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0 Predslov

Poskytovanie uzitoénych informécii a realizovanie Specialnych analyz je sucastou kazdodennej prace kazdej
spolo¢nosti — bez ohladu na to, ¢i je tato spoloénost velka alebo ide o maly/stredny podnik. V globalizaénom
procese, pre ktory je dnes typické, Zze sa znizuje trvanie Zivotnych cyklov produktov ako aj ziskovych marZi
spolocnosti — musi byt poskytovanie informécii o najpruznejSie a ¢o najpresnejSie.

Meniace sa spravanie zakaznikov ako aj rastlca konkurencia preto silne vplyvaju na podnikové stratégie a stale
silnejSie ovplyviiuju aj kazdodenny Zivot. Klucové slova ako "Customer Relationship Management" (Riadenie
vztahu so zakaznikom), "eBusiness", "New Economy" (Nova ekonomika) sa stavaju urCujucim faktorom
dnesného a buduceho podnikania.

Zvolili sme nasledovné témy - ako ukazku situacie, ktorej bude taky podnik musiet Celit.

Téma #1: Vyzvy eBusinesu

Ak chce byt dnes podnik Uspe$ny na trhu Novej ekonomiky, tak sa musi individualny podnik rozhodnut pre tu
,Spravnu® formu komunikacie. Viac ako v Starej ekonomike plati, Ze na vytvorenie a zachovanie moderného
a déveryhodného imidZzu je potrebné byt ,na oCiach® verejnosti — & uZz priamo na verejnosti alebo
prostrednictvom médii. Priklad: Na vyrovnanie nedostatotného osobného kontaktu cez internet — publicita ako aj
pozitivny imidZ podniku sa stavaju podstatnymi faktormi Uspechu. Okrem klasického ,mixu“ — preto musi
Uspesna podnikova stratégia zohladiovat aj tieto nové spdsoby — ako ich ponlika uz spominany internet i iné
nové média.

Téma #2: Vyzva porovnavania najlepsich praktik

Ucenie sa od druhych je zakladnym krokom k Uspesnému podniku a organizacia (ak chce tato v tychto neustale
sa meniacich podmienkach prezit) musi neustéle ziskavat nové schopnosti a rozvijat nové myslienky, aby sa
s tymito vyzvami vedela vysporiadat. Zmeny a zlep$enia sa priamo viazu na uéenie — ale tiez pouéenie sa od
inej spolocnosti, ktora uz nasla lepSie rieSenie problému treba zohladnit.

Spolo€nost’ vyuZiva moznost porovnania svojho rieSenia problému s lepSim rieSenim ziného zdroja a takto
ziskava dokonca moznost na zaklade tohto porovnania svoje rieSenie vylepSit. Koncepcia a metdda, ktora
umoziuje prilezitost uCenia sa s ostatnymi ako aj od ostatnych — sa vola Benchmarking. Benchmarking je preto
aj metodou zberu a spracovavania informacii o najlepSich praktikach a neobmedzuje sa na déverné informacie o
konkurencii. Benchmarking svojim rozhladom hlada inovacie — nad ramec a hranice jednej spoloénosti Ci
dokonca jedného priemyselného odvetvia.

Téma #3: Vyzva manazmentu novych technoldgii

Jedno z najdbleZitejSich rozhodnuti, ku ktorym spolo€nost musi dospiet je, aké produkty bude tato dodavat

v buducnosti. Hoci spolo¢nosti €asto nevedia, ako maju tieto nové produkty vybrat — ¢asto sa tiez budu musiet
rozhodnut, ¢i tieto nové produkty si budu vyzadovat vyvoj novych technolégii alebo aspoi upgrade
(modernizéciu) doterajSich technoldgii. Manazment technoldgii je preto oblastou, ktoré za posledné roky ziskava
na dolezitosti a v st¢asnosti predstavuje tento jednu z najdéleZitejSich manazérskych uloh.

Ak definujeme technoldgiu ako kombinéciu technik a schopnosti fudi, tuto vyuzivat, tak technické zmeny takmer
vzdy zahriiuju aj organizacné zmeny. Existuje mnozstvo prikladov kde nové technolégie (tiez v oblasti
informacnej technoldgie) zlyhali — lebo sa nezrealizovali tak potrebné organizatné zmeny.

Zavéadzanie novych technolégii preto musi byt suéastou strategického planovacieho procesu spolo¢nosti a musi
ho tiez sprevadzat systematické sledovanie priamych ako aj nepriamych désledkov zavadzania takychto
technoldgii .
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V sulade s vy$Sie naértnutymi vyzvami — nasledovné kapitoly sa budd zaoberat alternativnymi a inovativnymi
spOsobmi poskytovania informécii spolo¢nostiam:

Ako mdZe spoloénost vyuzit zdroje a prostriedky poskytované rychlym rastom eBusinessu?
Ako sa mbzu spolo¢nosti vzajomne uéit prostrednictvom porovnavania svojich najlepSich praktik?

Ako mézu spolo¢nosti planovat a realizovat zavadzanie novych technoldgii?

Primerany manazment znalosti sa stava jednym z kfUovych faktorov UspeSného podnikania v Eurdpe
buducnosti.
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1 ,e" ako vyzva podnikania v Eurépe

1.2 Uvodné konétatovanie

Mario Andretti: "Ked' si myslite, Ze vSetko mate pod kontrolou, tak ste prili§ pomaly!"

Na kazdej drovni politiky (¢i uz medzinarodnej alebo narodnej) si politici uvedomili, ze musia konat’
rychlo, aby nezaostali za vyvojom informacnej spolo¢nosti.

Na Eurépskej rade v Lisabone v marci 2000 si eurdpski vodcovia uvedomili, Ze informaéna spoloénost’
by mala zaujimat' centralne postavenie v ich politike ekonomického a socialneho rozvoja v 21. storogi.

ESociety a eCommerce ich nutia opustat staré modely podnikania. Tato politika sa musi tak isto integrovat' do
politiky buducich ¢lenskych krajin EU.

Napriek vSetkym pochybnostiam — vedUci predstavitelia zo sveta podnikania vyjadrili isty tichy optimizmus
o0 eurépskom eCommerce a jeho buducnosti (podfa nedavneho prieskumu veducich pracovnikov realizovaného
spolocnostou Anderson Consulting - http://www.ac.com/eCommerce/eEurope2000_markets.html).

Objavuju sa nové radikalne spdsoby podnikania — napr. spajanie podnikov, ktoré boli dovtedy konkurentmi. Toto
by bolo byvalo este pred rokom alebo dvoma nemyslitelné. To je rychlost zmien v prostredi eCommerce.

Skuto€nostou tiez je, ze velky poCet eurdpskych spoloénosti (vSetkych typov a velkosti) teraz vyuZiva
eCommerce ako sucast svojich kazdodennych innosti. Vyuzitie eCommerce je tieZ stale premyslenejSie.
Niekolko malo spolo¢nosti sa na eCommerce pozera jednoducho ako na formu vyuzivania IT.

Stale vacsi pocet podnikov sa na eCommerce uz nepozera ako na separatnu zalezitost, ale namiesto toho ho
chapu ako integréalnu suéast vietkého, ¢o robia. Pre tieto spoloénosti to uz ani nie je poriadne ‘eBusiness’ ale
skor len to ‘e’ v ramci biznisu.

Spolo¢nost Anderson Consulting vytvorila po celom svete siet’ ,dotcomovovskych® (.com) zavadzacich centier ,
aby takto podporila rozbeh resp. delimitaciu v tazkom post-inkubaénom obdobi. Mnohé iné organizacie Caka
podobny rozsah transformacie.

Od&akavania novych prilezitosti a hrozieb ,novej ekonomiky* su teraz ovela realistickejSie a zistilo sa, ze staré
discipliny podnikania e$te stale platia. Zvysil sa doraz na odbornost manazmentu a kontrolu nakladov (spolu so
zameranim na inovativnost a rychlost) a je tiez zaujimavé pozorovat, ze ,dotcomy* teraz v Sirokom meradle
vyuzivaji analyzy nakladov/UZzitku — na ohodnotenie svojich aktivit v oblasti eCommerce.

V niektorych z rozvinutejSich eurdpskych ekonomik sme nasli znacne zvySenu aktivitu v oblasti eCommerce, ale
pritom stagnujuci alebo dokonca znizeny optimizmus, pokial' ide o UspeSnost takejto aktivity. Tento zrejmy
paradox vlastne naznacuje, ze mnoho veducich pracovnikov ma teraz realistickejSi a premyslenejSi pohlad na
eCommerce.

Teraz, potom €o vacSina ,0Sialu® okolo eCommerce uZ odznela, si uvedomujd, Ze napriek skutoénosti, Ze
eCommerce poskytuje velké nové moznosti v podnikani - tak krok jeho napredovania je taky rychly, Ze je
obtiaZne €o len udrzat tento krok.

Casto sa predpoklada, Ze Severna Amerika stale v tejto oblasti vedie — a skutocne, Stidia spolodnosti Anderson-
Consulting ukazala, ze v istych kli€ovych aspektoch Eurdpa za USA skutoéne zaostava pokial ide o zavadzanie
eCommerce. No Eurépa ma zase niektoré vyhody pokial ide o konkurenciu v novej ekonomike, moznosti
mobilného obchodovania - kde zase znacne vedie v porovnani s USA. Tak isto existuju velmi silné naznaky
toho, Ze eurdpske podniky sa ¢asto vyznacuju kulturnou citlivostou a pochopenim komplexnosti, ktoré su tak
potrebné na obstatie v konkurencii na medzinarodnych trhoch eCommerce.
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Jasne sa ukazuje, ze by sme neboli nikdy schopni riadit a kontrolovat' proces nastavajucich rychlych zmien —
prave z dévodu Internetu ainformacnej spoloCnosti. Informaénéd spolo€nost "infosociety" preto predstavuje
abstraktnu ideu - ale internet je uZ medzi€asom v EU realitou. Vy ako trenér a/alebo konzultant preto musite
vytvorit povedomie vo Vasich krajinach pre tento druh spoloCnosti a jej benefity.

Spdsob, ako budeme vstupovat' do interakcie v budlcnosti, predstavuje ten najddleZitejSi proces — a to z dévodu
existujucich a objavujucich sa technolégii aidei. Je to velmi komplikovany systém mimo medzi kontroly
jednotlivcov — ale je Ulohou politiky, aby tito komplikovanost zniZila a vytvorila vizie. Tento vyvoj tiezZ mbzete
ovplyvnit vo svete podnikania. Je to vlastne ako jeden velky organizmus, rbzne zdujmové skupiny chcu
dosiahnut rozne ciele. Ale mali by ste mat' na pamati, ze hra je vlastne stéle ta istd — a medzi nové ulohy patria
zvy8ujuca sa kvalita, efektivnost, zabezpecenie podielov, spolahlivost a Urokové sadzby.

Vacsina MSP skutoCne neocefiuje benefity informaénych technoldgii aoto menej benefity informacne;
spolo¢nosti. Nemali by sme zahadzovat Ziadne uz dané znalosti a potencial. Musime nauéit nasich klientov, ako
UspeSne vyuzit v hospodarskej sUtazi ten najlepSi a najsilnejsi nastroj. V suéasnosti su internet alT tym
najsilnejSim a najlepSim néstrojom. Musime akceptovat dramatické zmeny v prostredi naSich klientov. Takto
nam vlastne zostava len jeden mozny smer, ktorym sa mézeme vybrat: priamo vpred.

IT a internet ponukaju ovela vy$Siu mieru abstrakcie v meniacom sa prostredi. Ciefom tu je organizacie vhodne
upravit na vy$Siu produktivitu a (Zial) tiez na vy$Siu nezamestnanost (aspon pokial ide o vladnu byrokraciu).

Dobre vyvazena vekova Struktira je eSte stale velmi dolezita. Musi existovat' transfér znalosti, kultdry, integrity
a podnikovej identity (corporate identity).  PrileZitosti celosvetového podnikania sa len velmi tazko reguluju
(zdanenie, prekazky pohybu). Peniaze samotné sa stali len elektronickou informaciou. Peniaze mozno zasielat
jednoducho kamkolvek. Preto sa tieZ peniaze uz nedefinuju ako majetok.

Pouzivanie Internetu, intranetu, extranetu a vSetkych tychto néstrojov ako malej asti rozsiahleho spektra nie je
velmi roz8irené. ESte nemame celkom jasno — aky socialny a kulturny dopad by to malo za nasledok. V tejto
situacii maju nositelia rozhodnuti ten problém, Ze rozhoduju o nie¢om, o ¢om vlastne ni¢ nevedia.

1.2 Otazky

Internet a IT su teraz uz dostatoéne silné na to, aby zmenili celé spolo¢nosti, pracovné miesta a organizacie —
dokonca nutia k zmene aj vlady. Virtualne organizacie ponukaju nové moznosti podnikania a nové pracovné
miesta. Zamestnanci sa takto stavaju st¢astou samotného riadiaceho procesu.

Polozte si sami nasledovné otazky a zamyslite sa nad odpovedou:
Tvori eCommerce dbleZitu sucast VaSej ¢innosti — teraz alebo v budticnosti?
Poskytuje eCommerce potrebné mechanizmy pre riesenie kltiovych problémov a vyziev?
Poskytuje eCommerce nejakt velku konkurenénu vyhodu?
Myslite si, Ze eCommerce predstavuje vaznu konkurenénu hrozbu?
Suhlasite s tym, Ze v priebehu troch rokov Vas eCommerce donditi tplne zmenit VaSe podnikanie?

Suhlasite s tym, Ze robite eCommerce, aby ste mohli poskytnut nové sluzby uz existujucim
zakaznikom?

Suhlasite s tym, Ze eCommerce Vam umoZriuje ziskat lepSie pochopenie Zelani a zvykov zakaznika —
teda takto predvidat jeho potreby ?

Suhlasite s tym, Ze eCommerce znamena fundamentalne zmeny pre medzi¢lanky (sprostredkovatelov)
vo VasSom odvetvi?

Aky vplyv mala rychlost odozvy na zmeny v potrebach zakaznika na Va$u iniciativu v oblasti
eCommerce?
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Na kazdy pad tu treba bojovat proti piatim smrtefnym hriechom:
Cakanie na lepsie Easy
Cakanie na dalSiu generéaciu
akokolvek
ktokolvek

alebo obavy

1.3 Poziadavky uspechu

nové prostredia

liberalizacia trhu

viacej/lepSie webovské stranky
internet je prosperujuci trh
legalne aktivity

Kazdy ma prakticky vSade pristup k informaciam a stava sa ich st¢astou. Spytat sa, &i IT ainternet vytvoria
pracovné miesta je dost nevhodné — lebo to aj tak nikto nevie. Na toto neexistuje definitivna odpoved. Tento
proces sa podoba na metddu pokusu a omylu. Vytvorenie prostredia prace na dialku (teleworking) ma silny
dopad na niektoré odvetvia (napr. maloobchodné sluzby, technické sluzby). Preto musime poskytnut nasim
klientom cestu redefinovania procesu — tak, ze im ukazeme tie najlepSie technoldgie a skombinujeme kulturu,
procesy a informaéné technoldgie.

Ako konzultant a/alebo tréner, musite vytvorit kolektivnu inteligenciu, ktora vyhovuje poziadavkadm buducnosti.
Skoliace organizacie a celoZivotné ucenie nie st len modnymi slovami. Aj pracovnici starsi ako 40 rokov maju
svoje miesto. Mali by ste mat istl viziu skusenych a progresivne(na budlcnost) orientovanych konzultantov
alalebo trénerov — ktori su schopni komunikovat' vizie a vyuzivat najlepSie praktiky. Prvym a najddlezitejSim
krokom v kazdom projekte eBusinessu je ndjst tych spravnych konzultantov a trénerov. Potom ich musite naugit
vSetko, o chcete aby vedeli.

1.4 Sluzby a funkcie

Existuju tu tri jasne definované zaujmové skupiny:
Samotné MSP
Konzultanti / tréneri

Zaujmové skupiny ako UEAPME a vlady

Ako uz bolo spomenuté vy3Sie, musite ich podporit v zavadzani internetu a IT v pre nich podstatnych oblastiach
(proces, velkost, retazec tvorby hodnoét,...). VaSou dlohou je vytvorit povedomie a poskytovat podporu formou
konzultacii.

Musite poskytovat kvalitné sluzby - a to tak, ze ,to zakaznik dostane - vzdy presiahne jeho oakavania"!
V celej problematike si musite uvedomit najprv dva aspekty:
Prvy aspekt:

sustredenie sa na zékaznika

orientécia celého procesu (spatne od zékaznika k dodavatelovi)

pracovna metoda a organizacia (pochopenie procesu)
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informéacie a IT
vykonnostné ukazovatele
Druhy aspekt
zameranie sa na media
- tvary aramce (priprava, vyvoj a tvorba sluZieb)
zmena a transformacia (zavedenie a prijatie procesov ebusinessu do VaSej organizacie)

Oba tieto rozmery si vyZaduju dobre vyvaZzenu pozornost. Majte na pamati vietky aspekty prvého rozmeru - a to
suCasne a potom po sebe zrealizujte aspekty druhého rozmeru

Tak isto musite pochopit' Ulohu mentalnych modelov v kaZdodennom Zivote:
- pochopenie vs. realizacia (vzdelavaci problém)
- robenie nie€oho automaticky (méj priatel ¢adnik)
- naucit sa nie¢o nové (mentalny model varenia)

Su tu aj dalSie modely, ktoré by ste mali mat' stale na pamaéti:
podnikanie pomocou internetu/IT je €asto ovela rychlejSie.
tak isto urychluje vSetky procesy.
neexistuje tu Ziadna alternativa — bud' s tym radi pracujete alebo nie
konkurencia narasta
déjde k zaloZeniu organizacii
nikdy nepodceniujte znalost podnikov! Tato predstavuje kapital.
nové znalosti(zru¢nosti) bude nutné trénovat! (fudsky kapital)
internet/IT prinest dramatické zmeny v socialnej ako aj podnikovej kultire (najlepSie praktiky)

internet mé& obrovsky dopad na spolognost ako aj velky potencial na zlepSenie kvality Zivota.

Informacny proces mozno rozdelit na nasledovné Casti:
- pytanie sa tych spravnych otazok
- zber informacii
- uloZenie, vyber a analyza informacii
- Sirenie informacii

- zabezpecCenie informacii

déleZita je tvorba, aktualizacia a tvorba informacného modelu

Spbsob prace s informaciami:
- z&kon o verejnom pristupe k oficidinym dokumentom
- z&kon o datach
- z&kony o uradnych tajomstvach

- registraény zakon
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Definujte:
- &oje regulované vliadou
- informacie, ktoré obsahuju vetky ciele
- systém jedinednych informacii
- VaSe vyhlasenie kvality
- verejne pristupné informéacie

Ludia potrebuju moznost ziskat kedykolvek a akékolvek informacie — pri€om v3etko, o nie je vyslovene tajné —
je verejné, napr. osobné Cislo obyvatela, spolo¢nosti/organizacie, vozidla, nehnutelnosti.

Sposoby distriblicie musia byt bezpecné — sem patria napr.:
- priamo od organu(Uradu) cez e-mail,

- cezon-line sluzby alebo brany (gateway-services), ktoré vyzaduji dohodu medzi distribdtorom
a patriénym organom, databaza prevadzkovana on-line spolo¢nostami alebo prepojenia/brany priamo
medzi dvoma poéitaémi.

- prenos suborov alebo on-line prenos.

Kultdrou buducnosti bude “on-demand-society” — spolo¢nost fungujlca ,na poziadanie®. Musime zagat mysliet
v slovesach a aktivitdach. Vasim hlavnym kapitalom budu vyrobné faktory: peniaze, pracovné sily, plocha, data
a informacné technoldgie bez limitov.

Je dobré zamysliet sa nad ,kanalizovanym riadenim informacii* “channel information control” (chic)
aka myslienka sa skryva za tymto pojmom
aky sa za tym skryva pristup

aké su hlavné ciele a klu¢ové problémy

Aby sme ziskali prijatelny systém, kazda webovska stranka by mala byt
jednoducha
nie prili§ objemna
nie prili§ ¢asovo naro¢na
automatizovana a integrovana

otvorena pre inych vyrobcov publikacii

Proces umozriujlci prilezitosti na poli eBusinessu sa deli na nasledovné fazy:
koncepény navrh
predbezny navrh
kriticky névrh
implementacia

prevadzka
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1.5 Niekol’ko prikladov podnikania v elektronickom prostredi (eEnvironment)

Tieto priklady pochadzaju zo $tudie, vyhotovenej spolonostou Andersen Consulting
(http://www.ac.com/eCommerce/eEurope2000_markets.html) s dodatoénymi URL ako aj obrazkami.

Trhova vymena

Vymeny poskytuj promptné trhy pre produkty. SU zamerané na uspokojovanie tak kupujucich ako aj
predavajucich — éim sa tvoria trhy. Obvykle su Struktirované vertikalne, a spoliehaju sa na objem transakcii na
blizkych komoditnych trhoch. Ceny st vo vacSine pripadov nizke a spoliehaju sa na vysSiu efektivnost ako
tradicné dodavatelské retazce. Predavajucim sa obvykle Uctuje isty transakEny(manipulacny) poplatok, ktory
zavisi od hodnoty predaja.

Na dominovanie trhu je potrebna kritickd masa kupujucich a predavajicich — a je tu tiez znatna
pravdepodobnost, Ze subjekt, ktory ziska skoro vedlce postavenie — bude zvyhodneny.

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

Transakény agent

Transak¢ni sprostredkovatelia sa tiez prispdsobuju kupujucim a predavajicim — ale robia to nepriamo. Preberaju
objednavky od z&kaznikov na predaj ¢i kupu a potom realizuju v ich mene, vyuZivajuc pritom vyjednavaciu silu,
ktora vyplyva zjeho agregacnej Ulohy. Agenti GCtujd predavajucim alalebo  kupujucim sty
transakény(manipulaény) poplatok. Na trhoch komoditného typu sa modely opieraju o niz$ie ceny, ktoré zase
podporuji vySSie objemy, ktoré takto vykryvaju rezijné naklady — v porovnani s trhmi zameranymi na vy3Siu
hodnotu, kde niz8i prah cenovej citlivosti umoZiuje lepSie prispdsobenie  kvality a vySSie
transak¢né(manipulacné) poplatky a marze (obchodné rozpatia).

http://www.europeaninvestor.com/
http://www.cheapflights.com/
http://www.tiss.com alebo http://www.flights.com
http://www.jobpilot.at

Obchodna komunita(spoloéenstvo)

Tieto komunity(spoloenstva) st spravidla stvorené pre vertikalne trhy. Tieto poskytuju rozsiahle informacie
k danému priemyslu/sektoru... od pouZitelnych sprav z oblasti daného odvetvia az po adresare dodavatelov
a produktov a dodavaju pridanu hodnotu tym, ze umoziuju sustredeny priemyselny dialég a dokonca aj vymenu
informécii.

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

Agregacia trhu

Tu sa vyuziva atraktivny obsah a sluzby, aby sa upUtala pozornost verejnosti — aby sa potom tato pozornost
pretransformovala do reklamnych prijmov a/alebo prijmov z komerénych transakcii.

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

Tito vyhladavaju informacie, ktoré sa tazko zhafaju alebo porovnavaju ceny pre kupujicich - podfa istych
kritérii ako je cena, Uroven sluZieb a pod. Vyznacuju sa vefkym poctom réznych mechanizmov odmerfiovania —
od vynosu z reklamy aZ po istd malu proviziu z predaja.

http://www.yellowpages.co.uk/

http://www.otb.at
http://www.yellowmap.at

Reklama

Obsah a sluzby su komunikované (oby¢ajne zdarma — alebo na zaklade predplatného) — vymenou za reklamné
spravy, obyCajne cez reklamné pruhy (bannery). Ekonomika tu vyzaduje vysokd navstevnost pre masové trhy
alebo isty Specificky objem navstevnosti v pripade Specializovaného publika. Zverejiujici (vysielajuci) subjekt
spoplatiiuje reklamuijticich sa ich reklamné bannery, o mbze predstavovat aj jeho jediny prijem. Objemy sa
snazi zvysit prostrednictvom rdznych prvkov pridanej hodnoty — vratane e-mailu Ci personalizovanych
informacnych sluzieb.

http://www.webfreetv.at
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Obrézok 1-1: Http://wko.at Prilezitosti webovskej televizie

Zdarma

Tento model je spravidla previazany s motivaénym modelom (incentive model) a mozno ho pridat k reklamnému
modelu. Tento model sa opiera o vysoku navstevnost alalebo vysoky poCet spoplatnenych transakcii. Tak isto
ho mozno pouzit na zber informécii — ako je tomu v pripade modelu ,infomediary“. Ak je reklama jedinym
zdrojom prijmu - tak zavisi udrzatelnost tohto modelu od jeho objemu.

http://www.hotmail.at

http://www.gmx.at
http://www.websms.at
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Zdarma za reklamu

Tento model ponuka sluzby alebo produkty zdarma koncovym uzivatelom - a vyZaduje od nich zhliadnutie
reklamy a dokonca méze koncovym uzivatelom za zhliadnutie reklamy aj platit.

http://www.alladvantage.com

Predplatné

Toto je model typu ,zaplat za pristup*. Uspech v tomto pripade zavisi od vysokej hodnoty obsahu — ktory je
spravidla exkluzivny a €asto aktualizovany. Tento model ide proti tradiénému duchu internetu a spravidla musi
prekonavat znaény odpor. Spristupnenim istej Casti zdarma sa dosahuje podporenie objemu, pricom takto je
mozné uputat dalich navstevnikov a takto aj ziskavat dodatocny prijem — na doplnenie prijmov z predplatného.

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

Masové individualne komodity

Tieto stranky okrem konkurencieschopnych cien, pohodiného nakupovania a rychlej dodavky - pontkaju tiez
moznost istej individualizacie (tak, ako to chcete Vy). Aby to Ciselne fungovalo, su nutné zvySené skladové
zasoby a priamejSia realizacia celého procesu.

http://www.amazon.at

Mikroplatby (Micro-payments)

Tieto platby méZzu fungovat na principe ‘pay as you go’ (zaplat za pouzitie) alebo podla meraného pouZzivania.
Mikroplatby sa U¢tuju za pouZitie spolu s linkou. Tieto platby su dostatoéne nizke na to, aby neboli neimerne
vysoké pre pouzivatefov — ale suCasne su dostatoéné na to, aby generovali cez patriéné objemy prijem pre
obchodnikov. Toto je ale mozné len vtedy, ak su transakiné naklady zanedbatelné. Toto bolo doteraz
obchodnikom nedostupné, ale rastucim poétom poskytovatelov platobnych rieSeni sa stavaju tieto transakéné
néklady ekonomicky zivotaschopné.

http://www.gpass.com/
http://www.digicash.com/

Registracia

Tieto stranky su zaloZené na svojom obsahu, ich zhliadnutie je zdarma ale od navstevnikov vyZaduiju
registraciu. Demografické informéacie (eventualne spolu s Gidajmi o samotnej praci s danou strankou) maju pre
marketerov velky vyznam.

http://news.ft.com/

Déverni sprostredkovatelia (Trusted intermediaries)

Uloha dévernych sprostredkovatelov sa objavuje v désledku procesu, v ktorom st tradiéni sprostredkovatelia
nahradzovani novymi hodnotovymi ponukami novych inovativnych konkurentov. Tak napr. postové urady maju
dobru reputaciu takychto dévernych sprostredkovatelov (medzi¢lankov) za ich prepravu listovych a balikovych
zasielok. Nastupom eCommerce, niektoré poStové Urady zacali prehodnocovat svoju rolu v ekonomike —
vyuZivanim svojho zatial neporovnatelne velkého dosahu, pristupnosti a distribuénych sieti  (nehovoriac
o poznatelnosti znacky) — aby takto ponikli mnozstvo novych sluzieb pre tradiénych klientov, ,dotcom*-
spolo¢nosti, MSP a iné subjekty. Tieto zahriuju: certifikaciu, registraciu a autorizaciu, mailové adresy, mailové
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schranky a filtrovanie mailov, zaistenie elektronickych sprav, finanéné sluzby, eShopping, manazment
objednavok, platby, expedovanie, skladovanie a zabezpe€ovanie prepojeni na viadne sluzby.

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

Infomediary

Strénky tohto typu moézu fungovat ako zberatelia alebo dodévatelia uZitoénych informacii. Poskytovanie
informacii, vratane porovnavania stranok, produktov a sluzieb zabezpecuje vernych navstevnikov/zakaznikov
Umerne k hodnote poskytovanych informacii. Na druhej strane sU ale databazy spravania spotrebitefov velmi
cenné a mozno ich predat inym podnikom. Podrobné informécie k zvyklostiam pri surfovani na internete ako aj
nakupné preferencie mozno ziskat od zakaznikov vymenou za isté motivacie resp. ponuky zdarma.

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

http://wko.at

Expert

Tieto stranky poskytuju odborné informacie na mnozstvo tém. Obycajne je to rozhranie typu ,VaSot-Nasod"
(Vase otazky — naSe odpovede), kde fudia dostavaju odborné zodpovedanie svojich informacnych potrieb. Toto
moZno realizovat prostrednictvom uznavanych expertov v danej oblasti alebo cez kolektivne informaéné forum.

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

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

Tieto strdnky umoZziuju pouZivatefom podelit sa o0 svoje ndzory na kvalitu produktov a sluZieb a méZu sa rozsirit
na komentujuce ¢i dokonca ,rebrickové® stranky, kde sa do tychto rebrickov radia predavajticich alebo
kupujucich, s ktorymi maju interaktivny kontakt.

http://www.inforocket.com
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2 Benchmarking - len méda alebo uzitoény manazmentovy nastroj?
2.1 Uvod

2.1.1 Korene benchmarkingu

V poslednych rokoch sa stal benchmarking jednym z najdiskutovanejSich terminov sveta podnikania. Je to téma,
ktoru Casto pouZivaju podnikovi konzultanti a ekonomicki experti, ale v suvislosti s MSP je benchmarking
niekedy vyslovenou ,zahadou®, nieco, si mozno tak predstavit len u Spi¢kovych firiem. Dosledkom toho je, Ze
tieto malé a stredné podniky su takto vystavené riziku, Ze sa im nedostane moznych vyhod benchmarkingového
procesu.

Odkial tento ,Benchmarking* viastne pochadza? Na tito otazku existuje niekolko odpovedi. "Benchmarking"” je
stary vyskumny termin — ktory prvy krat pouZili uz Rimania. Principom bolo strkanie kolov do zeme a meranie ich
vzajomnych vzdialenosti a uhlov. Odvtedy sa vyznam tohto pojmu znacne rozsiril.

Benchmarking je teraz marketingovy néstroj, ktory sa vefmi rozsiril najméd v USA. Benchmarking ako nastroj
vedenie uz nie je predmetom diskusii, stal sa totiz v tomto ohfade Standardnym nastrojom. Dokonca aj $tudie
o vedeckych metddach organizacie prace, ako ich napisal Frederick Taylor v druhej polovine 19. storogia mozno
povazovat za skoré pouZitie koncepcie benchmarkingu.

Ked bola koncepcia benchmarkingu vyvinuta, tak sa pdvodne pouZzivala v prostredi priemyslu a bola dolezZita
v tej podnikovej rovine. No odvtedy také organizacie, ako su viady, nemocnice alebo univerzity objavili vyhody
benchmarkingu pri zdokonalovani svojich procesov a systémov.

2.1.2 Co je to benchmarking?

Benchmarking bol definovany ako ,priebezny a systematicky proces porovnavania vykonov organizacii, funkcii
alebo procesov s ,tym najlepsim €o na svete je*, s cielom tieto vykonnostné drovne nielen dosiahnut — ale tieto
aj prekonat (DG IIl, 1996). Inymi slovami benchmarking je nastrojom zlepSenia vykonnosti formou poucenia sa
z najlepSich aplikovanych praktik a pochopenia procesov akymi sa tato dosahuje. Benchmarking umozriuje
analyzu a zlepSenie kfu¢ovych podnikovych procesov, eliminéciu zbytocnosti, zlepSenie vykonnosti, ziskovosti
a trhového podielu. Silou benchmarkingu je, ze umoZziuje rozhodovanie na zaklade faktov a nielen len
podnikatel'skej intuicie. Moderné benchmarkingové néstroje boli vyvinuté tak, aby umoZiovali vizualne
vyjadrenie vysledkov. Spoloénost teraz vidi, kde sa ¢o do hodnotenia nachadza v narodnom, odvetvovom alebo
eurépskom meradle.

Kracové slova benchmarkingu su: porovnanie, u¢enie sa, transfér(prenos) a zlepSenie

Tip pre lepSie pochopenie: Benchmark je akymsi milnikom, kfG¢ovym C¢islom - ktory je suCastou
benchmarkingu. ,Benchmarking® je proces, ktorého cielom je zdokonalenie prostrednictvom poducenia sa od
inych.
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2.2 Urovne a typy benchmarkingu

V literatlre najdeme mnoZstvo roznych definicii pre benchmarking ako aj mnozstvo kritérii pre rozne typy
benchmarkingu. Pre lepSie porozumenie predstavime len dve ddlezité vysvetlenia benchmarkingu (pozri
Obrazky 2-1/1 2-1/2).

Ramcovy benchmarking Sektorovy benchmarking Benchmarking na urovni spolo¢nosti alebo
Framework Benchmarking Sectoral Benchmarking podniku

Obrazok 2-1/1: Urovne benchmarkingu

Ramcovy benchmarking (Framework Benchmarking): Benchmarking rdmcovych podmienok sa vztahuje na
tie kluCové podmienky, ktoré vplyvajli na atraktivnost regiénov ako miest na zalozenie podniku — o zase
reciprotne ovplyviiuje podnikatelské prostredie, vktorom podniky musia fungovat. Dolezity je pravny
a ekonomicky ramec. Niektoré z tychto prvkov mozno merat (benchmarkovat) na narodnej, medzinarodnej a
regionalnej Urovni okrem iného napr. pokial ide o naklady (praca, financovanie....) alebo cez pracovné
znalosti(zru¢nosti) a administrativnu infradtrukturu, vzdelévacie systémy. Takym typickym zdrojom by tu mohla
byt OECD.

Sektorovy benchmarking (Sectoral Benchmarking) mozno chapat tiez ako prirodzené rozSirenie
podnikového benchmarkingu v tom ohlade, ze mnohé z principov mozno aplikovat ha mnoZinu podnikov, ktoré
tvoria isty priemysel (odvetvie, sektor) a pre ktoré st z konkurenéného hiadiska dolezité podobné typy najlepse;
manazérskej praxe. Prikladom by tu mohli byt Stidie k vykonnosti z automobilového, elektronického
a oceliarskeho priemyslu. Tieto Studie su spravidla medzinérodné a velkopriemyselné — zamerané na Specifické
oblasti zaujmu patricného odvetvia.

Podnikovy benchmarking (Company benchmarking) je predovSetkym manazérskym nastrojom zameranym
na priebezné zdokonalovanie procesov v spolo¢nostiach. Jeho Ulohou je definovat procesy, ktoré je treba
zdokonalit, identifikovat najlepSie praktiky (niekedy v celosvetovom meradle ale CastejSie vramci triedy)
v procesoch, hodnotenie nedostatkov vo viastnej vykonnosti v porovnani s najlepSimi praktikami — a pochopenie
dévodov danej situacie. Potom musia nasledovat samozrejme transfér a implementécia. Su to kroky, ktoré
umoznuju spolocnosti zvysit vykonnost a zlepsit konkurencieschopnost.

Interny benchmarking Externy (na konkurenciu zamerany) benchmarking Funké&ny benchmarking

(Internal Benchmarking) (External (competitor- orientated) Benchmarking) (Functional Benchmarking)

Obrazok 2-1/2: Typy benchmarkingu na trovni spolo¢nosti alebo podniku

Pri podnikovom benchmarkingu mozno aplikovat tri hlavné typy stratégii: Najma u velkych podnikov (skupin
podnikov) mdze dosiahnut interny benchmarking (Internal Benchmarking) dobré vysledky pokial ide
0 zlepSenie ¢asovej narocnosti, produktivity a kvality — a to prostrednictvom analyzy, porovnavania a ucenia sa
v ramci spolo¢nosti.

Externy (na konkurenciu zamerany) benchmarking (External (competitor- orientated) Benchmarking)
znamena externé porovnavanie benchmarkov a procesov s benchmarkovym partnerom vramci priemyslu,
branZe, sektoru — ktory je na danom trhu sucasne konkurentom. Toto samozrejme predpoklada znaénu doveru
a vzajomny reSpekt.
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Funkény benchmarking (Functional benchmarking): Novym aspektom tejto metddy je, ze benchmarking sa
tu neobmedzuje na konkuren¢né informacie. Hlada inovécie prostrednictvom nazerania smerom von, mimo
hranice vlastného priemyslu (odvetvia). Prave tam niekedy mézeme njst tie najlepSie praktiky.

2.3 NajddlezitejSie kroky v benchmarkingu

Na podnikovej Urovni je benchmarking manazmentovym nastrojom na podporu stratégii manazmentu. Hlavnym
ciefom je zlepSenie konkurencieschopnosti prostrednictvom identifikacie a prispdsobenia najlepSich praktik
V rovine procesov, organizacie a manazmentu. Benchmarkingovy postup zahrfiuje Styri zakladné kroky:

Podrobné pochopenie podnikovych procesov
Analyza procesov druhych podnikov
Porovnanie vlastnej vykonnosti s vykonnostou druhych

-

Implementacia opatreni, ktoré st nutné na prekonania zaostavania vo vykonnosti

Centralnou otazkou pri zahajovani benchmarkingového projektu je — ako Struktirovat postup a ¢o mozno ako
merat. Preto mdze byt ndpomocné porovnanie ,zoi — voci“, €o v praxi znamena, Ze dve spolonosti su ochotné
vymenit si skusenosti, podnikové procesy a tajomstva ako aj kluCové Cisla. Takyto benchmarkingovy projekt
mbZe byt velmi Uspesny a viest k znaénym zlepSeniam vykonnosti oboch partnerov. No treba mat' aj na pamati,
Ze tento proces moze trvat 9-12 mesiacov a zZiada si zna€né investicie pokial ide o0 angazma, finanéné a fudské
zdroje — pre MSP Casto takyto benchmarkingovy projekt predstavuje prili§ velkl zataz. Preto méze byt
napomocny 2-stupriovy postup ako realizovat taky benchmarkingovy projekt.

Toto vedie kinému dolezitému faktoru pri vyvoji benchmarkingového projekiu — ato je rozliSovanie medzi
diagnostickym benchmarkingom a procesovym benchmarkingom (pozri Obr. 2).

Diagnosticky benchmarking Procesovy benchmarking

Diagnostic Benchmarking Process Benchmarking

Z4kladna otazka: CO dosahuje mj Zakladna otazka: AKO dosahuje méj benchmarkingovy
benchmarkingovy partner (a/alebo ten najlepsi vo partner (a/alebo ten najlepsi vo svojej triede) tieto
svojej triede)? vysledky?

Obrazok 2-2: Diagnosticky benchmarking vs. Procesovy benchmarking

Diagnosticky benchmarking je (ako prvy krok) pristup, ktory poskytuje relativne jednoduchy Uvod do
benchmarkingu. Ponuka Struktirovanu a cenovo nenéroénl spatnd vazbu a vyZaduje si na implementéciu tiez
len minimélne zdroje. Umoznuje spoloCnostiam zlepsit svoju vykonnost — urCenim kritickych kompetencii, silnych
a slabych stréanok a napokon poucenim sa vykonanim potrebnych zlepSeni.

Po tejto ,diagndze* mozno pridat nakladnejsi a intenzivnejsi procesovy benchmarking, ktory pomaha spoloénosti
najst inovativne rieSenia a ponldka prostriedky na ich pretransformovanie na podnik. Pri spravnom pouZiti
procesovy benchmarking podporuje kultiru ucenia, v ktorej sa vzajomne zdielaji znalosti. Oba druhy,
diagnosticky benchmarking ako aj procesovy benchmarking nemozeme vidiet ako od seba celkom nezavislé....
ucinky a prepojenia niekedy uplne eliminuju ich vzajomné hranice.
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Aplikovanie benchmarkingu spolo¢nostou zahrfuje mnozstvo stupiov, ktoré su podrobnejSie vysvetlené na Obr.

2-3 nizSie.
TO CLASS
PROCESOVY
HOLISTICKY
DIAGNOSTICKY
ZACIATOK NA CESTE VYZRETY

Spolo¢nost najprv aplikuje diagnosticky
benchmarking na preskumanie
relativnej vykonnosti roznych funkcii

v podnikani. Tato diagnosticka faza
obvykle trva len kratko. Casto je
zalozeny na dotazniku, ktory ziada
patricného manazéra o hodnotenie

v ramci mnoziny réznych podnikovych
kritérii.

Druhy stupen — holisticky
benchmarking, zahrfiuje prieskum
celého podniku. Pouziva sa
identifikovanie kli¢ovych oblasti pre
zZlepSenie. Tento benchmarking ide
podstatne hibSie ako diagnosticky
benchmarking. Skuma v3etky oblasti
podnikania a zaobera sa kvalitativnymi
aspektmi — pozorovanim systémov

a procesov ako aj poskytovanim
kvantitativnych informacii zaloZenych
na trendoch a pomeroch.

Treti stupen — spolo¢nost postupuje na
stupen procesového benchmarkingu.
Tento sa zameriava na zlepSenie
istych procesov — aby sa takto dosiahla
vykonnost na drovni svetovej Spicky.

Procesovy benchmarking realizuju
projektové timy. Prvym krokom je
Specifikacia procesu (alebo vzajomne
prepojenych procesov), ktoré je treba
Studovat. Ako dalSi krok treba teraz
identifikovat' benchmarkingového
partnera s nadradenou vykonnostou
v danom skiimanom procese. Takto
zistime vykonnostné zaostavanie

a pochopime tiez dévody, ktoré viedli
k tomuto zaostavaniu. Na tomto
zaklade potom mozno implementovat
népravné plany.

Obrazok 2-3: Aplikacia benchmarkingu spolo¢nost'ou
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2.4 Niekol'ko aspektov benchmarkingu a MSP

2.4.1 Je benchmarking kontrolingovym nastrojom?

V sulade s predchadzajucimi definiciami , benchmarky predstavuiju isté "meracie zariadenia®, Cisla,
ktoré su Uzko prepojené s kontrolingom. S najva¢Sou pravdepodobnostou to bol prave tento dévod,
preco bol prvym nastrojom, ktory bol aplikovany a prijaty ako nastroj v tejto oblasti.

No benchmarking je viac, ako len porovnavanie Cisiel, viac ako Specifikacia cielovych hodn6t - je to
vecou predvidania a ucenia sa a nie vecou kontroly vysledkov vypoctov. Kontroling viastne len
podporuje a stimuluje zmysluplny benchmarkingovy proces — no nedokaze Specifikovat konkrétne ciele
ako volnu orientaciu pre patricné funkcné jednotky.

Benchmarking okrem toho nezahrfiuje len Cisla. Tento mozno aplikovat aj v procese montaze,
v administrativnych postupoch, alebo v obstaravani..... ¢im rozhodne presahuje rozsah uloh kontrolera.

2.4.2 Bariéry benchmarkingu

"Je to prijemna predstava, ze starostlivo Strukturovany benchmarking s najvacsou pravdepodobnostou
neskonCi ako pravny spor — ale tato skutoénost sama o sebe sotva presved¢i konkurentov, aby s nami
spolupracovali“. Tento poznatok je jeden z dévodov, pre¢o sa neutralny ,vyrovnavaci bod* ("Clearing
point"), ako napr. Institut pre podporu hospodérstva Rakuskej spolkovej obchodnej komory (WIFI) zacal
zaoberat problematikou benchmarkingu. Podnikatelia radi vyuzivaju vyhody uznavanej externej

a neutralnej podpory — ako ju ponukaju niektoré podnikové zdruzenia.

Zdielanie istych podnikovych Udajov s potencialnymi konkurentmi (ak je benchmarkingovy partner
¢inny v tom istom odvetvi) predstavuje velky krok. Tak isto aj v oblasti benchmarkingu nad ramec
vlastného priemyslu(odvetvia) - t.j. ak nie je priamym konkurentom, musi podnikatel prekonavat
bariéry, ktoré aj tu mdéZeme oznacit vlastne za ,tradicné“.

2.4.3 Je benchmarking vhodny pre MSP?

Je jasneé, Ze benchmarkingové metody a varianty aplikované velkymi spolo¢nostami mozno len
obtiazne aplikovat na MSP (pozri Obrazok 2-4). Medzi dévody patri dizka trvania tychto projektov (6-12
mesiacov), relativne vysoké naklady, zapojenie ¢lenov personalu po celu dobu trvania projektu ako aj
velmi pomalé a nakladné hladanie vhodného partnera.
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2 Zdroje: - obmedzené finan¢né moznosti
- obmedzena spdsobilost personalu

7 Metodologicky know-how: - nedostatok know-how v oblasti benchmarkingu
- nedostato¢na znalost techniky dotaznikov
- nedostatocna znalost nastrojov vizualizacie procesov

# Vseobecné benchmarkingové problémy: - dostupnost potrebnych udajov
- vysoky konkurencny tlak
- nedostatok dévery na poskytnutie udajov
- nedostatok podpory manazmentu
- mentélne bariéry

Obrazok 2-4: PriCiny moznych tazkosti MSP pri aplikovani benchmarkingovych metéd

Napriek v3etkym tymto faktorom je benchmarking velmi vhodnym néstrojom tiez pre MSP. Zistenia, ku
ktorym dospejete v priebehu menej komplikovaného diagnostického benchmarkingového projektu
tvoria vyborny zaklad pre zlepSovacie opatrenia, ktoré podporia dalSie zotrvanie podniku na trhu.

Dodatocne k vys$Sie spomenutym moznym tazkostiam malych podnikov, je treba zdéraznit, Ze MSP
maju moznost prostrednictvom benchmarkingu zdokonalit' svoje procesy. Toto je dané skuto¢nostou,
Ze procesy v ramci MSP su priehladnejSie, ako je tomu v pripade velkych podnikov.

Okrem toho su aj Struktury menej komplikované a jasnejSie, ¢o umozriuje MSP vySSiu mieru pruznosti
a prispdsobivosti ako u velkych podnikov. Tato skuto€nost je celkom vyhodné pre benchmarkingovy
proces a umozriuje rychle zavedenie ,najlepSich praktik®.

2.4.4 Kracové aspekty v podniku

Na dosiahnutie pozitivnej akceptancie benchmarkingu zo strany manazérov a ¢lenov personalu by sa
benchmarking od samého zaciatku mal pouZivat vylu¢ne na planovanie buducnosti a nie na
analyzovanie a rieSenie problémov z minulosti. Benchmarking nepredstavuje nieco, ¢o samo o sebe
konCi - ale je to nastroj efektivneho spustenia rozsiahleho procesu zmeny.

Dalsim velkym prvkom v priprave projektu benchmarkingu je informovanie v&etkych zamestnancov
0 projekte, jeho organizécii a vytyCenych cieloch. VEasné zapojenie vSetkych, ktorych sa to tyka —t.).
personélu a v8etkych kolegov je pre implementaciu napravnych opatreni zivotne dolezité. Treba
zabezpedit neustale informovanie a prezentovanie dosiahnutych vysledkov pred kolegami.

Dalsim milnikom spechu procesového benchmarkingového projektu, je vedomie toho, Ze taky proces
trva diho - pokial ide o fudské zdroje ako aj 0 samotné projektové obdobie. Treba tu pocitat' s obdobim
minimalne 9tich mesiacov. Tak isto by sa malo zabezpecit, aby jeden pracovnik (Ci uz interny alebo
externy) pri tomto projekte asistoval — ako svoju hlavni pracovnu naplii. Tato polozka je délezita na
zabezpecenie priebeznosti celého procesu a jeho presnosti (dodrZiavanie stanovenych hraniénych
terminov).
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Vo vSeobecnosti mozno povedat, Ze pri stanovovani ramca benchmarkingového projektu zohfadiovat
nasledovné kltUc¢ové aspekty: konkrétne definovanie projektu, zapojenie ¢lenov personalu, rozsiahle
hfadanie informacii, presné planovanie benchmarkingového procesu, analyza odchylok,
prekomunikovanie vysledkov a implementacia vysledkov v ramci suvisiaceho ak¢ného planu a na fiom
zaloZeny kontrolingovy systém.

2.4.5 Co mozno poutzit’ ako predmet benchmarkingu?

Rozhodnutie o tom, ¢o presne by malo byt predmetom benchmarkingového procesu na zvySenie
konkrencieschopnosti — patri medzi tie najtazsie rozhodnutia podniku. Casto krat je uz projekt
diagnostického benchmarkingu (ako prvy krok) dobrym rieSenim na vyvodzovanie silnych a slabych
stranok zo Struktirovaného pozicionovania pomocou benchmarkov. Tieto potom ukazu konkrétne
vychodiska pre zlepSenia (pozri Obrazok 2-5), t.j. pre procesové benchmarkingové projekty.

Poziadavky zakaznika Kritické faktory uspechu
Produkty Spokojnost’ zakaznika
Sluzby Dodavka

Jednotkové naklady

Kapitalova navratnost’

Vyrobené produkty Nakupené ¢asti
Stroje Komponenty
Nahradné diely Systémy materialovych tokov
Sluzby Procesy
Servis (opravy) Prichadzajuce objednavky
Financovanie Riesenie problémov/potrieb zakaznika
Skladovanie

Proces vystavovania U¢tov a inkasovania

Obrazok 2-5: Priklady kandidatov na benchmarking

2.4.6 Zaver

Hoci sa mnohym spolo¢nostiam dari, existuje len vefmi malo spolo€nosti - ktoré vyuzivaju svoj piny
potencial. Pripadové Studie spoloCnosti, ktorym sa aktualne dobre dari ukazuju, Ze tieto spoloCnosti
v benchmarkingu pokracuiju, nakolko nie je zaruCené, Ze za 4 roky sa im bude darit rovnako.

Benchmarking je takto uzitony nielen vtedy, ked sa nedari — ale po cely ¢as: VZdy existuju prileZitosti
pre priebezné zdokonalovanie. Benchmarking nie je samoucelnym prostriedkom ale su¢astou
najlepSich praktik. Je treba uplatnit ,aplikovany benchmarking®, aby sa takto zabezpedilo, Ze
benchmarkingove spravy nezapadnu niekde prachom v polickam, ale Ze sa skutoCne pouziju na
napravu nedostatkov, implementéciu potrebnych zmien a vyrovnanie zaostavania voéi ,jednotke” na
trhu.
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2.5 Pracovné oblasti pre podnikové zdruzenia v oblasti benchmarkingu

Hlavnym ciefom prace podnikového zdruzenia by mala byt jeho neustala snaha oboznamovat miestne
podniky s modernymi technikami manaZmentu — ako je napr. metdda benchmarkingu. Okrem toho sem
patri zabezpecovanie kooperacnych dohdd s renomovanymi medzinarodnymi expertmi a za pouZitia
fundovaného know-how v prospech podnikov (Co je doleZité pre zvySovanie produktivity).

2.6 Eurdpska perspektiva: Naplnenie vyziev informaénej spoloénosti prostrednictvom
benchmarkingu

Informacna spolo¢nost su eurdpske spoloCnosti konfrontované rychlymi zmenami pokial ide o globalizaciu,
noveé technoldgie a trhové potreby. Ich praca je tiez navySe ovplyvnena rastucimi kvalitativnymi poZiadavkami
Casti zakaznikov, zmenenymi hodnotovymi orientaciami zamestnancov ako aj pravnymi predpismi

a v neposlednom rade tiez prevodmi vlastnictva.

Désledkom je tu intenzivny konkurenény tlak na MSP v rdmci EU a najmé v krajindch, ktorych sa ekonomika
nachadza v Stadiu prechodu.

Ramec informacénej spolo¢nosti stanovuje dve ddlezité vyzvy pre Uspesné eurépske spoloénosti:

Za prvé je potrebné zvysit rychlost procesu inovacii a za druhé sa musi podnikové kultdra stat' dynamickejSou.
Co podmiefiuje Uspech? Je to schopnost transformovanie informacie do znalosti rychlejsie ako je toho schopny
konkurent a preto je priebeZna inovaéna citlivost kli¢ovym faktorom. Na druhej strane potrebuji eurépski
podnikatelia (najma v porovnani so USA) novy pristup k rizikam, k odmene a k moznosti nespechu.

EU vyvinula velké Usilie na vytvorenie podmienok, v ktorych ekonomicki Cinitelia mézu profitovat z prilezitosti,
ktoré ponukaju tieto rychle zmeny.

Benchmarking tu méze zohravat déleZitu kiG¢ovu Ulohu. Poskytnutim mechanizmu na (celosvetové)
identifikovanie najlepSich praktik a pou¢enim sa z nich, benchmarking méze urychlit odozvu na spominané
zmeny a trhové podmienky.

Na eur6pskej Urovni novo zalozeny Enterprise Directorate General (Generalne podnikové riaditel'stvo) sa
angazuje v integrovanom pristupe k problematike inovativnosti a podnikov - ako z&kladu konkurencieschopnosti
Eurdpy. Komisar pre podniky (Commissioner for Enterprise) podporuje benchmarking ako dolezity nastroj pre
vyzvy su¢asného informacného veku. Preto bola tiez zahajené velké iniciativa na benchmarkové meranie
vykonnosti Europskeho podnikatelstva.

AkEny plan ma 4 hlavné body:

1. Diagnostika suCasnej Urovne eurdpskych a narodnych politik pri podpore inovacii a podnikatelstva

2. Stanovenie ukazovatelov a benchmarkov a ich pouzitie na meranie inovativnosti a podnikove;j politiky,
vykonnosti, pokroku a praxe

3. Identifik&cia akEnych priorit na tomto zaklade

4. Monitorovanie a zaznamenanie pokroku v opatreniach zameranych na inovécie a podnikatel'ské priorty
implementovanych ¢lenskymi Statmi

EU je presvedCenad, Ze takato iniciativa je pre podporu europskych podnikov velmi délezita — aby im takto
napomohla prijat' vyzvy informacénej spoloCnosti.
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Priloha A: Délezité benchmarkingové siete a odkazy

EUROPSKE BENCHMARKINGOVE FORUM (EUROPEAN BENCHMARKING FORUM)
http://www.benchmarking-in-europe.com/
http://www.benchmarking-in-europe.com/initiatives/frame2.htm

Podnikové benchmarkingové iniciativy

Cielom Komisie na podnikovej Urovni je stimulovanie pouZivania benchmarkingu v priemysle (obzvIast v pripade
MSP) ako kvalitného nastroja pre priebezné zvySovanie vykonnosti podnikov a nasledne aj na zvySenie ich
konkurencieschopnosti; na zvySovanie synergii medzi velkym po¢tom roznych iniciativ a aktivit po celej EU.

Majlc na pamati skuto€nost, Ze benchmarking na podnikovej Urovni je predovSetkym v zodpovednosti podnikov
"Benchmarking for Success" (Benchmarking pre uspech) — ktoru riadi Forbairt / IRL. V rdmci tejto iniciativy
bola vytvorena Eurdspka benchmarkingova siet (European Benchmarking Network (EBN)), ktora ma teraz uz asi
200 ¢lenov reprezentujucich vladu, priemysel, velké ako aj malé spolo€nosti, akadémie, poskytovatelov
benchmarkingovych sluZieb a konzultantov ak aj organizécie pre kvalitu zo vSetkych Clenskych Statov.

Ide o organizacie, ktoré maju zohravat aktivnu Glohu a prispievat k rozvoju Eurdpskeho pristupu k problematike
benchmarkingu. Neformalne suhlasili, Ze budu podporovat existenciu ramcového modelu pre benchmarking
v Eurdpe a ze budu ddsledne dodrziavat Eurdpsky benchmarkingovy kédex spravania (European Benchmarking
Code of Conduct). Ako kvazi-neformalna siet ma EBN k dispozicii férum na rozvoj myslienok, koncepcii, akcii
a iniciativ a to cenovo efektivnym spdsobom.

Ako riadiaca skupina EBN, Benchmarkingové férum eurépskych podnikov (European Benchmarking
Forum (EBF)) Zenie vyvoj dopredu a poskytuje isté ohnisko na celokomunitné innosti ako aj na vyvoj synergii
medzi nimi.

Nedavno (s ciefom podpory harmonizécie a zblizenia medzi roznymi benchmarkingovymi iniciativami v Eurdpe)
sa rozsiril zaber EBF - ateraz zahrfiuje predstavitelov réznych drovni benchmarkingu, réznych ramcovych
podmienok a réznych podnikovych/odvetvovych drovni. EBF vytvorilo mnoZstvo rdznych podpornych
a distribuénych materialov formou sady interaktivnych CD-ROMiek a knihy ("Benchmarking FACTS (Facilitated
Assessment & Comparison Tools) - A European Perspective" ("Fakty o benchmarkingu (podporené ohodnotenie
& porovnavacie nastroje) — eurdpska perspektiva")). Poskytuju vysvetlenia, informacie, priklady rdznych
benefitov, zdrojové kniznice a pristup k vzorovému interaktivnemu benchmarkingovému nastroju.

Benchmarkingové férum eurépskych spoloénosti
(The European Company Benchmarking Forum (ECBF))

Pracovna skupina, ktora bola zalozena neformalne na podporu projektu — sa sformalizovala na
Benchmarkingové forum eurdpskych podnikov (European Company Benchmarking Forum), aby takto
zabezpecila lepSie napredovanie v tejto ¢innosti.

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 SIET
GLOBAL BENCHMARKING NETWORK

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

GBN predstavuje zdruzenie 24 celosvetovo veducich benchmarkingovych centier — ktorej cielom je poskytovanie
informacii o najlepsich praktikach.

Periodikum aktualit "The Benchmarking Review" Vas bude pravidelne odkazovat na také spolo¢nosti odkazovat
a povzbudzovat delenie sa o najlepSie praktiky.

OBSAH periodika: Benefitujte zo skisenosti druhych — kazdy vytlaCok obsahuje €asti napisané odbornikmi,
ktoré Vas budu sprevadzat na roznych cestach zdokonalenia podnikania. Patria sem aj:

- Pripadové Studie najlepSich praktik v benchmarkingu

- Vitazi réznych oceneni v oblasti benchmarkingu a najlepSich praktik

- Medzinarodné spravy

- Spravy Benchmarkingového zdruZenia (,Benchmarking Association®)

- Informacie k €innosti a podrobnosti k sieti Global Benchmarking Network
- Nové produkty a sluzby

- Dennik z podujati

- Rozhovory a komentare

BENEFITY PRE PODNIKY:

Poucenie sa zo skusenosti druhych Vam umozni zaviest a zmerat svoje vlastné zlepenia. Periodikum "The
Benchmarking Review" vysledky najlepSich praktik analyzuije, interpretuje a identifikuje. A prostrednictvom tipov
pripadovych tudii ilustruje, ako tieto benefity mdZete preniest na Vas vlastny podnik.

Uvidite, ako organizacie na celom svete Uspesne pouZivaju benchmarking na zlep$enie svojej viastnej
vykonnosti. InSpiruje Vas na zachovanie svojich benchmarkingovych aktivit alebo aspofi na ich zahajenie!

Kontakty: Generalny tajomnik Global Benchmarking Network: Tom Brock teb@staturb.demon.co.uk

PRILOHA B: Referencie:

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.

Leibfried, Kathleen H. J.; McNair Carol Jean: Benchmarking: Von der Konkurrenz lernen, die Konkurrenz
uberholen. Freiburg i. Br. 1993.

Liikanen, Erkki: Promoting Enterprise a Innovation through Benchmarking, in: Benchmarking in Europe, UK
Spring 2000, Vydala vydavatel'ska skupinha PSI Group.

O’Reagain, Sean; Keegan Richard: Benchmarking Explained, in: Benchmarking in Europe, UK, Spring 2000.
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Pieske, Reinhard: Benchmarking in der Praxis: erfolgreiches Lernen von flihrenden Unternehmen.
Landsberg/Lerch 1997.

Pilcher, Terry: Closing the Gap, Benchmarking Conference, Vieder 1999.
Rau, Harald: Mit Benchmarking an die Spitze: von den Besten lernen. Wiesbaden 1996

WIFI Osterreich/14.09.04 Strana 26/41



PHARE BUSINESS SUPPORT PROGRAMME — SME-EXCELLENCE

3 Nové technolégie a rozvoj spoloénosti

3.1 Uvod

Zijeme v prostredi globalnej ekonomiky a na MSP neustéle rastie tlak, ktory ich niti priebezne monitorovat

a zdokonalovat svoju konkurencieschopnost na bojisku medzinarodnej ekonomiky. Hoci je k dispozicii obrovské
mnozstvo informacii na univerzitach, vyskumnych indtituciach, rozvojovych agenturach a konzultaénych firmach,
MSP maju &asto problémy sa k potrebnym informaciam dostat, ktoré by im umoznili viest svoje podniky
StruktUrovanejSie a planovitejSie.

Cielom je poskytnutie dlhodobého zisku MSP, ktoré su konfrontované s vaznou konkurenciou na domacom ako
aj zahrani¢nom trhu, aby takto dokazali zlepsit svoju konkurencieschopnost pouzitim novych technolégii a to
strategickym a Strukturovanym spdsobom. V dneSnom konkurenénom prostredi musi spolo¢nost napredovat
priebeZne. Inak u nej vlastne automaticky nastava stav Upadku.

Strategické myslenie je velmi doleZité pre realizaciu technologickych investicii v ramci SirSieho ekonomického
kontextu. Podstatné je — Ze investicie do technoldgii musia by komer¢ne opodstatnené.

3.2 Koncepcia stratégie a strategického manazmentu

V sUcasnosti nie je k dispozicii ziadna jednoznaéna a vSeobecne prijimana definicia koncepcie podnikove;
stratégie. Preto je tiez déleZité si vyjasnit, ¢o v danom pripade vlastne rozumieme pod pojmom stratégia.
MéZeme uplatnit napr. nasledovnu definiciu:

“Stratégia je vSeobecny plan spolocnosti, ako bude tato vyuZivat' svoje schopnosti a zdroje na
dosiahnutie celkovych cielov’.

Stratégia vlastne urcuje, ako spolo¢nost vyuzije svoje schopnosti a zdroje na uspokojenie potrieb trhu za Géelom
dosiahnutia zisku. Preto je tieZ délezité definovat, ¢o spoloénost mdze urobit, o nemdze urobit ako aj
prostriedky, ktoré ma tato k dispozicii - a toto vSetko do istej miery obmedzuje vyvojovy potencial. Schopnosti

a zdroje je potrebné porovnat s potrebami trhu a schopnostami a zdrojmi konkurencie.

Stratégia zahrriuje pozicionovanie vzhlfadom na trh a konkurenciu — aby takto umozriovala konkurenénu vyhodu
pre danu spolo€nost. Délezité je poskytnut zakaznikom zvySené uspokojenie ich potrieb a/alebo uspokojit
vnimanie zékaznika efektivnejSie, ako to robi konkurencia.
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2. Kam sa chcete dostat?

m §9 Ciel spolocnosti =
kratko- alebo strednodoby

o s i g vizia = dlhodobéa
& 3. Ako sa tam dostat?
cesta = stratégia
__[EEEEEEE] s
(1 1 R T ER e o 1. Kde sme teraz? (skutodnd pozicia)

Obrézok 3-1: Strategicky manazment

Hlavnym cielom podniku je vytvorenie hodnoty spoloCnosti pre jej viastnikov. Vo vacsine pripadov to mézeme
vyjadrit aj cez navratnost investovaného kapitalu. Tato navratnost (Return on investment (ROI)) je funkciou
prijmu spolo¢nosti v porovnani s investiciami, ktoré boli potrebné na ich dosiahnutie. Tuto navratnost
investovaného kapitalu preto ovplyviiuje oboje — prijem ako aj zuZitkovanie kapitalu.

V stratégii si musite vytvorit isté Ciastkové ciele — &im vlastne aj stanovite, ako spolo¢nost' mieni dosiahnut svoj
hlavny ciel. Je len prirodzené, Ze tieto spominané podciele maju skér operaény charakter a st zviazané s
funkciami“ spolo¢nosti. Jeden taky podciel napr. by mohol byt ,stat sa vedicou spoloénostou na trhu®. Stat sa
touto veducou spolo¢nostou na trhu eSte samo o sebe nepredstavuije ciel, ale dava (pravdepodobne)
spoloénosti poziciu, ktora v porovnani s konkurenciou vytvara vaésiu hodnotu a preto dosahuije lepSiu navratnost
investovaného kapitalu (ROI), ako je v danom odvetvi bezné. ,Nie je dlezité, aby ste to urobili najlepsie, ako to
len viete — ale aby ste to robili lepSie, ako ostatni!”

Inymi slovami, podciele su prostriedkami pre dosiahnutie hlavnych ciefov.

Stratégia predstavuje vSeobecny plan, ktory deklaruje vSeobecny smer, ktorym sa spolo¢nost' mé uberat. Tiez
predstavuije tiez pozicionovanie v tom zmysle, ako sa ma spolo¢nost pohnut pozadovanym vSeobecnym
smerom vzhladom na svoju skutoénl poziciu.

Casto tu bude moznych niekolko moznych vieobecnych smerov a takt aj niekolko spdsobov dosiahnutia ciela.
To znamena, Ze stratégia vlastne predstavuje zamerny vyber. Stratégia nie je (inymi slovami) — nie€o, ¢o
prichadza samo, ale je to nieCo, pre o sa musi manazment aktivne rozhodnut. Zavisi od spdsobu, akym
manazment vnima a definuje svoju ¢innost ako aj svoje okolie. Plan predstavuije isté voditko (isty ramec) pre
vetky rozhodnutia, ktoré su nutné na urCenie charakteru, smeru a rychlosti vyvoja spolo¢nosti.

Vo v8eobecnosti je stratégia zamerana dlhodobo a siaha aZ po samotnu viziu spolo¢nosti. No na druhej strane
spolocnosti v pravidelnych intervaloch svoje stratégie menia — podfa potreby (pozri obrazok 3-1).

Strategicky manazment zahrfiuje tieZ planovanie implementécie danej stratégie. Uloha sama o sebe sa takto
meni na proces. Pri planovani (navrhovani) stratégie je délezité mat dobri metodolégiu pre analyzu a diskusiu
v rdmci skupiny manazmentu. Ak sa prave tvori stratégia, je dolezité zaranzovat proces tak, aby tento vytvoril

v organizacii angazovanost a sledovanie spolo¢nej linie.
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Stratégia musi byt dostato¢ne podrobna pre kazdu z funkénych jednotiek spolo€nosti — vo forme opatreni

a rozpoctov. V désledku toho bude spoloénost vediet, & sa ubera tym spravnym smerom. Pre tento plan treba
potom eSte zostavit isté rutiny. Odchylky od planu je potrebné analyzovat a stratégiu treba tiez prispdsobovat —
ak sa podstatnejsie zmenia predpoklady, na ktorych sa dany plan zaklada.

3.3 Proces stratégie

Kazda spoloénost potrebuje zakaznikov. V konkurenénom prostredi teda musi pontkat produkty a sluzby, ktoré
su atraktivnejSie ako produkty a sluzby konkurencie a si¢asne tuto ¢innost tiez musi realizovat efektivnejSie ako
konkurencia — lebo cielom spolo¢nosti je tieZ zarabanie penazi.

Problém tu je len ten, Ze trh ako aj konkurencia sU v neustdlom pohybe atak spoloénost musi neustale
prehodnocovat svoju buducnost.

DéleZitym bodom stanovenia stratégie spoloénosti je, aby spoloénost mala akusi mapu oblasti, v ktorej sa
zapaja do hospodarskej sutaZze. To znamena, Zze pozna svoju vlastnl poziciu na trhu ako aj patriénl poziciu
konkurencie. Okrem toho si spoloénost musi uvedomit hnacie sily, ktoré sa skryvaju za vyvojom konkurenénej
situacie ako aj poziciu, kde sa cely trh ako aj konkurencia bud( nachadzat za niekofko rokov. Tato analyza
prostredia spolognosti odhaluje prilezitosti ako aj hrozby.

Dalsim délezitym vychodiskom je skutodnost, Ze si spoloénost uvedomuje svoje viastné silné a slabé stranky.
V strategickom kontexte su tieto vzhfadom na prostredie zaujimavé aj délezité. Analyza silnych a slabych
stranok v porovnani s prilezitostami a hrozbami je dbleZitd pre formulovanie stratégie spoloCnosti. Takato
analyza sa Casto vola "SWOT* (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Dokaze zodpovedat otazku,
ako mé spolo¢nost vyuzit svoje silné stranky na vyuzitie prilezitosti a ako moze zlepsit svoje slabé stranky, aby
takto znizila hrozby vyplyvajuce z prostredia.

Pri formulovani stratégie, manaZzment ¢asto objavi potrebu dalSich analyz. Preto je tiez také dbleZité zaCat
pracovat na realnych informaciach ¢o najskér a pracovat paralelne so zberom dat a samotnou analyzou.
Nasledovny obrazok nacrtdva model zostavovanie podnikove;j stratégie.

3.4 Ohodnotenie podniku Externa
analyza
Interna - ,
analyza Spolo¢nost
Technoldgia
Marketing Podnikové
Financie SWOT analyza Proitredl?
Vyroba Silné stranky Konkurencia
T 5 54 ; Zakaznici
Organizacia Prlle21tossl :;
| . | Slabé stranky ° <
»| Hrozbyv

Formulovanie stratégie
Podnikatelny néapad
Strategicky smer
Hlavny ciel
Kriticky faktor/faktory uspeczu
Celkovy pléan
Vseobecny plan pre funkéné jednotky

T v T

Implementacia

Obrézok 3-2: Model stratégie
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3.4.1 Ohodnotenie externych faktorov

(pozri obrazok 3-2)

Spoloénost’ (spoloéenska situacia)

Externy ramec tvoreny spoloénostou, v ktorom podnik funguje, uréuje isté obmedzenia — ktoré tvoria kfu¢ovy
determinant podnikatelskych aktivit podniku. Tieto externé faktory normalne nemdze ovplyvnit jedna samotna
spolo¢nost (podnik). Externé prostredie mozno opisat vo forme politickych, ekonomickych a socialnych faktorov:

Technolégia

Pochopenie technologickych trendov je velmi délezité, ak chce podnik ,presedlat na spravnu technolégiu a to
v ten pravy Cas®. Tvorivé vyuzivanie technolégie méze viest k novym alebo podstatne upravenym produktom,
k novym vyrobnym technol6gidm a k zdokonaleniu manazmentu.

Pre spoloénost je dolezité sledovat technologicky vyvoj, porozumiet tomu, ¢o nastane v priebehu buddcich
rokov, mat informacie o druhu aplikécii — pre ktoré budu nové technoldgie pouzitelné a aky dopad bude (alebo
moze mat) dana technoldgia na trh daného podniku.

Podnikové prostredie

Hospodarska sutaz vramci trhu pokial ide otyp aintenzitu, zavisi od piatich hlavnych sil, ako si tieto
ilustrované na obrazku. (pozri obrazok 3-3)

Ak chceme vzhladom na tieto sily prejst do ,ofenzivy”, tak je dblezité sa dékladne oboznamit prave s tymi silami,
ktoré v odvetvi patricnej spoloCnosti previadaju. Tak isto je doleZité predpovedat, ako sa tieto sily vyvinu

lepSie vyuzivat potencial, ktory dana konkurenéna situacia ponuka.

Pokial ide o spoloénost (podnik), tak maji zakaznici velmi silni poziciu — a to vtedy, ak ich je malo resp. ak sU
ich individualne objednavky velké. Strata vacSieho zakaznika alebo hoci len jednej vacSej objednavky moze mat
znatné negativne dosledky pre spoloénost, ktora takto strati na svojej vyjednéavacej sile. Toto sa uz stalo
mnohym MSP.

Obdobne — vyjednavacia sila dodavatela je velka, ak dodava produkt, na ktorom je dana spoloénost vysoko
zavisla a ak vladne nedostatok alternativnych dodavatelov.
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LepSie uspokojenie potrieb

Priami konkurenti zakaznika

pouZitim novych tech-
noldaii
Dodavatelia S Zakaznik
Vyjed. sila dodavatelov Roz- Vyjed. sila kupujtcich
voj IT - sieti ZlepSenie vztahu so zdkaznikom
prostrednictvom IT
Potencidlne nové Substitaty

Hrozba novych G&astnikov v sataZi Hrzz?a substititov z inych od-
vetvil

Existuju nové technoldgie, ktoré ) o .
zvy$ia vstupné bariéry? Ktoré ?echno%oglg by dokdzali
vytvorit’ pridand hodnotu?

Obrazok 3-3: Pat sil, ktoré vplyvaju na hospodarsku sitaz

Klacové otazky pri analyze podniku:

Co predstavuje trh spolonosti? Mozno ho rozdelit geograficky (regiény, krajiny, kontinenty a pod.),
demograficky (populacné &i vekové skupiny a pod.), z podnikového hladiska (spoloCnosti istej velkosti,
spolo¢nosti v istych odvetviach a pod.) alebo nejako inak?

Aky druh rivality viadne medzi konkurentmi v danom odvetvi dnes a aké tendencie v tomto mbzeme
oCakavat v buducich rokoch?

Akéa je vyjednavacia pozicia dodavatelov a zakaznikov, a aké tendencie vtomto méZeme oCakavat
v buducich rokoch?

Su dané nejaké hrozby z novych U€astnikov v hospodarskej sutazi a su tito schopni prenikndt na trh —
t.j. — aké su vstupné bariéry v tomto podnikani?

Ktoré substituéné produkty (iné produkty ako tie, ¢o vyraba dané spolo¢nost) by tak isto mohli uspokojit
potreby zakaznikov?

Ktoré politické, socio-ekonomické, socialne a technologické trendy su pre konkurenénu situaciu v danom
odvetvi najdélezitejSie a ako sa chce dané spoloCnost proti tymto chréanit resp. tieto vyuzivat?

Konkurenti

V strategickom kontexte konkurentov klasifikujeme z troch dévodov:

Aby sme zistili, aké maju plany

Aby sme zistili, ktoré technoldgie (nové materialy, spracovanie materialu, informa¢né technoldgie,..)
pouzivaju?

Aby sme Zzistili, ako budu reagovat na nase opatrenia a aké désledky to pre nas bude mat.

Tieto informacie samozrejme nevieme ziskat priamo. Namiesto toho musime interpretovat daje a informacie,
ktoré sme nazbierali. Metodoldgia sa tu v mnohych aspektoch podobé detektivnej préaci. Na zaklade mnohych
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drobnych indicii méZe detektiv tak dlho vylu¢ovat podozrivych — aZ nakoniec len jeden z nich zostane. Pravdu
sice nebudeme vediet aj tak, ale aspor zistime — €o je tu najpravdepodobnejsie.

Systematickou analyzou konkurencie méZeme nahradit aj Spionaz. Jednoduchym zberom informacii, ktoré
najdeme vo vyroénych spravach, rozhovoroch, ¢lankoch a pod. — si mdzeme zostavit' jasny obraz toho, ¢o
skutoéne hladame. Casto krat potrebujeme len systematické usporiadanie toho, o vlastne uz vieme.

Ked analyzujeme opatrenia alebo predpokladané protiopatrenia konkurentov, méZze byt uzitoéné zvazit
pravdepodobnost rizika ako aj naCasovanie takychto opatreni.

V nadej praci na stratégii sme Casto konfrontovani s alternativnymi pristupmi k hospodarskej sutaZi.
Systematickym prieskumom protiopatreni konkurencie ¢asto mézeme zistit, ktoré stratégie su tie najlepSie. Ak
konkurenti na nade opatrenia nereaguju a ak suCasne sa ndm podari prevziat' podstatny trhovy podiel (aby sme
takto zabezpecili primeranu ziskovost) — tak sme identifikovali Uspesnu stratégiu.

Zakaznici

Vychodisko pre vSetky podnikatelské aktivity je existencia zakaznikov, ktori produkty a sluzby spolo€nosti
kupuju. Preto je tieZ velmi déleZité vytvorit si stratégiu, ktord umoZriuje pochopenie problémov a potrieb
zakaznika — teraz ako aj v buducnosti. Technicka kvalita produktov ako taka, nie je to rozhodujlce — preco ich
zakaznik kupuje - ale je to kvalita, ako ju z&kaznik vnima. Aby sme pochopili spravanie zkaznika, musime
pochopit psycholégiu, ktoréa sa za nim skryva.

Takou prvou potrebou spoloCnosti je vediet, kto su dneSni (uz existujuci) zakaznici a kto s zase potencialni
zakaznici. Ked' uz spolocnost bude mat k dispozicii systematicky opis svojich aktualnych ako aj potencialnych
zakaznikov — tak bude iste uzitoné polozit si nasledovni otazku:

"Preco mate prave takych zakaznikov akych mame?"
DalSia otazka tykajlica sa nakupnych kritérii, je ta — aki doleZitost zakaznici pripisuju danej nakupnej situécii a
ako sa ich vnimanie v tomto ohlade zmeni v buducnosti. Zkaznici budi samozrejme svoj déraz menit, ale aj tu
spravidla byva ista jasna tendencia.

Je tu napr. jasna tendencia, Ze vacSina fudi pripisuje znaénl délezitost cestovnému Casu ako aj vyberu
dopravného prostriedku do/zo zamestnania. Na tomto zozname priorit dosahuji naklady na toto cestovanie
relativne nizky stuperi déleZitosti. To znamen4, Ze ak verejna doprava chce konkurovat' sukromnym autam — tak
v prvom rade sa musi postarat o znizenie ¢asu cestovania, lebo vo vnimani vacsiny fudi je prave osobné auto
v tomto ohlade tym najvhodnej$im prostriedkom. Ak teda spoloénosti verejnej dopravy skratia ¢as cestovania,
tak dosiahnu iste lepSiu navratnost, ako keby znizili cestovné.  V modernom marketingu sa kfti¢ovou
koncepciou stala segmentacia. Spolocnost musi najst isty segment (trhovi niku) — kde sa teSi istej konkurenénej
vyhode.

Délezité je, ako zakaznici vnimaju spoloCnost (alebo produkt ¢i sluzby) v porovnani s jej konkurenciou. Najprv
musi trh vediet o produkte danej spolocnosti a tieto produkty tiez musia byt dostupné a to na tom mieste, kde ich
trh chce kupovat. Na dneSnych presytenych trhoch toto méze znanym problémom. Ale byt znamym
a dostupnym este nie je vSetko. Zakaznici tieZ musia uprednostiiovat produkty a sluzby danej spolocnosti. Na
rozhodovaci proces musi spolo¢nost argumentovat (ak je to potrebné aj zdokumentovat), ze jej produkt je lepsi
ako produkt v tejto oblasti relevantnej konkurencie. Je déleZité vediet, ako trh hodnoti produkty spoloénosti
v porovnani s produktmi konkurencie pokial ide o pre zakaznikov vyznamné nakupné kritéria.

V situaciach, kde sa vytvorili dlhodobé vztahy so zakaznikmi, je dolezité si tito klientelu udrzat. Jednoduchsie
sa predava uz existujicim zékaznikom ako novym a spokojni zakaznici predstavuju pre spolo¢nost’ tu najlepsiu
reklamu. Zoznam problémov pri praci s vysoko-prioritnymi zakaznikmi dava spoloc¢nosti uzitoéné informacie pre
ich pracovnu stratégiu.
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3.4.2 Hodnotenie internych faktorov s spolo¢nosti

(pozri obrazok 3-2)
Marketing

Délezitym vychodiskom pre analyzu marketingu spolo¢nosti je ziskat pravdivy obraz o ziskovosti produktu ako aj
o skupindch zakaznikov. DoleZité je zamerat sa na ziskovost, nielen na obrat. Pod pojmom ziskovost
(profitability) rozumieme prispevok skupiny produktov alebo skupiny zakaznikov, potom — o jednotlivé naklady
boli o najpresnejSie rozlozené na produkty. Tu sa teraz naskyta déleZita otazka:

"Kde spolocnost zardba svoje peniaze (ktori zakaznici, produkty a ktoré ponuky)?"

Vysledky spolo€nosti st priamo Umerné tomu, ako efektivne spolo€nost pracuje na svojom marketingu.
Délezitym problémom je, aké cielové skupiny spolo¢nost musi zasiahnut, aka je dostupnost produktov
spolo¢nosti pre tieto skupiny, aké su tieto konkurencieschopné v porovnani s konkurenciou a ¢i spoloénost
uplatriuje tu spravnu cenovu politiku.

Efektivita a vysledky predaja ako aj marketingu sa zase Uzko viazu na podnikovy systém, ktory sa viaze tuto
funkénu oblast. Preto tiez mdZe byt uZitoéné skontrolovat, i informaéné rutiny a riadiace mechanizmy poskytuju
dostatoénu podporu pre celkové ciele spolo¢nosti aCi poskytuju tiez potrebnu spatni vézbu vo forme
prevadzkovych informacii.

Dodatocne k analyze aktualnej ziskovosti a efektivity musi spolo¢nost’ patri¢ne ohodnotit' svoju ziskovost
a efektivitu v buducnosti — pokial ide o jej produkty a trhy. Spolo€nosti (podniky) preto musia neustéle pracovat
na rozvoji produktov ako aj samotného trhu.

Financie

FinanCné aspekty su v strategickej praci délezité hned z niekolkych dévodov. NajdéleZitejSie si: Rozsah financii
(Financial scope), ziskovost' (Profitability) a riadiace systémy (Control systems). Délezité je vediet, aké financné
prostriedky musi spoloénost investovat’ do novych oblasti. Tieto Cisla najprv néjdete v stvahe, kde sa ukaze,
kotko ma spoloénost zakladného imania v porovnani so svojimi dlhmi. Dal$im kritériom je likvidny majetok
(likvidné aktiva) — teda predovSetkym najprv peniaze, ktoré mé spoloénost v banke. Ak méate peniaze v banke,
tak budete méct rychlo reagovat, ak sa vyskytne nejaka prileZitost a okrem toho méate potom istu ,rezervu®, pre
obdobie relativnej stagnacie. Schopnost financovania novych projektov je Ciastotne otazkou finan¢nej situécie
spolo¢nosti, ale tieZ zavisi silne od samotnej spolo¢nosti. Podstatna je schopnost obstarat finanéné prostriedky.
Pokial ide o stratégiu je dalSou Ustrednou témou ziskovost. Zakladom kazdej strategickej diskusie je prieskum
oblasti v ktorych sa spolo€nosti dari resp. v ktorych sa jej nedari. Je potrebné dékladne preskimat patri¢né Cisla
a pokusit sa odhadnut, ktorym smerom sa dalSi vyvoj bude uberat. M& spoloénost problémy s produktivitou
alebo je potrebné hladat vysvetlenie v neprimeranom obrate spolo€nosti a nespravnej cenotvorbe?

U spoloénosti podava jej riadenie a monitorovanie prijmov, nékladov, pohfadavok a zasob isty obraz o jej
schopnostiach v tychto funkciach. Délezitou otazkou tu je, aké si manazment ustanovil parametre riadenia, i
manazment na svoje rozhodovaci proces dostava tie spravne informacie a v spravny ¢&as.

Vyroba

Jednym z najdéleZitejSich ukazovatelov konkurencieschopnosti spoloénosti je vyvoj produktivity. Je potrebné
najprv porovnat Cisla produktivity so zodpovedajlcimi Cislami konkurencie. Za druhé je nutné Studovat’ vyvoj
produktivity v ase a zanalyzovat dovod pre jej si¢asnu drover.

Pruznost alebo schopnost prispdsobenia vyroby méze byt na niektorych trhoch délezitym konkurenénym
parametrom.
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Nova technolégia moze zvysit konkurencieschopnost podnikov, a to znizenim jednotkovych nakladov (okrem
iného). Problém pre spolo¢nost spociva v tom, Ze nové technoldgie stoja peniaze a vyrobné objemy mézu byt
na efektivne vyuZitie tychto technoldgii prili§ nizke. V analytickej praci sa ¢asto pouZiva analyza technologicke;
urovne (pokial' ide o existujuce moznosti) v porovnani s konkurenciou. Efektivna vyroba priamo zavisi od
riadiacich systémov a dobrych prognéz dopytu. Nespravne progndzy znamenaji nadmerné zasoby, ak bola tato
progn6za nadhodnotena alebo dodato¢né naklady vo forme nadCasov a zlé sluzby pre zakaznikov, v pripade
prili§ nizkych zasob.

Organizacna Struktdra

Motivacia personalu a jeho pristup k vlastnej praci je pravdepodobne jeden z najpodstatnejSich faktorov Uspechu
spoloénosti. Motivovani pracovnici pracuju viac a lepSie. Motivovani a pozitivne konajuci zamestnanci su tiez
délezitym imidzovym faktorom vo svojom okoli — ¢o zase mdze mat naopak pozitivny vplyv na predaj ako aj
nabor spolo¢nosti.

Tieto faktory, ktoré ovplyviiuji motivaciu zamestnancov na kazdodennom zaklade mozno tiez nazvat faktormi
prostredia. Rozsah, v ktorom je Elovek spokojny alebo nespokojny tymito faktormi — determinuje do znaénej
miery, ako sa spolo¢nosti dari. Priklady tychto faktorov st naplfi prace, vztahy s bezprostrednym nadriadenym,
istota pracovného miesta, platovy systém a viera v spolo¢nost a jej produkty.

Spolo¢nost’ nepotrebuje len motivovanych pracovnikov — ale aj ludi s konkrétnymi schopnostami. Isty pojem
o tychto schopnostiach (kompetencidch) ziskame aj pohladom na droved platov a miezd. Inym priznakom je
vysoka fluktuacia pracovnikov. Ak pracovnik prestane pre danu spolo€nost pracovat, tak so sebou berie 3
znalosti spoloénosti. Obnovenie pdvodného stavu moze byt Casovo velmi naroéné.

3.5 Proces implementacie novych technoldgii

Formulovanie vysledkov

"Kde chce spolocnost byt o pét rokov?"

Hlavnym cielom podnikanie je zvy3enie uz spominanej dlhodobej hodnoty spolo¢nosti pre jej majitelov. Vacsinou
to mozno vyjadrit formou navratnosti investovaného kapitalu. No vlastnici mézu mat pre spoloCnost aj
nefinanéné ciele. Podnikatel mdZe mat takto vacsi zaujem o vytvorenie podniku a uspokojenie vlastnych ambicii
ako o samotné zarabanie pefazi. No na druhej strane musi spolo¢nost generovat zisk, lebo inak by nepreZila.
Preto sa sustredime teraz na podnikovu ekonomiku. Pri formulovani stratégie a implementécii technolégii je
potrebné zohladnit stanovenie nasledovnych cielov:

Ziskovost, produktivita, konkurenéna pozicia, podnikova kultdra, technologicka iniciativa.

Ako Casto vidime, manazment si stanovuje ciele, ktoré su sice vyborné ak sa aj splnia — ale organizacia nevyvija
Usilie na ich dosiahnutie. Stanovit' si dobré ciele je samozrejme obtiazne - ale aj tak uvedieme niekolko bodov,
ktoré by sa mali zohladnit:

e  Budu ciele akceptované?
e  SU tieto meratelné?
e Motivuju personal?

e Mame vhodné technolégie?

WIFI Osterreich/14.09.04 Strana 34/41



PHARE BUSINESS SUPPORT PROGRAMME — SME-EXCELLENCE

Ciele preto musia byt ambiciézne (ale napriek tomu aj dosiahnutelné), Specifické ako aj relevantné. Na
uspokojenie kazdého z tychto kritérii, hlavné ciele musia byt rozdelené na pod-ciele a tvorit stdrznu hierarchiu

cielov.

Nakupné kritéria a kombinacie produktov a trhov

Po definovani ciela, je potrebné opisat produkt a sluzbu, trh a technologické oblasti, do ktorych je spoloénost
zapojena. Vyberte ndkupné kritéria, ktoré Vas produkt/sluzba poskytuju zékaznikom. (pozri obrazok 4)

nakupna cena

reputacia, imidz

imidZ pokial ide o kvalitu

pouzitelnost

kompetentnost dodavatela

osobitny dizajn

e  prispdsobenie sa potrebam e  kompatibilita e nizke prevadzkové/udrzbové
zakaznika naklady
e  dodacie lehoty, spolahlivost e modernost e technicky imidz

a presnost
blizkost' k dodavatelovi

jednoduchost inStalacie

Obrazok 3-4: Priklady nakupnych kritérii

osobitny popredajny servis

$tandardnost/kompatibilita

vyroba po cely zivot

prevadzkova spolahlivost

Dalsim krokom je vytvorenie kombinacii produktov a trhov (Product-Market-Combinations (PMCs)). (pozri Obr.
5). Je potrebné vediet kto kupuje ktory produkt a preco. Definujte kombinacie produktov a trhov cez nakupné
kritéria Vasho zakaznika. Dvadsatro¢ny slobodny bude asi kupovat nieCo Uplne iné ako patdesiatroény otec
rodiny — ma teda iné nakupné kritéria pre ten isty produkt (niekto ma rad kavu hortcu a iny zase studenu).

Produkt 1

Produkt 2

P-M-C-Nr.:

dnes

o3r.

P-M-C-Nr.:

dnes

o3r.

Obrat (€/J)

Obrat (€/J)

Krytie nakladov (€/]

Krytie nakladov (€/]

—

ﬁ CC(% z obratu) CC(% z obratu)

H
L, L s
2. 2:
3: 3:

Obrazok 3-5: Zostavovanie kombinacii produktov a trhov
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Po definovani musime porovnat kombinacie produktov a trhov nasich konkurentov. (pozri Obrazok 3-6).
Podobny postup musime zrealizovat' pre vSetkych 5 konkurencnych sil. (pozri obrazok 3-3)

Kombinacia produktu a trhu i Priorita:............ccveeee.
Nakupné kritéria Priorita pre Na$a spolo¢nost | Konkurent €. 1 Konkurent €. 2 Konkurent €. 3 Porovnanie s
zékaznika | | s | e priemerom

+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/lepSie 0 stredné/rovnocenné - zlé/horSie Celkom +0-

Obrazok 3-6: Porovnanie produktov a trhov
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Podporné

Primarne

aktvity

aktivity
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Podnikové infrasStruktira (manazment, technoldgia, financie..

ManazZment a rozvoj LZ (personal, mzdy,..)

Rozpitie (marza)

Technologicky rozvoj (produkt, vyrobny proces)

objednavanie
prijem tovaru
riadenie
skladu

* materidlové
plénovanie
* vyr. plan

* balenie
* riad. zéasob

* distribtcia

priamy pr.

objed.proces

Obstaravanie (zmluvy, Jjednania, dodavatelské vztahy)
Podnikova Vyroba a Logistika - Marketing Sluzby a sledovanie
infrastruktiralprevadzka smerom von a predaj * info pre zéakaznikov

* stazZnosti

* zaruky /
naroky
(pohladavky)

*

(hotovy tovar) * nepriam. pr.
*

* vyr. proces * reklama

(suroviny)
* in&t./testy

Obrazok 3-7: Retazec generickej hodnoty

Tento hodnotovy retazec ukazuje primarne aktivity a podporné aktivity spolo€nosti vo forme ,prepojeného®
retazca od dodavatela az po zakaznika . (pozri obrazok 3-7).

Je rozdeleny na aktivity, ktoré su su€astou priameho vyrobného procesu (priméarne aktivity) a aktivit - ktoré
poskytuju podporu tymto primarnym aktivitam (podporné aktivity). Pre ilustraciu toho, s podporné aktivity
nacrtnuté vodorovne voci primarnym aktivitam. Kazda primarna aktivita si vo svojej praci vyZaduje vyssiu €i
niz8iu mieru zapojenia podpornych aktivit.

Primarne ako aj podporné aktivity mozno potom dalej delit eSte na pod-aktivity (ako ukazuju body pod/vedla
nazvu aktivity na obrazku). Hierarchickym usporiadanim tychto aktivit v spolo¢nosti ziskame jej hodnotovy
retazec. DéleZité, aby sa to s tymto usporiadanim prili§ neprehnalo — lebo vysoky stuperi podrobnosti sa méze
stat’ potom nevhodny na analytické spracovanie. Pre typicky strategicky, technologicko-implementaény

a planovaci proces je dostadujuce opisat vlastnosti (priznaky) jednu troveri pod skutoénou primérnou alebo
podpornou aktivitou.

V “Standardizovanom” hodnotovom retazci sa ¢asto pouZzivaju terminy ako (logistika smerom dnu, prevadzka,
vyroba, logistika smerom von a pod.). Je preto dlezité si presne definovat’ uz existujucu a zauzivanu
terminoldgiu, ako sa pouziva v spolo€nosti ako aj realitu v spolo¢nosti — predtym, neZ pristipime k seriéznej
analyze.

Toto ulahéuje individualinemu uéastnikovi spojit’ si tento hodnotovy retazec s kazdodennou realitou a vidiet ho
ako uzitoCny nastroj pre opisnu (deskriptivnu) pracu — a to pokial ide o to, ako sa to robi dnes resp. ako by sa
mohlo/malo robit.

Ciele prepojenia, nakupné kritéria a hodnotovy retazec

Analyza ur€uje konkurenéné sily v podnikani a stratégiu zvolent spoloénostou (vedlce postavenie pokial ide
o0 naklady alebo diferenciacia zamerané na masovy trh alebo na trhovu niku). Naskyta sa jasna potreba
zanalyzovat jednotlivé komponenty spolo¢nosti a zistit, kde je mozné ziskat najviac, ked sa zvysi zakaznikovo
vnimanie hodnoty produktov/sluZieb spoloénosti.

Pouzitim hodnotového retazca mozno individualne zhodnotit aktivity vo svetle vdeobecnych konkurenénych
a strategickych uvah a identifikovat' takto oblasti, ktoré vyzaduju vysoku prioritu pokial ide o usilie a/alebo
technologické investicie. Porovnanim hodnotového retazca s ustanovenymi hierarchiami ciefov a nakupnymi
kritériami — m&zeme potom vytvorit akusi maticu. (pozri obrazok 3-8)

WIFI Osterreich/14.09.04 Strana 37/41



PHARE BUSINESS SUPPORT PROGRAMME — SME-EXCELLENCE

NajddlezitejSou funkciou analyzy aktivit je nerozlozit alebo neopisat aktivity spolo¢nosti len ako také — ale
umoznit pouZitie opisu na odkryvanie problémov a moznosti, ktoré potom mozno pouzit ako zéklad na
stanovenie ciefov, stratégii a akénych planov. Zoznam problémov a moznosti preto predstavuje kiti¢ovu techniku
pre ,ziskanie esencie(jadra)* z analyzy aktivit.

Hodnotovy retazec

Logistika Prevadzka Logistika predaj popredajny infra- sprava technologicky nakup

smerom , smerom von | marketing Servis Struktura [udskych rozvoj

dnu (vyroba) sledovanie zdrojov

Ciel' 1 X X XX X | X X1 X X X X|X|X X

o | Cier2 XX X X X X X X X
g Ciel'3 X X|X|X X X X X | X X X X
« | Kritérium 1 X X X XX X X X | X
g Kritérium 2 X | X X X | X|X X X X X X | X X
qgi Kritérium 3 | X | X X | X X X X|X|X X XX
&
=z

Obrazok 3-8: Ciele prepojenia, nakupné kritéria a hodnotovy retazec

Tymto sme uviedli, kde musime zrealizovat zmeny a kde musime zaviest nové technolégie pre zvysenie
konkurencieschopnosti.

Technologické stratégie

Vo vSeobecnosti existuje znacne Siroky priestor pre vyuzitie novych technolégii. Toto moze byt relevantné pre tri
hlavné typy inovécii: Produkty, vyrobné procesy a kontrola manazmentu.

Nova technolégia nie je potrebna, ak tato (kratkodobo alebo dihodobo) nezvySi ziskovost spoloCnosti.
Technoldgia mdze primérne viest k zvySeniu ziskovosti:

A to efektivnejSou tvorbou hodnoty spoloénosti a zvySenim ,hodnoty“ produktov alebo sluZieb z pohladu
zakaznika.

Pamatajte:

Produkt

Vychodiskom pre hodnotenie novej technolédgie vo vztahu k produktu alebo sluzbe, ktoré pondka spolocnost’ -
sU nakupné kritéria na trhu. Je potrebné sa sustredit predovdetkym na uspokojenie potrieb z&kaznika. Napr.
vyvoj v oblasti vyskumu a novych technol6gii moze viest k radikalnym zmenam. Elektronické spracovanie dat je
dobrym prikladom toho, ako vynalezy aobjavy mézu zapriCinit fundamentélne zmeny v poZiadavkach
a Zelaniach na trhu. SpoloCnost sa musi neustéle snaZit byt lepSia ako konkurencia — pokial ide o kritéria, ktoré
vlastne ur€uju zakaznikov vyber a byt dobra - pokial ide o ostatnych.

Pri hodnoteni technolégie pokial ide o produkty, musime mysliet na cely produkt (a sluzbu), ktoré zakaznik
kupuje. Tak dodavka produktu (€as a miesto) mézu byt napriklad rovnako dolezitym kritériom ako vlastnosti
produktu samotného. Tak napr. niekolko spolo¢nosti investovalo do terminélov pre svojich zakaznikov, aby im
takto ulahili objednévanie, a sucasne tymto zakaznika ,pevne pripoja“ do systému dodavatela.
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DéleZité otazky tu su:

"Mbze nova technoldgia podstatne zvysit hodnotu nasich vyrobkov pre zakaznika?"
"MbZe nova technoldgia dodavania podstatne zvySit hodnotu naich sluZieb?"
"Aké ma konkurencia plany na nové produkty alebo technoldgiu dodavania?"

"Ktora technoldgia méze byt doleZité pre nase odvetvie v najblizsich niekolkych rokoch? Co sa stane?"

Vyrobny proces

Nové technoldgia mdZze byt v su¢asnom vyrobnom procese zamerana na:

o efektivnejSie nasadenie zdrojov, alebo

o nazvySenie hodnoty produktu

Aj tu je vychodiskom vSeobecna podnikatelska stratégia spoloénosti. Technoldgia je relevantna len do tej miery,
do akej je tato schopnéa zvysit ziskovost spoloénosti (zlepSenim jej konkurencieschopnosti).

Technoldgia sama o sebe bude asi sotva korefiom problému. Ludské faktory - znalosti, motivacia a manazment
st Gasto minimalne rovnako délezité. Casto je to kombinacia problémovych rieSeni — ktoré nakoniec vedu
k vysledkom. Technologické opatrenia, ktoré sa spolo¢nost nakoniec rozhodne zaviest musia mat solidny
zaklad v podnikatelskom hodnoteni konkuren¢nej situdcie spolo¢nosti a jej strategickej pozicie.
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Manazment a riadenie

Nové technoldgia pre riadenie financii spoloénosti ako aj mnohych dalSich funkcii je vecou riadenia informacii.
Informacéné technoldgie su v tomto kontexte Zivotne doleZité.

Investicie do novych technoldgii v spojeni s riadiacimi systémami maju takmer vzdy ako zakladny ciel vytvorit
hodnoty a spolo¢nost zefektivnit. Niektoré relevantné investicie do technoldgii su uvedené na Obrazku 3-9.

Funkéna jednotka Technologicky riadiaci systém

Technological Control System

Predaj a marketing Zasoby a distriblcia

Riadenie rozpottu

Informécie o trhu

Planovanie predaja a jeho sledovanie

Formulovanie ponuk/tendrov

Objednavanie / stornovanie

Podpora dealerov

Vyroba Planovanie vyroby

Riadenie vyroby

Riadenie kvality

Pocitaovo riadena vyroba

Riadenie dodavatelov
Viyvoj produktov CAD

Integrované systémy vo vyrobe

Databézy komponentov

Databaze znalosti

Sprava (administrativa) Fakturacny systém

Ustovnictvo a mzdy

Rozpocet

Riadenie nakladov

Planovanie a riadenie projektov

Automatizécia kanceldrskych ginnosti

Obrézok 3-9: Technologické investicie do systémov riadenia
Implementacia technolégie

Po analyzovani a sformulovani stratégie implementacie technoldgie mozno zahajit proces prepojenia stratégie
s prevadzkou (fungovanim) spolo€nosti. R6zne spoloénosti sa mozu v tejto Casti strategickej prace vybrat' tiez
réznymi cestami. No vo vSeobecnosti mozno skonstatovat, Ze v sti¢asnosti je poCas planovania a implementacie
stratégie dany vySSi stupefi interaktivnosti medzi top-manaZmentom a inymi droviiami organizacie. Pracovné
postupy preto moZno povaZovat za interaktivny proces.
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Niektoré vyhody takéhoto pristupu:

e Do problému zapojeny persondl je takto tiez motivovany a vidi vysledky skutoéného strategického
planovania.

e Znalosti a prehlad o spolo¢nosti su vyuzivané efektivnejSie. Vynori sa viacej relevantnych problémov
a dospeje sa vysSiemu poctu konStruktivnych a realistickych rieSeni.

e Zamestnanci sa spravidla viacej staraji o celkovy ciel spolo¢nosti (zvySenie ziskovost) - atak
produktivita zvykne stupat.

e Mocenské a kompetencné problémy sa Casto v ramci takéhoto procesu vyjasnia.

Studie z celého sveta ukazujl, Ze spoloénosti pracujice so strategickym planovanim maji jasni vyhodu
v ziskovosti a spolo¢nosti, ktoré pracuju na implementacii interaktivne tiez dosahuju z dlhodobého hladiska
lepSiu ziskovost . Nova stratégia tiez mdze mat désledky pre S$truktiru, manazment a podnikovi kultiru
spoloénosti. Strukturalna transformacia moze zahriiovat reorganizaciu manazmentu ako aj individualnych divizii.
V niektorych situaciach to znamena, Ze sa niektori pracovnici stant nadbytoénymi alebo ze sa musia preradit.
Toto je samozrejme obtiazna a neprijemna uloha, a to pre obe strany — ti ktora musi tieto zmeny realizovat ako
aj pre tu, ktora je tymito zmenami postihnuta. Ked spolo¢nost podnika radikalne zmeny, tak je €asto nutné
vymenit cely vrcholovy manaZment (alebo aspor jeho Cast). Niektoré osobné kvality manazérov sa mézu ukazat
ako nevhodné pre novu stratégiu.

Za prvé - niektori ludia st dokonca typicki rastovi manaZéri“, priCom ini zasa vynikaju v ,konsolidacii* alebo v
Jrestrukturalizacii®.

Za druhé — sociélne prepojenia manaZérov a personalu im ¢asto velmi stazuju realizaciu potrebnych opatreni.
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