucnosti bude “on-demand-society* — spolecnosti fungujici ,,na pozadani®.
Musime zacit myslet v slovesech a aktivitach. VaSim hlavnim kapitalem budou vyrobni
faktory: penize, pracovni sily, plocha, data a informac¢ni technologie bez limita.

ree e

Je dobré zamyslet se nad ,,kanalizovanym fizenim informaci* “channel information control”
(chic)

- jaka mysSlenka se skryva za timto pojmem
- jaky se za tim skryva pfistup

- jaké jsou hlavni cile a klicové problémy

Aby jsme ziskali ptijatelny systém, kazda webovska stranka by méla byt
- jednoducha
- neni piili§ objemna
- neni piili§ ¢asoveé narocna
- automatizovana a integrovana

- otevfend pro jiné vyrobce publikaci

Proces umoziujici ptilezitosti na poli eBusinessu se d¢li na nasledné faze:
- koncepc¢ni navrh
- predbézny navrh
- kriticky navrh
- implementace

- provoz
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1.5 Nékolik prikladi podnikani v elektronickém prostiedi (e-Environment)

Tyto ptiklady pochazeji ze studie, vyhotovené spole¢nosti Andersen Consulting
(http://www.ac.com/eCommerce/eEurope2000_markets.html) s dodate¢nymi URL jako i
obrazky.

Trhova vyména

Vymény poskytuji promptni trhy pro produkty. Jsou zaméfené na uspokojovéani jak
kupujicich tak i prodavajicich — ¢imz se tvoii trhy. Obvykle jsou strukturované vertikalng,
a spoléhaji se na objem transakci na blizkych komoditnich trzich. Ceny jsou ve vétSing
piipadii nizké aspoléhaji se na vyssi efektivnost jako tradicni dodavatelské fetézce.
Prodavajici si obvykle Gctuje jisty transakéni(manipulacni) poplatek, ktery zavisi od hodnoty
prodeje.

Na dominovani trhu je potfebna kritickd masa kupujicich a prodavajicich — a je tu také
znacna pravdépodobnost, ze subjekt, ktery ziska téméf vedouci postaveni — bude zvyhodnén.

http://www.esteel.com/
http://www letsbyit.com

Transakéni agent

Transak¢ni zprostfedkovatelé se také prizpisobuji kupujicim a prodavajicim — ale dé€laji to
neptimo. Piebiraji objednavky od zakaznikl na prodej nebo koupi a potom realizuji jejich
jménem, vyuZzivajic pfitom vyjednavaci silu, kterd plyne zjeho agregacni ulohy. Agenti
uctuji prodavajicim a/anebo kupujicim jisty transakéni(manipulacni) poplatek. Na trzich
komoditniho typu se modely opiraji o niz$i ceny, které zase podporuji vyssi objemy, které
takhle vykryvaji rezijni ndklady — v porovnani s trhy zaméfenymi na vyssi hodnotu, kde nizsi
prah cenové citlivosti umoziuje lepsi pfizplisobeni kvality a vyssi transakéni(manipulacni)
poplatky a marze (obchodné rozpéti).

http://www.europeaninvéstor.com/
http://www.cheapflights.com/

http://www.tiss.com anebo http://www.flights.com
http://www.jobpilot.at

Obchodni komunita (spolecenstvi)

Tyto komunity(spolecenstvi) jsou zpravidla stvoifené pro vertikdlni trhy. Tyto poskytuji
rozsahle informace k danému primyslu/sektoru... od pouzitelnych zprdv z oblasti dané¢ho
odvétvi az po adresare dodavateli a produktii a poskytuji pfidanou hodnotu tim, Ze umoziuji
soustfedény primyslovy dialog a dokonce i vyménu informaci.

http://www.bfinance.de/
http://wko.at

Agregace trhu

WIFI Osterreich/15.04.03 Strana 13/50


http://www.ac.com/ecommerce/eEurope2000_markets.html
http://www.esteel.com/
http://www.letsbyit.com/
http://www.europeaninvestor.com/
http://www.cheapflights.com/
http://www.tiss.com/
http://www.flights.com/
http://www.jobpilot.at/
http://www.bfinance.de/
http://wko.at/

PHARE BUSINESS SUPPORT PROGRAMME — SME-EXCELLENCE

Zde se vyuziva atraktivni obsah a sluzby, aby se upoutala pozornost vefejnosti — aby se
potom tato pozornost pretransformovala do reklamnich ptfijma a/anebo piijmi z komercnich

transakci.

http://www.discovery.com/
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Vyhledavaci agent (Search agents)

Tyto vyhledavaji informace, které se t¢zko shanéji anebo porovnavaji ceny pro kupujicich -
podle jistych kriterii jako je cena, Uroven sluzeb a pod. Vyznacuji se velkym poctem rtiznych
mechanizmii odménovani — od vynosu z reklamy az po jistou malou provizi z prodeje.

http://www.yellowpages.co.uk/
http://www.otb.at
http://www.vellowmap.at

Reklama

Obsah a sluzby jsou komunikované (obycejné¢ zdarma — anebo na zakladé predplatného) —
vyménou za reklamni zpravy, obycejné ptes reklamni pruhy (bannery). Ekonomika tu
vyzaduje vysokou navstévnost pro masové trhy anebo jisty specificky objem ndvstévnosti
v piipadé¢ specializovaného publika. Zvefejnujici (vysilajici) subjekt zpoplatiuje
reklamujicich se jejich reklamni bannery, co muze piedstavovat i jeho jediny piijem.
Objemy se snazi zvysit prostfednictvim riznych prvki pfidané hodnoty — vcetné e-mailu
¢1 personalizovanych informacnich sluzeb.

http://www.webfreetv.at
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Obrazek 1-1: Http://wko.at PileZitosti webovské televize

Zdarma

Tento model je zpravidla svdzan s motivacnim modelem (incentive model) a mozno ho piidat
k reklamnimu modelu. Tento model se opira o vysokou navstévnost a/anebo vysoky pocet
zpoplatnénych transakci. Stejné tak ho moZno pouzit i na sbér informaci — jako je tomu
v ptipadé modelu ,,infomediary®. Jestli je reklama jedinym zdrojem pi{jmid - tak zavisi
udrzitelnost tohoto modelu na jeho objemu.
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http://www.hotmail.at
http://www.gmx.at
http://www.websms.at
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Zdarma za reklamu

Tento model nabizi sluzby anebo produkty zdarma koncovym uzivateliim — a vyzaduje od
nich shlédnuti reklamy a dokonce miize koncovym uzivatelim za shlédnuti reklamy i platit.

http://www.alladvantage.com

Predplatné

Toto je model typu ,,zaplat’ za piistup“. Uspéch v tomto piipadé zavisi od vysoké hodnoty
obsahu — ktery je zpravidla exkluzivni a Casto aktualizovany. Tento model jde proti
tradicnimu duchu internetu a zpravidla musi pfekonavat zna¢ny odpor. Zpftistupnénim jisté
casti zdarma se dosahuje podpora objemu, pfi¢emz takto je mozné upoutat dal$i navstévniky
a tak 1 ziskavat dodate¢ny pfijem — na doplnéni piijmu z predplatného.

http://www.economist.com
http://www.derstandard.at

Masové individualni komodity

Tyto stranky kromé konkurenceschopnych cen, pohodlného nakupovani a rychlé dodavky -
nabizeji také moznost jisté individualizace (tak, jako to chcete Vy). Aby to Ciselné
fungovalo, jsou nutné zvysené skladové zasoby a piiméjsi realizace celého procesu.

http://www.amazon.at

Mikroplatby (Micro-payments)

Tyto platby mohou fungovat na principu ‘pay as you go’ (zaplat’ za pouziti) anebo podle méfeného
pouzivani. Mikroplatby se uctuji za pouziti spolu s linkou. Tyto platby jsou dostatecné nizké na to,
aby nebyli neimérné vysoké pro pouzivatele — ale zarovei jsou dostate¢né na to, aby generovaly pfes
patfi¢né objemy piijem pro obchodniky. Toto je ale mozné jenom tehdy, jestli jsou transakéni naklady
zanedbatelné. To bylo dosud obchodnikim nedostupné, ale rostoucim poctem poskytovateli
platebnich feseni se stadvaji tyto transakcni naklady ekonomicky Zivotaschopné.
http://www.gpass.com/

http://www.digicash.com/

Registrace

Tyto stranky jsou zalozeny na svém obsahu, jejich shlédnuti je zdarma ale od navstévnika
vyZzaduji registraci. Demografické informace (eventualné spolu s udaji o samotné praci
s danou strankou) maji pro marketing veliky vyznam.

http://news.ft.com/

Divérni zprostiedkovatelé (Trusted intermediaries)

Uloha davérnych zprostiedkovatelil se objevuje v disledku procesu, ve kterém jsou tradi¢ni
zprostiedkovatel¢ nahrazovani novymi hodnotovymi nabidkami novych inovativnich
konkurentd. Tak napf. poStovni Ufady maji dobrou reputaci takovychto davérnych
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zprostiedkovatelll (mezi¢lanki) za jejich ptepravu listovych a balikovych zésilek. Nastupem
eCommerce, nékteré postovni Ufady zaCaly ptehodnocovat svoji roli v ekonomice —
vyuzivanim svého prozatim neporovnatelné velikého dosahu, ptistupnosti a distribucnich siti
(nefikajic o poznatelnosti znacky) — aby takhle nabidly mnozstvi novych sluzeb pro
tradi¢nich klienty, ,,dotcom®“-spole¢nosti, MSP a jiné subjekty. Tyto zahrnuji: certifikaci,
registraci a autorizaci, mailové adresy, mailové schranky a filtrovani mailov, zajisténi
elektronickych sprdv, finan¢ni sluzby, eShopping, management objednavek, platby,
expedovani, skladovani a zabezpeCovani propojeni na vladni sluzby.

http://www .ksv.at
http://www.a-trust.at

Infomediary

Stranky tohoto typu mohou fungovat jako sbératelé anebo dodavatelé uzite¢nych informaci.
Poskytovani informaci, vcetné¢ porovnavani stranek, produktd a sluzeb zabezpeCuje vérné
navstévniky/zakazniky tmérné k hodnoté poskytovanych informaci. Na druh¢ strané jsou ale
databaze chovani spotiebitelli velice cenné a mozno je prodat jinym podnikiim. Podrobné
informace ke zvyklostem pfi surfovani na internetu jako i nakupni preference mozno ziskat
od zdkaznikli vyménou za jisté motivace resp. nabidky zdarma.

http://www.updatekmu.at
http://www.manager-magazin.de/unternehmen/artikel/0, 2828, 104316, 00.html

http://wko.at

Expert

Tyto stranky poskytuji odborné informace na mnozstvi témat. Obycejné je to rozhrani typu
,,VaSot-Nasod“ (Vase otazky — nase odpovédi), kde lidé dostavaji odborné odpovédi svych
informacnich potfeb. Toto mozno realizovat prostiednictvim uznavanych expertti v dané
oblasti anebo pies kolektivni informacni forum.

http://www.askanexpert.com
http://www.vistaconcepts.de/htm/workshops/check.htm
http://www.businesswissen.de

http://wko.at
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Doporucujici stranky (Recommendation engines)

Tyto stranky umoziuji pouzivatelim podélit se o své nazory na kvalitu produktt a sluzeb

a mohou se rozsifit na komentujici ¢i dokonce ,,zebtickové* stranky, kde se do téchto
zebtickt fadi prodéavajici anebo kupujici, s kterymi maji interaktivni kontakt.

http://www.inforocket.com
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2 Benchmarking — jenom méda anebo uZziteny nastroj managementu?
2.1 Uvod

2.1.1 Koreny benchmarkingu

V poslednich létech se stal benchmarking jednim z nejdiskutovangjSich termint svéta
podnikani. Je to téma, které Casto pouzivaji podnikovi konzultanti a ekonomicti experti, ale
v souvislosti s MSP je benchmarking n¢kdy vyslovenou ,,zdhadou®, néco, si mozno tak
predstavit jenom u Spickovych firem. Disledkem toho je, ze tyto malé a stiedni podniky jsou
takto vystavené riziku, Ze se jim nedostane moznych vyhod benchmarkingového procesu.

Odkud tento ,,Benchmarking® vlastn¢ pochdzi? Na tuto otdzku existuje nékolik odpovédi.
"Benchmarking" je stary vyzkumny termin — ktery po prvé pouzili jiz staii Rimané.
Principem bylo strkani kilt do zemé& a méfeni jejich vzajemné vzdalenosti a uhli. Od toho
Casu se vyznam tohoto pojmu zna¢né rozsifil.

Benchmarking je ted marketingovy nastroj, ktery se hodné rozsifil zejména v USA.
Benchmarking jako nastroj vedeni jiz neni pfedmétem diskusi, stal se totiz v tomto ohledu
standardnim néstrojem. Dokonce 1 studie o védeckych metodach organizace prace, jako je
sepsal Frederick Taylor v druhé poloving¢ 19. stoleti mozno povazovat za rané pouziti
koncepce benchmarkingu.

Kdyz byla koncepce benchmarkingu vyvinuta, tak se piivodné pouzivala v prostfedi primyslu
a byla diilezita v podnikové rovin€. No od tehdy také organizace, jako jsou vlady, nemocnice
anebo univerzity objevily vyhody benchmarkingu pfi zdokonalovani svych procest
a systémtl.

2.1.2 Co je to benchmarking?

Benchmarking byl definovan jako ,,priitbéZzny a systematicky proces porovnavani vykont
organizaci, funkci anebo procest s ,,tim nejlepSim co na svéte je*, s cilem tyto vykonnostni
urovné nejenom dosahnout — ale tyto 1 prekonat (DG III, 1996). Jinymi slovy benchmarking
je nastrojem zlepSeni vykonnosti formou pouceni se z nejlepSich aplikovanych praktik
a pochopeni procest jakymi se toto dosahuje. Benchmarking umoziuje analyzu a zlepSeni
klicovych podnikovych procest, eliminaci zbyteCnosti, zlepSeni vykonnosti, ziskovosti
a trhového podilu. Silou benchmarkingu je, Zze umoziuje rozhodovani na zaklad¢ fakt
anejen podnikatelské intuice. Moderni benchmarkingové ndstroje byli vyvinuté tak, aby
umozinovaly vizualni vyjadieni vysledki. Spolecnost ted’” vidi, kde se co do hodnoceni
nachdzi v narodnim, odvétvovém anebo evropském métitku.

Klic¢ové slova benchmarkingu jsou: porovnani, uceni se, transfer(pfenos) a zlepSeni

Tip pro lepsi pochopeni: Benchmark je jakymsi milnikem, klicovym c¢islem — ktery je
soucasti benchmarkingu. ,,Benchmarking® je proces, kterého cilem je zdokonaleni
prostiednictvim pouceni se od jinych.
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2.2 Urovné a typy benchmarkingu

V literatufe najdeme mnozstvi riznych definici pro benchmarking jako i mnoZzstvi kriterii pro
rtizné typy benchmarkingu. Pro lepsi porozuméni piedstavime jenom dvé dilezita vysvétleni
benchmarkingu (viz Obrazky 2-1/1 2-1/2).

Ramcovy Sektorovy Benchmarking na tirovni spole¢nosti
benchmarking benchmarking anebo podniku

Framework Sectoral

Benchmarking Benchmarking

Obrazek 2-1/1: Urovné benchmarkingu

Ramcovy benchmarking (Framework Benchmarking): Benchmarking ramcovych
podminek se vztahuje na ty kli¢ové podminky, které maji vliv na atraktivnost regiont jako
mist na zaloZzeni podniku — co opét recipro¢né ovliviluje podnikatelské prostredi, v kterém
podniky musi fungovat. Dilezity je pravni a ekonomicky rdmec. Nékteré z téchto prvki
mozno meéfit (benchmarkovat) na narodni, mezindrodni a regiondlni Grovni kromé jiného
napt. pokud jde o nédklady (prace, financovani....) anebo ptes pracovni znalosti(zru¢nosti)
a administrativni infrastrukturu, vzdélavaci systémy. Takovym typickym zdrojem by tu
mohla byt OECD.

Sektorovy benchmarking (Sectoral Benchmarking) mozno chépat také jako pfirozené
roz$iteni podnikového benchmarkingu v tom ohledu, ze mnohé z principli mozno aplikovat
na mnozinu podnikl, které tvofi jisty primysl (odvétvi, sektor) apro které jsou
z konkurencniho hlediska dilezité podobné typy nejlepsi manazérské praxe. Prikladem by tu
mohli byt studie k vykonnosti z automobilového, elektronického a ocelarského primyslu.
Tyto studie jsou zpravidla mezinarodni a velkoprimyslové — zaméfené na specifické oblasti
z4jmu patficného odvétvi.

Podnikovy benchmarking (Copany benchmarking) je pfedev§im manazérskym nastrojem
zaméfenym na prabézné zdokonalovani procesit v spolecnostech. Jeho ulohou je definovat
procesy, které je tfeba zdokonalit, identifikovat nejlepsi praktiky (n€kdy v celosvétovém
meétitku ale Castéj$i v ramei tiidy) v procesech, hodnoceni nedostatkli ve vlastni vykonnosti
v porovnani s nejlepSimi praktikami — a pochopeni divodi dané situace. Potom musi
nasledovat samoziejmé transfer a implementace. Jsou to kroky, které umoznuji spole¢nosti
zvysit vykonnost a zlepsit konkurenceschopnost.

Interni benchmarking Externi (na konkurenci zaméfeny) Funkéni benchmarking

benchmarking

(Internal (Functional Benchmarking)

Benchmarking) (External (competitor- orientated) Benchmarking)

Obrazek 2-1/2: Typy benchmarkingu na tirovni spole¢nosti anebo podniku
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Pfi podnikovém benchmarkingu mozno aplikovat tfi hlavni typy strategii: zejména u velikych
podnikd (skupin podniki) mize dosdhnout interni benchmarking (Internal Benchmarking) dobré
vysledky pokud jde o zlepSeni Casové narocnosti, produktivity akvality — ato prostiednictvim
analyzy, porovnavani a uceni se v ramci spolecnosti.

Externi (na konkurenci zaméreny) benchmarking (External (competitor- orientated)
Benchmarking) znamena externi porovnavani benchmarkii a procesti s benchmarkovym
partnerem v ramci prumyslu, branze, sektoru — ktery je na daném trhu souc¢asné konkurentem.
Toto samoziejmé predpoklada zna¢nou divéru a vzajemny respekt.

Funk¢ni benchmarking (Functional benchmarking): Novym aspektem teto metody je, ze
benchmarking se tu neomezuje na konkurenéni informace. Hled4d inovace prostiednictvim
nazirani smérem ven, mimo hranice vlastniho primyslu (odvétvi). Pravé tam nékdy mizeme
najit ty nejlepsi praktiky.

2.3 nejdilezitéjsi kroky v benchmarkingu

Na podnikové urovni je benchmarking manazmentovy ndastroj na podporu strategii
managementu. Hlavnim cilem je zlepSeni konkurenceschopnosti prostiednictvim identifikace
a pfizpisobeni nejlepSich praktik vrovin€é procesii, organizace a managementu.
Benchmarkingovy postup zahrnuje ¢tyfi zakladni kroky:

Podrobné pochopeni podnikovych procesii
Analyza procest druhych podnikil

Porovnani vlastni vykonnosti s vykonnosti druhych

P w b=

Implementace opatieni, které jsou nutné na ptekonani zaostavani ve vykonnosti

Centralni otazkou pfi zahajovani benchmarkingového projektu je — jako strukturovat postup
a co je mozno a jak métit. Proto mize byt ndpomocné porovnani ,,z o¢i — do o€i*, co v praxi
znamena, ze dvé spolecnosti jsou ochotné vymeénit si zkuSenosti, podnikové procesy
a tajemstvi jako i kli¢ové Cisla. Takovyto benchmarkingovy projekt mize byt znacné Gspésny
a vést k znaénym zlepSenim vykonnosti obou partnert. No tfeba mit i na mysli, Ze tento
proces muze trvat 9-12 meésict a zdda si znac¢né investice pokud jde o angazma, finan¢ni
a lidské zdroje — pro MSP casto takovyto benchmarkingovy projekt piedstavuje pfilis
velikou zatéz. Proto muze byt napomocny 2-stupniovy postup jako realizovat takovy
benchmarkingovy projekt.

Toto vede k jinému dulezitému faktoru pfi vyvoji benchmarkingového projektu — ato je

rozliSovani mezi diagnostickym benchmarkingem a procesovym benchmarkingem (vid’ Obr.
2).

Diagnosticky benchmarking Procesovy benchmarking
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Diagnostic Benchmarking Process Benchmarking

Zakladni otazka: CO dosahuje mtj Zakladni otazka: JAK dosahuje mtj
benchmarkingovy partner (a/anebo ten benchmarkingovy partner (a/anebo ten
nejlepsi ve své tiide)? nejlepsi ve své tiide€) tyto vysledky?

Obrazek 2-2: Diagnosticky benchmarking vs. Procesovy benchmarking

Diagnosticky benchmarking je (jako prvni krok) pfistup, ktery poskytuje relativné
jednoduchy tvod do benchmarkingu. Nabizi strukturovanou a cenové nenarocnou spatnou
/zpétnou/ vazbu a vyzaduje si na implementaci také jenom minimalni zdroje. Umoznuje
spolecnostem zlepsit svoji vykonnost — stanovenim kritickych kompetenci, silnych a slabych
stranek a nakonec poucenim se vykonanim potitebnych zlepseni.

Po teto ,,diagndze* mozno piidat nakladnéjsi a intenzivnéjsi procesovy benchmarking, ktery
pomaha spolecnosti najit inovacni feseni a nabizi prostiedky na jejich pretransformovani na
podnik. Pfi sprdvném pouziti procesovy benchmarking podporuje kulturu uceni, ve které se
vzajemn¢ sdileji znalosti. Oba druhy, diagnosticky benchmarking jako i procesovy
benchmarking nemiizeme vidét jako od sebe celkem nezavislé.... G€inky a pfepojeni n¢kdy
uplné eliminuji jejich vzajemné hranice.

Aplikovani benchmarkingu spole¢nosti zahrnuje mnozstvi stupiii, které jsou podrobnéji
vysvétlené na Obr. 2-3 nize.
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DIAGNOSTICKY

HOLISTICKY

TO CLASS
PROCESOVY

ZACATEK

NA CESTE

ZRALY

Spoleénost nejprve aplikuje
diagnosticky benchmarking na
prozkoumani relativni vykonnosti
ruznych funkci v podnikani. Tato
diagnosticka faze obvykle trva
jenom krétce. Casto je zaloZen na
dotazniku, ktery zada patiicného
manazéra o hodnoceni v ramci
mnoziny riznych podnikovych
kritérii.

Druhy stupeni — holisticky
benchmarking, zahrnuje prizkum
celého podniku. Pouziva se
identifikovani klic¢ovych oblasti pro
zlepSeni. Tento benchmarking jde
podstatné hloubéji jako
diagnosticky benchmarking.
Zkouma vsechny oblasti podnikani
a zabyva se kvalitativnimi aspekty —
pozorovanim systému a procesti
jako 1 poskytovanim kvantitativnich
informaci zaloZenych na trendech
a pomeérech.

Tteti stupen — spolecnost postupuje
na stupenl procesového
benchmarkingu. Tento se zamétuje
na zlepSenti jistych procest — aby
tak byla dosazena vykonnost na
urovni svétové $picky.

Procesovy benchmarking realizuji
projektové tymy. Prvnim krokem je
specifikace procesu (anebo
vzajemné propojenych procest),
které je tieba studovat. Jako dalsi
krok tieba ted’ identifikovat
benchmarkingového partnera

s nadfazenou vykonnosti v daném
zkoumaném procesu. Takhle
zjistime vykonnostni zaostavani

a pochopime také diivody, které
vedly k tomuto zaostavani. Na
tomto zaklad¢é potom mozno
implementovat napravné plany.

Obrazek 2-3: Aplikace benchmarkingu spolec¢nosti
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2.4 Nékolik aspektii benchmarkingu a MSP

2.4.1 Je benchmarking kontrolingovym nastrojem?

V souladu s piedchéazejicimi definicemi , benchmarky predstavuji jisté "méftici zatizeni",
Cisla, které jsou uzce propojeny s kontrolingem. S nejvétsi pravdépodobnosti to byl prave
tento ditvod, pro¢ byl prvnim nastrojem, ktery byl aplikovan a piijat jako néstroj v této
oblasti.

No benchmarking je vice, jak jenom porovnavani ¢isel, vice jako specifikace cilovych hodnot
—je to véci predvidani a uceni se a ne véci kontroly vysledkil vypocti. Kontroling vlastné
jenom podporuje a stimuluje smysluplny benchmarkingovy proces — no nedokaze
specifikovat konkrétni cile jako volnou orientaci pro patfi¢né funkéni jednotky.

Benchmarking kromé toho nezahrnuje jenom cisla. Je mozno ho aplikovat i v procesu
montéaze, v administrativnich postupech, anebo v obstaravani..... ¢imz rozhodné presahuje
rozsah uloh kontrolora.

2.4.2 Bariéry benchmarkingu

"Je to pfijemna piedstava, ze starostlivé strukturovany benchmarking s nejvétsi
pravdépodobnosti neskonci jako pravni spor — ale tato skutecnost sama o sob¢ stézi presveédci
konkurenty, aby s nami spolupracovali®. Tento poznatek je jeden z diivodu, pro€ se neutralni
,vyrovnavaci bod* ("Clearing point"), jako napft. Institut pro podporu hospodarstvi Rakouské
spolkové obchodni komory (WIFI) zacal vénovat problematice benchmarkingu. Podnikatelé
radi vyuzivaji vyhody uznavani externi a neutralni podpory — jak ji nabizeji n¢ktera
podnikova sdruzeni.

Sdileni stejnych podnikovych udaji s potencialnimi konkurenty (jestli je benchmarkingovy
partner ¢inny v tom stejném odvétvi) predstavuje veliky krok. Stejné tak 1 v oblasti
benchmarkingu nad rdmec vlastniho primyslu(odvétvi) — tzn. jestli neni ptimym
konkurentem, musi podnikatel pfekonavat bariéry, které i tu miizeme oznacit vlastné za
,tradicni®.

2.4.3 Je benchmarking vhodny pro MSP?

Je zfejmé, Ze benchmarkingové metody a varianty aplikované velikymi spolecnostmi je
mozné jenom obtizn¢ aplikovat na MSP (vid’ Obrazek 2-4). Mezi diivody patti délka trvani
téchto projektd (6-12 mésict), relativné vysoké naklady, zapojeni ¢lenti personalu po celou
dobu trvani projektu jako i velmi pomalé a nakladné hledani vhodného partnera.
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2 Zdroje: - omezen¢ finan¢ni moznosti

- omezend zpusobilost personalu

7 Metodologicky know-how: - nedostatek know-how v oblasti benchmarkingu
- nedostate¢na znalost techniky dotaznika
- nedostate¢nd znalost nastroji vizualizace procesu

7 Vseobecné benchmarkingové problémy: - dostupnost potiebnich udaji
- vysoky konkurenéni tlak
- nedostatek diveéry na poskytnuti udaji
- nedostatek podpory managementu
- mentalni bariery

Obrazek 2-4: Pti¢iny moznych tézkosti MSP pii aplikovani benchmarkingovych metod

Navzdory vSem témto faktoriim je benchmarking velmi vhodnym néstrojem také pro MSP.
Zjisténi, ke kterym dospéjete v prabéhu méné komplikovaného diagnostického
benchmarkingového projektu tvoti vyborny zdklad pro ndpravné opatieni, kterd podpoti dalsi
setrvani podniku na trhu.

Dodate¢né k vySe zminénym moznym tézkostem malych podnik, je tieba zdiraznit, ze
MSP maji moznost prostiednictvim benchmarkingu zdokonalit své procesy. Toto je dané

skutecnosti, Ze procesy v ramci MSP jsou piehlednéjsi, jako je tomu v ptipadé velkych
podnikii.

Kromé toho jsou 1 struktury méné komplikované a zfetelnéjsi, coZ umozituje MSP vys§i miru
pruznosti a ptizptisobivosti nez u velkych podniki. Tato skute¢nost je celkem vyhodna pro
benchmarkingovy proces a umoziuje rychle zavedeni ,,nejlepsich praktik®.

2.4.4 Klicové aspekty v podniku

Na dosazeni pozitivni akceptace benchmarkingu ze strany manazért a ¢lenii personalu by se
benchmarking od samého zacatku mél pouzivat vyluéné na planovani budoucnosti a ne na
analyzovani a feSeni problémti z minulosti. Benchmarking neptedstavuje néco, co samo

o sob¢ kon¢i — ale je to nastroj efektivniho spusténi rozsdhlého procesu zmény.

Dalsim velikym prvkem v pfipravé projektu benchmarkingu je informovani vsech
zaméstnancl o projektu, jeho organizaci a vytycenych cilech. Vc¢asné zapojeni vSech,
kterych se to dotyka — tzn. personalu a vSech kolegt je pro implementaci napravnych opatieni
zivotn¢ dilezité. Tieba zabezpecit neustdle informovani a prezentovani dosazenych vysledki
pred kolegy.

Dal$im milnikem uspéchu procesového benchmarkingového projektu, je védomi toho, Ze
takovy proces trva dlouho - pokud jde o lidské zdroje jako i o samotné projektové obdobi.
Tteba tu pocitat s obdobim minimalné 9ti mésicti. Stejné tak by se mélo zabezpecit, aby jeden
pracovnik (interni anebo externi) pfi tomto projektu asistoval — bude to jeho hlavni pracovni
naplil. Tento bod je dulezity na zabezpeceni pribéznosti celého procesu a jeho presnosti
(dodrzeni stanovenych hrani¢nich terminti).
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Vseobecné mozno fict, Ze pii stanovovani ramce benchmarkingového projektu tieba
zohlediiovat nasledné klicové aspekty: konkrétné definovani projektu, zapojeni ¢lenti
personalu, rozséhle hledani informaci, pfesné planovani benchmarkingového procesu,
analyza odchylek, prekomunikovani vysledki a implementace vysledkti v ramci
souvisejiciho akéniho planu a na ném zaloZeny kontrolingovy systém.

2.4.5 Co mozno pouzit jako predmét benchmarkingu?

Rozhodnuti o tom, co pfesn¢ by mélo byt predmétem benchmarkingového procesu na zvyseni

Vv

diagnostického benchmarkingu (jako prvni krok) dobrym feSenim na vyvozovani silnych
a slabych stranek ze strukturovaného

pozicionovani pomoci benchmarkingu. Tyto potom ukazou konkrétni vychodiska pro
zlepseni (viz Obrazek 2-5), tzn. pro procesové benchmarkingové projekty.

Pozadavky zakaznika Kritické faktory uspéchu
Produkty Spokojenost zdkaznika
Sluzby Dodavka
Jednotkové naklady
Kapitalova navratnost
Vyrobené produkty Nakoupené ¢asti
Stroje Komponenty
Nahradni dily Systémy materialovych toku
Sluzby Procesy
Servis (opravy) Piichazejici objednavky
Financovani ReSeni problémii/potieb zikaznika
Skladovani

Proces vystavovani ucti a inkasovani

Obrazek 2-5: Priklady kandidati na benchmarking

2.4.6 Zavér

Ackoliv se mnohym spolecnostem dafi, existuje jenom velice malo spole¢nosti - které
vyuzivaji sviij plny potencial. Ptipadové studie spolecnosti, kterym se aktualné dobte dati
ukazuji, ze tyto spole¢nosti v benchmarkingu pokracuji, pokud neni zaruceno, ze za 4 roky se
jim bude dafit stejné.

Benchmarking je takhle uzite¢ny nejenom tehdy, kdyz se nedati — ale po cely ¢as: Vzdy
existuji prilezitosti pro pribézné zdokonalovani. Benchmarking neni samoucelnym
prostiedkem ale soucasti nejlepSich praktik. Je tieba uplatnit ,,aplikovany benchmarking®,
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aby se zabezpecilo, ze benchmarkingové zpravy nezapadnou n¢kde prachem v polickam, ale
ze se skutecn¢ pouziji na nadpravu nedostatktli, implementaci pottebnych zmén a vyrovnani
zaostavani vuci ,,jednotce” na trhu.

2.5 Pracovni oblasti pro podnikové sdruZeni v oblasti benchmarkingu

Hlavnim cilem prace podnikového sdruzeni by méla byt jeho neustala snaha seznamovat
mistni podniky s modernimi technikami managementu — jako je napf. metoda
benchmarkingu. Kromé toho sem patii zabezpeCovani kooperacnich dohod s renomovanymi
mezindrodnimi experty a za pouziti fundovaného know-how v prospéch podniki (co je
dualezité pro zvySovani produktivity).

2.6 Evropska perspektiva: Naplnéni vyzev informacni spole¢nosti prostiednictvim
benchmarkingu

Informacni spolecnost jsou evropské spolecnosti konfrontované rychlymi zménami pokud
jde o globalizaci, nové technologie a trzni potieby. Jejich prace je také navic ovlivnéna
rostoucimi kvalitativnimi pozadavky Casti zdkaznikl, zménénymi hodnotovymi orientacemi
zamé&stnanct jako i1 pravnimi pfedpisy a v neposlednim fad¢ také pfevody vlastnictvi.

Disledkem je tu intenzivni konkuren¢ni tlak na MSP v rdmci EU a zejména v zemich, jejichz
ekonomika se nachazi ve stadiu prechodu.

Ramec informacni spolecnosti stanovuje dvé dilezité vyzvy pro tspésné evropskeé
spole¢nosti:

Za prvé je pottebné zvysit rychlost procesu inovaci a za druhé se musi podnikova kultura stat
rychlejsi jako je toho schopny konkurent a proto je pribézna inovacni citlivost ke klicovym
faktorim. Na druhé stran¢ potiebuji evropsti podnikatelé (zejména v porovnani s USA) novy
piistup k rizikim, k odméné a k moznosti netispéchu.

EU vyvinula veliké usili na vytvofeni podminek, ve kterych ekonomicti ¢initelé mohou
profitovat z piilezitosti, které nabizeji tyto rychlé zmény.

Benchmarking tu mlze sehravat dilezitou kli¢ovou tlohu. Poskytnutim mechanizmu na
(celosvetové) identifikovani nejlepsich praktik a poucenim se z nich, benchmarking mtize
urychlit odezvu na zminéné zmény a trzni podminky.

Na evropské urovni noveé zaloZzeny Enterprise Directorate General (Generalni podnikové
feditelstvi) se angazuje v integrovaném piistupu k problematice inovace a podniki - jako
zakladu konkurenceschopnosti Evropy. Komisat pro podniky (Commissioner for Enterprise)
podporuje benchmarking jako dilezity nastroj vyzvy soucasné¢ho informac¢niho véku. Proto
byla také zahajena velikd iniciativa na benchmarkové méteni vykonnosti Evropského
podnikatelstvi.

Akeni plan mé 4 hlavni body:

1. Diagnostika soucasné uirovn¢ evropskych a narodnich politik pti podpoie inovaci
a podnikani
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2. Stanoveni ukazovatelli a benchmark a jejich pouziti na méfeni inovace a podnikové
politiky, vykonnosti, pokroku a praxe

Identifikace akénich priorit na tomto zakladé

4. Monitorovani a zaznamenani pokroku v opatfenich zamétenych na inovace
a podnikatelské priority implementovanych ¢lenskymi staty

EU je pfesvédcena, ze takovato iniciativa je pro podporu evropskych podniki velmi dilezita
— aby jim takto napomohla pfijmout vyzvy informacni spole¢nosti.
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Priloha A: Diilezité benchmarkingové sité a odkazy

EVROPSKE BENCHMARKINGOVE FORUM (EUROPEAN BENCHMARKING
FORUM)

http://www.benchmarking-in-europe.com/

http://www.benchmarking-in-europe.com/initiatives/frame2.htm

Podnikové benchmarkingové iniciativy

Cilem Komise na podnikové trovni je stimulovani pouZivani benchmarkingu v primyslu
(obzvlaste v ptipadé MSP) jako kvalitniho néstroje pro prabézné zvySovani vykonnosti
podnikii a nésledné i na zvySeni jejich(je) konkurenceschopnosti; na zvySovani synergii mezi
velikym poctem rtznych iniciativ a aktivit po celé¢ EU.

Majic na paméti skuteCnost, Ze benchmarking na podnikové urovni je predevSim
v zodpovédnosti podnikti samych, sluzby Komise podporovali predev§im nékteré iniciativy, z
kterych jedna je zndma jako iniciativa ""Benchmarking for Success' (Benchmarking pro
uspéch) — kterou fidi Forbairt / IRL. V ramci této iniciativy byla vytvotfend Evropska
benchmarkingova siet (European Benchmarking Network (EBN)), kterd ma ted’ uz asi 200
Clenti reprezentujicich vladdu, primysl, veliké jako i1 malé spolecnosti, akademie,
poskytovatelli benchmarkingovych sluzeb a konzultanti jako i1 organizace pro kvalitu ze
vSech Clenskych stata.

Jde o organizace, které¢ maji sehravat aktivni ulohu a ptispivat k rozvoji Evropského ptistupu
k problematice benchmarkingu. Neformalné souhlasili, Ze budou podporovat existenci
rdmcového modelu pro benchmarking v Evropé a Ze budou dusledné dodrzovat Evropsky
benchmarkingovy kodex chovani (European Benchmarking Code of Conduct). Jako kvazi-
neformalni sit ma EBN k dispozici forum na rozvoj myslenek, koncepci, akci a iniciativ a to
cenov¢ efektivnim zpsobem.

Jako fidici skupina EBN, Benchmarkingové forum evropskych podniki (European
Benchmarking Forum (EBF)) zene vyvoj kupfedu aposkytuje jisté ohnisko na
celokomunitni ¢innosti jako i na vyvoj synergii mezi nimi.

Pied ¢asem (s cilem podpory harmonizace a sblizeni mezi riznymi benchmarkingovymi
iniciativami v Evrop¢) se rozsitil zabér EBF — a ted’ zahrnuje ptedstavitele riznych Grovni
benchmarkingu, rtiznych rdmcovych podminek a rtiznych podnikovych/odvétvovych urovni.
EBF vytvofilo mnozstvi rtznych podpornych a distribu¢nich materidlii formou sady
interaktivnich CD-ROMek a knihy ("Benchmarking FACTS (Facilitated Assessment &
Comparison Tools) - A European Perspective" ("Fakty o benchmarkingu (podepiené
ohodnoceni & porovndvaci ndstroje) — evropskd perspektiva")). Poskytuji vysvétleni,
informace, ptiklady rtiznych benefitl, zdroje kniznic a ptistup k vzorovému interaktivnimu
benchmarkingovému nastroji.

Benchmarkingové forum evropskych spole¢nosti
(The European Company Benchmarking Forum (ECBF))

Pracovni skupina, ktera byla zalozena neformalné na podporu projektu — se zformalizovala na
Benchmarkingové férum evropskych podnikt (European Company Benchmarking Forum),
aby takhle zabezpecila lepsi napfedovani v této ¢innosti.
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Kontakty: Mr. Richard Keegan; EBF Project Manager Organisation: Enterprise Ireland
Glasnevin, Dublin 9, Ireland; e-mail: keeganr@enterprise-ireland.com

Tel.: +353 1 808 2000, Fax: +353 1 837 9338
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CELOSVETOVA BENCHMARKINGOVA SIT
GLOBAL BENCHMARKING NETWORK

(http://www.intecc.co.uk/proactive/Benchmarking/index.htm#6)

GBN piedstavuje sdruzeni 24 celosvétoveé vedoucich benchmarkingovych center — kterych
cilem je poskytovani informaci o nejlepsSich praktikach.

Periodikum aktualit "The Benchmarking Review" Vas bude pravidelné na takové spole¢nosti
odkazovat a povzbuzovat déleni se o nejlepsi praktiky.

OBSAH periodika: Benefitujte ze zkuSenosti druhych — kazdy vytla¢ek obsahuje ¢asti
napsané odborniky, které Vas budou provazet na riznych cestdch zdokonaleni podnikéani.
Patfi sem 1i:

- Pripadové studie nejlepSich praktik v benchmarkingu

- Vitézi riznych ocenéni v oblasti benchmarkingu a nejlepsSich praktik

- Mezinarodni zpravy

- Zpravy Benchmarkingového sdruZeni (,,Benchmarking Association‘)

- Informace k Cinnosti a podrobnosti k siti Global Benchmarking Network
- Nové produkty a sluzby

- Dennik z akce

- Rozhovory a komentare

BENEFITY PRO PODNIKY:

Pouceni se ze zkuSenosti druhych Vam umozni zavést a zméfit své vlastni zlepSeni.
Periodikum "The Benchmarking Review" vysledky nejlepSich praktik analyzuje, interpretuje
a identifikuje. A prosttednictvim tipti ptipadovych studii ilustruje, jako tyto benefity miizete
pfenést na Vas vlastni podnik.

Uvidite, jako organizace na celam svété uspésné pouzivaji benchmarking na zlepSeni své
vlastni vykonnosti. Inspiruje Vas na zachovani svych benchmarkingovych aktivit anebo
alesponi na jejich(je) zahajeni!

Kontakty: Generalni tajemnik Global Benchmarking Network: Tom Brock
teb@staturb.demon.co.uk

PRILOHA B: Reference:

Camp, Robert C.: Benchmarking. Mnichov 1994.
Keegan, Richard: Benchmarking Facts — A European Perspective. Irsko 1998.
Kreuz, Werner et al: Mit Benchmarking zur Weltspitze aufsteigen. Landsberg/Lech 1995.
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Leibfried, Kathleen H. J.; McNair Carol Jean: Benchmarking: Von der Konkurrenz lernen, die
Konkurrenz iiberholen. Freiburg i. Br. 1993.

Liikanen, Erkki: Promoting Enterprise a Innovation through Benchmarking, in: Benchmarking in
Europe, UK Spring 2000, Vydala vydavatelska skupina PSI Group.

O’Reagain, Sean; Keegan Richard: Benchmarking Explained, in: Benchmarking in Europe, UK,
Spring 2000.

Pieske, Reinhard: Benchmarking in der Praxis: erfolgreiches Lernen von fithrenden Unternehmen.
Landsberg/Lerch 1997.

Pilcher, Terry: Closing the Gap, Benchmarking Conference, Viden 1999.
Rau, Harald: Mit Benchmarking an die Spitze: von den Besten lernen. Wiesbaden 1996
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3 Nové technologie a rozvoj spole¢nosti

3.1 Uvod

Zijeme v prostiedi globalni ekonomiky a na MSP neustale roste tlak, ktery jejich(je) nuti
pribézné monitorovat a zdokonalovat svoji konkurenceschopnost na kolbisti mezinarodni
ekonomiky. Ackoliv je k dispozici nesmirné mnozstvi informaci na univerzitach, vyzkumnich
institucich, rozvojovych agenturach a konzultacnich firmach, MSP maji ¢asto problémy se
k potiebnym informacim dostat, které by jim umoznili vést své podniky strukturovanéji

a planovitgji.

Cilem je poskytnuti dlouhodobého zisku MSP, které jsou konfrontované s opravdovou
konkurenci na domécim jako i zahrani¢nim trhu, aby takhle dokazali zlepsit svoji
konkurenceschopnost pouzitim novych technologii a to strategickym a strukturovanym
zpiisobem. V dne$nim konkurennim prostfedi musi spole¢nost napfedovat pribézné. Jinak
u ni vlastné¢ automaticky nastava stav padku.

Strategické mysleni je nadmiru dileZzité pro realizaci technologickych investici v ramci
sir§iho ekonomického kontextu. Podstatné je — ze investice do technologii musi by komercné
opodstatnény.

3.2 Koncepce strategie a strategického managementu

V soucasnosti neni k dispozici Zadna jednoznacni a vSeobecné piijimana definice koncepce
podnikové strategie. Proto je také dulezité si vyjasnit, co v daném piipad¢ vlastné rozumime
pod pojmem strategie. Mlizeme uplatnit napt. nasledovni definici:

“Strategie je vSeobecny pldn spolecnosti, jako bude tato vyuzivat své schopnosti
a zdroje na dosazeni celkovych cilu ™.

Strategie vlastné urcuje, jako spolecnost vyuzije své schopnosti a zdroje na uspokojeni potieb
trhu za ucelem dosazeni zisku. Proto je také diilezité definovat, co spole¢nost mize vykonat,
co nemuze vykonat jako i prostiedky, které ma tato k dispozici - a toto vSechno do jisté miry
omezuje vyvojovy potencidl. Schopnosti a zdroje je potfebné porovnat s potiebami trhu

a schopnostmi a zdroji konkurence.

Strategie pojimé pozicionovani vzhledem na trh a konkurenci — aby takhle umoznovala
konkurenéni vyhodu pro danou spolec¢nost. Dulezité je poskytnout zdkaznikiim zvysSené
uspokojeni jejich(je) potieb a/anebo uspokojit vnimani zékaznika efektivnéji, jako to
dosahuje konkurence.
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2. Kam se chcete dostat?

Cil spoleénosti =

kratko- anebo strednédoby

EEEEEEE, vize = dlouhodobé

¢

3. Jako se tam dostat?

cesta = strategie

_ [EEEEEE], %
(111 1 6 ] E [ 1. Kde jsme ted? (skutecnd pozice)

Obrazek 3-1: Strategicky management

Hlavnim cilem podniku je vytvofeni hodnoty spolecnosti pro jeji vlastniky. Ve vétsiné
piipadil to miizeme vyjadrit 1 pres navratnost investovaného kapitalu. Tato navratnost (Return
on invéstment (ROI)) je funkci pfijmil spolecnosti v porovnéni s investicemi, které byli
potiebné na jejich(je) dosazeni. Tuto ndvratnost investovaného kapitalu proto ovliviiuje oboje
— ptijem jako i zuzitkovani kapitalu.

V strategii si musite vytvortit jisté dil¢i cile — ¢imz vlastné i stanovite, jako spole¢nost zamysli
dosahnout svtij hlavni cil. Je jenom pfirozené, Ze tyto zmiftované podcile maji spiSe operacni
charakter a jsou svazany s ,,funkcemi spolecnosti. Jeden takovy podcil napt. by mohl byt
,,stat se vedouci spolecnosti na trhu®. Stat se touto vedouci spole¢nosti na trhu jesté samo

o sobé& neptedstavuje cil, ale dava (pravdépodobn¢) spolecnosti pozici, kterd v porovnani

s konkurenci vytvari vétsi hodnotu a proto dosahuje lepsi navratnosti investovaného kapitalu
(ROI), jako je v daném odvétvi bézné. ,,Nyni neni dulezité, aby jste to provedli, jako to
jenom umite — ale aby jste to provedli Iépe, jako ostatni!”

Jinymi slovy, podcile jsou prostfedky pro dosazeni hlavnich cild.

Strategie pfedstavuje vSeobecny plan, ktery deklaruje vSeobecny smér, kterym spole¢nost ma
vykrocit. Také predstavuje takové pozicionovani v tom smyslu, jak se ma spole¢nost hnout
pozadovanym vSeobecnym smérem vzhledem na svoji skute¢ni pozici.

Casto tu bude moznych nékolik ptipadnych vieobecnych sméri a tak i nékolik zptisobt
dosaZzeni cile. To znamena, ze strategie vlastné predstavuje zaméerny vybér. Strategie neni
(jinymi slovy) — néco, co pfichazi samo, ale je to néco, pro co se musi management aktivné
rozhodnout. Zavisi od zptisobu, jakym management vnima a definuje svoji ¢innost jako i své
okoli. Plan pfedstavuje jisté voditko (jisty ramec) pro vSechny rozhodnuti, které jsou nutné na
stanoveni charakteru, sméru a rychlosti vyvoje spole¢nosti.
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Ve vSeobecnosti je strategie zaméiend dlouhodobé a saha az po samotnou vizi spolecnosti.
No na druhé strané spolec¢nosti v pravidelnich intervalech své strategie méni — podle potteby
(viz. obrazek 3-1).

Strategicky management zahrnuje také planovani implementace dané strategie. Uloha sama
o sob¢ se takhle méni na proces. Pfi planovani (navrhovani) strategie je dilezité mit dobrou
metodologii pro analyzu a diskusi v ramci skupiny managementu. Jestli se zrovna tvofi
strategie, je diilezité zaranzovat proces tak, aby tento vytvoril v organizaci angazovanost

a sledovani spole¢ni linie.

Strategie musi byt dostatecné podrobna pro kazdou z funk¢nich jednotek spolecnosti — ve
formé opatteni a rozpoctii. V disledku toho bude spole¢nost védet, jestli se ubira tim
spravnym smérem. Pro tento plan je tfeba pak jesté sestavit jisté rutiny. Odchylky od planu
je potiebné analyzovat a strategii je tfeba také ptizpisobovat — jestli se podstatnéji méni
piedpoklady, na kterych se dany plan zaklada.

3.3 Proces strategie

KaZzda spolecnost potfebuje zdkazniky. V konkurenénim prostfedi tedy musi nabizet produkty
a sluzby, které jsou atraktivnéjsi jako produkty a sluzby konkurence a soucasné¢ tuto ¢innost
také musi realizovat efektivnéji jako konkurence — protoze cilem spolecnosti je také
vydélavani penéz.

Problémem tu je jenom to, Ze trh jako 1 konkurence jsou v neustdlém pohybu a tak spole¢nost
musi neustale pfehodnocovat svoji budoucnost.

Dulezitym bodem stanoveni strategie spole¢nosti je, aby spole¢nost méla jakousi mapu oblasti, ve
které se zapaji do hospodaiské soutéze. To znamend, Ze poznd svoji vlastni pozici na trhu jako i
patii¢nou pozici konkurence. Kromé toho si spolecnost musi uvédomit hnaci sily, které se ukryvaji za
vyvojem konkurenéni situace jako i pozici, kde se cely trh jako i konkurence budou nachazet o
nékolik rokt. Tato analyza prostiedi spolecnosti odhaluje piilezitosti jako i hrozby.

Dalsim dulezitym vychodiskem je skute¢nost, Ze si spole¢nost uvédomuje své vlastni silné a slabé
stranky. V strategickém kontextu jsou tyto vzhledem na prostredi zajimavé i dtlezité. Analyza silnych
a slabych stranek v porovnani s ptilezitostmi a hrozbami je dulezitd pro formulovani strategie
spolecnosti. Takovato analyza se Casto nazyva "SWOT* (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats). Dokaze zodpoveédét otazku, jako ma spoleCnost vyuzit své silné stranky na vyuziti
prilezitosti a jako mulize zlepsit své slabé stranky, aby takhle snizila hrozby vyplyvajici z prostiedi.

Pti formulovani strategie, management mnohokrat objevi potiebu dalSich analyz. Proto je také
dalezité zacit pracovat na realnych informacich co nejdfive a pracovat paralelné¢ se sbérem dat
a samotnou analyzou. Nasledovni obrazek nac¢rtava model sestavovani podnikové strategie.
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; . Externi
3.4 Ohodnoceni podniku analyza
Spolecnost
SWOT analyza Technologie
Silné stréanky Podnikové
Pfileéitosai :; prostredi
Konkurence
L J - . .
Slabé stranky Zakaznici
Hrozbv
I < J
Interni )  / )
analyza Loz .
Formulovani strategie
Marketing ) o
Finance Podnikatelsky napad
Vyroba Strategicky smér
Organizace .
Hlavni cil
Kriticky faktor/faktory uGspéchu

i v T

Implementicia

Obrazek 3-2: Model strategie

3.4.1 Ohodnoceni externich faktora

(viz. obrazek 3-2)

Spolecnost (spolecenska situace)

Externi ramec tvofeny spolecnosti, ve které podnik funguje, stanovuje jistd obmezeni — kterd tvofi
klic¢ovy determinant podnikatelskych aktivit podniku. Tyto externi faktory normaln€ nemize ovlivnit
jedna samotna spole¢nost (podnik). Externi prostfedi mozno vyli¢it ve formé politickych,
ekonomickych a socialnich faktora:

Technologie

Pochopeni technologickych trendi je hodné diilezité, jestli chce podnik ,,presedlat na spravni
technologii a to v ten pravy Cas®“. Tvofivé vyuzivani technologie miize vést k novym anebo
podstatné upravenym produktim, k novym vyrobnim technologiim a ke zdokonaleni
managementu.

Pro spolecnost je dulezité sledovat technologicky vyvoj, porozumét tomu, co nastane v
prabéhu nésledujicich let, mit informace o druhu aplikaci — pro které budou nové technologie
pouzitelné a jaky dopad bude (anebo mtize mit) dana technologie na trh daného podniku.

Podnikové prostiedi
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Hospodatska soutéz v ramci trhu pokud jde o typ a intenzitu, zavisi od péti hlavnich sil, jako
jsou tyto ilustrované na obrazku. (vid’ obrazek 3-3)

Jestli chceme vzhledem na tyto sily pfejit do ,,ofensivy®, tak je dulezit¢ se dikladné
obeznamit praveé s témi silami, které v odvétvi patficné spolecnosti prevladaji. Stejné tak je
dilezité pfedpovédét, jako se tyto sily vyvinou v nejbliz§ich n€kolika letech. Takhle se bude
spolecnost védeét 1épe prizplisobit a stejné tak bude schopna Iépe vyuZzivat potencial, ktery
dana konkuren¢ni situace nabizi.

Pokud jde o spolecnost (podnik), tak maji zékaznici velmi silnou pozici — a to tehdy, jestli
jich(je) je malo resp. jestli jsou jejich(je) individudlni objednavky veliké. Ztrata vétSiho
zékaznika anebo dejme tomu jenom jedné véEtsi objedndvky mize mit znaéné negativni
disledky pro spolecnost, kterd takhle ztrati na své vyjednavaci sile. Toto se uz stalo mnohym
MSP.

Obdobn¢ — vyjednavaci sila dodavatele je velika, jestli dodava produkt, na kterém je dand
spolecnost vysoce zavisla a jestli panuje nedostatek alternativnich dodavatelt.
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Primi konkurenti Lepsi uspokojeni potfeb
zdkaznika
Dodavatelé
«“ Zakaznik
Vyjed. sila dodavatell Rozvoj Vyjed. sila kupujicich
IT - siti Zlepseni vztahu se zdkaznikem

//}1 prostrednictvim IT

Potencialné nové

Hrozba novych G¢astnikl v soutéZi ‘\\

Existuji nové technologie, které Substituty

et X d rrmdtrrmn i laad A D

Hrozba substitutt z jinych
odvétvi

Které technologie by dokdzali

Obrazek 3-3: Pét sil, které vplyvaji na hospodarskou soutézytvorit pridanou hodnotu?

Kli¢ové otazky pti analyze podniku:

Co predstavuje trh spoleCnosti? Mozno ho rozdélit geograficky (regiony, zemé,
kontinenty a pod.), demograficky (popula¢ni nebo vékové skupiny a pod.),
z podnikového hlediska (spolecnosti jisté velikosti, spolecnosti v jistych odvétvich a
pod.) anebo né&jak jinak?

Jaky druh rivality vladne mezi konkurenty v daném odvétvi dnes a jaké tendence
v tomto ohledu mizeme oc¢ekéavat v nasledujicich létech?

Jaka je vyjednéavaci pozice dodavatelti a zdkazniki, a jaké tendence v tomto ohledu
muzeme ocekavat v nasledujicich 1étech?

Jsou dané néjaké hrozby v podobé novych tGcastnikli v hospodaiské soutézi a jsou tito
schopny proniknout na trh — tzn. — jaké jsou vstupné bariery v tomto podnikani?

Kter¢é substitu¢ni produkty (jiné produkty jako ty, co vyrabi dana spole¢nost) by stejné
tak mohli uspokojit potfeby zdkazniki?

Které politické, socidlno-ekonomické, socidlni a technologické trendy jsou pro
konkurenéni situaci v daném odvétvi nejdilezitejsi a jako se hodla dana spolec¢nost
proti témto chranit resp. tyto vyuzivat?

Konkurenti

V strategickém kontextu konkurenty klasifikujeme z tfech divodi:

1. Aby jsme zjistili, jaké maji plany

2. Aby jsme zjistili, které technologie (nové materialy, zpracovani materialu, informacni

technologie, ..) pouzivaji?
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3. Aby jsme zjistili, jako budou reagovat na nase opatieni a jaké disledky to pro nas
bude mit.

Tyto informace evidentné neni mozné ziskat ptimo. Namisto toho musime interpretovat udaje
a informace, které jsme shromdzdili. Metodologie se tu v mnohych aspektech podoba
detektivni praci. Na zakladé mnohych drobnych indicii mize detektiv tak dlouho vylucovat
podeziivych — az nakonec ziistane jenom jeden z nich. Pravdu sice nebudeme védét i tak, ale
alespon zjistime — co je tu nejpravdépodobnéjsi.

Systematickou analyzou konkurence mulizeme nahradit i Spiondz. Jednoduchym sbérem
informaci, které najdeme ve vyrocnich zpravach, rozhovorech, ¢lancich a pod. — si mizeme
sestavit jasny obraz toho, co skuteéné hleddme. Castokrat potiebujeme jenom systematické
uspotadani toho, co vlastné jiz zname.

KdyZz analyzujeme opatfeni anebo ptedpokladané protiopatieni konkurentl, muze byt
uzite¢né zvazit pravdépodobnost rizika jako i na¢asovani takovychto opatteni.

V nasi préci na strategii jsme casto konfrontovani s alternativnimi pfistupy k hospodarské
soutézi. Systematickym prizkumem protiopatieni konkurence Casto mizeme zjistit, které
strategie jsou ty nejlepsi. Jestli konkurenti na naSe opatieni nereaguji a jestli pfitom se nam
podafii pievzit podstatny trhovy podil (aby jsme takhle zabezpecili pfiméienou ziskovost) —
tak jsme identifikovali ispéSnou strategii.

Zakaznici

Vychodiskem pro vSechny podnikatelské aktivity je existence zakaznikl, ktefi produkty
a sluzby spole¢nosti kupuji. Proto je také velmi dilezité vytvofit si strategii, kterd umoziiuje
pochopeni problémil a potieb zdkaznika — ted’ jako 1 v budoucnu. Technickd kvalita produkti
jako takova, neni to rozhodujici — pro¢ jejich(je) zdkaznik kupuje — ale je to kvalita, jako ji
zékaznik vnima. Aby jsme pochopili chovani zakaznika, musime pochopit psychologii, ktera
se za nim skryva.

Takovou primarni potiebou spolecnosti je znat, kdo jsou dnesni (jiz existujici) zakaznici
a kdo jsou zase potencialni zdkaznici. Kdyz jiz spolec¢nost bude mit k dispozici systematicky
opis svych aktualnich jako i potencialnich zdkaznikd — tak bude jist¢ uzitecné polozit si
nasledujici otazku:

"Proc¢ mate prave takoveé zakazniky jaké mate?"
Dalsi otazka tykajici se nakupnich kritérii, je ta — jakou dulezitost zakaznici pfipisuji dané
nakupni situaci a jako se jejich(je) vnimani v tomto ohledu zméni v budoucnu. Zakaznici
budou samoziejme sviij dliraz ménit, ale i tady zpravidla byva jista ziejma tendence.

Je tu napf. jasnd tendence, Ze vétSina lidi pfipisuje znacnou dilleZitost cestovnimu Casu jako 1
vybéru dopravného prostredku do/ze zaméstnani. Na tomto seznamu priorit dosahuji naklady
na toto cestovani relativné nizky stupenn dillezitosti. To znamend, Ze jestli vefejnd preprava
chce konkurovat soukromym automobilim — tak v prvnim tad¢€ se musi postarat o snizeni
Casu cestovani, protoZze ve vnimani vétSiny lidi je prdvé osobni auto v tomto ohledu tim
nejvhodnéjsim prostiedkem. Jestlize tedy spolecnosti vefejné dopravy zkrati Cas cestovani,
tak dosédhnou jisté lepsi ndvratnost, jako kdyby snizili cestovné. V modernim marketingu se
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klic¢ovou koncepci stala segmentace. Spolecnost musi najit jisty segment (trzni prinik) — kde
se t&si jisté konkuren¢ni vyhode.

Dulezité je, jako zékaznici vnimaji spolecnost (anebo produkt ¢i sluzby) v porovnani s jeji
konkurenci. nejprve musi trh védét o produktu dané spolecnosti atyto produkty také musi byt
dostupné a to na tom misté, kde jejich(je) trh chce kupovat. Na dnesnich presycenych trzich toto mtize
byt znaénym problémem. Ale byt zndmym a dostupnym je$té neni vSechno. Zakaznici také musi
uptednostiiovat produkty asluzby dané spolecnosti. Na rozhodovaci proces musi spolecnost
argumentovat (jestli je to potiebné i zdokumentovat), ze jeji produkt je lepsi jako produkt v této
oblasti relevantni konkurence. Je dtlezité védét, jako trh hodnoti produkty spole¢nosti v porovnani
s produkty konkurence pokud jde o pro zakazniky vyznamné nakupni kriteria.

V situacich, kde se vytvorili dlouhodobé vztahy se zdkazniky, je diilezité si tuto klientelu udrzet.
Jednodussi je se prodavat jiz existujicim zakaznikim jako novym a spokojeni zakaznici predstavuji
pro spolecnost tu nejlepsi reklamu. Seznam problému pii praci s vysoce-prioritnimi zakazniky dava
spole¢nosti uzite¢né informace pro jejich(je) pracovni strategii.

3.4.2 Hodnoceni internich faktori v spole¢nosti

(viz. obrazek 3-2)
Marketing

Dulezitym vychodiskem pro analyzu marketingu spolecnosti je ziskat pravdivy obraz
o ziskovosti produktu jako i o skupindch zékaznikti. Dilezité je zaméfit se na ziskovost,
nejenom na obrat. Pod pojmem ziskovost (profitability) vnimame ptispévek skupiny
produktti anebo skupiny zakaznikd, potom — co jednotlivé naklady byli co nejpfesnéji
rozlozené na produkty. Zde se ted’ naskyta diilezita otazka:

"Kde spolecnost vydelava své penize (kteri zakaznici, produkty a které ponuky)?"

Vysledky spole¢nosti jsou pfimo umérné tomu, jako efektivné spole¢nost pracuje na svém
marketingu. Dilezitym problémem je, jaké cilové skupiny spole¢nost musi zasdhnout, jaka je
dostupnost produktii spolecnosti pro tyto skupiny, jaké jsou tyto konkurenceschopné

v porovnani s konkurenci a jestli spolecnost uplatiiuje tu spravnou cenovou politiku.

Efektivita a vysledky prodeje jako i marketingu se zase izce vazou na podnikovy systém,
ktery se vaze na tuto funkcni oblast. Proto také miize byt uzite¢né zkontrolovat, jestli
informacni rutiny a fidici mechanizmy poskytuji dostate¢nou podporu pro celkové cile
spolec€nosti a jestli poskytuji také potfebnou zpétnou vazbu ve formé provoznich informaci.

Dodate¢né¢ k analyze aktualni ziskovosti a efektivity musi spole¢nost patfiéné ohodnotit svoji
ziskovost a efektivitu v budoucnu — pokud jde o jeji produkty a trhy. Spole¢nosti (podniky)
proto musi neustale pracovat na rozvoji produktii jako i samotného trhu.

Finance

Finan¢ni aspekty jsou v strategické praci dilezité a to hned z n€¢kolika diivodi. Nejdilezitéjsi jsou:
Rozsah financi (Financial scope), ziskovost (Profitability) a fidici systémy (Control systems). Dulezité
je vedét, jaké financni prostfedky musi spolecnost investovat do novych oblasti. Tyto ¢isla nejprve
najdete v rozvaze, kde se ukaze, kolik ma spole¢nost zakladniho jméni v porovnani se svymi dluhy.
Dalsim kriteriem je likvidni majetek (likvidni aktiva) — tedy pfedevsim nejprve penize, které ma
spolecnost v bance. Jestli mate penize v bance, tak budete moci rychle reagovat, jestli se vyskytne
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néjaka prilezitost a krom¢ toho mate potom jistou ,rezervu“, pro obdobi relativni stagnace.
Schopnost financovani novych projektl je Casteéné otdazkou financni situace spolecnosti, ale také
zavisi siln€ od samotné spolecnosti. Podstatna je schopnost obstarat finan¢ni prostiedky.

Pokud jde o strategii je dal$im ustfednim tématem ziskovost. Zakladem kazdé strategické
diskuse je prtizkum oblasti ve kterych se spole¢nosti daii resp. v kterych se ji nedafi. Je
potiebné dikladné prozkoumat patficné Cisla a pokusit se posoudit, kterym smérem se dalsi
vyvo] bude ubirat. Ma spoleCnost problémy s produktivitou anebo je potfebné hledat
vysvétleni v nepfiméfeném obratu spole¢nosti a nespravni cenotvorbe?

U spolecnosti podava jeji fizeni a monitorovani piijmu, nakladt, pohledavek a zasob jisty
obraz o jeji schopnosti v téchto funkcich. Dtilezitou otazkou zde je, jaké si management
ustanovil parametry fizeni, jestli management na svlij rozhodovaci proces dostava ty spravné
informace a v spravny cas.

Vyroba

vvvvv

Jednim =z nejdilezitéjSich ukazovateli konkurenceschopnosti spolecnosti je vyvoj
produktivity. Je potiebné nejprve porovnat Cisla produktivity se adekvatnimi dcisly
konkurence. Za druhé je nevyhnutné studovat vyvoj produktivity v Case a zanalyzovat diivod
pro jeji nynéjsi urover.

Pruznost anebo schopnost piizpisobeni vyroby miize byt na nékterych trzich dilezitym
konkuren¢nim parametrem.

Nova technologie muze zvysit konkurenceschopnost podnikii, a to snizenim jednotkovych
naklad (kromé jiného). Problém pro spolecnost spociva v tom, ze nové technologie stoji
penize a vyrobni objemy mohou byt na efektivni vyuziti téchto technologii pfili§ nizké.
V analytické praci se Casto pouzivéa analyza technologické urovné (pokud jde o existujici
moznosti) v porovnani s konkurenci. Efektivni vyroba piimo zéavisi od fidicich systémi
a dobrych prognoéz poptavky. Nespravné progndézy znamenaji nadmérné zasoby, jestli byla
tato prognoza nadhodnocend anebo dodatecné ndklady ve formé nadcast a zlé sluzby pro
zakazniky, v ptipad¢ pfili§ nizkych zasob.

Organizacni struktura

Motivace personalu a jeho pfistup k vlastni praci je pravdépodobné jeden z nejpodstatnéjSich faktort
uspéchu spolecnosti. Motivovani pracovnici pracuji vice alépe. Motivovani a pozitivné konajici
zameéstnanci jsou také dilezitym imidzovym faktorem ve svém okoli — co zase mize mit naopak
pozitivni vliv na prodej jako i nabor spolecnosti.

Tyto faktory, které ovliviuji motivaci zaméstnancii na kazdodennim zakladé mozno také nazvat
faktory prostfedi. Rozsah, ve kterém je ¢loveék spokojeny anebo nespokojeny témito faktory —
determinuje do zna¢né miry, jako se spolecnosti dafi. Piiklady téchto faktor( jsou napli prace, vztahy
s bezprostiednym nadfizenym, jistota pracovniho mista, platovy systém a vira ve spolecnost a jeji
produkty.

Spolecnost nepotiebuje jenom motivované pracovniky — ale i lidi s konkrétnimi schopnostmi. Jisty
pojem o téchto schopnostech (kompetencich) ziskame i pohledem na troven plati a mezd. Jinym
pfiznakem je vysoka fluktuace pracovniki. Jestli pracovnik piestane pro danou spole¢nost pracovat,
tak si s sebou bere i znalosti spolecnosti. Obnoveni ptivodniho stavu miize byt ¢asoveé velmi narocné.
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3.5 Proces implementace novych technologii

Formulovani vysledki

"Kde chce spolecnost byt o pét let?"”

Hlavnim cilem podnikani je zvySeni jiz zminéné dlouhodobé hodnoty spolecnosti pro
majitele. VétSinou to mozno vyjadfit formou navratnosti investovaného kapitdlu. No
vlastnici mohou mit pro spolecnost i nefinanc¢ni cile. Podnikatel mize mit takhle vétsi zdjem
o vytvofeni podniku a uspokojeni vlastnich ambici jako o samotné vydélavani penéz. No na
druhé stran¢ musi spolecnost generovat zisk, protoze jinak by neptezila. Proto se soustiedime
ted’ na podnikovou ekonomiku. Pii formulovani strategie a implementaci technologii je
potfebné zohlednit stanoveni nasledujicich cili:

Ziskovost, produktivita, konkurencni pozice, podnikova kultura, technologicka iniciativa.

Jak casto vidime, management si stanovuje cile, které jsou sice vyborné jestli se i naplni — ale
organizace nevyviji usili na jejich(je) dosazeni. Stanovit si dobré cile je samoziejmé obtizné - ale i
tak uvedeme nékolik bodu, které by se méli zohlednil:

¢ Budou cile akceptované?
e Jsou tyto métitelné?
e Motivuji personal?

e Mame vhodné technologie?

Cile proto musi byt ambiciozni (ale navzdory tomu i dosaZitelné), specifické jako 1
relevantni. Na uspokojeni kazdého z téchto kriterii, hlavni cile musi byt rozdéleny na pod-cile
a tvofit soudrznou hierarchii cilti.

Nakupni Kkriteria a kombinace produktii a trhi

Po definovani cile, je potfebné charakterizovat produkt a sluzbu, trh a technologické oblasti,
do kterych je spole¢nost zapojend. Vyberte nakupni kriteria, které VAas produkt/sluzba
poskytuji zdkazniklim. (viz. obrazek 4)

e nakupni cena imidz pokud jde o kvalitu kompetentnost dodavatele

e  reputace, imidz pouzitelnost osobitny dizajn

e  pfizplsobeni se poticbam kompatibilita nizké provozni/tdrzbové
zakaznika naklady

e  dodaci lhity, spolehlivost modernost technicky imidz

a presnost
blizkost k dodavateli

jednoduchost instalace

osobitny poprodejny servis

standardnost/kompatibilita

vyroba po cely zivot

provozni spolehlivost

WIFI Osterreich/15.04.03

Strana 43/50



PHARE BUSINESS SUPPORT PROGRAMME — SME-EXCELLENCE

Obrazek 3-4: Priklady nakupnich Kriterii

Dal8im krokem je vytvofeni kombinaci produktt a trhli (Product-Market-Combinations
(PMCs)). (viz. Obr. 5). Je potiebné védét kdo kupuje ktery produkt a pro¢. Definujte
kombinace produkti a trhii pfes nakupni kriteria Vaseho zakaznika. Dvacetilety svobodny
bude pravdépodobné kupovat néco uplné jiné jako padesatilety otec rodiny — ma tedy jiné
nakupni kriteria pro ten stejny produkt (nékdo mé rad kavu horkou a jiny zase studenou).
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Produkt 1
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Produkt
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Obrazek 3-5: Sestavovani kombinaci produkta a trhu

Po definovani musime porovnat kombinace produkti a trhti nasich konkurentd. (viz. Obrazek 3-6).
Podobny postup musime zrealizovat pro vSech 5 konkurencnich sil. (viz. obrazek 3-3)

prioritaz.....................
Nékupni Priorita pro | NaSe spole¢nost | Konkurent ¢. 1 | Konkurent €. 2 | Konkurent ¢. 3 Porovnéni s
kriteria zédkaznika | | | s primérem
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0- +0- +0- +0-
+ dobré/lepsi 0 sttedné/rovnocenné - zlé/horsi Celkem +0-
Obrazek 3-6: Porovnani produktt a trhti
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Podnikova infrastruktura (management, technologie, finance..

Management a rozvoj LZ (persondl, mzdy, ..) Rozpéti (marze)

Technologicky rozvoj (produkt, vyrobni proces)

Obstaravani (smlouvy, Jjednani, dodavatelské vztahy)

Podnikova Vyroba a Logistika - Marketing Sluzby a sledovani
infrastrukturalprovoz smérem ven a prodej
objednavani
prijem tovaru * primy pr. * stizZnosti
¥izeni skladu |planovani Y s 3 * neptimy. pr.|* zaruky /
(suroviny) * vyr. plan tiz. zasob * objed.proces naroky

* vyr. proces . * reklama
* izst.f/)teZty (hotovy tovar) (pohleday¥)

* info pro zakazniky
* materidlu * baleni

* distribuce

Obrazek 3-7: Retézec generické hodnoty

Tento hodnotovy fetézec ukazuje primarni aktivity a podporné aktivity spolecnosti ve forme
,propojen¢ho” fetézce od dodavatele az po zdkaznika . (viz. obrazek 3-7).

Je rozdé€leny na aktivity, které jsou soucasti pifimého vyrobniho procesu (primarni aktivity)

a aktivity - které poskytuji podporu témto primarnym aktivitdm (podporné aktivity). Pro
ilustraci toho, jsou podporné aktivity nacrtnuté vodorovné vii€i primarnym aktivitam. Kazda
primarni aktivita si ve své praci vyzaduje vyssi nebo nizsi miru zapojeni podpornych aktivit.

Primérni jako i podporné aktivity mozno potom pak délit jeSté na pod-aktivity (jako ukazuji
body pod/vedle nazvu aktivity na obrazku). Hierarchickym uspofadanim téchto aktivit

v spole¢nosti ziskame jeji hodnotovy fetézec. Dulezité je, aby se to s timto usporadanim piilis
neptehnalo — protoze vysoky stupenl podrobnosti se mize stat potom nevhodny na analytické
zpracovani. Pro typicky strategicky, technologicko-implementacni a planovaci proces je
dostacujici potidit opis vlastnosti (pfiznakil) jednu Groven pod skute¢nou primarni anebo
podpornou aktivitou.

V “standardizovaném” hodnotovém fetézci se Castokrat pouzivaji terminy jako (logistika
smérem dovnitf, provoz a vyroba, logistika smérem naven a pod.). Je proto dtlezité si presné
definovat jiz existujici a zaZitou terminologii, jako se pouziva ve spolecnosti jako i realitu
ve spole¢nosti — predtim, neZ ptistoupime k seriézni analyze.

Toto uleh¢uje individudlnimu ucastniku spojit si tento hodnotovy fetézec s kazdodenni
realitou a vidét ho jako uZzite¢ny nastroj pro opisni (deskriptivni) praci — a to pokud jde o to,
jako se to vykonava dnes resp. jako by se mohlo/mélo vykonat.

Cile propojeni, nakupni kriteria a hodnotovy retézec

Analyza urcuje konkurencni sily v podnikani a strategii zvolenou spole¢nosti (vedouci
postaveni pokud jde o naklady anebo diferenciace zaméfené na masovy trh anebo na trhovou
niku). Naskyta se jasné potieba zanalyzovat jednotlivé komponenty spolecnosti a zjistit, kde
je mozné ziskat nejvic, kdyz se zvysi zakaznikovo vnimani hodnoty produktt/sluzeb
spole¢nosti.
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Pouzitim hodnotového fetézce mozno individudlné zhodnotit aktivity ve svétle vseobecnych
konkurenc¢nich a strategickych uvah a identifikovat takhle oblasti, které vyzaduji vysokou
prioritu pokud jde o Usili a/anebo technologické investice. Porovnanim hodnotového fetézce
s ustanovenymi hierarchiemi cilii a nakupnimi kriterii — miizeme potom vytvofit jakousi
matici. (viz. obrazek 3-8)

Nejdulezitejsi funkci analyzy aktivit je nerozlozit anebo neopsat aktivity spole¢nosti jenom
jako také — ale umoZznit pouziti opisu na odkryvani probléml a mozZnosti, které potom mozno
pouzit jako zéklad na stanoveni cild, strategii a akénich planti. Seznam problému a moznosti
proto piedstavuje kli¢ovou techniku pro ,,ziskani esence(jadra)* z analyzy aktivit.

Hodnotovy Fetézec
Logistika Provoz a Logistika prodej poprodejn infra- sprava technologic nakup
smérem i smérem marketing y servis struktura lidskych ky rozvoj
dnu (vyroba) ven sledovani zdroja
Cil 1 X X X | X X | X X1X X X X | XX X
© Cil 2 X | X X X X X X X X
O [cil3 X X|X|X X X X XX X X X
Kritérium X X X X | X X X X | X
1
.8
E Kritérium X | X X XXX X X X X X | X X
£ |2
=)
S |Kritérium | X | X X | X X X XXX X XX
cE

Obrazek 3-8: Cile propojeni, nakupni kriteria a hodnotovy fetézec

Timto jsme uvedli, kde musime zrealizovat zmény a kde musime zavést nové technologie pro
zvySeni konkurenceschopnosti.

Technologické strategie

Ve vSeobecnosti existuje znacné Siroky prostor pro vyuZiti novych technologii. Toto miiZze
byt relevantni pro tfi hlavni typy inovaci: Produkty, vyrobni procesy a kontrola
managementu.

Nova technologie neni potiebna, jestli tato (kratkodob¢ anebo dlouhodob¢) nezvysi ziskovost
spolecnosti. Technologie mize primarné vést k zvyseni ziskovosti:

A to efektivnéjsi tvorbou hodnoty spolecnosti a zvySenim ,,hodnoty* produkt anebo sluzeb
z pohledu zékaznika.

Mg¢jte na paméti:

Cilem neni mit nejlepsi produkt na svéte za nejnizsi cenu, ale byt lepsi jako je konkurence.
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Produkt

Vychodiskem pro hodnoceni nové technologie ve vztahu k produktu anebo sluzbé¢, které
nabizi spole¢nost - jsou ndkupni kriteria na trhu. Je potfebné se soustiedit pfedev$im na
uspokojeni potieb zdkaznika. Napt. vyvoj v oblasti vyzkumu a novych technologii mtze vést
k radikalnim zménam. Elektronické zpracovani dat je dobrym piikladem toho, jako vynalezy
a objevy mohou zapficinit fundamentalni zmény v pozadavkach a pfanich na trhu. Spolecnost
se musi neustale snazit byt lepsi jako konkurence — pokud jde o kriteria, které vlastné urcuji

zékaznici vybérem a byt dobra — pokud jde o ostatnich.

Pti hodnoceni technologie pokud jde o produkty, musime myslet na cely produkt (a sluzbu),
které zakaznik kupuje. Tak dodavka produktu (Cas a misto) mohou byt naptiklad stejné
dilezitym kriteriem jako vlastnosti produktu samotného. Tak napt. nékolik spolecnosti
investovalo do termindlii pro své zdkazniky, aby jim takhle ulehcili objednavani, a zaroven
timto zakaznika ,,pevné ptipoji* do systému dodavatele.

Diilezité otazky jsou:

"Miize nova technologie podstatné zvysit hodnotu nasich vyrobkii pro zakaznika?"
"MuizZe nova technologie dodavani podstatné zvysit hodnotu nasich sluzeb?"
"Jaké ma konkurence plany na nové produkty anebo technologii dodavky?"

"Ktera technologie miize byt diilezita pro nase odvétvi v nejblizsich nékolika létech? Co se
stane?"

Vyrobni proces

Nova technologie mize byt v sou¢asném vyrobnim procesu zaméiena na:

o efektivnéjsi nasazeni zdrojii, anebo

e na zvyseni hodnoty produktu

I tu je vychodiskem vSeobecni podnikatelska strategie spole¢nosti. Technologie je relevantni
jenom do té miry, do jaké je tato schopna zvysit ziskovost spolecnosti (zlepSenim jeji
konkurenceschopnosti).

Technologie sama o sob&¢ bude asi sotva kofenem problému. Lidské faktory - znalosti,
motivace a management jsou &asto minimalng stejné dulezité. Casto je to kombinace
problémovych feseni — které nakonec vedou k vysledkim. Technologické opatieni, které se
spolecnost nakonec rozhodne zavést musi mit solidni zdklad v podnikatelském hodnoceni
konkuren¢ni situace spolecnosti a jej strategické pozice.
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Management a Fizeni

Nova technologie pro fizeni financi spolecnosti jako 1 mnohych dalSich funkci je véci fizeni
informaci. Informac¢ni technologie jsou v tomto kontextu Zivotné dilezité.

Investice do novych technologii v spojeni s fidicimi systémy maji téméei vzdy jako zdkladny
cil vytvofit hodnoty a spolecnost zefektivnit. Nékteré relevantni investice do technologii jsou
uvedené na Obrazku 3-9.

Funk¢éni jednotka Technologicky Fidici systém

Technological Control System

Prodej a marketing Zasoby a distribuce

Rizeni rozpoctu

Informace o trhu

Planovani prodeje a jeho sledovani

Formulovani nabidek/tendra

Objednavani / stornovani

Podpora dealert

Vyroba Planovani vyroby

Rizeni vyroby

Rizeni kvality

Pocitacové fizena vyroba

Rizeni dodavatelt

Vyvoj produkti CAD

Integrované systémy ve vyrobe

Databaze komponenti

Databaze znalosti

Sprava (administrativa) Fakturacni systém

Ugetnictvi a mzdy

Rozpocet

Rizeni nakladu

Planovani a fizeni projektt

Automatizace kancelarskych ¢innosti

Obrazek 3-9: Technologické investice do systémtl fizeni
Implementace technologie

Po analyzovéani a zformulovani strategie implementace technologie mozno zahdjit proces
piepojeni strategie s provozu (fungovanim) spolecnosti. Rizné spole¢nosti se mohou v této
Casti strategické prace vybrat také riznymi cestami. No ve vSeobecnosti mozno zkonstatovat,
7ze vsoucasnosti je bchem planovani aimplementace strategie dany vySSi stupenl
interaktivnosti mezi top-managementem a jinymi Urovnémi organizace. Pracovni postupy
proto mozno povazovat za interaktivni proces.
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Nékteré vyhody takovéhoto piistupu:

e Do problému zapojeny personal je takhle také motivovan a vidi vysledky skute¢ného
strategického planovani.

e Znalosti aptehled o spolenosti jsou vyuzivané efektivnéji. Vynofi se vice
relevantnich probléma a dospéje se vysSimu poctu konstruktivnich a realistickych
feSeni.

e Zaméstnanci se zpravidla vice staraji o celkovy cil spole¢nosti (zvySeni ziskovosti) —
a také produktivita zvykne stoupat.

e Mocenské a kompetenéni problémy se ¢asto v ramci takovéhoto procesu vyjasni.

Studie zcelého svéta ukazuji, Ze spolecnosti pracujici se strategickym planovanim maji jasnou
vyhodu v ziskovosti a spolecnosti, které pracuji na implementaci interaktivné také dosahuji
z dlouhodobého hlediska lepsi ziskovost . Nova strategie také mize mit dasledky pro strukturu,
management a podnikovou kulturu spolecnosti. Strukturalni transformace mulze zahrnovat
reorganizaci managementu jako i individualnich divizi. V nékterych situacich to znamena, Ze se
nektefi pracovnici stanou nadbyteCnymi anebo ze se musi pfefadit. Toto je samoziejme obtizna
a nepfijemna tloha, a to pro ob¢ strany — ta ktera musi tyto zmény realizovat jako i pro tu, ktera je
témito zménami postihnutd. KdyZ spole¢nost podnikd radikalni zmény, tak je Casto nutné vymenit
cely vrcholovy management (anebo aspon jeho ¢ast). Neékteré osobné kvality manazérti se mohou
ukazat jako nevhodné pro novou strategii.

Za prvé - nekteti lidé jsou dokonce typicky ,rustovi managery®, pficemz jini zase vynikaji v
,.konsolidaci“ anebo v ,,restrukturalizaci‘.

Za druhé — socialni propojeni manazérii a personalu jim casto velmi stézuji realizaci potiebnych
opatieni.
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