Masarykova univerzita
Ekonomicko-spravni fakulta
Katedra podnikového hospodarstvi

%,

%
g c
=
IS-L‘E
&

\

"
)
S
2
@;
o
m
§
=

N

wo e FACy, i
&l

‘Sb

)
Targ MAS‘*?‘

Vliv e-business na tvorbu hodnoty
v fetézcich a sitich

disertaCni prace

Obor: Podnikova ekonomika a management

Ing. Alena Klapalova
Skolitel: Doc.Ing. Antonin Stehlik, CSc.

Brno 2007



Na pamatku mych rodict, babicky a dédu.



Jméno a pfijmeni autora: Ing. Alena Klapalova

Nézev disertacni prace: Vliv e-business na tvorbu hodnoty v fetézcich a sitich
Katedra: podnikového hospodaistvi

Vedouci disertacni prace: Doc.Ing. Antonin Stehlik, CSc.

Rok obhajoby: 2007

Anotace

Cilem predkladané disertacni prace je ptispét k rozvoji teorie hodnoty a tvorby hodnoty v podminkach
»sitové ekonomiky* prostiednictvim castecné konsolidace a integrace do zna¢né miry roztiisténych
existujicich poznatkli a myslenek, tj. nabidnout kompaktnéjsi koncepcni ramec, na zakladé testovani
kterého lze dale v budovani teorie pokracovat. Prace je zaméfena na analyzu dosavadnich teoretickych
poznatkil z oblasti, které vénuji pozornost poznavani mechanizmu tvorby hodnoty prostfednictvim
délby prace mezi partnery, resp. kooperujicich a propojujicich se podnikl v fetézcich a sitich v
informacni spoleCnosti, sjednoceni téchto poznatkli a vytvofeni koncepcni zakladny pro dalsi
poznavani a budovani teorie tykajici se tvorby hodnoty pro jednotlivé podniky/organizace
v fetézci/siti s vyuzitim potencialu e-business.

V praktické roving se autorka pokusila zizit znalostni ,,mezeru v empirickém poznani problematiky
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hodnoty odrazejici se ve vybranych faktorech managementu a ekonomiky, konkrétnéji ve
strategickém fizeni podniku a implementaci informacnich a komunikacnich technologii do
hodnototvorného procesu v ftizeni v podnikatelskych fetézcich a sitich reflektovanou ve strategickém
fizeni podniku.

Annotation
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creation theory in the ,,network economy* conditions by the partial consolidation and integration of
the highly fragmented existing knowledge and ideas, i.e. to offer more compact conceptual
framework, which — if tested - helps to continue on theory building. The thesis is focused on the
contemporary theoretical knowledge analysis from the areas of interest concerning the mechanism of
value creation by the labor distribution among partners, resp. cooperating and linking organisations in
the chains and network in the information society; synthesi of this knowledge and creation of the
conceptual base for the ongoing recognition and theory building related to value creation for the
individual enterprises/organisations in the chain/network with the e-business potential use.

On the practical level the author attempted to narrow the knowledge gap in the empirical cognition of
the doctoral thesis issues concerning the behavior of the Czech enterprises in connection with their
orientation to value creation reflected in the chosen management and economy factors, more
concretely in the strategic management and the information and communication technology
implementation into the value creation management in the entrepreneurial chains and network
mirrored in the strategic management.
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UvVOD

s «+.Vychozim bodem pro management ...
musi byt to, co povaZuji za hodnotu ziakaznici.*

Peter F. Drucker

Po druhé¢ svétoveé valce se svétové hospodaistvi a jeho vyvoj spojuje s fadou piivlastkll neboli
atributi charakterizujicich anebo popisujicich podstatu fungovani ekonomiky. K nejcastéji
uvadénym, obecné piijimanym a v soucasnosti jiz nezpochybnitelnym patii globalizace a
informatizace - tyto atributy (jejich evolu¢ni charakter je opraviiuje k dalSimu pojeti — trendy)
jsou uzce provazany s dalSimi pojmy, které souhrnné (samoziejmé se zohlednénim
skutecnosti, ze vycet neni zdaleka absolutni) mizeme oznacit jako soudobé trendy vyvoje
spole¢nosti. Rada z nich se pfitom vice &i méné dotyka nejenom ekonomického Zivota, ale
promita se do kazdodenniho Zzivota mnoha jedinch v mnoha podobach. Naznacena
provazanost znamend, ze v procesu jejich vzdjemného plisobeni 1ze nekdy pouze obtizné
vymezit, co je trendem ovliviiujicim a co trendem ovlivnénym. Patii mezi n¢ liberalizace
narodnich ekonomik a mezinarodnich trhii a zarovenl regionalizace, zména intenzity a
charakteru konkuren¢niho boje, enormni diraz na flexibilitu a rychlost reakci
podnikatelskych subjektii, elektronizace podnikani, virtualizace trhli, sitovani organizaci,
otevirani organiza&nich struktur, znalostni a informaé&ni spole¢nost, ekologizace a dal3i.!

Podstatou existence vSech podnikatelskych subjektl je proces tvorby hodnoty. Toto je ovSem
velmi zjednoduSena skutecnost. Ze sémantického hlediska nabyvéd slovo hodnota mnoho
dimenzi.* Cilem manaZert podnikatelskych subjektii je zejména riist piidané hodnoty — tato
sledovana a ve financnich jednotkach dobte vyjadritelnd veli¢ina davd odpovéd’ na otazku, jak
byl podnik v uréitém obdobi Uspésny, nedava ale odpovéd’ na otazku, pro¢ byl ¢i nebyl
uspésny. JelikoZ diivody Uspéchu ¢i netispéchu mohou byt rizné, prave tak, jak rizna mize
byt artikulovand podoba planovaného ¢i predpokladaného projevu fungovani podniku,
sledovani ukazatele ristu pfidané hodnoty nestaci. Pro vlastniky podniku je kromé rastu zisku
ohniskem jejich zajmu hodnota samotného podniku. Urcitou hodnotu, pravdépodobné velmi
nejasné pocitovanou, ma podnik jako takovy také pro dalsi stakeholdery, at’ je jejich vztah
k danému podniku jakkoliv uzky. Hodnotové vyjadiené jsou také naklady vznikajici realizaci
podnikovych ¢innosti, s hodnotou se pracuje 1 pfi tvorbé cen.

Hodnota je zakladni kategorii pro akt smény ¢i transakce. Jednim ze dvou ucastniki tohoto
aktu je zdkaznik, hledajici takovou hodnotu, kterd nejlépe za danych moznych okolnosti
uspokoji jeho potfeby. Pravé hodnota, kterou zdkaznik akceptuje bez vyhrad, je rozhodujici
pro uspésnou existenci podniku. V ni se odrazi i vétSina pojeti hodnoty uvadénych vyse.
Ukolem druhé strany aktu — nabizejiciho — je neustalé usili o poznini zadané hodnoty
zakaznikem a pfevadéni poznaného do podnikatelské ¢innosti.

' blize naptiklad BLAZEK, L., 2003, DRUCKER, P., 2000, PERNICA, P., 1998, VODACEK, L.,
VODACKOVA, 0., 1999 a dalsi
? vice k pojmu hodnota v kap. 1.2.1 a v kap. 4



Hodnota vytvofena podnikem piedstavuje moznou konkuren¢ni vyhodu firmy, ktera oslovuje
zékaznika. Vyslednou hodnotou neni cena produktu ¢i sluzby, ale cely komplex rtiznych
prvkll v podobé¢ vlastnosti produktu, Grovné sluzeb, chovani zaméstnancii a dalSich faktort,
ktery dokaze uspokojit ptani a potieby zakaznika 1épe nez konkurencni.

Hodnota, kterou zakaznik pozaduje, je vytvaiena prostfednictvim hodnototvornych ¢innosti.
Pro podnik je existencné dulezité hodnototvorné Cinnosti znat, umét odhadnout resp. urcit
jejich pfispéni k tvorbé hodnoty a schopnost hodnototvorné cinnosti fidit tak, aby byly
efektivni a aby jejich charakter ¢i kvalita provedeni spolurozhodovaly o piinosu pro
zdkaznika a zaroven napomdhaly splnéni cili podniku. Znamena to tedy, Ze harmonizace
hodnototvornych ¢innosti je zakladnou pro konkurenceschopnost firmy.

Hodnototvorné &innosti nejsou realizovany pouze uvnitt podniku. Zadny podnik — pokud
budeme parafrdzovat Hemingwaye — neni opusStény ostrov a jsou to pravé hodnototvorné
¢innosti, které predstavuji pomysiné styéné body mezi podnikem a jeho vnéj$im prostiedim.
,Podnik existuje vzdy v urdité ¢asové a prostorové realitd.“ (KUPKOVIC, 1999). Prostor
kromé geografické lokalizace je vymezen souhrnem prvka a vazeb. V jednoduchém modelu
aktu smény — vazby - vystupuje vzdy jedna strana - prvek jako nabizejici a druhd strana —
prvek - jako zdkaznik. V hospodaiském zivoté vétSiny ekonomik je tento akt ale velmi
komplikovany a multidimenzidlni; jak nabizejicich, tak zdkaznikli je vice; viceobsazny je
také predmét jednoho aktu smény, vice je rovnéz soucasné probihajicich akti smény. Prostor
neboli okoli podniku je tedy tvofeno mnoha prvky (kromé podniku samotného) a mnoha
vazbami, jejichz pocet i charakter se méni v Case, pravé tak jak se miizou ménit i pomysiné
hranice prostoru. Proces tvorby hodnoty reflektuje tuto sloZitost a znalost a fizeni
hodnototvornych cCinnosti proto nemize management omezit pouze na vnitini podnikové
prostiedi.

Stupen spolecenské délby prace a limitovany pfistup ke zdrojim jsou zdkladnimi parametry
charakteru zavislosti podmifiujicimi sménu mezi podniky. Cim vyssi stupeni délby prace a ¢im
limitovangjsi ptistup ke zdrojﬁm3, tim vétsi potfeba vstupovat do interakce s prvky okoli, ktefi
vyménou za jiné hodnoty umozni podniku ziskat chybéjici zdroje a doplnit uréity stupen

v procesu délby prace.

Interakce s okolim muize mit jednordzovy charakter, vétSinou se ale vytvaii urcity vztah (vyse
zminéna vazba) s del§im Casovym horizontem a na kvalitativné propracovanéjsi bazi. Tyto
Vzajemna konektivita - vur€itém smyslu zavislost mezi prvky — partnery muize byt
podminujici a kriticka pro vyslednou hodnotu vykonu, kterou z4da zdkaznik a také hodnotu,
kterou oc¢ekavaji dodavatelé hodnoty zakaznikovi. Tato skutecnost je jednim z diivodl, proc¢
se zajem teorie a praxe obraci smérem k ziskani hlubsich poznatkli o vztazich mezi podniky,
resp. vztazich mezi riznymi partnery (resp. stakeholdery). Kvalita a podstata vztahl totiz
ptimo spoluovliviiuje konkurenceschopnost a tispé$nost jednotlivych partnert na trhu, ktefi se
podileji na tvorbé hodnoty a ma tedy strategicky vyznam pro podnik.

Pro rozhodovani a urceni projevii chovani jsou vychodiskem informace, které jsou dnes
povazovany za jeden ze zdkladnich vyrobnich faktorti, lépe feCeno v mnohych odvétvich

v

podnikéani obsazuji v pomyslné hierarchii vyrobnich faktortt prvni pficku. Zdroje a zplsoby

3 Samoziejmé Ze i v tomto pripadé ma mira své ohraniGeni - podnik bez jakychkoliv zdroji neexistuje.

* Horizontalni smér znamena vztahy partnert na stejné trovni logistického nebo hodnototvorného toku zatimco
vertikalni smér sleduje logisticky tok — predstavuje tedy partnerstvi mezi dvémi po sob¢ nasledujicimi trovnémi
— dodavatel — odbératel, at’ je jiz vymezeni partnert jakékoliv
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jejich ziskavani, zpracovani, vyuziti, jejich kvalita a rychlost nebo v¢asnost, dostupnost a cena
jsou determinanty nésledné tvorby hodnoty pro zékaznika a dal§i podminkou pro
konkurenceschopnost podniku. Soucasnda ekonomika klade na vyznam téchto atributh
informaci® velky diraz i proto, Ze moznosti ziskani a zpracovéani informaci jsou alespon
z technického hlediska nesrovnatelné i s kratkou minulosti nehledé na rozsifujici se obzor
budoucnosti. Pravé zde je na misté zopakovat vySe uvedenou uvahu o vzdjemné propojenosti
vlivli a u¢inkl. Technicky pokrok téméi kazdy den piinasi nové anebo alespont inovované
prostiedky pro praci sinformacemi, kterych kvalitativni parametry jsou spojeny pravé
srychlosti a vyssi trovni zpracovani apod. Na druhé stran¢ mimo jiné zrychluje pohyb
konkurenéniho boje a vétsi tlak na aktudlnost, bohatost a podobné pozadavky na informace a
technologie s nimi spjaté.

I pro informace plati problém omezenosti zdroji a proto mohou byt také objektem smény
v mnoha podobach.® Informace, znalosti, kompetence v&etné schopnosti spojit je ¢i
zakomponovat nebo implementovat do hodnototvorného procesu urcuji konkurencni pozici
podnikatelského subjektu a jeho atraktivitu a budouci pozici v partnerskych vztazich.

Pfenos informaci, pfip. jejich sména se odehravd v procesu komunikace. Lidstvo se od
nepaméti pokouselo vyuZivat riizné prostiedky’ prenosu informaci, pokud nebylo mozné je
predavat anebo vyménovat Ustné tvari v tvar. Ohen, obrazky, pismo, knihtisk, psaci stroj a
vyuziti elektfiny v riznych pfistrojich — to vSechno lze nazvat svym zptisobem technologii.
Konec 19. stoleti a zacatek 20. stoleti je spojen se vznikem piistroji, které 1ze povazovat za
ptimé piedky komunikaénich technologii sou¢asnosti®. Od 50. let 20. stoleti, kdy se zacaly
podnikatelskymi subjekty vyuzivat prvni sidlové pocitace, lze zaznamenat neustile se
zrychlujici vyvoj novych technologii - diiraz na informa¢ni vyznam tyto prostiedky oznacuje
pojmem informaéni a komunikaéni technologie (dale také ICT®). Bez nich je podnikani ve
vyspélych i méné vyspélych a také rozvojovych zemi svéta jiz téméf nepiedstavitelné.

Pravdépodobné nejveétsi vyznam pro vyvoj procesu prenosu informaci ma komercni vyuziti
internetu a world wide web a jeho uplatnéni pfi elektronizaci podnikani — tzv. e-business.
Umoziuje spojeni s jakymkoliv mistem (a tedy i stavajicim ¢i potencialnim partnerem v
podnikdni na zemékouli), které ma pfipojeni na internet, umoziuje velmi rychly pfesun (resp.
presun v redlném cCase) velkého objemu dat a informaci vcetné tzv. interface komunikace. Tok
informaci v redlném case urychluje mnohé z podnikovych procesit od zjisténi pozadavkil
zakaznikd, pies zadani pozadavkl potfizovani surovin a materiali, vyrobu, dodani produktu az
po vyftizeni poZadavkl na poprodejni sluzby v globalnim méftitku. Umozniuje aktivni ucast
individudlniho zakaznika pti tvorbé navrhu budouciho zadouciho produktu — jinymi slovy
feceno vytvorit skutecné tu hodnotu, kterou zakaznik ocekéva a pozaduje a ne pouze tu, které
se zakaznik prizptisobuje. Usnadiuje manazeram piistup k relevantnim datim, ktera potiebuji
pro sva rychld a sprdvna rozhodnuti. Usnadfiuje také vyhledavani pracovniki, jejich
vzdélavani nebo Skoleni na dalku. Umoznuje pfesmérovat tok zbozi do mista s aktualni
potiebou, za ur€itych predpokladi téméi okamzité zvysit ¢i snizit objem vyrobky dle aktudlni
poptavky a velmi rychlou koordinaci aktivit mezi partnery v pfipadé potfeby. A na
neposlednim misté internet a informacni a komunikacéni technologie maji integracni potencial
tolik zadany z fad manazeru.

> blize napt. KERKOVSKY, DRDLA, 2003

¢ od nezavazné komunikace aZ po obchodovani s informaci

7 pro ilustraci naptiklad vyuZivani ohiiti na kopcich jako starovékého telegrafu v antickém Recku (Slovnik
antické kultury, 1974, s. 601)

¥ napiiklad pocetné vynalezy Thomase Alva Edisona. Blize napt. KRAUS, 2001

..y

? ICT — obecné piijimana zkratka pojmu information and communication technology
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Na druhé strané existuje fada podminek, které musi byt splnény, aby vSechny anebo alespoii
vétSina deklarovanych moznosti informacnich a komunikac¢nich technologii smétujicich
k rozvinuti e-business mohla byt pienesena do hodnototvorné ¢innosti podnikti a nasledné
promitnuté do (zvyseni) konkurenceschopnosti. Neznalost, neakceptovani anebo nespravné
pochopeni téchto podminek vede k neuspéchiim, roz¢arovani ¢i odmitani danych moznosti.
S nadhledem sob¢ vlastnim na diivody této situace upozoriiuje Drucker (DRUCKER, 2000).
Dosud totiz prevlada soustiedéni se ,,na technologicky aspekt informac¢nich technologii...na
shromazd’ovani, ukladani, pfenos a prezentaci dat“ a ne informaci. Vyuziti informacnich
technologii se proto projevuje zejména (a v mnoha ptipadech pouze) v provozni ¢innosti a na
operativni Urovni fizeni. Vytvareni hodnoty, kterou zada zakaznik, fizeni vztaht s partnery —
dodavateli chybéjicich zdroju a zajiSténi hodnoty pro podnik samotny a ptispéni podniku ke
tvorb¢ hodnoty pro své dodavatele vyzaduje ale jiny ptistup.

Cilem podniku neni vyrobit, ale prodat. Pro dosazeni zisku (resp. maximalizace zisku), cozZ je
pojet,' manaZefi musi znat, o co maji zdkaznici zdjem (tj. velmi $iroké oblast produktové
politiky podniku véetné potfizovani), na jakém misté, v jakém case a v jaké struktufe lze
produkt prodat (tj. opétovné Siroka oblast distribu¢ni politiky véetné odbytu), a za jakou cenu
(tato otazka se velmi té€sné prolind s pfedchozimi dvémi oblastmi). Tyto oblasti, které lze
oznacit za podstatu veskerého podnikani, jsou primarné zavislé na informacich a komunikaci.
Na né je zaméfeno (anebo by byt mélo) veskeré manazerské Usili, at’ jiz na strategické anebo
taktické ¢i operativni Grovni.

Predkladand disertacni prace je zaméfena na jednu pomeérné Siroce formulovanou otazku
vyplyvajici jiz z tématu prace: ,,Jak ovliviluje e-business tvorbu hodnoty v fetézcich a sitich.*
Jinymi slovy: jak miize vyuzivani informacénich a komunikacénich technologii pfi podnikéani
pusobit v procese vytvafeni hodnoty, pokud vychazime z premisy, Ze tento proces (tak jako
kazdy proces) je procesem postupnych i souslednych krokti a ¢innosti, z nichz mnohé
nezajiStuje nebo nerealizuje jeden podnik sam, ale v kontaktu anebo spolupréci s riznymi
partnery — dodavateli , zakazniky i dalSimi. Vysledkem tohoto uGsili je hodnota, kterou oceni
zakaznik a kterd by se méla projevit 1 hodnoté ocekdvané vSemi spolutviirci.

Vedle pozornosti vénované vySe naznacené otazce ,,jak miize...* se autorka pokousi objasnit 1
vnimani potencidlu e-business na tvorbu hodnoty podniky, a to zejména reflexi tohoto
potencidlu v manazerské praxi.

' k problematice zisku a podnikatelskych cilii blize napt. WOHE, G., 2002. s. 95-98.
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1 VYCHODISKA DISERTACNI PRACE

1.1 VYMEZENI RESENEHO PROBLEMU

Pojem hodnota patfi mezi zékladni ekonomické pojmy, se kterymi ekonomie, ekonomika
1 management operovaly jiZz od pocatku svého zarodku jako véd/y. Z velmi Zzeného pohledu
se nabizi dva zékladni sméry, kterymi lze pojem zkoumat. V prvnim je hodnota kategorii
vyjadfujici monetarné¢ vymezené ocenéni napiiklad urcitého majetku anebo cislem spojenym
s ur¢itou thradou''. Druhy smér je §ir§i a zahrnuje v podstaté i smér prvni. Hodnota je totiz
zékladnim prvkem jakékoliv smény — at jiz definované monetdrn¢ anebo nemonetarné
a pfedstavuje tedy primarni akt spojeni strany nabizejici a strany zajimajici se nebo
poptavajici, v uzsim — obchodnim - kontextu strany prodavajici a strany kupujici. Znamena to
tedy, ze kazdy podnikatelsky subjekt — dodavatel” je tvlircem hodnoty, kterd je urcena ke
smeéné s jinymi subjekty - zakazniky (podnikatelskymi ¢i nepodnikatelskymi), ptficemz
ocekava ,,protihodnotu”. Hodnotu pro zakaznika je tedy mozné chépat jako prostiedek
k ziskani hodnoty pro dodavatele (BOURGUIGNON, A., 2003)."

Ackoliv nékteré soucasti hodnoty v ekonomickém svéte existuji nezévisle od ¢innosti clovéka
(naptiklad suroviny), vétSinou je potiebné hodnotu vytvofit a pfedtim samoziejmé znat, o
jakou hodnotu ma poptavajici nebo kupujici zdjem a jaké prostiedky neboli zdroje pro jeji
vytvofeni podnik mé anebo je schopen mit k dispozici.

Tvorba hodnoty pro pfinejmensim tzv. primdrni stakeholdery (zahrnujici také vlastniky) je
strategickym pojmem (BOURGUIGNON, A., 2003) am¢éla by byt soucasti uceleného
systému Fizeni podniku. Jinymi slovy, reflektovana v dil¢ich manazerskych procesech
integrovan¢ fungujiciho podniku jako celku , zakomponovana do vsech cilu, strategii, ak¢énich
plant a indikatort vykont.

Rostouci komplexnost mnoha produktl a piisobeni riznych zdjmd, tlakt, ¢i trenda stavajici
ekonomiky vcetné faktorti a projevii globalizace znamend, Ze na tvorbé hodnoty pro
zakaznika se podili malokdy jeden podnik sam (naptiklad jako je tomu u vysoce vertikalné
integrovanych podnikll) a podnik se tak stava jednim zvice cClankii Fetézce nebo sité
podniki, t.j. hraje vice roli. Pro zjednoduseni bude dale v textu pouzivano oznaceni
»dodavatel“ a ,,zdkaznik®, piipadné ,,partner”. V souvislosti s touto skutecnosti —je dulezité
se zamyslet, co pfedstavuje hodnotu v danych probihajicich a realizovanych sménach, kterou
l1ze déle vyuzit, spotiebovat, ptidat dalsi hodnotu a vytvofit tak hodnotu blizici se ke konci
kontinua, t.j. ke kone¢nému zékaznikovi. Tato hodnota totiz ptfedstavuje a zastupuje tzv.
konkurenc¢ni vyhodu podniku, slabé a silné stranky, pozici na trhu a to v urcitém case.
Hodnota, kterou podnik dokéaze vytvofit z ,,pfijatych* hodnot, vnimana jak jeho dodavateli tak
zakazniky, potom usti v jeji ,,ocenéni“ — nejcastéji v podob¢ trzeb, které mohou pfispét
k ziskovosti podniku, zlepSeni anebo upevnéni pozice na trhu apod. Vysledek tvorby hodnoty
pfitom nemusi znamenat pouze fyzicky produkt. Vysledna vytvorena hodnota podnikem,
pravé tak jako i hodnota, podnikem ziskavana od jeho dodavateli je — jak bude uvedeno
v kap. 4 - velmi komplikovanym pojmem a nabyva riznych podob.

" realizovanou anebo moznou
'> Bourguignonova sumarizuje nazor Nortona a Kaplana pfi jejich vysvétlovani podstavy metody
BalancedScorecard.
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Tvorba hodnoty vétsinou piedstavuje komplex procesti'® a ¢innosti a pokud budeme souhlasit
s textem uvedenym v odstavci vyse, podnikové fizeni a v rdmci ného kazdy proces a kazda
ginnost v podniku ma svoji informaéni podstatu (PORVAZNIK, J, 2003). Informaéni podstatu
ma 1 samotnd vytvorend hodnota, tedy hodnota nabidnuta ke sméné a posléze ke spotiebé.
Smény hodnot mezi podniky lze znazornit také v podobé tokti, jak je naznaceno v obr. €. 1,
kde pro zjednoduseni je jedna strana — podnik, oznacena jako zakaznik. Ziskané hodnoty
mohou vést v konecném dusledku k dosazeni spokojenosti — terminu, o kterém bude
pojednano vice v kap. €. 4 a kterym Ize velmi obecné oznacit naplnéni cilii podniku v uréitém
¢asovém vymezeni.

Obr. ¢. 1 Toky ve vztahu podnik — zakaznik

konkurenceschopnost hmotné-energetické s
N < p
p zisk 0
0 informacéni k
k podil na‘t‘m P 0
) < i
i finan¢ni —3p e
€ image n
n — < 0
o socialni s
§ goodwill t
t <

know-how

zdroj: zpracovano autorkou

Informace piedstavuji zakladniho nositele vazeb informaéniho systému, ktery tvoii zakladnu
systému Fizeni '(ADAMEC, S., EHLEMAN, J., 1986). Kazdy podnik ma vytvofeny urdity
informacni systém, pficemz nemusi jit osystém vyuzivajici prostiedky informacnich
a komunikaénich technologii (VAGNER, 1., 2000). Informaéni systémy zahrnuji mimo jiné
vstupy 1 vystupy, predstavujici spojeni s vnéjsSim prostiedim podniku - tedy také s jeho
dodavateli a zdkazniky, resp. partnery. Informacni systémy obsahuji také komunikacni
rozmér. Pfenos informaci, jejich sdileni, prave tak, jako ptenos sdéleni na hierarchicky nizsich
trovnich, resp. v ur¢itych situacich ina vy§sich Grovnich' je moZny pouze prostrednictvim
komunikace. Informaci lze charakterizovat jako zpravu nebo sdé¢leni, které snizuji entropii
nebo neurcitost systému, piijemcovu neznalost daného jevu...“ (ADAMEC, S., EHLEMAN,
J., 1986). Cvok nabizi jinou definici :“Informace jsou data, kterd jsou zpracovana tak, aby
byla v daném kontextu uzitecna...“ (citovano v GRENIER, M.P., 2002). Anebo ,,...informace
jsou data, kterym piijemce pfisuzuje vyznam na zaklad€é znalosti, kterymi disponuje‘
(VODACEK, L, ROSICKY, A., 1997).

1 Proces lze definovat jako ,,...uceleny systém vzajemné propojenych ¢innosti, jimz se transformuji nezbytné
vstupy do pozadovanych cilovych vystupi*“ (VAGNER, 1., 2000

' Obecna definice systému fizeni zni: ,,Systém Fizeni je tvofen souhrnem Fidicich subjektd a fizenych objektii a
celym komplexem pravidel, zasad a norem pro vyhodnocovani informaci, pfijimani rozhodnuti a kontrolu
ptijatych rozhodnuti, jehoz hlavnim tikolem je propracovani plani pro dosazeni stanovenych cilii a vytvofeni
organizaénich, technickych, materialnich a personalnich pfedpokladti pro jejich splnéni.“ (ADAMEC, S.,
EHLEMAN, J., 1986)

'’ Hierarchii sdéleni prezentuje napt. Véagner takto: sdéleni data, idaje, pojmy zpravy informace  znalosti
(VAGNER, L, 2000)
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Hodnotu je mozné vytvaiet, resp. ziskavat a obchodovat s ni pouze prostfednictvim a pomoci
zdroju, kterymi podnik disponuje. Zdroje lze rozdélit naptiklad na zdroje fyzické, finan¢ni,
lidské a nehmotné, ke kterym informace patii. Hooley et al ovSem zdroje rozdéluje jinak, a to
na (HOOLEY, G. et al, 2004):

aktiva schopnosti
hmotné nehmotné individualni skupinové korporatni
fyzické, finan¢ni, operacni strategické, funkéni, operaéni

lidské, marketingové, pravni,
systémové, jiné

V tomto déleni jsou informace, dilezité pro tvorbu hodnoty, obsazeny jak v hmotnych tak
nehmotnych aktivech a samoziejmé i ve schopnostech. Individualni, skupinové a korporatni
schopnosti 1ze nazvat také kompetencemi. Pravé schopnosti a kompetence jsou rozhodujici
pro takové vyuZziti aktiv, které vedou k vytvareni Zadoucich hodnot.

Od 80. letech 20. stoleti se — ve srovnani s pfedchozim obdobim —zvySuje frekvence spojeni
»informace a podnikani“. V této dob€ vznikd také tada proklamaci, které prohlaSovaly
informac¢ni a komunikaéni technologie za konkurenéni vyhodu podniki, resp. o néco méné
odvazné konkuren¢ni vyhodu podmiinovaly vyuzivanim téchto technologii. Nez se objevily
prvni zpochybiujici vysledky prizkumi reality'®, podobné nazory se zadaly o deset let
pozdgji spojovaly s internetem'’. S velkou pravdépodobnosti Ize konstatovat, ze podobné
silné emoce negativni a pozitivni provazely kazdou novou technologii v d¢jinach lidstva.

I v soucasnosti Ize rozeznat dva hrani¢ni postoje o vlivu ICT zdaraznujici bud’ diskontinuitu
— ICT jsou schopny provést zasadni pfevrat v managementu, ekonomice, Zivoté apod. anebo
naopak kontinuitu — zavadénim a vyuzivanim ICT a internetu se nic neméni a vSechno se
vyviji tak, jako pfedtim (BLOOMFIELD, B.P. et al, 2001). PfestoZe stale jeSt¢ existuje
mnoho nezodpovézenych otazek ohledné dopadu technologii na existenci podnikani a zivot
lidi, coz souvisi isjejich velmi rychlym vyvojem, pfibyvajici pocet studii zkoumajici
skute¢né moznosti a ptinosy, jako ipodminky a omezeni ICT v podnikani zddraziuje, ze
zavislost mezi konkurenceschopnosti a tispéSnosti podnikii a vyuzivani technologii neni
jednoznacéna, ptima a ani jednoducha.

Je dost zajimavé pozorovat, jaké diskuse se vedou mimo jiné naptiklad i ohledn¢ internetu.

Michael Porter ve svém casto citovaném c¢lanku ,,Strategie a internet” (PORTER, M., E.,
2001) zpochybnuje, resp. relativizuje deklarované jednoznacné pozitiva internetu, ktery
srovnava s predchozimi informa¢nimi technologiemi. Pfipousti sice nesporné moznosti, které
internet sebou pfindsi, ale upozornuje na to, Ze tyto moznosti mize vyuzit kazdy podnik a
v tom piipadé jako konkurenéni vyhoda nemize vystupovat ani pii zvySovani provozni
efektivnosti ani pfi strategickém umistovani. Zduraznuje proto, ze nejenom v piipade
internetu — je pro kazdy podnik stéZejni definovat jedine¢nou hodnotu s jasné vymezenym
pfinosem pro zakaznika, kterd je vytvafena a dodavana prostfednictvim integrovaného

16 prehled nekterych prizkumd nabizi mimo jiné napiiklad Peppard, J. a Ward, J. (PEPPARD, J., WARD, J.,
1999)

' ve specialni piiloze &asopisu Economist z roku 1990 je uvedena véta ,, ...Information technology is no longer
a business resource, it is the business environment...“ (citovano v CUNNINGHAM, C., TYNAN, C. 1993)
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hodnotového fetézce a internet a dalSi neustdle se inovujici a zlepSujici informacni a
komunikac¢ni technologie je vhodné vyuzit pouze jako vyznamny nastroj pro vytvareni a
realizaci strategie. Na druhou stranu, ziejmé s pocitem zvySené potieby branit svou teorii,
zpochybniuje Usili podniki, které se intenzivnéji projevuje pravé s nastupem internetu,
smeéfované na outsourcing a partnerstvi., coZ spojuje s nebezpeCim eroze své vlastni
jedinecnosti.

Jako jeho odptirce a velky zastance moznosti internetu vystupuje Don Tapscott. (TAPSCOTT,
D., 2001). Nicméné pozorni ¢tenaii mysSlenek obou autorit mohou zjistit, Zze v jadru se jejich
nazory az tak neli$i. Napiiklad, zatimco Porter mluvi o odliSeni se a jedinecnosti, Tapscott
vyuziva slovnik reeingineeringu a mluvi o stéZejnich kompetencich. Zatimco Porter spojuje
strategické Usili podnikii se snahou o dosahovani ziskovosti, Tapscott provazuje piiklady
uspésnych podniki etablovanych na internetu také s poukazovanim na navratnost investic a
dosazenou vysi zisku.

Nicméné, prfes fadu vice-Ci méné protichidnych nazort ¢i postoji k informacnich a
komunika¢nim technologiim v podnikéni, ,,.....jeden konsenzus existuje, a to, ze ICT nelze
ignorovat...“ (CUNNINGHAM, C., TYNAN, C., 1993) a do existence podnikl zasahuji stale
vice. Rada empirickych priizkumi z réiznych odvétvi hospodafstvi z mnoha zemi svéta jiz od
80. let 20. stoleti potvrzuje, Ze schopnost adekvatné vyuzivat prostfedky ICT skutecné muze
vést k dosazeni konkuren¢ni vyhody. Ne zcela zodpovézenou otazkou ale je, co vlastné
znamena ,,schopnost adekvatné vyuZzivat prostfedky ICT v podnikani.

Mezi jinymi napiiklad Brown a Lockett (BROWN, D.H, LOCKETT, N.J., 2003) v oblasti e-
business, upozoriiuji na skutecnost, ze naprosta vétSina empirickych vyzkumii v téchto
oblastech a posléze vysledky nedostate¢né - vzhledem ke své podstaté - poskytuji Sirsi, hlubsi
a ucelené;jsi pohled na problematiku. Duvody lze seskupit do tii skupin:

a) jednotkou analyz byva jednotlivy podnik a ne podnik a jeho partneti

b) problém je zkouman pouze z perspektivy tohoto jednotlivého podniku, a to navic
prevazné z perspektivy nékolika mélo vrcholovych manazerd, resp. jednoho manazera

c) zcela chybi dimenze komplexnosti problému.

Zavadéni prosttedki ICT do podnikani je spojeno s investicemi a pfedstavuje casto
vyznamnou nakladovou polozku — tykajici se nakupu technologii, software, ale i vydaji na
Skoleni a zauceni pracovnikli. Buuron uvadi ptiklady z amerického prostiedi, kde investice do
e-business predstavuji prumémé 8% vsSech vydaji a 4% ze zisku (v zavislosti na odvétvi
a charakteru podnikani), pficemZ toto procento kazdym rokem stoupd o primérmé 2%
(BUURON, D.P., 2002). Investice do technologii i lidi ov§em pro GspéSny e-business nestaci.
Pokud manazefi jasn¢ a piesné nevi, co vSechno mohou a také jakym zplsobem, za jakou
cenu a s jakym vysledkem vyuzit, jsou tyto investice ¢asto zbytecné. ICT a e-business totiz
nedokazou dat odpovédi na mnoho otazek a problému, které musi manazefi fesit a mezi né
patii i tvorba hodnoty.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze pro podnikani ptredstavuji informacni a komunikacni
technologie zdroje, které podnik v kombinaci s jinymi zdroji vyuziva a prostfednictvim nich
realizuje mimo jiné i elektronické podnikani. Toto tvrzeni lze ovSem i otoCit a potom lze
zjednodusSené fict, ze e-business bez ICT neni mozné realizovat.
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Slabou strankou tradi¢niho ftizeni, které doposud v podnicich pievlada, je skuteCnost, ze
nepovazuje informace a znalosti za pfimy zdroj tvorby hodnoty. Na druhou stranu, fada
fyzickych zdrojl a procesy jsou fizeny nepfimo prostfednictvim informaci — potieba zrychleni
operaci, velké geografické pokryti podnikatelské Cinnosti, potieba vétsi flexibility, snizeni
nakladi a zvySovani objemu vykonu tak vede podniky k vy$§imu vyuzivani technologii.

Casto jsou opomijeny lidé a behavioralni aspekty vyuZivani informaci a jejich vyznam neni
zcela jasny (MARCHAND, D.A., 2000). Individualni vlastnictvi informaci, zpisobené¢ bud’
tradi¢ni funkcionalni organizacni strukturou, svéfenim zodpovédnosti za fizeni informaci
pouze nékolika malo utvarim (naptiklad finanéni) anebo prosté a jednoduSe nevénovanim
dostatecné péce o skutecné sdileni informaci je jednou z hlavnich bariér vyuziti skute¢ného
potencidlu informaci a informa¢niho managementu nejenom mezi podniky, ale v mnoha
ptipadech i uvnitt jednoho podniku.

Chybi také znalosti o implementaci e-business v celém tzv. hodnototvorném fetézci, resp.
siti, tj. od poznani pticin vedoucich k zavadéni, ptfes znalost intenzity a podstaty a charakteru
intenzity a priabéhu implementace k poznavani dopadu a hodnoceni pifinosti implementace
ICT do podnikéni aktéri zi¢astnénych na tvorb¢é hodnoty.

Reseny problém lze vymezit takto:

Podniky jsou v procesu tvorby hodnoty zapojeny do dodavatelsko-odbératelskych
vztahu s cilem ziskat urcitou protihodnotu. V ramci tohoto procesu vyuZivaji — ve vétsi
¢i mensi mire — rizné prostiedky ICT a urcita ¢ast ¢innosti tak ziskava elektronickou
dimenzi. KaZzda podnikatelska ¢innost je spojena se dvéma zakladnimi aspekty,
navzajem provazanymi a neoddélitelnymi — manaZerskym a ekonomickym, kterych
konkretizace vede k danému zpiisobu tvorby hodnoty i k ziskani urcité protihodnoty. E-
business neni vyjimkou, elektronizace do obou zminénych aspekti podnikani ov§em
vnasi vyraznéjSi pusobeni technického prvku, priCemz stavajici droven poznani se
potyka s mnoha nevyjasnénymi otazkami spojeni managementu, ekonomiky a techniky.

Ze zakladni a Siroké otazKky vyplyvajici z feSené¢ho problému, t.j.:

» Jak ovliviiuje e-business tvorbu hodnoty v Fetézcich a sitich* vyplyvaji dalsi otazky,
kterym bude vénovana pozornost v této praci, a to:

O1 Jak podniky vyuzivaji prostfedky ICT a potencial e-business pfi tvorbé hodnoty pro sebe a
své partnery?

02 Do jaké miry jsou podniky schopny vnimat pojem hodnota a tvorba hodnoty a potencial e-
business pro oba pojmy?

03: Jsou uzitky ocfekavané pii implementaci prostiedkii ICT do podnikatelské praxe v
procesu tvorby hodnoty v fetézcich a sitich spojené s manazerskym a ekonomickym aspektem
podnikéani? Jak a proc?

O4: Maji podniky k dispozici vhodné nastroje méfeni e-business? Jaké metody a metriky

vyuzivaji podniky pii méfeni tvorby hodnoty v fetézcich ¢i sitich s vyuzitim ICT? Jakou
vypovidaci schopnost maji vysledky uplatnéni téchto metod a metrik?
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1.2 TEORETICKE VYCHODISKA

Problematiku, na kterou je soustfedéna disertacni prace, Ize oznalit za — do znacné miry -
interdisciplinarni, vynucujici si integraci poznatkli z vice v soucasnosti jiz samostatnych véd
patficich ovSem do velké rodiny managementu. V ramci nich se vyse uvedena skutecnost tyka
také vicero teoretickych ptistupli, obsazenych v téchto védach. Procesem tvorby hodnoty
uvnitt 1 vné podniku se zabyvaji explicitné 1 méné ¢i vice nepfimo. Stejné tak do nich
vstupuje aspekt vyuzivani informac¢nich a komunikacnich technologii.

Je pomérné slozité v této praci vyjmenovat vSechny teorie, které by se mohly pfedmétu prace
dotykat. Je to zplisobenou mimo jiné i zna¢nou rozttisténosti a na druhou stranu vzajemnych
ptekryvanim poznatkii. Mezi ,,samostatnymi® védami, ze kterych je nutné vychazet pfti
zpracovani tématu a kterym je patiiéna pozornost vénovana také v Ceské republice, je mozné
uvést'® 1:
. management jako zaklad a zaroven i stfecha parcialnich ptistupti
. strategicky management, udavajici smér dal$iho vyvoje podnikil
. logisticky management, v rdmci kterého probihaji stéZejni procesy tvorby hodnoty
pro zékaznika
. marketing, ktery poméaha poznavat hodnotu pro zdkaznika
. finanéni management, kterého hlavnim ukolem je zajistit dostateCny objem a
,kvalitu® finan¢nich zdroju pro existenci podniku
. management lidskych zdroji, které¢ho role je svym zpiisobem podobnd ptedchozi
charakteristice
. informa¢ni management, zabezpecujici pro existenci podniku Zivotn€ nutné stimuly
— informace

Uvniti téchto v&d™, ale i mimo n& muzeme Gerpat, resp. z nich vychazeji a vzajemné se
kombinuji a prohlubuji rizné teorie a koncepce, ze kterych nékteré také neni mozné
opomenout v disertacni praci. Mezi n¢ patii naptiklad:

. znalostni management, resp. teorie intelektudlniho kapitalu

. hodnotovy management

. management zaloZeny na zdrojich (Resource Based Management)®'

. management klicovych zédkaznikli (Key Account Management)

. Management vztahil se zdkazniky Customer Relationships Management
. Management zmény

. Inova¢ni management

. Teorie transak¢nich nakladt

. Institucionalni teorie

. Stakeholderovska teorie

. Teorie zavislosti na zdrojich (Resource Dependency Theory)™ »

. tzv. ,,Agency* teorie (teorie zprostfedkovani)

. Teorie socidlni smény

'8 dale uvedené charakteristiky samoziejmé ne zcela piesné vyjadiuji podstatu, &ehoZ si je autorka védoma.
Slouzi spise jako ilustrace, resp. nastinéni podstaty

1% spravné by jako vychozi véda méla byt uvedena ekonomie a ekonomické teorie, kde je hodnota povazovana za
jednu z hlavnich kategorii a pojmt

2% autorka si je i v tomto piipadé védoma, e nejde o zcela védecky korektni praci se slovy

1 vy3e uvedeny finanéni, informaéni management i management lidskych zdroji 1ze ptitom brat jako
podmnozinu tohoto managementu. V Ceské republice ale neni pili§ znamy

*? tato teorie neni totozna s teorii managementu zalozeného na zdrojich.

# yysvétleni podstaty a rozdilii poslednich &ty¥ piistupi 1ze najit napt. v BARRINGER, B.R., HARRISON, J.S.,
2000.
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. Teorie interaké&nich piistupti®

. Teorie socialnich siti
. teorie socialnich aktéra (Actor Network Theory)?
. Teorie siti*®

. Teorie systému

Autorka na tomto misté zdiiraznuje, ze zde neni uveden vycerpavajici piehled, nybrz pouhy
nastin, ktery také predestird narocnost problematiky a naznaceni nemoznosti podat
jednoduchy obraz reality managementu jako védy. Pfeffer ve své publikace New Directions
for Organization Theory uvadi mnohé z diivodii alespon ¢aste¢né vysvétlujici slozitost dané a
vyvijejici se situace (PFEFFER, J., 1997).

Nicméné, pro disertaéni praci bylo potiebné vybrat podstatné poznatky, které by nejvice
korespondovaly s vymezenym problémem a zakladni vyzkumnou otazkou naznacenou
v uvodu prace. Pét konceptll, které budou uvedeny nize a potom v nasledujicich kapitolach
rozpracovany a doplnény a rozsifeny o dal$i poznatky iz vySe zminénych oblasti, si autorka
dovoluje oznagit jako pilife a zakladni vychodiska prace. Ctyf z nich jsou blizké (alespoi
v ,,hrubé* podobg) i teoretikiim a praktikiim v Ceské republice, paty nikoliv.

Vybér pravé téchto konceptli neni samoucelny. VSechny se totiz pfimo dotykaji pfedmétu
disertacni prace - tj. hodnototvornych cCinnosti a procesd, délby prace vné (ale iuvnitf)
podniku a moznosti vyuziti informa¢nich a komunikaénich technologii v podnikani. Kazdy
z téchto konceptl zaroven ptindsi ponekud odlisny tihel pohledu na dany problém, coz je dané
historickym vyvojem managementu jako védy, piestoze zafind byt vice nez ziejmé jejich
postupné priblizovani dan¢ — lidové feceno - ,,z4jmem o stejnou veéc*.

Tyto koncepty jsou:

hodnota a pojeti hodnoty véetné marketingového pojeti
teorie hodnotového fetézce a sité

logistika a logistické fizeni toki

hodnotovy management

teorie pramyslovych siti

YVVVVY

a sumarizaci poznatki pro potieby prace budou vénovany samostatné kapitoly.

Ackoliv jiz takto byla provedena selekce, k dispozici ptresto bude n€kolik skupin teorii,
ptistupti, hledisek ¢i ndzorti s riznou hloubkou a §ifi zabéru a zejména s odliSnym zornym
uhlem. Ackoliv to z ptedchoziho textu apriori nevyplyva, lisi se také hloubka poznani
moznosti a vlivu vyuziti ICT ve vztazich vyplyvajicich z jednotlivych koncepci 1 vnimani
tvorby hodnoty. Relativné zna¢n¢ rozdilna je provazanost téchto koncepci s podnikatelskou
strategii, véetné¢ vyznamu ICT ve strategickém fizeni, a uv€domovani si jiz zminovaného
integracniho potencidlu informacnich a komunikacnich technologii. Zdlraznéni tvorby
hodnoty, vyznam partnert a vyznam e-business by pfitom mél byt soucasti strategie podniku.
Strategie — a to zdmérné koncipovana, resp. 1 napsana, ale také pouze intuitivné realizovana,
udava — jak jiz bylo uvedeno smétovani podniku a jeji kazdodenni realizace zase stavajici
situaci.

* posledni tfi teorie jsou vymezeny napt. v DONALDSON, P. O'TOOLE, B., 2002
3 zajemci o blizsi informace o poslednich dvou teoriich je mohou nalézt mj v THOMPSON, G.F., 2003)
*6 kybernetické, resp. spojenych s fungovanim informaénich systémi
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Jenom v rdmci zminovanych péti - da se fict - propracovanégjSich koncepci existuje bezpocet
dalsich myslenkovych proudl, vramci kterych je usili teoretiki zaméfeno na hledani
odpovédi na ty nejriznéjsi otazky, které by pomohly dat odpovéd’ na — velmi zjednoduSené
feCeno - pro¢ a jak dosahnout, aby byly podniky uspé$né a ziskaly nebo udrzely si
konkuren¢ni vyhodu. V zadné z nich se nepochybuje o tom, ze zdkaznik a jeho pozadavky
vzhledem k hodnoté je rozhodujici Cinitel a s menSim ¢i vétSim dlGrazem se pracuje
s premisou nutnosti spoluprace s vn¢jSim prostiedim. Pouze pro ilustraci si mizeme uvést, co
vSechno je v dané souvislosti objektem zkoumani:

- integrace hodnotovych fetézci — vliv technologie, internetu

- ICT a problematika duvéry v fetézcich a sitich

- mozZnosti a prekazky sdileni informaci,

- moznosti a piekazky sdileni cilt, pfinosu, rizika ¢i nakladi

- efektivnost hodnotovych fetézcl

- provazanost podnikovych zdroju pro dosazeni konkuren¢ni vyhody siti a fetézct

- nutnost nového strategického fizeni v fetézcich a sitich

- problematika sily a mocenské pozice v fetézcich a sitich

- lidsky kapital a tvorba hodnoty

- outsourcing versus partnerstvi

- ménici se role distributorti v Nové ekonomice

- moznosti hodnoceni potencidlu strategického dodavatele

- mozZnosti spolecného planovani a formulace strategickych cilt

- problematika virtualizace v fetézcich a sitich

- vnimani nejistoty a rizika

- problémy komunikace mezi partnery

- Uletnictvi a manazerské ucetnictvi a sledovani tvorby hodnoty pro zakazniky i pro
tvlrce v fetézcich a sitich i v globalnim prostfedi

- informacni spolecnost, partnerstvi a podnikova kultura

a tfada dalSich vcetn€ riznych modell. Tato situace je samoziejm¢ naprosto v poradku —
jednak z divodu nutnosti neustadle piehodnocovat dosavadni poznatky a pfinaset nové
pohledy v kontextu zmén a déle také ztoho divodu, ze vesmés u vSech Ctyf vymezenych
koncepci jde o relativné nové poznatky a o ustalenosti a trvalejsi platnosti teoretickych
principil zatim nelze mluvit.

Neni také nezajimavé jako podporu vysSe uvedenych slov uvést nékteré nesrovnalosti
v dosavadnich poznatcich a poukazat na urcita bild mista. Co naptiklad kazdému ze Ctyt
uvedenych konceptl chybi?:

v' marketing a marketingové pojeti hodnoty se az na ojedinélé vyjimky omezuje
na vytvareni hodnoty pro zdkaznika. Alibistické tvrzeni, ze pravé v tomto spociva
podstata marketingu neni zcela na misté, jak se ukazuje naptiklad pii uplatiovani
koncepce Key Account Managementu, vyuZivajici mnoho poznatkid z marketingu
anebo tzv. vztahového marketingu apod., v ramci kterého se zatim pouze malo autorti
pokousi podivat se také na opacnou stranu — dodavatele a na hodnotu pro n¢. Kromé
toho - piestoze lze najit presahy smérem k logistice i sitim v ramci marketingové
distribuce, tyto pfesahy jsou zatim spise ,,opatrné*. Chybi také vice potfebného zajmu
o informa¢ni a komunikacni technologie a strategické fizeni a jejich misto v této
oblasti a co je téméf s podivem, v oblasti fizeni marketingovych distribu¢nich kanalt
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se v mnoha bodech zacina vzdalovat i od jinych oblasti marketingu, zejména od pojmu
hodnota pro zékaznika®’

v" hodnotovy fetézec — zatim nékolik malo teoretikli upozorituje na jednak téméf
nulovou aplikaci konceptu v podnikatelské praxi (napt. DEKKER, H.C., 2002), jednak
na zaméteni se pouze dovnitt podniku a jednak na nemoznost nebo omezenost tento
koncept vyuzit v informagni spole¢nosti (napt. PAROLINI, C, 1999)* resp. pres
urCité snahy ,,oteviit“ hodnotovy fetézec podniku smérem k propojenym hodnotovym
fetézclim a sitim, t.j. zapojeni poznatkl z logistiky a supply chain managementu, resp.
demand network managementu” ataké vyuZiti znalosti z marketingového pojeti
hodnoty pro zdkaznika, stale chybi ,.komplexné&jsi pohled* tohoto konceptu

v’ logistika alogistické Fizeni toki — v $irSim povédomi stdle zistavd problematika
Supply Chain Managementu spise ,,Cisté logistickou zéalezitosti“ a s pojmem Demand
Network Management, ktery obsahuje pfesahy k tvorbé hodnoty pro vSechny aktéry,
se pracuje zejména v uzsi skupiné teoretikii. Mimo to, ve vétSin€ ptipadil se stale za
objekt zkoumani na Grovni teoretické a za objekt fizeni na irovni praktické povazuje
optimalizace tokl (vétSinou) z pohledu jednoho podniku a hledisko efektivnosti tokli
prevazné materidlovych Informaéni a komunikaéni technologie jsou povazZovany
v této koncepci za ,,dané* a podstata jejich vyuzivani neni — krom¢ nékterych naznaki
integra¢niho potencialu® a ,,pfenosového potencialu® — zkoumana. Podobné je tomu
1 s hodnotou (kone¢nou pro zdkaznika i pro dodavatele), kde je také davana prednost
§ifi pfed hloubkou.

v hodnotovy management — stézejnim problémem je zde otazka ,méfitelnosti
»hehmotné* podstaty hodnoty, vznikajici mezi dodavateli a zdkazniky a nehmotné
podstaty e-business

v’ teorie pramyslovych siti pouze velmi opatrné hled4d pfesahy managementu jako
takového k souc¢astem managementu, jakym je naptiklad i marketing nebo logistika, ¢i
strategicky management.

Pro potteby disertacni prace ovSem jiz existujici poznatky predstavuji odrazovy mistek a Ize
je nazorné zobrazit v obr. €. 2:

*" yztahu mezi marketingem a marketingovou distribuci by mohla byt vénovana samostatna diserta¢ni prace. Na
tomto misté neni ani prostor pro hlubsi zkoumani, nakolik se marketingova distribuce vice blizi k logistice
v urcitém jednodu$sim pojeti — optimalizace tokil, nicméné i z praci vyznamnych marketingovych teoretikl, mj i
v Ceské republice znamého Philipa Kotlera je tato poznamka snad nejenom autorce zfejma

% Cinzia Parolini vénuje rozboru Porterova pojeti V ,sitové* ekonomice pomérné velky prostor ve svém dile
The value net.

¥ o t&chto pojmech bude pojednano vice v kap. 5

30 Naptiiklad HEIKILLA,J., 2002, LARSON, P.D., KULTCHISKY, J.D. , 2000

3! blize viz kap. &. 6
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Teoreticky ramec disertacni prace

LSO HODNOTOVY
zakaznik RETEZEC
hodnota hodnototvorné

CRM .- .
distribuce . C’II’II}OStl —
vztahy primarni a
spokoienost podpiirné

\/

\/

T

E-BUSINESS A TVORBA HODNOTY V RETEZCICH A SITICH

/\/\

LOGISTIKA HODNOTOVY . ]
toky, pozadavky MANAGEMENT PRUMYSLOVE
na toky — misto, Hodnota — atributy, SITE
&as, mnozstvi, dimenze, uZitky versus vztahy, sdilen,
kvalita. . ... ztraty, hodnoceni a propojenost,
méfeni hodnoty divéra,
zavislost...

Zdroj: Autorka

1.2.1 Uroven pozndni v Ceské republice

Ptedchozi odstavce vénovaly zdjem reflexi vyvoje poznani v dané problematice zejména
v zahrani¢i. Souhrnné Ize konstatovat, ze v Ceské republice je situace podobna, pfiemz je
potfebné upozornit na urcita specifika:

1.

relativné dlouhé trvani netrzniho hospodaistvi zapticinilo, Ze mnoho pojmu, které se
ve vyspélych zemich pouzivaly a zejména rozvijely po desetileti si jak u ceskych
teoretikt, tak praktikti hleda misto;

uréity negativni Casovy a posléze kvalitativni posun je podpoifen také tim, Ze ne
vSichni z vyse uvedenych jsou dostateéné jazykoveé vybaveni. To je problém zejména
casti akademicke sféry, ktera dostatené rychle neptenasi poznatky ze zahranic¢i k ndm
a sekundarné¢ ma dopad také na sféru praktickou. Také casova prodleva mezi
publikovanim origindlu a ceskym piekladem a svym zplsobem i koupé&schopnost na

eském trhu odbornych publikaci limituje $ifi a hloubku poznani.**

32 vedle koup&schopnosti vystupuje v tomto problému fada dal$ich skute&nosti, naptiklad ne zrovna idealni
provazanost teorie s praxi, ktera mize vést k vyraznému oddéleni reality podnikové praxe a nepouzitelnych,
resp. nevyzkouSenych teoretickych konstrukci v realném zivoté podnikia
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Jednim z konkrétnich ptikladi mtize byt skute¢nost, ze na ceském kniznim trhu chybi kvalitni
teoretickd publikace o e-business napsand pro manazery podniki, ale i pro pedagogy a
studenty, pokud opomeneme Tapscotta nebo Negroponteho™, kde ur¢ité teoretické poznatky
1ze najit.

V Ceské republice prakticky neexistuji zadné empirické prizkumy?*, které by se pokousely o
hlubsi prinik do poznani faktort spojenych:

1. sorientaci na zakaznika (zejména pienos potieb a ptfani do procesu tvorby hodnoty
s detailni analyzou vlivu do vnitiniho i1 vné&j$iho prosttedi podniku),

2. simplementaci informacnich a komunikacnich technologii do hodnototvorného
procesu v internim prostiedi individudlniho podniku a do hodnototvorného procesu
v podnikatelskych fetézcich a sitich

3. sdopadem investovani a vyuZzivani informac¢nich akomunikaénich technologii
v podnikani v fetézcich asitich na vytvafeni hodnoty pro tvirce hodnoty pro
zakaznika

Empirické a zvetejnéné poznatky z oblasti e-business, tvorby hodnoty a sitovani jsou velmi
fragmentované, nepropojené a specificky, resp. monotématicky zamétrené. Nepokousi se tedy
o ucelenéjsi obraz, co je samoziejmé reflektovano také na teoretické trovni. Zde lze vymezit
nékolik skupin v ramci dvou kategorii :

MONOGRAFIE®:

a) preklady Siroce koncipovanych dél tykajicich se managementu svétove
renomovanych autord — vizionaifi managementu jako naptiklad Drucker, ,
Kotter, Peters, Reich, Senge, Toffler, Waterman...

b) podobné ladéné teoretické prace v naucné-populdrnim stylu renomovanych
Ceskych autort — Blazek Ladislav, Bélohlavek, Jirasek, Ketkovsky, Kopcaj,
Veber, Vodacek a Vodackova, Vykypél, Végner... vztazené k obecnym
principim managementu vcetné strategického managementu zahrnujici i
nejnovejsi globalni trendy spolecnosti a ekonomiky

c) preklady i dila ¢eskych a slovenskych autorGi zamétenych na relativné uzsi
problematiku, ktera se ale dotykd mnoha aspekti managementu — napf.
Hammer a Champy — reengineering, Drdla, Kopcaj, Pitra, Porvaznik, Rais,
Slavik, Veber — management zmén, celostni management, Styblo,Trunecek —
spolecnost znalosti, Dédina — organizacni struktury...

d) uzce orientované dila — pieklady anebo dila ¢eského ¢i slovenského ptiivodu —
naptiklad Kotler...- marketing, Bobak, Christopher, Gros, Grosova, Jindra,
Jurova, Kral, Lambert, Lukoszova, Macurova, Pernica, Stehlik, Schulte,
Viestova — logistika, Dohnal — CRM, Basl, Dohnal, Drdla, Molnar a Voftisek —
podnikové informacni systémy, Grublova — internetova ekonomika, Tapscott -,
Donat, Kosiur — elektronicka komerce, Vl¢ek — hodnotovy management...

VEDECKE A POPULARNE-NAUCNE PRACE :

Vedle monografii je k dispozici nepteberné mnozstvi ¢lankt ¢i stati rizného literarniho stylu
(viz napfi. periodikum Moderni fizeni, Logistika, Moderni obchod, e-biz, Business World a
dalsi, védecké staté ve sbornicich apod.). Z nich — vzhledem k blizkosti k tématu disertacni

* TAPSCOTT, D., 1999, NEGROPONTE, 2001
34 pokud ano, nejsou dostateéné piistupné vefejnosti. Pozn. aut.
33V nasledovnim piehledu nejsou uvedeny viechny na ¢eském trhu dostupni autofi. Pozn.aut.
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prace — je nutné zminit se naptiklad o ¢lancich Jaroslava JandoSe (Vysoka Skola ekonomicka,
Praha) v ¢asopisech Computerworld a Technologies&Prosperity, ¢lanky Jaroslava Halika
(rovnéz Vysoka sSkola ekonomicka v Praze) v Casopise Strategie, opctovné ¢lanky Pernici ,
Lukoszové (VSB ZU Ostrava) a. Krale (Zilinska univerzita) v ¢asopise Logistika .

Je pomérné obtizné najit védecké prace, které by se alesponn ¢astetné dotykaly tématu
diserta¢ni prace. V poslednich péti letech (1999-2003) byl v ramci Grantové agentury Ceské
republiky feSen jeden projekt zaméteny na vyrobné-distribucni logistické sité a implementaci
informacnich systémua (garant Ing. Macurova, CSc., Vysokd Skola banskd — technicka
univerzita Ostrava) a postdoktorandsky grantovy Ukol na téma chovani podnikatelskych
subjektt v distribu¢nim procesu (Ing. Marek Zaboj, PhD. — Mendelova zemédélska a lesnicka
univerzita v Brng), zidny vramci Grantové agentury Akademie Véd Ceské republiky,
vyzkumny projekt [IGA zaméfeny na e-business a e-logistiku v ¢eské podnikatelské praxi byl
fesen pod garanci profesora Pernici na Vysoké &kole ekonomické v Praze. Doktorand VSE
Ing. Jakub Malach resil po dobu dvou let (2004 —2006) v ramci interniho grantu VSE IGA 2
projekty tykajici se hodnoty vztahu se zdkaznikem a CRM, bohuZel jakykoliv vystup z tohoto
grantu neni piistupny $ir$i vefejnosti. Na Slovensku se e-business a jeho implementace jako
strategického pfistupu k podnikani vénoval v rdmci Projektth maldych védeckych zaméstnact
Ing. Rusinsky zPHF EU KoSice. Informa¢nim technologiim v podnikani, ovSem jiz ne
hodnoté a fetézciim a sitim se na Slovensku vénuji napiiklad Sudbina, Romanova, Kastl,
Radnicky a dalsi — vSichni z Ekonomické univerzity Bratislava (KoSice). Jejich vystupy jsou
k dispozici v n€kterych sbornicich z konferenci. Az pro roky 2007 — 2009 je urceny projekt
VEGA profesorky Lesakové z této univerzity s ndzvem ,,Rozsirenie teorie CRM, integracia
zdkaznika do hodnototvorného retazca podniku jako novy pristup k tvorbe konkurenénej
vyhody*“ a profesora Maltdina ze stejné univerzity pod nazvem ,Diagnostikovanie
hodnotovych vztahov a trhovych aktivit v podniku®. Vystupy nejsou zatim k dispozici. Na
Technické univerzité v KoSicich, Ekonomické fakult¢ probihd vyzkum ,,Vyskum
elektronického obchodu v slovenskom priemysle®, bohuzel odkaz na web s blizSimi
informacemi a vystupy nebyl v ¢ase zpracovani této prace funkéni.

Ve statni védecké knihovné je vefejné¢ pristupnd disertacni prace ,Integrované pfistupy
logistického managementu jako ndstroj strategického ftizeni logistickych fetézct® autora
Davida Ruzicky z Vysoké skoly ekonomické v Praze. Urcité malé ptresahy nebo sty¢né body
lze najit také v praci Petra Kopfivy — rovnéz z Vysoké Skoly ekonomické — na téma ,,Inovace
fizeni vztahu se zdkazniky®, k dispozici rovnéz ve Statni védecké knihovné. Publikované jsou
myslenky z disertacni prace Vladimiry VI¢kové na téma ,, Logistika jako ¢ast integrované¢ho
managementu” (Univerzita Pardubice) O jinych védeckych pracich anebo védeckych
zamérech, pokud jsou, je velmi obtizné ziskat informace.

ZAVER:

Informacni a komunikacni technologie mohou plnit (a u ,,Spickovych® podniki tomu tak i je)

v podnikovych procesech souvisejicich s podstatou podnikani, tj. tvorbou hodnoty dilezitou
roli, kterou mnozi povazuji za jeden ze zdroji konkurencni vyhody. V pomysIné hierarchii
pozitivnich pfinostt ICT je to zejména jejich integracni potencidl a schopnost pfispét ke
splnéni pozadavka fizeni v 21. stoleti — rychlost, ptesnost, geograficky dosah, konektivita 24
hodin denné a pfesun velkého objemu rychle zpracovatelnych dat, ze kterych manazeti mohou
ziskat informace potiebné pro rychlé rozhodovani v otdzkach, které primarné zajimaji
zdkaznika a sekundarné jejich splnéni ¢i zodpovézeni vede k pozadovanym benefitim pro
podnik a v kone¢né podob¢ pro vSechny jeho stakeholdery.
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1.3 VYMEZENi ZAKLADNICH POJMU

,,Something that claims to explain everything ends up by explaining nothing .
Grahame F. Thomson

,,Slovni definice....maji nepatrny védecky obsah...Maji mnohem blize

k pedagogickym pomiickam. Védecky pojem, ke kterému sméruji, nabyva
svého plného vyznamu pouze je-li vztazen — v textu nebo pri jinéem
systematickém uvedeni — k jinym veédeckym pojmum, vyzkumnym postupiim
a paradigmatickym aplikacim.

Thomas S. Kuhn

Jednim zvice problémi, se kterymi se musela autorka pfi zpracovani disertace prace
vyporadat, je zavedeni ur¢itého fadu v pojmech, coz je zaroven mozné povazovat za vedlejsi
— terciarni - cil prace. Prakticky vSechny pojmy uvedené v samotném nézvu prace nabizi (v
nékterych ptipadech i naprosto) odlisné vnimani a chdpani. V préci je vénovan prostor také
pojmiim a definicim v riznych kontextech ¢i pojmovym spojenim, které ovliviiuji smér
poznavani.

Na tomto misté si autorka dovoluje zduraznit, Ze jak teorie hodnoty pro zékaznika i hodnoty
pro dodavatele — zejména pro tzv. primyslového anebo organiza¢niho zakaznika a
dodavatele, tak teorie podnikovych siti, fetézcl ¢i systémi a nakonec i1 samotného
elektronického podnikani je jesté v ranné fazi procesu budovani. Pro tuto fazi je typické velké
mnozstvi inovativnich — i kdyz do ur¢ité miry souvisejicich myslenek, které jsou casto
vyjadieny pomoci odlisné terminologie zdiiraziujici jejich novost. Na tuto skutecnost bude
upozornéno v textu teoretické ¢asti prace

Stézejnimi pojmy disertacni prace jsou: hodnota a tvorba hodnoty (pro zédkaznika a dodavatele
— tvlrce hodnoty pro zdkaznika), fetézce a sit€¢ (podnikll), e-business a informacni a
komunikac¢ni technologie. Dané potadi pojmi je zdmérné v souladu s vyznamem jednotlivych
pojmu pro praci. Vedle toho je v textu disertacni prace velmi frekventovany pojem zakaznik,
partner, dodavatel, informace, management, strategie, integrace, logistika. Na tomto misté
nelze samoziejmé uvést vSechny pojmy — kategorie, které jsou v praci pouzivany, navic,
vzhledem k omezeni, které sebou kazd¢ konkrétni téma prace pfinasi, to neni ani mozné ani
vhodné. V dal$im textu — v subkapitolach 1.2.1 az 1.2.3 bude vénovana bliz§i pozornost
stézejnim pojmim a zaroven nékterym pojmovym spojenim, v dalSich kapitolach — 4, 5 a 6
budou tyto stéZejni pojmy rozpracovany do operacionalizované podoby nutné pro splnéni cilt
diserta¢ni prace.

1.3.1 Hodnota a hodnota pro zdkaznika

Pojem hodnota patfi mezi zakladni ekonomické pojmy, se kterymi ekonomie, ekonomika
1 management operovaly jiz od pocatku svého zarodku jako véd/y. Z velmi uzeného pohledu
se nabizi dva zakladni sméry, kterymi Ize pojem zkoumat. V prvnim je hodnota kategorii
vyjadiujici monetdrné vymezené ocenéni naptiklad urcitého majetku anebo ¢islem spojenym
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s uréitou uhradou®®. Druhy smér je $irdi a zahrnuje v podstat i smér prvni. Hodnota je totiz
zakladnim prvkem jakékoliv smény — at’ jiz definované monetarné¢ anebo nemonetarné
a predstavuje tedy primarni akt spojeni strany nabizejici a strany zajimajici se nebo
poptavajici, v uz§im — obchodnim - kontextu strany prodavajici a strany kupujici

Jiz v uvodu bylo naznafeno, Ze pojem hodnota lze chapat do znacné miry rtzné, jelikoz
hodnota je jednim zpojmii existujici v mnoha riznych souvislostech.. Naptiklad Slovnik
ekonomie a socidlnich véd (ECHAUDEMAISON, C.D. a kol.1995) nabizi pét odlisSnych
vysvétleni pojmid - hodnota pracovni, hodnota ptfidand, hodnota sménna, hodnota uzitna a
hodnota nominalni. *’

1

Hodnota je vysoce relativni pojem, jehoz definovani a chapani zavisi na tom, kdo s pojmem
pracuje, kdy a za jakych okolnosti a za jakym tcelem (FORSSTROM, B., 2005).

Definice hodnoty se vétSinou opiraji o pomocné pojmy v zavislosti na konkrétnim kontextu a
potiebé.

Ustifednim pojmem v disertacni praci je ,.,hodnota“ chapana ve dvou vzajemné souvisejicich
podobéch, a to:

> hodnota, kterou poZaduje resp. vnima zakaznik a na které se vramci
hodnototvorného procesu podili minimalné jeden dodavatel,

» hodnota, kterou poZaduje, resp. vnima dodavatel a ktera vyplyva z prvni
prezentované podoby, tj. z tvorby hodnoty pro zakaznika.

V praci tedy bude abstrahovano od hodnoty, kterou odekéavaji vlastnici podnika™ (t.j.
shareholderovské pojeti), tj. ,,riist hodnoty jimi do podniku investovaného kapitalu (VLCEK,
R., 2002, s. 17), resp. rust vynost. Tato sledovana hodnota je vyjadiend pomoci ukazatelt
EVA* anebo MVA™.

Hodnotu pro zékaznika lze vyjadfit vice zpisoby, nicméné pro potieby této prace je mozné na
tomto mist¢ uvést jednu z nich. Dalsi definice budou rozvedeny v kapitole 4. Napiiklad
Woodruff (WOODRUFF, R.B., 1997, s. 140) definuje hodnotu (pro zdkaznika) takto:

wHodnota pro zakaznika je zdakaznikem vnimand preference a hodnoceni téch atributii
produktu, atributii innosti a disledkit vzniklych v procesu jejich vyuZiti, které umoZiiuji
(anebo zabraiiuji) dosahovat cile a zaméry spojené s poZadovanou hodnotou. “

Pfi svém zkoumani autorka zjistila, Ze definice, kterd by apriori méla ve svém nazvu ,,pro
dodavatele” neexistuje, resp. v pribéhu nékolikaletého intenzivniho hledani specifickou
definice nenasla. Z tohoto divodu je donucena na tomto misté uvést definici hodnoty do

3 realizovanou anebo moznou

37 dalsi definice budou uvedeny v kapitole 4.

¥ Autorka se v tomto piipadé ztotoZiuje s nazorem VIcka: ,,Vychozim predpokladem je maximalizace hodnoty
pro zakaznika. Ta zaklada vysokou komercni uspésnost produkce, jejiz bezproblémova realizace je zdrojem
maximalnich vynost. Ty vytvafeji pfiznivy prostor a piedpoklad pro maximalizaci Stakeholder value, ktera po
své uhrad¢ (pfedani) ostatnim stakeholderim zanechava o¢ekavanou a pozadovanou maximalni Shareholder
Value pro vlastniky podniku.“ (VLCEK, R., 2002, s. 19)

% EVA — Economic Value Added — ekonomicky piidana hodnota, ,,porovnavéa provozni hospodatsky vysledek
po zdanéni se sou¢inem primérnych nékladi kapitalu a investovaného kapitalu.“ (SEDLACEK, J., 2001, s. 201)
* MVA — trzni ptidana hodnota — rozdil mezi trzni cenou podniku a Géetni hodnotou vlastniho jméni na akcii

26



znacné miry ,,vhodné“ 1z hlediska vnimani dodavatele, piestoze jde o definici, kterd je
aplikovatelna na jakoukoliv sménu.

Pracovni definice hodnoty — také - pro dodavatele je:

,, ....hodnota je to, co je ziskano pii sméné za to, co je ddno...“ (PORTER, M., 1993).

1.3.2 Retézec asit

Také oba pojmy: ,.fetézec a sit* mohou nabyvat mnoha vyznami. Objektem zajmu disertacni
prace jsou fetézce a sit€¢ oznaCujici v urCitém smyslu dcelové vzajemné vztahy mezi
podniky, pfipadné i dal§Simi organizacemi, ¢i institucemi dle stakeholderovského pojeti,
pficemz ucelovost je determinovdna do urcité miry spolecnym cilem vytvofit hodnotu pro
zakaznika.

Na tomto misté je potfebné zminit se o - v literatufe uvadénych — nékolika pojmech, ktera
jsou povazovéna za synonyma, piestoze ve skute¢nosti se mohou odliSovat naptiklad mirou
formalnosti vztahti, resp. rozlifenim vztah a interakci', stupndm procesni a funkéni
integrace, kapitalovou provazanosti apod. Jako synonyma tedy mohou vystupovat napiiklad
joint-ventures, franchisingové systémy, licen¢ni smlouvy, nakupni sdruzeni, svazy ¢i aliance
nebo strategické aliance.** Prestoze ndktefi autofi povazuji strategické aliance za kapitalové
provazané spojenectvi, nemusi tomu tak byt; sémanticky totiz aliance znamena jednoduse
spojenectvi® a o strategickém zab&ru ,,hodnototvornych® fetézc &i siti nelze pochybovat.
Jeden z moznych pohledl, ktery usporadava vztahy podniki do urcité hierarchie ve dvou
skupinach — kooperace a koncentrace, nabizi napiiklad Wohe.*!

K pojmim ,.fetézce* a ,,sité* se také Casto pfidavaji piidavné jména, jako ,,hodnototvorné®,
dodavatelské, hodnotové apod. Urcité odliSeni ale mezi obéma pojmy existuje. Zatimco
pojem ,Fetézec* asociuje vertikalné anebo horizontalné usporadané vztahy mezi
partnery, mezi kterymi jsou v naprosté vétSiné realizované toky (dodani) od jednoho
¢lanku retézce ke druhému, pojem ,,sit™, pfedstavuje kombinaci obou smérii véetné vazeb
na dalSi prvky — partnery, tj. multidimenzialni pohled, pficemz ne vzdy musi dochazet
k ,,jednoduchému* toku od jednoho ¢lanku —prvku — sité ke druhému, ale mize jit o toky
mezi n€kolika ¢lanky navzajem . Toto odliSeni bude zohlednéno i v disertacni praci.

Donaldson a O"Toole cituji Thoreliho a jeho pojeti sité: ,,...Sit€¢ mohou byt volné nebo
pevné, v zavislosti na kvantité (poctu) ¢lend, kvalité¢ (intenzité) a typu interakci (naptiklad
v otazce blizkosti k hlavni Cinnosti) ¢lent sit¢ DONALDSON, B., O"'TOOLE, T., 2002).
Thorelli se tedy diva na sité zexterni perspektivy — tedy interakce v externim prostiedi
podnikt a organizaci.

Lze rozeznat dvé¢ hlavni skupiny nazorii na pojem ,,sit€*“. Jedna skupina se vyrazné ptiklani
k vyznamu takovych prvkt vsiti, jako je naptiklad vzdjemnost, reciprocita, loajalita,
dlouhodobost vztaht, sdileni vizi, cili,rizik, vzajemnd davéra, zavislost, provazanost zdroju,
investice do vztahti apod. Ackoliv existuje vice podskupin, vSechny maji blizko k tzv.
socidlnim sitim. Jejich piehled nabizi naptiklad Iacobucci (IACOBUCCI, D. ed., 1996) a patfi

* plize BOTTCHER, R., 1996, S. 114

*2 blize napiiklad BLAZEK, L., 2003 S. 27 — 37 anebo CONTRACTOR, F.J., LORANGE, P., 2002, S. 486-487
* blize IVANOVA-SALINGOVA, M., 1972, s. 29 Maly slovnik cudzich slov.

“* WOHE, G. , 2002, S. 302
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mezi n¢ taktéz predstavitelé teorie primyslovych siti. Druha skupina se na tento termin diva
podstatn€ volnéji — vice-méné v souladu s Thorelliho ndzorem, Ze za sit’ Ize obecné povazovat
jakékoliv spojeni aktérti na trhu (resp. jesté volnéji celou ekonomiku) bez ohledu na miru
zavislosti ¢i provazanosti, resp. jiného métitka hloubky vztahu.

1.3.3 E-business a informacni a komunikacni technologie

Také definice e-business se lisi v zavislosti na stupni vyvoje poznani, piipadné na zaklade
zduraznéni nékterych charakteristik, uritém kontextu apod. Ne&ktefi autofi tak zméfuji
pozornost na jeden podnik a jeho informacni systém, jako naptiklad Laudon a Traver, ktefi e-
business definuji takto:

,,....digitalni usnadneéni transakci a procesu v ramci podniku, zapojujici informacni systemy,
kontrolované podnikem...  (citovano v PERROTT, B., 2004)

Perrott uvadi také dalsi definici, ktera e-business spojuje s internetem:

,,...jakakoliv internetova iniciativa (takticka anebo strategickd), kterd transformuje
podnikatelske vztahy....

Autorka si dovoluje prezentovat dvé z mnoha nabizenych definic, které nejvice koresponduji
se zam¢efenim prace.

E-business lze definovat jako*

s Vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii, které spojuji zakazniky, dodavatele
a dal$i obchodni partnery a usnadiiuji, zlepSuji, zvySuji hodnotu, transformuji a pomahaji
inovovat podnikatelské procesy anebo systémy a vedou tak ke zvySovani hodnoty pro
stavajici a potencialni zakazniky* (Sawhney, Zabin, 2001 citovano z WU, F. et al, 2003).

Pon¢kud §irsi definici, ve které je ale vice konkretizovan pojem Informac¢ni a komunikacéni
technologie uvadi naptiklad Ruc¢insky (RUCINSKY, R., 2003), a to:

»E-business predstavuje genericky nazev pro podnikani zpracovavané prostirednictvim
elektronickych médii véetné internetu, pocitacovych siti anebo bezdrdtovych transmisnich
zaiizeni“®

Lze pouze vznést namitku vici slovu ,,zpracovavané®, vhodnéj$im vyrazem by bylo spise
,Jrealizované®.

1.4 E-BUSINESS A PRIKLADY PROSTREDKU ICT

Na tomto misté¢ autorka upozoriuje, Ze ackoliv se disertacni prace tyka elektronického
podnikani, informace technického charakteru, tj. o principech technického fungovani a
zabezpeceni e-business jsou natolik rozsahlé, ze by vystacily na samostatnou a zna¢né¢ velkou
publikaci. Disertacni prace je zaméfena spiSe na potencial prostiedki ICT pro tvorbu

* vlastni pieklad autorky ze slovenského originalu
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hodnoty pro zucastnéné partnery. Pfesto je nutné uvést alespoit nékteré velmi kusé
informace o tomto druhu technologii — zejména v informaénich systémech.*® Autorka erpala
zejména z téchto zdroji: BASL, J., 2002; BURNETT, K., 2002; CHESHER, M., KAURA, R,
1998; HANDFIELD, R.B., NICHOLS, E.L., 2002; TURBAN, E. et al, 2006; VODACEK,
L., VODACKOVA, 0., 1999; VORISEK, J. 2003 a dalsich.

Zékladni déleni informacnich systémil je na tyto tii oblasti:

1. TPS — Transaction Processing Systems — systémy datovych transakci — poskytuji data pro
informacéni podporu uloh operativniho charakteru pro nizsi az nejnizsi stupné fizeni. Patii
mezi né taktéz systémy pro automatizaci fizeni ptedvyrobnich ¢i vyrobnich systémti (CAD —
Computer Aided Design, CAM — Computer Aided Manufacturing apod.).

2. MIS — Management Information Systems — manazerské informacni systémy — jsou ze
znacné Casti zalozené na databazich (propojenych) dat vytvarenych prostfednictvim TPS a
uréeny pro taktické - spiSe rutinni - rozhodovani stfedniho stupné fizeni. Mezi MIS se
zatazuji tzv. systémy na podporu rozhodovani — DSS —Decision Support System anebo Group
DSS (mezi partnery) — pro informacni podporu analytickych a rozhodovacich praci, resp.
simulaci méné naro¢nych manazerskych uloh a expertni systémy — Expert Systems — ES —
vychdazejici z expertni znalostni baze pro urcité oblasti analyz a rozhodovani a nabizejici
variantni feSeni

3. EIS — Executives Information Systems — systémy pro podporu vrcholového vedeni —
integruji predchozi systémy a slouzi jako informac¢ni podpora tloh nestandardniho charakteru.
Maji komplexnéjsi zabér — napiiklad nékteré podnikové funkce, resp. jejich ¢ast. Patii mezi
né¢ 1 ruzné zpravodajské systémy (Business Intelligence Systems nebo Competitive
Intelligence Systems), tzv. systémy véasného varovani (Early Warning Systems) apod.

V ramci téchto tii hlavnich skupin se pohybuji nasledovné uvedena softwarova feseni:

ERP — Enterprise Resource Planning — planovani podnikovych zdroji (slouzi z velké ¢asti
jako TPS, integrovany s jinymi systémy i vyS$iho fadu). Tento systém umoziiuje jak integraci
vnitropodnikovych oblasti, tak oblasti z externiho prostfedi. MiiZe zahrnovat rizné systémy
MIS, CRM, SCM, komponenty\pro elektronicky ndkup apod. Ve velmi zjednoduseném pojeti
feSeni ERP napomaha v materidlovém a kapacitnim planovani, ptfi¢emz hlavnimi funkénimi
oblastmi je nakup, skladovani, vyroba, prodej, distribuce a finance, resp. i personalistika.
Vramci ERP se tedy fesi tlohy od pfijeti zakdzky, vytvoieni objednavky, naplanovani
materidlovych vstupti véetné zpracovani ndvrht zdroji ndkupu, resp. kooperace pfi
pofizovani, objednani vstupl, =zajisténi procest skladového hospodarstvi, soucasné
naplanovani pfedvyrobnich i vyrobnich kapacit, fizeni realizace zakazky, expedici, fakturaci a
sledovani plateb a samoziejm¢ archivaci zakazek. ERP systémy automatizuji rutinni procesy a
tok dat a informaci v téchto procesech.

Pokud je ERP feSeni propojeno siteSenim SCM (Supply Chain Management) a APS
(Advanced Planning System, resp. Advanced Planning and Scheduling) umoziiuje velmi
flexibiln¢ tvofit velikosti davek, pracovat se substituénimi zdroji a alternativnimi
technologickymi postupy, tj. dokaze zohlednit disponibilni zdroje v daném terminu.

* pomé&rné detailni prehled nejnovéjsich technologii, softwarti, hardwaru atd. nabizi 780 strankové publikace
autort TURBAN, E. et al z roku 2006.
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Uvadéna teSeni i1 dal§i zminénd nize mohou mit zakomponovanou fadu moduli. Tak
napiiklad SCM miiZze obsahovat moduly pro vyrobni kapacitu, kapacity dodavatelti — vyrobni
1 dodaci, sazby za dopravné, ptedpovédi prodeje, specifikace produktt a jejich kvality apod.
CRM miiZe obsahovat nejenom databaze zakaznikd, ale propojeni s technologiemi call center,
s e-mailem, s financnimi systémy, se systémy SFA ( Sales Force Automation — automatizace
prodejni sily) nebo TAS - Technology Assisted Selling — prodej podporovany technologii.
Podobn¢ je to u SRM — Supplier Relationship Management.

Propojeni systémii tykajicich se vSech podnikovych zdroja poskytuje software
ERM - Enterprise Resource Management — fizeni podnikovych zdrojt.

Pro vyrobu je vytvofeno n¢kolik fesenti, a to:

MRP - Material Requirements Planning — planovani materidlovych pozadavkl vyroby

CRP — Capacity resource Planning — planovani kapacitnich pozadavkl — vyuziva detailni
pracovni, vyrobni nebo technologicky postup — vS§echny operace vcetné délky trvani operace a
stroje, na kterém je operace realizovana, pracovisté a nastroji a materialovych vstupi. Dana
je urcité velikost davky.

MRP II — Manufacturing Resource Planning — pldnovéni vyrobnich zdroji — kombinuje MRP
a CRP

OPT — Optimised Production Technology — tento software dokaze rozpoznat izké mista

v fizeni toku materidlu ve vyrob€. Pracuje se s podobnymi faktory jako u MRP a CRP s tim,
ze velikost davky je kolisavd, mtize dochdzet ke zmén¢ urcitych priorit.

Dané systémy jsou doplnény napiiklad o:
DRP — Distribution Requirements Planning
WRM- Warehouse Management Systems — systémy fizeni skladu

Pro spojeni vyrobcl- dodavatelli a zejména maloobchodni fetézce se pouzivaji softwary
tykajicich se tzv. CPFR projekti (Collaborative planning, forecasting and replenishment).
Obsahem je spoluprace pii planovéani a piedpovidani poptavky s cilem optimalizovat tok
materiali a zbozi v dodavatelském fetézci tak, aby nedochdzelo k nezddoucim vypadkim.
Zakladem je sdileni informaci.

Taktéz pro urychleni zivotniho cyklu vyrobkll a zejména pro jeho navrhovou stranku existuji
specifické softwary vyuzivané partnery v fetézcich a sitich. Nazyvaji se softwary pro Product
Lifecycle Management.*’

Pro elektronické podnikani jsou dulezité i mobilni informacni a komunikacni systémy — napf.
,Vyspelejsi® mobilni telefony, PDA (Personal Digital Assistant), laptopy apod. Pro tzv. PAN
(Personal Area Networks) — spojuji bezdratové osobni zafizeni v malém prostoru — naptiklad
ve skladu, v prodejné apod. - se vyuzivaji napiiklad standardy nazyvané Blutooth. Ty lze

ovsem spojit i s mobilnimi telefony.

V sitové (lokalni i externi) architektufe se vyuZivaji protokoly, jako napiiklad SNA firmy
IBM nebo TCP/IP, ¢i OSI model. Dal$imi standardy jsou naptiklad ISDN — integrujici
1 hlasové sluzby (ISDN sluzby jsou poskytované telekomunika¢nimi spolecnostmi). Pro
mistni sitovou architekturu (tzv. LAN — Local Area Network) se vyuzivaji standardy, jako
Ethernet ISO 8802.3 ajiné. Pro Sir$i geograficky zabér to jsou tzv. WAN (Wide Area

47 napf. SAP — MYSAP PLM anebo IBM PLM
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Networks). Pfi sitovani jsou dulezité také jiné sluzby nez je propojeni. Pfidané sluzby, jako
napiiklad e-mail, EDI a rizné aplikace poskytuji napiiklad provideti VAN — Value Added
Network.

LAN lze oznacit také za podnikovy intranet, tedy sit’, ktera propojuje jednotlivé casti podniku,
ale je vici externimu okoli az na urcité mista uzaviena. Takto ovSem mitize existovat i WAN.

Pro spojeni separatnich LAN i WAN (tedy rtiznych podnikl) se pouZziva pojem extranet.

Z procesné orentovanych softwarovych feSeni pro podnikové i mezipodnikové informacéni
systémy lze uvést naptiklad IDES systém mySAP.com™

Pro spojeni s partnery jsou vyuzivany i tzv. portaly (brany pro vstup na webovou stranku
partnertt s urcitou moznosti komunikace, spoluprace i ptistupu do informacnich databazi
jednotlivych partnerd. Jsou tedy podobné komerénim portalim, jako je naptiklad v Ceské
republice Seznam.cz, Centrum.cz apod. Existuji tzv. obecné — zdkaznické, dodavatelske,
zaméstnanecké, pro management a funk¢ni — jako naptiklad znalostni portaly apod.

Dal§imi softwarovymi aplikacemi pro spojeni s partnery podnikli jsou tzv. workflow a
groupware aplikace. Sada softwari u workflow umoziuje pohyb informaci (a dokumenti i
ukoll) v jednotlivych krocich toka vyrobnich procest. Rozeznava se kolaborativni (umoznuje
komunikaci, jednani a spolupraci), vyrobni (cilem je zvySeni produktivity a zkvalitnéni
procesi) a administrativni workflow (cilem je snizeni nakladii za pracovni silu pro
administrativni ukony u komplexnich transakcich). Groupware podporuje spolupréci skupin
lidi, ktefi pracuji na dosazeni stejného a spoleéné¢ho tkolu a cile (patfi sem i e-mail).
Komplexnéj$i charakter ma Group Decision Support systems (GDSS) — interaktivni systém,
ktery usnadituje feSeni polo a nestrukturovanych problémi pro rozhodovatele. Umoznuje
taktéz virtualni setkani a jedndni.

V souvislosti e-business se pro mnoho pojmil z podnikové praxe vyuziva piedpona ,.e*“-
a z nespecifikovanych divodl vétSinou anglicky vyraz pro zbytek pojmu. T.j. naptiklad pro
elektronické potfizovani (obstarani ¢i nadkup) je to e-procurement, elektronické vyhledavéani
zdroji e-sourcing atd.

Ohledn& dalsich prostiedkis ICT* si autorka dovoluje odkazat mimo jiné na publikaci
Strategické tizeni informaéniho systému a systémova integrace Jifiho Vofiska, ve které jsou
v pomérn¢ piehledné podob¢ a souhrnné zachyceny relativné nejnovéjsi prostiedky a jejich
aplikace (VORISEK, J., 2003).

* dle BASL, J., 2002 t&chto systémii je zatim mélo
* velmi zjednoduseng feceno
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2 CILE DISERTACNI PRACE

Primérnim cilem této prace je piispét krozvoji teorie hodnoty v podminkach ,sitové
ekonomiky*, pokud by jsme parafrazovali Tapscotta. Jednim z moznych zplsobi, jak
k rozvoji teorie prispét, je také pokus o alespon ¢astecnou konsolidaci do znacné miry
roztiisténych existujicich poznatkii a mySlenek. Zamérem autorky nebylo testovani ji
vytvofeného modelu anebo teorie a nepokousela se ani novou teorii vytvofit. Jinymi slovy,
spiSe nabidnout kompaktnéj$i koncepéni ramec, na zakladé testovani kterého lze dale
v budovani teorie pokracovat.

Tento ramcovy cil bylo mozné naplnit pouze prostiednictvim dosazeni nékolika parcialnich
cili. Pro tuto préci jsou formulovany takto:

CILE NA TEORETICKE UROVNI

1 analyzovat dosavadni teoretické poznatky zoblasti, které vénuji pozornost
poznavani mechanizmu tvorby hodnoty prostiednictvim délby prace mezi partnery,
resp. kooperujicich a propojujicich se podniki v Fetézcich a sitich v informacni
spolec¢nosti.

2 sjednotit tyto poznatky a vytvorit koncepcni zakladnu pro dal§i poznavani a
budovani teorie tykajici se tvorby hodnoty pro jednotlivé podniky v retézci/siti
s vyuZitim potenciilu e-business.

CIiLE PRO PRAXI

1 zuzit znalostni ,,mezeru® v empirickém poznani problematiky diserta¢ni prace
alespon v rozsahu a obsahu uvedeného v ¢asti 1.1 Vymezeni ir'eSeného problému, tj.
pokusit se ziskat a analyzovat informace o chovani se ¢eskych podnikii v souvislosti
s jejich:

= orientaci na tvorbu hodnoty odrazejici se ve vybranych faktorech managementu a
ekonomiky, konkrétnéji ve strategickém tizeni podniku;

* implementaci informacnich a komunikaénich technologii do hodnototvorného procesu
v fizeni v podnikatelskych fetézcich a sitich reflektovanou ve strategickém fizeni
podniku.

PREDMET A OBJEKT DISERTACNI PRACE A KRITICKA MIiSTA
SPLNENI STANOVENYCH CILU

Piedmétem disertacni prace jsou poznatky tykajici se chovani subjektii — podnikii v Ceské
republice s diirazem na chovani determinované jednak cilem vytvoftit hodnotu pro zakaznika,
hodnotu pro tvlirce hodnoty pro zékaznika a také pro dodavatele vstupli potiebnych pro
tvorbu a jednak skutecnosti, ze tvorba hodnoty je procesem, na kterém participuje vice aktéra
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a vsoucasné ekonomice do tohoto procesu vyznamnou mirou zasahuji informacni a
komunika¢ni technologie.

Kazdé chovani je podminéno mnoha faktory. V tomto piipadé¢ kromé& uvedeného cile a
jednoho z ,,ukazateli* je vysledné chovani ovlivnéno fadou na jedné stran¢ stimulti, na druhé
strané prekazek. Ty mohou mit charakter do velké miry vieobecny™ - v pipadé piedmétu
z4jmu disertacni prace to mohou byt naptiklad technické moznosti pfenosu dat, které jsou
vysledkem politickych rozhodnuti. Mezi ¢astecné vSeobecné muize pattit naptiklad informacni
intenzita anebo naro¢nost odvétvi — ta bude piisobit jako faktor plisobici na hrace v tom-
kterém odvétvi a zaroven muize byt odliSnd v ur¢itém geografickém prostoru. V neposledni
mife je chovani urovano fadou individudlnich faktorti — od skutecné individualnich/osobnich
— napiiklad znalosti, zkuSenosti a kompetence manaZera, vnimani rizika, ochota
spolupracovat atd. — po individudlni podnikové — naptiklad pfedmét podnikani, ptes
globalizacni procesy stale jeste i lokalizace, zdroje podniku atd.

Objektem, na ktery je zaméfena problematika disertani prace, jsou procesy a ¢innosti
souvisejici s tvorbou hodnoty a vyuzivanim ICT. Toto vymezeni je samoziejmé prili§ Siroké.
Pro splnéni stanovenych cili prace to byli zejména ty hodnototvorné procesy a Cinnosti
podnik®, které jsou soudasti komplikovangjsich vazeb se svym okolim®'. Na procesy
a ¢innosti bylo pfitom nahliZeno tak, aby bylo mozné:

- postihnout strategické chovani ¢eskych podnikli v oblasti orientace na proces tvorby
hodnoty a e-business, jelikoz vytvareni hodnoty ,v fetézcich asitich za pomoci
informacni a komunikacni technologie mé nejenom operativni a technickou stranku,
ale zejména stranku strategickou. Digitalizace procesu je do zna¢né miry zavisla na
finan¢nich, ¢asovych i personalnich investicich a procesy ,,distribu¢niho charakteru*
vné podniku maji jednoznacny strategicky vyznam.

- postihnout proces tvorby hodnoty. V tomto smyslu byly limitujicim kritériem
vybéru moZznosti autorky a to moznosti Casové, finanéni a osobni. V urcitych
ptipadech je vytvaiend hodnota vysledkem velmi slozitého procesu, ve kterém pouze
v dodavatelském fetézci (nemluvé o mnohem komplikovangjsi siti) vystupuje
nasledné mnoho partneri. Mohlo by se ukézat jako nemozné oslovit, resp. i nalézt
vice nez jednoho ¢i dva spolutviirce hodnoty, coz by v uvedeném fetézci pro disertacni
praci prakticky nemélo smysl. Nedosazitelnym idealem by také bylo oslovit podniky
ve vSech odvétvich mimo piipady, které jsou uvedeny v bodech vysSe a nize. V téchto
pripadech jsou ¢asové a finan¢ni limity zifejmé. Pokud by se to — Cisté hypoteticky
podafilo - ziskané data by mohlo byt velmi obtizné zpracovat, vyhodnotit a porovnat
a krom¢ toho by zde také negativni roli sehrala otazka zvazovani hloubky a Sife
zabéru. Prednost tedy byla dana vice hloubce na ukor Sitky Dal$im divodem —
patficim mezi osobni limity - je technickd slozitost nékterych hodnototvornych
procest, kterych pochopeni (autorkou) by posunulo ¢asové moznosti.

Zamérem autorky bylo soustfedit pozornost na dvé, maximalng &tyfi odvétvi>’,
pficemz prace nebyla zaméfena na konecné spotiebitele na spotiebitelském trhu,

>%j. budou puisobit na viechny objekty stejné anebo podobné

> Pro potieby této prace nebylo nutné omezit se na pfedem definovany charakter vztahd, tj. cilem nebylo
zkoumat napiiklad pouze vztahy dodavatel — odbératel surovin. Nicméné pfesné vymezeni mista daného
zkoumaného objektu v urcitém dodavatelském fetézci nebo siti mélo vyznam pro vysvétleni zjisténych projevi
chovani.

>2 autorka si uvédomuje skutecnost, Ze v souasnosti se hranice mezi odvétvimi stiraji a pokusi se tento aspekt

v préci zachytit
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nybrz na objekty na primyslovém trhu, tj. podnikatelské subjekty. Z urcitych divoda,
popsanych v textu vyse, se objektem meély stidt podniky ztzv. tradi¢nich odvétvi
¢eského zpracovatelského primyslu, pfestoze si autorka uvédomuje, Ze ne nezajimavé
by bylo srovnani s novymi odvétvimi a ponechédva ,,oteviend vratka® pro ptipadny
dalsi vyzkum v této oblasti.

- postihnout miru moznosti digitalizace podnikovych procesii véetné komunikace a
dopad vyuZiti informac¢nich a komunikaénich technologii na fizeni. Pro tcely
prace bylo nutné oslovit zejména podniky, které nepiisobi na dvou krajnich polech
informatizace. T.j. na jedné strané podniky malé az mikro, aktivni na mistnim trhu™,
oslovujici pouze mistni dodavatele a mistni odbératele — Iépe feceno konecné
zakazniky, kterych procesy jsou natolik jednoduché, Zze vys$si vyuziti informacénich
technologii je spiSe otazkou predmétu podnikani (napiiklad mistni dodavatel
vypocetni techniky) anebo osobniho zdjmu podnikatele. A na druhé stran¢ podniky
z prostiedi tzv. informaéniho primyslu, tj. ty, u kterych se mira digitalizace pohybuje
kolem sto procent.

Mira splnéni takto stanovenych cilii byla zavisla — zejména v praktické rovin€ - na kvalité
empirickych Setfeni. Jednim z ptedpokladti dosazeni cilti je také ochota podnikové sféry sdélit
pozadované informace a moznost proniknout do vétSi hloubky fungovani oslovenych
podnikii. Dal$im z problémi byla také realita versus potieba oslovit a realizovat Setfeni u co
nejvice partnerli v rdmci jednoho fetézce anebo sité. Zde sehrdly roli urcité bariéry zejména
jiz zminované ¢asove i finanéni moznosti autorky véetné ochoty oslovenych podnik.

>3 mysleno napf. na trhu jednoho mésta malé az stiedni velikosti apod.
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3 PRACOVNI HYPQTEZY A METODY ZPRACOVANI
DISERTACNI PRACE

V ¢asti 1.1 ,,Vymezeni feSeného problému‘ byla uvedena zékladni otazka disertacni prace,
kterd zni: ,, Jak ovliviiuje e-business tvorbu hodnoty v Fetézcich a sitich® a uvedeny dalsi
otazky, s ni souvisejici :

O1 Jak podniky vyuzivaji prostiedky ICT a potencial e-business pii tvorbé hodnoty pro sebe a
sv¢ partnery?

02 Do jaké miry jsou podniky schopny vnimat pojem hodnota a tvorba hodnoty a potencial e-
business pro oba pojmy?

0O3: Jsou uzitky ocekavané pii implementaci prostfedkli ICT do podnikatelské praxe v
procesu tvorby hodnoty v fetézcich a sitich spojené s manazerskym a ekonomickym aspektem
podnikéani? Jak a proc?

0O4: Maji podniky k dispozici vhodné nastroje méfeni e-business? Jaké metody a metriky
vyuzivaji podniky pii méfeni tvorby hodnoty v fetézcich ¢i sitich s vyuzitim ICT? Jakou
vypovidaci schopnost maji vysledky uplatnéni téchto metod a metrik?

Pro zodpovézeni danych otdzek byly formulovany v nésledujicim textu uvedené pracovni
hypotézy a vysvétlujici kontext. Nicméné Cast odpovedi pro tyto otazky je uvedena taktéz
v teoretické Casti prace. PrestoZze je mozné formulovat hypotézy i1 pro teorii, autorka
nepovazovala konkretizaci tohoto procesu za vyznamnou pro praci. Nicméné teoretické
poznatky ji umoznili vytvofit hypotézy pro empirické Setfeni.

3.1 PRACOVNI HYPOTEZY

Pro splnéni ¢asti cili vymezenych pro praxi byla formulovana obecna hypotéza: ,,Prostredky
informacnich a komunikacnich technologii pouzivané v podnikani (tzv.e-business) pozitivné
ovlivituji rust hodnoty pro podniky a organizace zapojenée do tvorby hodnoty“ a nésledovni
dil&i hypotézy™, ovéfované prostiednictvim kvantitativniho i kvalitativniho vyzkumu:

1. Podniky znaji rizné dimenze hodnoty, kterou ziskavaji od svych dodavateli
(partnerii) a vytvari pro své zakazniky (partnery), jako i dimenze hodnoty, kterou
ziskavaji od svych zakazniki a vytvari pro své dodavatele a to ty dimenze, které
vznikaji vyuzZivanim prostiredki ICT.

- predpoklad: znalost hodnototvornych ¢innosti a dimenzi hodnoty uvnitt podniku, jako
i pozice v tzv. hodnotovych systémech® a potencial ICT patii mezi tzv. strategicky
vyznamné kompetence manazeri podniku’®, protoZe rozhoduje o budoucim vyvoji
a postaveni podniki

> hypotézy zde formulované maji dvoji charakter. Cést z nich je uréena pro statistické ovéfovani (s ur&itym
omezenim, na které je upozornéno v ¢asti 3.2 a maji tedy charakter tzv. ptimych deduktivnich hypotéz — blize
napt. FERJENCIK,J., 2000). Cast ma charakter ,.kvazihypotéz*, anebo tzv. spekulativnich hypotéz, které nebyly
ovéfovany pomoci statistickych metod vzhledem k jejich charakteru

> zde je vyuzito terminologie Michaela Portera, ktera bude blize vysvétlena v kap. 5

%% blize HOOLEY, G. et al, 2004
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- tato hypotéza byla ovéfovana prostfednictvim hloubkovych rozhovort
v podnicich a kvantitativniho prizkumu, vyuzivajiciho kvalitativni analyzu dat

2 Elektronizace podnikovych procesi stéZejnych pro hodnototvorné ¢innosti a
fungovani a Fizeni podniku jako soucasti urcitého retézce/ sité je soucasti
strategickych plani a je tedy ohniskem zajmu vrcholového managementu.

- predpoklad: strategicky plan, resp. strategie podniku (i nepsand a formalné
nezpracovand a cilené nerealizovana) je vychodiskem pro fizeni budouci existence
podniku. Ve strategii by proto mély byt zakomponovany meéftitelné a kontrolovatelné
cile ohledné e-business tykajici se tvorby hodnoty vcetné vztahli k partneriim a jako
takové by mély byt i realizovany;

- hypotéza byla ovefovana prostfednictvim zkoumani zavislosti mezi explicitnim
uvedenim vyznamu elektronizace podnikani, investic do e-business zaméienych na
tvorbu hodnoty ve strategickém planu pro dal§i obdobi fungovéani auvedenim
vysledkti méteni aplikace e-business za minulé obdobi ve vyro¢nich zpravach podnikii
a prostfednictvim hloubkovych rozhovori v podnicich.

Z této hypotézy vychazi dil¢i hypotéza apriori zaméfena na jeden konkrétni aspekt, ktery
autorka povazovala za dulezity ovétit do vétsi hloubky a oddélené od piedchoziho, a to:

2a. E-business a v ramci ného procesy tvorby hodnoty maji také ekonomickou
podstatu, coZ znamena méritelnost ¢iselnymi ukazateli

- predpoklad: realizace strategie a dosahovani podnikovych cild se napliuje kroky
kratkodobé&jsiho charakteru, které jsou kontrolované mimo jiné pomoci sledovani
¢iselnych ukazatell, majicich dopad v ekonomické situaci podniku.

- hypotéza byla oveéfovana jednak prostfednictvim jedné otdzky zaméfené na pouzivani
finan¢nich méfitek e-business v dané oblasti v rdmci kvantitativniho prizkumu a jednak
prostfednictvim hloubkovych rozhovorti.

3. Tvorba hodnoty s vyuZzitim potencialu ICT v podnikovych Fetézcich a sitich je
spojena se zménou v oblasti podnikovych funkei

- predpoklad: digitalizace hodnototvornych ¢innosti a digitalizace komunikace uvnitf
podniku i s partnery piedstavuje takovy charakter zasahu do stavajiciho fungovani
podniku, ze vyzaduje mensi ¢i vétsi upravy v ,,designu® procest a ¢innosti,
kompetencich a zodpovédnosti apod.

- ovétovani hypotézy bylo uskutecnéno prostfednictvim hloubkovych rozhovorii
s manazery v podnicich

3.2 VYZKUMNY PRISTUP A ZDROJE INFORMACI

Jak bylo naznaceno, problematika, na kterou je zamétfena disertacni prace je pomérné
naro¢nd co do obsahu 1 rozsahu. V podstaté¢ neexistuje piesné vymezena a ovéfena
metodologie, kterou lze aplikovat bez jakékoliv modifikace. SpiSe naopak, pro ziskani
relevantnich informaci a dat je potiebné vyuzit nabidku vice jiz existujicich teoretickych
znalosti, teoreticky pospanych ptistupt ¢i dokonce modeltl zkoumajicich problém z urcitého
uhlu pohledu a za urcitych podminek, vyselektovat ty, které nejlépe koresponduji s cily prace,
podrobit zkoumani a zhodnotit jejich omezeni a nakonec se pokusit vytvofit znalostni zédklad
pro vlastni vyzkum. Tyto ¢innosti jsou obsahem teoretické Casti prace, protoze pomoci nich
bylo mozné vymezit vyzkumné problémy a na jejich zaklad¢é formulovat pracovni hypotézy.
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Pozornost v praci je — jak jiz bylo uvedeno - zamétena spiSe na hloubku nez na §ifi, prestoze
dana problematika nabizi bezpocet ptistupti, zohlednéni riznych ndzorl, moznosti a oblasti
zkoumdni apod. a jejim cilem neni generalizace v tradi¢nim vyznamu, kde je velky objem
empirickych dat co do poctu zkoumanych objektd vyuzivan pro potvrzeni hypotéz. Prace
méla za cil spiSe koncepcni vyvoj s vyuzitim analytickych nastroji, teoretickych modelil a
empirickych poznatkl vedoucich k prohloubeni znalosti o daném predmétu zajmu.

V procesu budovani teorie, coz je obrazné feceno i piipad predkladané disertacni prace, jsou
zékladnim zdrojem poznani empirické zkuSenosti. Jak jiz bylo uvedeno, jednim zcili
disertacni prace je ptispét k dosavadnim teoretickym poznatkim. Ackoli v riznych oborech
tomu muze byt jinak, ve védach spoleCenskych, ke kterym patii také management obecné,
resp. logistika ¢i marketing, se teorie vytvaii v uzké symbidze sempirii — sredlnymi
zku$enostmi. Ukolem teorie je vysvétleni jevi, odhaleni zdkonnych souvislosti mezi nimi a
nabidnuti predikce mozného vyvoje téchto jevi. Jelikoz jevy ve spoleCenskych védach
vznikaji az na malé vyjimky v kazdodennim skute¢ném zivoté ( v pfipad¢ této disertacni

Vvt v

Vedle pfidavného jména ,,empiricky* je nezbytné postavit jesté dalsi a to vyzkum ,,zdkladni*
(badatelsky), protoze vyzkumnym cilem bylo zejména piispét k osvétleni podstaty jeva a
procesti, piipadné i ziskdni novych poznatkili, coz je v procesu budovéni teorie Cinnosti
nezbytnou. V teoretické Casti je potiebné piidat také ptidavné jméno ,,orientacni, pro
praktickou ¢ast zase ptidavné jméno ,,explikativni‘.

Uvedené cile disertacni prace i text uvedeny v piedchozich odstavcich naznacuji, Ze k jejich
dosaZeni bylo nutné vyuzit vice metod a diferencovanou metodologii v¢etné rtiznych technik.
Vzhledem k povaze vyzkumného problému bylo pro empirickou ¢ast vhodné vyuzit tzv.
smiseny vyzkum (mj. napt. HENDL, J., 2005)., tj. kombinaci pouziti metod vyzkumu
kvantitativniho a kvalitativniho. Metodologicka triangulace (napi. PAVLICA, K. a kol, 2000)
totiz umoziuje potlacit negativni charakteristiky obou zdkladnich vyzkumnych ptistupu.

Triangulace - v tomto ptipadé¢ teoreticka — byla pouzita také pro zpracovani teoretické Casti
prace — vzhledem k nutnosti vyuZit jiz rozpracované poznatky v jedné zteorii do méné
propracované teorie jiné.”’  Kvalitativni vyzkum byl vyuZity pro generovani novych
poznatkli, resp. novych souvislosti, pomoci kvantitativniho vyzkumu byly ovéfeny
predpokladané vztahy mezi vymezenymi proménnymi souvisejicimi s vyzkumnym
problémem. Cilem kvantitativniho priizkumu ovSsem nebylo statistické testovani zavislosti,
jako spiSe ziskani predstavy o chovani podnikt, které by bylo mozné generalizovat a které by
posléze bylo mozné detailnéji zkoumat v mnohém Sir§Sim spektru souvislosti znaéné
individualniho charakteru (HEINONEN, K. 2004)

3.3 PROCES ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

Proces zpracovani disertacni prace se opiral o tzv. abdukci — kombinaci deduktivniho
a induktivniho uvazovani. (HENDL, J., 2005), resp. kombinaci teorie s empirii. Model
abdukce zpracoval Schauman do tzv. abduktivni spiraly (ptevzato z FORSTROM, B., 2005) a

*7blize k riiznym typt triangulace ve vyzkumu PAVLICA, K. a kol, 2000 nebo HENDL, J., 2005
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v disertacni praci tento model naznacuje bliz§i vymezeni postupu zpracovani tak, jak je
uveden v obr. €. 3:

Obr. €. 3 Abduktivni spirala — proces zpracovani disertacni prace

empirie analyza a reflexe teorie

~

(e

fliterérni reSerse tykajici se e-business a \

-business zasahuje vyznamnym
zpusobem do aktivit podnikd, ale »| existence podnikii;
existuje mnoho otazek jak — grant vymezeni nékolika oblasti, které nejsou
Multifaktorova analyza podniki — dostateéné prozkoumany — hodnota,
interview s vrcholovym vedenim tvorba a sména hodnoty
a Clanky v tisku v hodnototvorném toku mezi podniky,

/ kelektronizace podnikani j

/kvantitativni prizkum v podnicich
zamefenych na elektronizaci /studium literatury zaméfené na \
podnikani — bariéry, hybné sily, ziskani poznatk zavislosti
oblasti pouziti, problémy, méteni souvisejicich s cily prace a se
efektivnosti — zjisténi dalsich zjisténymi aspekty z kvantitativniho
vyznamnych aspekti — prizkumu a literarni reSerSe — odhaleni
méfitelnost, zavislost na mén¢ probadanych oblasti a formulace
Qartnerech. strateoie

Qtézek pro kvalitativni prizkum j

kvalitativni prizkum v podnicich —
vnimani procesu tvorby hodnoty,
vnimani potencialu e-business,

prazkum vyro¢nich
zprav — strategie, e-

business, tvorba > Imant neialy e bushess

hodnoty, investice, Vlillmanl'vlfta uv r?tezlc":l’ C1 sit1,

navratnost ckonomicko-manazerske
souvislosti

/formulace zaveéru, vysvétleni \
podstaty opomijeni pisobicich
faktorti na tvorbu hodnoty

v fetézcich a sitich za pomoci ICT
doporuceni

naznaceni dalSich sméri

vyzkumu

)

Zdroj: autorka
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3.4 METODY POUZITE V TEORETICKE CASTI

Z uvedeného procesu je ziejmé, Ze pii zpracovani nebyla striktné oddélena teorie od empirie,
nicméné¢ pro zjednoduSeni zpracovani prace je vtextu odd€lena cast teoretickd a Cast
prakticka.

V teoretické Casti prace byla pouzita metoda literarni reSerse, kterd pomaha urcit dilezité
proménné, jenz je mozno zkoumat, navrhuje vztahy mezi témito proménnymi, ukazuje na
mezery a bild mista dosavadnich vysledkli zkoumdni a 1ze z ni ziskat teoretické a pojmové
konstrukce, které budou vést dal§i vyzkum a pomoci kterych bude mozné interpretovat
vysledky. Poskytuje také fadu pojmil a vztahii, které Ize porovnéavat se stavajici skutecnosti
anebo je zkoumat v jiném kontextu. V neposledni fad¢ je néastrojem validizace, protoze pro
formulované vlastni zavéry lze odkazovat na existujici a pouzité zdroje. Metoda literarni
reserse se opird o deduktivni pfistup.

Vedle odborné literatury byly pouzity i jiné zdroje, které¢ vyznamnym podilem pfispély
k poznani riznych okolnosti. K nim patfi naptiklad ¢lanky v odborném tisku, zvetejnéné
vysledky realizovanych vyzkumt podobného zamdfeni jako disertatni prace®®, prispévky
z konferenci uvetejnéné v dostupnych sbornicich apod. Tyto zdroje jsou oznacCovany jako
sekundarni zdroje.

Vyznamnym informa¢nim zdrojem byly databdze elektronickych zdroji Masarykovy
univerzity adale portadly s védecko-vyzkumnym zaméfenim v dané oblasti dostupné
z vyhledavace Google. Autorka si dovoluje opakované upozornit na skutecnost, ze Ceské
zdroje neposkytuji dostatené mnozstvi a kvalitu informaci, resp.situaci povazuje az za
kritickou.

3.5 METODY A TECHNIKY POUZITE V PRAKTICKE CASTI

Praktickd Cast vyzadovala pouziti vice metod a technik sbéru empirickych dat a ziskani
informaci. Jak jiz bylo uvedeno, autorka vyuZzila kombinaci kvalitativnich a kvantitativnich
metod zkoumani. Z existujicich vyzkumnych pfistupii kvalitativniho vyzkumu byla zvolena
metoda mnohonasobné piipadové studie, spojena se zkoumanim dokumenti a historicky
vyzkum. V piipadovych studiich autorka vyuzivala poznatkl tzv. zakotvené teorie.

Metoda nasobné ptipadové studie byla zvolena z ndsledovnich divodi:

v jde o ,,intenzivni metodu* umoziujici zjistit zakladni faktory, procesy a vztahy
v komplexnim ramci a vzajemné provazanosti pii¢in a dasledki;>

v vychozim pfedpokladem bylo, Ze dikladné (relativné) prozkoumani nékolika malo
ptipadii umozni jednak 1épe porozumét jinym podobnym piipadim a také —s vyuzitim
zakotvené teorie — zjistit nové souvislosti anebo nova fakta;

v’ pracuje se s mnoha proménnymi, kterych statistické ovéfovani nema vyznam, jelikoz
je nelze dostatecné generalizovat

v' odpovida na vyzkumné otazky co, jak a pro¢ v ur¢itém kontextu

¥ vétsinou zahraniéni
> blize napt. http://www.metodix.com.showres.dll/en/enindex
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Mnohondsobna piipadova studie byla zvolena vzhledem k potiebé komparace, umoziujici
také modifikaci stavajici teorie. Vzhledem k vyzkumnym cilim ma mnohonéasobna ptipadova
studie smi§eny charakter — exploratornd-deskriptivné-explanatornd-evaulacni.®® ,,Podpiirny
charakter vyuziti metody tzv. zakotvené teorie, 1ze dolozit slovy autorti, podle nichz je je
vhodné obzvlast’ v piipad¢, kdy nejsou ,.identifikovany vSechny pojmy souvisejici s danym
jevem, a pokud ano, pak vztahy mezi témito pojmy jesté zcela nechapeme nebo nejsou
pojmovée dokonalé*“ (STRAUSS, A., CORBINOVA, J., 1999).

Zakotvend teorie vyuziva krom¢ uvedenych otdzek pouzitych u piipadovych studii i dalsi
zakladni otazky Kdo? Kdy? Kde? a Kolik? Tyto otazky jsou primarné¢ dilezité zejména u
zkoumani strategii a jednani ve smyslu urcitych vlastnosti strategii a jednani, a to (STRAUSS,
A., CORBINOVA, J., 1999):

a) vlastnosti procesualnich (naslednost, vyvoj, zména v ¢ase a diivody)

b) vlastnosti spojenych ze zdméru ¢i zacilenosti — tj. divod, projev reakce - nékdy i
reflexivni jednani

c¢) vlastnosti neuskute¢néného jednani nebo interakce

d) a nakonec i vliv intervenujicich podminek, t.j. podminek usnadiujicich ¢i
znesnadnujicich jednani nebo interakci

coz jsou vSechno pro disertacni praci vyznamné skutecnosti.
Vedle téchto metod v disertacni praci:

a) pro ovéteni hypotéz zaméfenych na uvédomeéni si vyznamu e-business pro tvorbu
hodnoty mezi podniky areflexi vyznamu v strategickém fizeni podniku (vCetné
ekonomicko-manazerské podstaty) byla vyuzita:

1. kvalitativni obsahova analyza vyro¢nich zprav, resp. podobnych dokumentt
hodnoticich v§voj za uplynulé obdobi a naznagujicich budouci smér aktivit podniku®
doplnéna kvalitativni obsahovou analyzou publikovanych ¢lanki v tisku, tykajicich
se zkoumaného problému a zkoumanych podnikd.

2. technika hloubkového interview s manaZery podniki

b) pro ovéfeni hypotéz zacilenych na poznani uvédoméni si dimenzi vytvatrenych
a ziskdvanych hodnot uvnitf i vné podniku — 1 prostiednictvim elektronického podnikani -
byla pouZita:

1. technika hloubkového interview
2. metoda dotazovani pomoci strukturovanych dotazniki (kvantitativni priizkum)

V sumarnim pojeti byla tedy vyuzita metoda dotazovani, coz vyplyva ze samotné podstaty
vyzkumného problému a také moznosti autorky, kdy musela byt metoda pozorovani do
zna¢né miry minimalizovana a metoda experimentu vyloucena. Nedalo se totiz o¢ekavat, ze
by oslovené podniky byly ochotné podrobit se experimentdlnimu odzkouseni autorkou
formulovanych névrhi.

% blize napt. HENDL, J., 2005, anebo JOHANSSON, I., SPARREDAL, J., 2005
%! blize k metodologii CHANG, K. et al., 2002
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3.5.1 Zkoumany vzorek

a) kvalitativni prizkum — pripadové studie

V ¢asti vénované popisu objektu a predmétu prace byla zdiraznéna ptrednost hloubce pied
Sitkou. Jelikoz cilem prace nebyla obecnd generalizace poznatkii vedouci k definitivnim
teoretickym zavéram®, pocet oslovenych podniki a jejich partnertt v kvalitativnim prizkumu
byl omezen. Autorka ziskala informace od Sesti podnikii. Setieni bylo mimo jiné i Easové
pomérné naroc¢né a i ziskanych pocet podniki 1ze povazovat za Gispéch.

Podniky byly vybirdny na zakladé nékolika kritérii: velikost ,,fokalniho* podniku —
minimdlné¢ podnik stiedni velikosti s poftem zameéstnancii od cca 50, ukterého se
predpokladala vyssi mira vyuzivani prostiedkt ICT avys$§i moznost implementace e-
business.”> Dalsim kritériem bylo odvétvi, jinymi slovy vylouceni podniki z odvétvi
minforma¢niho pramyslu®, jelikoz ziskané udaje by byly vyrazné pozitivnéjsi vzhledem ke
zkoumanému problému nez ujinych odvétvi. Poslednim kritériem — ,nevédeckého
charakteru® byla ochota versus neochota zc¢astnit se prizkumu a zapojit do ného isvé

partnery

Hloubkovych interview se zlcastnilo individudlné nékolik manazerd, jejichz znalosti
problematiky disertacni prace a kompetence v podniku byly pro dosazeni cili prace
relevantni. JelikoZ pojmenovani funkce, které v danych podnicich zastavaji je odli$né,
nicméné napli ¢innosti totozna anebo velmi blizkd, autorka si dovoluje je na tomto misté
uvést takto:— vrcholovy manazer, didle manazer logistiky, manazer marketingu, manazer
obchodu, finanéni manazer a manazer informatiky®. Konkrétni oznaceni je uvedeno v kap.
8.2.

b) kvantitativné - kvalitativni priizkum — analyza vyro¢nich zprav

V tomto kroku autorka jednak podrobila obsahové analyze vyrocni zpravy podnikt, ve
kterych realizovala hloubkové interview a jednak ucinila stejny krok u vyro¢nich zprav, které
se ji v plné verzi za poslednich 5 let podaftilo ziskat na internetu a tykaly se podnikd, jenz byly
objektem kvantitativniho prizkumu. Ve druhém piipadé dostupné vyroéni zpravy podrobila
selekci — vyloucila zpravy podniki, které nekorespondovaly s vymezenymi odvétvimi (viz
subkap. 3.2).

¢) kvantitativni prizkum - dotaznikové Setfeni

Dotaznikového Setfeni se zii€astnilo 109 respondentt, resp. od 109 byly ziskané dotazniky
vyhodnocovény. Ackoliv je toto Setfeni oznaceno jako kvantitativni, oteviené otazky, které
predstavovaly podstatnou ¢ast otdzek, umoznily také kvalitativni vyhodnocovani dat a
informaci. Vice v subkap. 8.1 a 8.2.

Predposledni faze zpracovani disertacni prace se tykala analyz, vyhodnocovéni a sumarizace
ziskanych 0daji z empirického Setfeni. Zde byla vyuzita zejména klasifikaéni a vztahova
analyza a nasledni syntéza poznatkii. Slo tedy o kvalitativni analyzu, umoziujici
teoretickou interpretaci a hodnoceni idaji. Dale byla pouzita metoda komparace za ucelem
nalézt podobné a odlisné jevy vyplyvajici ze zjisténého.

Posledni fazi bylo formulovéani zavért a doporuceni.

62 samozfejmé, e pojem definitivni je z hlediska neustalého vyvoje védy velmi relativni
53 v tomto ptipadé se autorka priznava, e si poinala méné védecky a vice intuitivné

Y/ r -

64 jsou to tedy pracovni nazvy

41



4 HODNOTA
4.1 HODNOTA A HODNOTA PRO ZAKAZNIKA

4.1.1 Hodnota

Ackoliv nékteré soucasti hodnoty v ekonomickém svéte existuji nezévisle od ¢innosti clovéka
(naptiklad suroviny), vétSinou je potfebné hodnotu vytvofit nebo obstarat a predtim
samoziejm¢ znat, o jakou hodnotu ma poptévajici nebo kupujici zdjem a jaké prostredky pro
jeji vytvoreni podnik ma anebo je schopen mit k dispozici.

Pojem hodnota — jak jiz bylo naznaceno - je pojmem velmi Sirokym se silnou zévislosti na
konkrétnim uhlu pohledu. Jinymi slovy feceno, jeho vniméni se bude do mensi 1 vétsi miry
lisit, pokud budou spolu mluvit odbornici v oblasti podnikové ekonomiky, ucetnictvi,
marketingu, financi, ,,vS§eobecného* managementu, managementu obchodu, logistiky, resp.
jinych soudasti ekonomickych v&d.”> Pavod slova je v latinském ,,valare“, kde vyznam
spoc¢iva v trzni konotaci (SHILITO, M.L., DE MARLE, D.J., 1992), tedy v Cestiné by spravné
jeho pteklad mél mit spojitost s obchodovanim a trhem. Slovo ,,hodnota® je tedy SirSi nez
tento latinsky pojem, pfejaty napiiklad do anglického nebo francouzského jazyka ale zaroven
nabyva trochu jin¢ho vyznamu nez vyznamove nejbliz§i némecky vyraz ,,Wert*.

Po prostudovani nékolika ekonomickych encyklopedii a slovnikl zdjemci o zjisténi obsahu
tohoto terminu jsou potom k dispozici minimaln¢ tato vysvétleni:

1. podle Velkej ekonomickej encyklopédie (autor SIBL, D. a kol, 2002), ktera mimochodem
nabizi 16 vysvétleni pojmu hodnota v riznych vyznamovych souvislostech, napiiklad ty
kontexty, které se nejvice tykaji problematiky disertacni prace, vysvétluji pojem takto:

- ,hodnota je ekonomickou kategorii, vyjadfiujici vztahy mezi vyrobci zboZzi*

- ,,bé€zna hodnota vyjadfuje tzv. reprodukéni cenu, t.j. cenu, .....za kterou se urCité zbozi
prodava v case, kdy se sestavuje bilance...” — v tomto pojeti je to tedy termin vyhovujici
potfebam ucetnictvi

- ,ucetni hodnota — ...je ,,pouze* ziistatkovou hodnotou zékladnich prostiedkti zohlediujici
jejich amortizaci —... je tedy nizsi nez jejich ptivodni hodnota® — ta je dle autorii vice-méné
synonymem ceny

- ,,sménnd hodnota pfedstavuje kvantitativni pomér, na zaklad¢ kterého je jedno zbozi
vymeénéno za druhé*

- ,hodnota odbytu je souhrnem hodnoty (resp. opétovné souhrnem ceny) ...realizovanych
anebo pro realizaci uréenych vyrobk... .

Z uvedenych definici je ovSem patrna jejich nizsi vypovidaci schopnost — naptiklad hodnota
jako ekonomickéd kategorie nevyjadiuje pouze vztahy mezi vyrobci zbozi, ale vice méné
vztahy mezi riznymi aktéry smény resp. trhu.®® Nejde také pouze o zbozi anebo vyrobky,
které jsou predmétem smény.

2. Velka ekonomicka encyklopedie (ZAK, M. a kol, 2002) uvadi taktéZ pojem ,hodnota pro
zakaznika®, ktera ,,...vyjadfuje vztah mezi uspokojenim potieby a zdroji pouzitymi pro

5 anebo véd spolegenskych, do kterych ekonomické védy patii. Pozn. aut.
51 toto je ptitom omezeny pohled na tuto kategorii. Pozn. aut.
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dosazeni tohoto uspokojeni......*” Dalsi vysvétleni je znatn& omezené na urovni trZnd-
nakladového pojeti v duchu myslenek Adama Smithe.

3. Autofi Ekonomického slovniku (HINDLS, R. a kol, 2003) nepiekracuji pti vysvétlovani
pojmu hodnota pomyslné hranice ekonomie, tudiz pro jiné ekonomické védy ziistava
zachovano pouze jadro pojmu.

4. Webstertv slovnik v souvislosti s hodnotou jako pfedmétem obchodu nabizi Ctyfi zékladni
definice® :
- hodnota pfedstavuje mnozstvi zbozi, sluzeb anebo prostfedek smény, ktery je
ekvivalentem néceho jiného
- hodnota je monetarni vyjaddreni ocenéni néceho
- hodnota ptedstavuje relativni uzite¢nost,vyznam, vyjimecnost
- hodnota predstavuje mnozstvi anebo rozsah specificky méten¢ho ¢asu, prostoru anebo
mnoZzstvi.

5. On-line slovnik wordiq® se pokousi jednak o prezentovani definic, ktera jsou ,,typicka“
v jednotlivych zde uvedenych védach a jednak i o uvodni pfedstaveni slozitosti tohoto pojmu,
ktery je potfebné spojovat s urcitymi praktikami, ¢innostmi, thlem pohledu apod. Je ovSem
zajimavé, ze ackoliv napiiklad hodnotu z pohledu ekonomie rozebirda z pojeti klasika,
neoklasikii a Marxe, ostatnim védam (ekonomiky) jiz takovy prostor neposkytuje. Proto
napiiklad u marketingu” hodnotu vztahuje pouze k produktu a k otekavanim zakaznika
vztazenym ke kvalité (resp. k benefitim) a k cené. Od marketingového vnimani hodnoty
potom oddéluje osobni a kulturni komplex hodnot, se kterymi ovSem marketing velmi
intenzivné pracuje.

Vyznamny zastupce strategického managementu Michael Porter se vraci ve své definici
zpatky k velmi obecné prezentovanym formulacim, kdy tika, Ze ,,....hodnota je to, co je
ziskano pri sméné za to, co je dano...“ (PORTER, M., 1993).

Flint et al a Biong et al (citovdno v FORSSTROM, B., 2005) nabizi do ur¢ité miry podobnou
definici, ato ,hodnota predstavuje vyménu mezi prinosem (uZitkem) a ztratou®.
V ceském jazyce je mozna ze sémantického hlediska slovo ,,ztrata* vhodné&jsi nahradit anebo
za ur€ité synonymum povazovat ponékud optimistictéjs$i a zarovenl i vyznamové Sirsi slovo
,naklady*.

Obé¢ definice jdou za rdmec monetarniho vnimani hodnoty — umoziuji tedy komplexnéjsi
pohled.

Na tomto misté si moznd Ctenaf polozi otdzku, pro¢ takové okliky pii vysvétlovani obsahu
pojmu. Autorka se pokusi naznacit ditvod v nésledujicich odstavcich.

Obvyklou praxi na ekonomickych univerzitich a vysokych §kolach v CR i SR je povinnost
absolvovat jeden ze stézejnich zakladnich kurzli ekonomiky, kterym tedy musi projit vSichni

57 atkoliv rozsahem je jednou z nejvétsich ekonomickych encyklopedii, které je k dispozici ¢eskym Gtenditim,
pojmu hodnota se prakticky nevénuje. Rozebira pouze zminovanou hodnotu pro zakaznika, trzni hodnotu
podniku a hodnotu celni. Pozn. aut.

% http://www.websters-online-dictionary.org/

% http://www.wordiq.com/

70 Marketing je védni disciplinou, ktera se prakticky nejvice zaslouzila o rozpracovani pojmu hodnota nad ramec
finan¢niho pojeti a poznatky marketingu jsou stézejni pro tuto disertacni praci. Pozn.aut.
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studenti. Jeho nazev se miZe mirné odliSovat ( v Cechach napiiklad Nauka o podniku,
Podnikova ekonomka, Podnikové hospodaftstvi, na Slovensku podobné¢), ale v zdsad¢é nabizi
relativné souhrnny piehled o vSech aspektem Zivota podniku. V obou statech se vyuka tohoto
kurzu zakldda na pracich velmi omezeného poctu autort, které lze povazovat za ,,guru‘
podnikového hospodaistvi a jejich myslenky jsou do znac¢né miry prebirdny i dal§imi autory
publikaci na toto téma. V Cechach jsou tito autofi dva — jednak Miloslav Synek z VSE Praha
a jednak Giinther Wohe, renomovany autor némecké provenience. Na Slovensku je timto
autorem Milan Kupkovi¢ z Ekonomické univerzity Bratislava. Jak se tito autofi, u kterych by
se predpokladalo, ze se terminu hodnota vyhybat nebudou, tikolu zhostili?

Woéhe se pojmem hodnota vibec nezabyva. Misto toho pouziva pojem ,,vykon®, resp. ,,tvorba
vykonli  ...jako pofizeni vyrobnich faktorii a jejich pfepracovani do podoby zboZi nebo
sluzeb* a az nasledn¢ uvadi dalsi pojem — v chronologickém potfadi — ,,zhodnocovani
vykont“, které ale charakterizuje pouze jako ,,vyhleddvani odbératelti a fyzickou distribuci
zbozi“ (WOHE, G., 1995, s. 287-288), i kdyz piipousti, Ze zhodnoceni vykontl se podafi
zejména tomu, kdo ,,pfesné¢ analyzuje pfani kupujicich ...a ...vyjde témto pfanim vstiic
s lepsi nabidkou nez konkurence“(WOHE, G., 1995, s. 288). O néco vétsi pozornost tomuto
pojmu vénuje Kupkovié. Cini tak na n&kolika mistech a to &asti, kde se letmo dotyka
Porterovy koncepce hodnotového fetézce a podnikového transformacniho systému a v pasazi
vénujici se problematice cen a cenotvorby, kde v souvislosti s hodnotou, kterou je pro akt
smény potiebné ocenit, uvadi aspekt uzitkovosti, vzacnosti, ndkladi na vyrobu zbozi a
psychologické stranky vztazené k uzitkovosti a vzacnosti. Zde uvadi také pojeti hodnoty jako
poméru mezi poptavkou a nabidkou. Nicméné na dalsi stranky anebo komplexné&jsi pojeti
hodnoty nepoukazuje’" a ani neodkazuje na dalsi piipadné zdroje poznatkt (KUPKOVIC, M.
a kol, 1999, s. 294). Na druhou stranu je nutné ptiznat, ze neni ukolem dila tohoto typu se
nékterému z pojmil vénovat do vétsi hloubky.

Synek (SYNEK, M., 2003) vénuje ve své opakované vydavané publikaci ManaZerska
ekonomika pozornost osmi riznym pojeti hodnoty — pfes jmenovitou a trzni hodnotu akcii,
ekonomickou pfidanou hodnotu, likvidacni, ocekévanou, optimistickou, pesimistickou a
substan¢ni, resp. hodnotu podniku a hodnotu pfidanou zpracovanim. Ackoliv posledni
aktualizované vydani je zroku 2007 a ackoliv pomérné velkou ¢ast publikace tvofi Cast
tykajici se marketingu, SirSimu vnimani hodnoty a pfesahtim ¢i propojenim ¢innosti podniku
ve vztahu k hodnoté nevénuje prakticky Zddnou pozornost

Nicméné v jeho publikaci ( a nejenom zde) je prezentovdna hodnota tak, je vnimana
v ucetnictvi ¢i financnim fizeni — ta je reflektovana pouze v aktivech (uchopitelnych a
finan¢né vyjadrtitelnych) a v ndkladech (taktéZ financné vyjadienych).

Pro znalosti ze sféry obchodu je podobnym zékladnim a taktéz relativné komplexnim zdrojem
poznatkil v Ceské republice rozsahla publikace Obchodni podnikani. Retail Management.
(PRAZSKA, L., JINDRA, J. a kol., 2002). Pojmu hodnota se ovSem autoii prakticky zcela
vyhybaji. Jenom okrajové se hodnoté vénuje Pernica v podobné vyznamné publikaci
z logistiky (PERNICA, P., 2004), renomovany autor v oblasti obchodni logistiky Petr Cimler,
se hodnot& nevénuje vibec.”? ™

' Pokud opomeneme likvida¢ni a substanéni hodnotu podniku a hodnotu majetku podniku — renty apod. Pozn.
aut.

72 autorce bohuzel nejsou k dispozici slovenské publikace podobného charakteru. Pozn. aut.

7 Tento autor navic své pblikaéni vysledky piili§ neinovuje. Pozn. aut.
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Z uvedenych vymezeni pojmu hodnota na zacatku této kapitoly je ziejma pomérné vyrazna
roztfisténost vyznamu, kterd mize vést nejenom ke vzajemnému nepochopeni mezi védeckou
komunitou, mezi pedagogy, ale také i podnikatelskou praxi k nespravnému anebo znacné
omezenému uchopeni této kategorie, coz se posléze mize odrazit i ve vykonech. Navic témto
definicim prakticky v kazdém ptipadé néco chybi. Vztah mezi jednotlivymi podobami
pritom alespon obecné az tak slozity neni. Proc?

Rozdily ve vyznamu (a v nékterych ptipadech vyrazné) prameni minimalné z téchto divodu:

v" velka generalizace pojmu
v nezohlednéni existujici ,,hrubé* kategorizace pojmu, tedy rozdéleni do nékolika mélo
skupin podle vyznamu, coz absentuje zejména v &eskych a slovenskych pracich”

Ramcovou Kkategorizaci popisuje ve svém Cclanku napiiklad Bourguignonova
(BOURGUIGNON, A., 2003). Tti kategorie hodnoty jsou:

e  meéfici
. ¢iselné
=  verbalné
¢ ekonomicka
. smeénna
= uzitna
e filozoficka
=  subjektivni
=  objektivni

Pfiblizenim téchto kategorii v dal§im textu je mozné namitnout, ze vhodnéjsi by bylo je
seskupit do pyramidalni hierarchie, protoze ob¢ filosofické kategorie v sob& obsahuji i
ekonomické podoby, prave tak jako méfici apod. Na druhou stranu je mozné, Ze ne vzdy by
bylo mozné k tomuto zavéru piijit. >

Hodnota jako ekvivalent nebo prosttedek méreni je nejCastéji pouzivan v matematice a
fyzice, resp. podobnych védach a zde byva Casto — ale ne vzdy — konkretizovéna Cisly.
Hodnota, kterou se méfi, mize byt ovSem pouzivdna také pii ohodnoceni smyslové
vnimaného objektu — vinég, barvy, hudba. V nékterych jazycich meéfici hodnota je piimo
vztazena k ur¢itému mnozstvi anebo kvantité (naptiklad jazyk anglicky).

Také ekonomicka hodnota nemusi byt vzdy vyjadiena ¢iseln€. VEtSinou je nutné dalsi déleni
na hodnotu sménnou a hodnotu uzitnou. Filozofickou hodnotu lze objasnit vyrokem
Montefiora (citovano v BOURGUIGNON, A., 2003) jako ,jakykoliv objekt, bud’ jako
podpora anebo jako odmitnuti anebo pro kritické posouzeni...*“. Filozofickd hodnota existuje
jako subjektivni a objektivni a ma také socialni vyznam. Subjektivni a objektivni dimenzi
filozofické hodnoty ma ovSem i ekonomicka kategorie hodnoty a do urcité miry taktéz meéfici.

Subjektivni hodnotu Ize charakterizovat jako posouzeni ,,véci®, o kterou méa zajem anebo je
povazovana jednotlivcem anebo skupinou lidi. Je vyrazem citéni, vile, z4jmu a ocenéni
(nemusi byt monetarn¢) nez znalosti. Liuovd a Leungovd vtomto piipadé mluvi o
emocionalni dimenzi hodnoty vztazenou ke spokojenosti, kterda ma schopnost motivovat
cilové zaméfené chovani (LIU, A., LEUNG, M., 2002). Naproti tomu objektivni hodnota je

™ A — dalo by se Fict, Ze i v mySleni téch, ktefi s uréitym vyznamem pracuji
7> podobné jako je tomu u Maslowovy hierarchie potieb. Pozn. aut.
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vetSinou vysledkem poznavani a znalosti a mize byt dale rozd€lena na tzv. skute¢nou anebo
bezprostiedni a instrumentidlni anebo odvozenou. Skute¢nd hodnota ma velmi blizko
k ekonomické uzitné hodnoté. Do urcité miry synonymem instrumentalni hodnoty je ucelnost.
Objektivni hodnota vyjadifuje poznavaci dimenzi, vyuzivajici racionalni analyzu, jejimz
vysledkem je mimo jiné i urceni rozdili mezi subjektivni a objektivni hodnotou.

Vyse citovani Flint et al a Biong et al vlastn¢ prezentuji elementarni definici hodnoty, se
kterou je mozné pracovat dale dle potieb v jakékoliv kontextu, situaci, pro jednotlivce,
skupinu, organizaci apod. Je hodnotou méfici, ale nelze o ni jednoznaéné fict, Ze by byla také
hodnotou ekonomickou sménnou a hodnotou filozofickou objektivni.

Porterova uvedena definice naproti tomu obsahuje to, co je pro podnik a ekonomickou teorii
a praxi dulezité — vztah mezi minimaln¢ dvéma stranami — v ekonomice vzdy -, ktery
neexistuje pro vztah samotny’®, ale z ekonomického hlediska proto, Ze strany si mezi sebou
néco vymeénuji, pricemz probihaji procesy vytvaiejici objekt smény- napiiklad zisk, uzitek,
pfinos...., které na druhé stran€ podminuji vznik — obrazné feceno* minusového znaménka“.
Obsahuje také vSechny vyse uvedené kategorie hodnoty — ekonomickou, filozofickou
1 méfici. Lze zni také odvodit pro podnikani zasadni skutecnost - pokud strany nejsou
schopny hodnotu vytvaret a vytvofit tak, aby se viibec stala objektem smény a znaménko
minus na jedné anebo obou (nebo vice) stranich bude znamenat skutecné ztraty, nckteré
z definic hodnoty, které ucebnice a encyklopedie obsahuji, bud’ v praxi viibec nevzniknou’’
anebo budou mit zna¢né pokiivenou vypovidaci schopnost. Na druhé strané Paroliniova
podrobuje tuto definici kritice. Zejména upozoriiuje na skutecnost, ze definice ztotoZiuje
hodnotu pouze s tou casti hodnoty, kterou se podnik pokousi ziskat pro sebe, ale
nezohlediiuje, ze tato moznost pro podnik nastava az v pripadé, ze jednak hodnotu ziska
zakaznik a jednak musi byt brano v zietel i pilsobeni relativni vyjednavaci sily
(PAROLINI, C., 1999). Tato namitka je vhodné k diskusi, autorce ale neni znamo, ze by
Paroliniov4 a Porter vedli na toto téma dialog.

Broekhuizen na zaklad€ sumarizace poznatkll upozoriiuje na skutecnost, Ze hodnota a vnimani
hodnoty je zavislé na urcitém kontextu, ktery je ,.tvoien™ objektem/objekty (naptiklad typ
produktu — nabidky), subjektem/subjekty — individudlni vniméani hodnoty a okolnostmi (¢as,
misto, prostfedi a jiné) (BROEKHUIZEN, T., 2006).

N&ktet{ autofi upozoriiuji také na rozdil mezi hodnotou a hodnotami ®. Hodnoty anebo spise
cely komplex hodnot ¢i hodnotovy systém povazuji spiSe za sociologicky piedmeét
zkoumani”, které az v podob& urditych kritérii ovliviiuji a vytvari &lovékem a tedy i
zakaznikem pozadovanou, resp. vnimanou hodnotu a jako takové jsou podstatou (m.j.)
kupniho chovéani. Vedle produktu a sluzeb tak za hodnoty mohou byt oznaceny urcité
predstavy, chovani, ale 1 penize a v tomto smyslu jsou ztélesnény v socialnich normach. Jako
do urcit¢ miry ucelené hodnotové systémy jsou zakladem kultury skupiny, spolecnosti,
narodu atd. Toto sociologické pojeti je také vyuZzivano v marketingovém managementu, teorii
1 praxi managementu jako takového a také v jinych specificky zaméfenych managementech,
naptiklad v fizeni lidskych zdroji anebo v posledni dobé i v logistickém fizeni. Na spojeni
hodnot s hodnotou pro zidkaznika i s hodnotou pro dodavatele bude upozornéno dale
v textu.

76 Dalo by se samoziejmé uvazovat, zda v neekonomickych oblastech néco takového jako vztah samotny miize
existovat

77 naptiklad ptidana hodnota

7 blize napt. HUBER, F., HERRMANN, A., MORGAN, R.E., 2001

7 zkoumanim hodnot se jako jeden z prvnich zabyval napiiklad M. Rokeach
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Pro stranu, projevujici zdjem o hodnotu, ktery je mozné oznacit jako poptavku, je nejcastéji
pouzivané vhodné oznaceni ,,zakaznik*, pficemz zdaleka nemusi jit o zakaznika — kone¢ného
spotiebitele a ani o zdkaznika tzv. externiho. Dokonce jiz pfijaty pojem ,,interni zékaznik*
muze zastupovat vice nez jednu skupinu — naptiklad v zavislosti na organizaci podniku.
V nasledujicim textu bude vénovana pozornost jednomu z vyse ptedstavenych chapani pojmu
hodnota, na které je zaméfena prace, t.j. hodnota pro zakaznika.

4.1.2 Hodnota pro zdkaznika - teoretické vychodiska

Jak jiz bylo uvedeno, tento pojem neni ¢eskym teoretikiim i praktikim neznamy. Na druhou
stranu je potifebné uvést, ze znalost neni adekvatni jak potfebam, tak moznostem. V této
subkapitole proto bude nastinén stav a uroveii poznani v Ceské republice®® a posléze také
dalsi poznatky vedouci k bliz§Simu vymezeni pojmu.

Pocatky z4jmu o termin ,hodnota pro zikaznika“ ze strany teoretikl ato teoretiki
marketingovych lze pravdépodobné spojovat se jménem Theodora Levitta a s koncem 60. let
20. stoleti. Jako jeden z prvnich zdiraznil arozpracoval myslenku, ze zakaznici nekupuji
zbozi, sluzby..., ale kupuji hodnotu — v tomto ptipadé hodnotu do urcité¢ miry subjektivni,
dodavajicim podnikem objektivizovanou prostiednictvim prvki tzv. ,,rozsiteného produktu®.
(mj. BUTTLE, F., 2004). Ptredstavitel¢ Industrial Marketing and Purchasing Group (dale také
IMP), o kterych bude zminka dale v textu a potom v kap. 5.1.3 jako synonymum hodnoty pro
zékazniky — podniky/organizace®' uvadi pojem ,,fe$eni problémi nebo tikoli“ (FORD, D. et
al, 2000). Toto pojeti je vlastn¢ velice podobné potiebam zakaznikd. Zakaznik tedy ma urcité
potfeby a pfani, jinymi slovy lze i fict, Ze potfebuje vyiesit ur€ity problém (nebo ukol) a
nabizena hodnota mize jeho potiebu uspokojit, resp. problém vyfesit.

Hodnota pro zakaznika je soucasti komplexniho pojmu hodnota v kontextu kategorii, které
jsou uvedeny vySe a jednou z charakteristik, které ji vymezuji jako urcitou specifickou ¢ast, je
podminka nebo existence smény v rizné ¢asové formé, o které bude zminka dale. Autorce
nejsou znamy konkrétni divody, pro¢ se zaCala pouzivat tato slovni konstrukce, kdy
k hodnot¢ bylo pfidano ,,pro zakaznika®“.* Muze tedy pouze dedukovat z dostupnych
poznatkil, ze divodem byla pravdépodobné nutnost koncentrovat zajem o zdkaznika popsana
mimo jiné také v predchozi ¢asti této prace a potfeba oddélit tuto hodnotu od jinych tak, aby
bylo mozné ji blize zkoumat a rozpracovat.

Jako vysledek tohoto Usili miZze byt uvedena i definice hodnoty pro zékaznika, ktera jiz byla
prezentovana v subkap. 2.1 a na které 1ze demonstrovat, v ¢em se hodnota pro zdkaznika lisi
od hodnoty v obecnéjSim pojeti:

,,Hodnota pro zdakaznika je zakaznikem vnimanda preference a hodnoceni téch atributi
produktu, atributii cinnosti a diisledkii vzniklych v procesu jejich vyuziti, které umoznuji

% pokud je autorce znamo, ve Slovenské republice je situace velmi podobna

¥ feseni problémi ale mize byt plné aplikovéano také pro jiné zakazniky, tedy i kone&né spotiebitele

%2 také s touto pojmovou konstrukci jsou v anglickém jazyce, kde ma své kofeny, uréité problémy, které se zatim
do cestiny prenesly pouze v malé mife. Nékdy jako synonyma a nékdy jako pojmy vyjadfujici odlisny vyznam
slouzi naptiklad ,,zakaznikova hodnota®, zdkaznikem-vnimana hodnota®, o¢ekavana hodnota“ a dalsi. Pfitom
napriiklad ,,zakaznikova hodnota®, kterou stale jesté n¢ktefi autofi povazuji za synonymum hodnoty pro
zakaznika, je v souCasnosti pomérné dobie vymezena a slouZi zejména pro potfeby finanéniho fizeni — naptiklad
pro metodu ABC a piistup Key Account Managementu, tj. pro ,,sledovani* tzv. klicovych zakazniku, ktefti
podniku pfindsi vyznamny podil na obratu/zisku
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¢

(anebo zabranuji) dosahovat cile a zameéry spojené s pozadovanou hodnotou. ‘
(WOODRUFF, R.B., 1997)

V této definici jsou zakomponovany nasledujici charakteristiky:
» subjektivita zdkaznika — zakaznikovo vnimani, preference a hodnoceni v riznych
fazich
» cilové jednani zakaznika (i strategického charakteru) v souvislosti s pfedmétem smény
» strukturalizace pfedmétu smény — atributy produktu a ¢innosti

Tyto tfi charakteristiky jsou dilezité nejenom pro teoretiky a pro ukdzani relativné jasnych
smért pro dalsi zkoumani, ale také pro podniky. VSechny se daji do urcité miry sledovat
a zejména méfit, pricemz vysledky slouzi jako informace pro fizeni.

Pro srovnani analezeni dalSich moznych charakteristik si mizeme uvést jinou definici,
zformulovanou na zakladé nékolikaletého vyzkumu problematiky. Definice zni (WOODALL,
T., 2003):

, Hodnota pro zdakaznika je jakékoliv poptivkove - orientované osobni vnimani vyhody
vznikajici ze zakaznikovy asociace s nabidkou organizace, ktera se miize projevit jako snizeni
ztraty, pritomnost uzitku (vnimany bud’ jako atribut/y anebo jako vysledky), rezultant srovnani
jakékoliv kombinace uzitku se ztratami (urcemy a vyjadreny  bud’ raciondlné anebo

intuitivne); anebo agregace nékteré anebo vsech z téchto prikladii za urcitou uplynulou
dobu.*

Na rozdil od ptedchozi definice mizeme v této nalézt navic charakteristiky jako:

» zdlraznény mozny vysledek méfeni v podobé plus i minus
> sekundarni piisobeni hodnoty - ...jako vysledek piisobeni hodnoty pies atribut/y*’
» diraz na komplexnost a mnohovyznamovost pojmu

Na tomto misté je nutné pfipomenout si a po prvé rozsifit autorkou vyse uvedené informace
o hodnotach ahodnotovém systému. Subjektivita zakaznika — at’ jednotlivce anebo
podniku/organizace™ se projevuje pravé vprocesu vnimani nabidky, tj. dodavatelem
dokonfené anabizené hodnoty. Vnimdéni, které lze vymezit jako ,sbirdni, tfidéni
a interpretace vstupnich informaci pro vytvareni smysluplného obrazu svéta™ (KOTLER, P.,
2001), zavisi na rtiznosti podnétli, vlivli prostfedi — interniho i externiho, interpersonalnich
vlivih a v neposledni mife také individudlnich charakteristik, které mimo jiné vyplyvaji
i z komplexu motivii, postoji, zkusenosti.*® Pravé hodnoty a hodnotovy systém zakaznika
je na jedné stran¢é obtizné poznatelny, ale na druhé stran¢ ptimo ovliviiuje jednak potieby
zakazniki, které jsou transformovany do vnimanych uzitkl, atributil, vysledkl, piinosi...
a také i1 ,,moznosti“ které naopak vstupuji do rozhodovaciho procesu pii vnimani nakladia ¢i
ztrat.

S vymezenim, resp. s definicemi hodnoty pro zakaznika se lze setkat také v nékolika
publikacich dostupnych na kniznim trhu v Ceské republice. Ovsem téch, které by vénovaly
pojmu pozornost vice nez na jednom fadku, je velmi malo.

%3 coz do uréité miry koresponduje s cilovym jednani u definice vyse

8 Pojem ,,zakaznik®, resp. ,,0sobni vnimani neni nutné spojovat piimo s jednotlivcem, tj. definice lze aplikovat
taktéZ na vice jednotlivcll na stran¢ zakaznika — napf. nakupni centra, resp. rozhodujici a spolupracujici subjekty
vstupujici do hodnoticiho procesu

% Pozornost bude vénovana dale v textu. Pozn.aut.
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Jednim pojetim hodnoty (pro zékaznika) se zabyva ve své — v &eském prostiedi®® v podstats
ojedinglé praci Hodnota pro zédkaznika — V1&ek®’, ktery ji definuje®® jako:

., vztah mezi uspokojenim potreby a zdroji pouzitymi pro dosazeni tohoto uspokojeni “, resp.
jeji kvantifikovatelnou podobu (VLCEK, R., 2002):

velikost uzitku
hodnota =

celkové naklady

Hned z obou verzi definic je patrné, ze oznaceni ,,pro zdkaznika®, které si autorka dovolila dat
do zavorky, je ,pfidané navic“. Takto definovand hodnota patii mezi jiz zminované
elementdrni definice, coZ znamena, ze vysledek vztahu mize byt urcen jak pro zdkaznika, tak
1 pro stranu poskytujici hodnotu, ale naptiklad i pro kohokoliv nebo cokoliv, kdy se o hodnoté
uvazuje. Mimoto — a to je stézejni - z definic apriori nevyplyva ani sménny vztah.

Na druhou stranu pravé obecnost definice ji samoziejmé umoznuje aplikovat také na stranu
zakaznika, jako pfijemce.

Teorii Hodnotové analyzy, resp. Hodnotového inzenyrstvi, kterd se o ob¢é definice opird, 1ze
pfipsat nékolik pozitiv. Jednak pfedstavuje pomérmné uceleny komplex poznatkli, metod a
technik zaméfeny na zkoumani nékterych aspektd hodnoty do hloubky, ¢imz vyrazné
obohatila zkoumani tohoto pojmu® - zejména v diirazu na nutnost kategorii strukturalizovat.
Dalsi vyznamnou charakteristikou je snaha kombinovat vnimani zékaznika (potfeby)
s pohledem podniku (néklady). Na druhou stranu — zifejmé 1 vzhledem k historickému vyvoji
tohoto teoretického pfistupu, na uZzitek/ky se diva pouze jako na funk¢nost, resp. naplnéni
pozadavk@i na funkénost produktu®, kde’to u nakladéi zaujimd pouze pozici
prodavajiciho, tj. je zamétfena pouze na otazku snizovani nakladt podniku pfi tvorbé uzitku.

Ob¢ podoby definice pfitom plati taktéz pro strany opacné — i nabizejici ziskava hodnotu
anebo uzitek a naopak i zdkaznikovi vznikaji ndklady. Toto ovSem teorie hodnotové analyzy
nereflektuje anebo pouze v naznacich’', prestoze obohacovani teorie v poslednich letech se
snazi tyto nedostatky piekonat.”

Dalsi skupinu teorii, které se zajimaji o hodnotu pro zédkaznika, zastupuje marketing., ktery
obohatil poznani v této problematice pravdépodobné nejvice. V Ceské republice je pojem
trochu S§ifeji objasnén v pielozenych pracich Philipa Kotlera, ptfipadné jeho spolupracovnika
Garyho Armstronga. V jedné z nich uvadi tuto definici:

% S velkou pravdépodobnosti i slovenském

¥ tato definice je pievzata do vyse uvadéné Velké ekonomické encyklopedie, které spoluautorem profesor Vigek
je

% odvolava se piitom na harmonizovanou technickou normu CSN EN 1325 — 1 (01 0120) Slovnik hodnotového
managementu, hodnotové analyzy a funkéni analyzy

% teorie ma své zacatky v praxi spolecnosti General Electric v roce 1947 v USA

% poznatky této teorie jsou vyuzivany v managementu kvality v nékterych metodach a technikach a také pii
tvorb& nového produktu. Pozn.aut.

?! Naptiklad Gale zavadi novy pojem ,,Analyzy hodnoty pro zikaznika®, ve které poukazuje na dileZitost spojit
pozitiva Hodnotové analyzy a poznatkli z mapovani dal$ich dimenzi hodnoty vyznamnych pro zakaznika. Blize:
GALE, B.T, 1994

%2 nové piistupy nejsou ve zmitiované publikaci kromé normy rozpracovany
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,Hodnota pro zakaznika ptfedstavuje rozdil mezi hodnotou, kterou zdkaznik ziska z vlastnictvi
a uzivani ptislusného vyrobku a naklady, které musi vynalozit na to, aby si dany vyrobek ¢i
sluzbu opatfil.“ (ARMSTRONG, G., KOTLER, P., 2004).

V druhé préci jsou konkretizovany skupiny uzitka a skupiny ztrat/nakladd, a to (KOTLER, P.,
2001) :

Obr. ¢. 4 Hodnota jako uzitky a naklady

uzitky

funkéni emocionalni -

penézni | Casové | energetické || psychické

Zdroj: KOTLER, P., 2001, sestaveno autorkou

Kotler také rozdéluje hodnotu na hodnotu produktu, sluZeb, personalu a image™. Z tohoto
vymezeni je ziejma také zasluha marketingové teorie na poznani a zakomponovani tzv.
,»m&kkych* podob uzitkli a ndkladl, na rozdil od — napiiklad — Hodnotové analyzy, ktera se
soustied'uje zejména na tzv. ,tvrdé“, tj. financni ndklady a funk¢ni uzitky a také na
strukturalizaci hodnoty pro zédkaznika, které bude vénovana pozornost dale.

Pro diserta¢ni préci je podnétné také rozdéleni hodnoty pro zédkaznika podle poctu a v zasad¢ i
zdroje stimulace, resp. ptisobeni, které prezentuje Oliver (citovano ve WOODALL, T., 2003).
Jako ,,jednostimula¢ni hodnotu popisuje hodnotu, kterd vznikd pouze ze vztahu zakaznik —
produkt, jako dvou nebo mnohonasobné stimula¢ni hodnotu tu, ktera vyplyva z urcitého
socialniho kontextu (a i z produktu). Jinymi slovy by se dalo také fict, Ze jednostimulacni
hodnota je hodnota uzitnd, pficemz se bere do uvahy pouze uzitek/tky piimo vztazené
k produktu, tedy slovnikem hodnotové analyzy to jsou funkce produktu.

Kothandaraman a Wilson zdiiraziuji aspekt srovnavani pfi vnimani hodnoty zakaznikem’.
Z tohoto pohledu je hodnota vzdy relativni, protoze zakaznikem jsou porovnavany nabidky
konkurenti a az vysledek tohoto porovnavéani predstavuje hodnotu pro zakaznika
(KOTHANDARAMAN, P., WILSON, D.T., 2001). Jde o velice dulezitou skutecnost, protoze
poukazuje na dilezitost poznavani hodnoty pozadované a vnimané zakaznikem, tj. ne pouze o
hledisko tviirce a nabizejiciho urc¢itou hodnotu.

% blize KOTLER, P., 2001 s. 50 pod pojmem ,,spotfebitelska pridana hodnota®, kterou Kotler rozd&luje na
»celkovou spotiebitelskou hodnotu® a celkovou spotiebitelskou cenu®. Jde pravdépodobné o ne zcela adekvatni
preklad z anglického jazyka do jazyka Ceského, prestoze si ceska odborna vetejnost na tento pojem zvykla

% Zamétuji tedy pozornost prakticky pouze na externiho zékaznika.
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4.2 KATEGORIZACE A STRUKTURALIZACE HODNOTY PRO
ZAKAZNIKA

4.2.1 Kategorie hodnoty pro zakaznika

Ptestoze jsme si hodnotu pro zakaznika v pfedchozi ¢asti vymezily v podobé dvou pomérné
vystiznych definic, 1 tak 1ze pojem oznacit v souladu s nazorem Woodalla za tzv. ,,destnikovy
pojem*, pod kterym se skryvaji rizné kategorie, které je — podobn¢ jako u hodnoty — nutné
zkoumat a pracovat s nimi v urcitém kontextu (WOODALL, T., 2003). Pomérn¢ vagni pokus
o kategorizaci byl uveden v ¢asti 4.1.2, t.j. Kotlerovo rozliSeni hodnoty pro zdkaznika na
urovni produktu, sluzby, image a personalu, resp. na uzitnou a nédkladovou stranku hodnoty
v hrubém ¢lenéni.

v

O néco propracovangjsi jsou kategorie, které rozpracoval Woodall. Hodnotu pro zakaznika
seskupuje do Sesti skupin (WOODALL, T., 2003):

¢ista hodnota pro zakaznika, jako vysledek srovnavani uzitkl a ztrat/nékladt (bud’
jako vysledek poméfovanych hodnot anebo odc¢itavani), kdy se k vysledku dospiva
intuitivné anebo na zakladé objektivné métenych hodnot

odvozena hodnota pro zédkaznika — vychdzi z uziti hodnoty a ze zkuSenosti, které
zakaznik ziskd ajeji poznavani je uzce spojeno s vySe zminovanymi hodnotami
a hodnotovym systémem, tedy s problematikou chovani zdkaznika

marketingova hodnota pro zakaznika. V tomto pifipad¢ muze jit o ponc¢kud
zavadéjici pojmenovani. Woodall timto oznaCuje hodnotu, vyplyvajici z vnimani
atributi produktu (pficemz Ize soudit, ze muze jit také o atributy sluzeb, image
1 personalu dle Kotlera). S témito atributy totiz management podnikii miize pomérné
dobie pracovat a slouzi mu proto jako nastroje (a nékdy 1 strategického vyznamu) pro
»praci s trhem®. Vyraznéji je zde tedy zastoupen zdjem arole dodavatele nez
zakaznika.

prodejni hodnota pro zikaznika. Zde je pojmenovani odvozeno od prodejni
marketingové koncepce, kterd — velmi zjednodusené feCeno — znamena, Ze zakaznik
hleda apriori nizkou anebo ,,vyhodnou‘ cenu jako primarni atribut hodnoty, resp. jako
snizeni ztrat/nakladi pfi porovnani s urc¢itym komplexem uzitkt na ,,zdkladni‘ arovni.
racionalni hodnota pro zakaznika, u které ma cena vysokou véhu pfi porovnavani
uzitk a ndkladt, ale niz$i nez u pfedchozi kategorie. Velkou roli zde hraje také
srovnavani s konkuren¢ni nabidkou.

agregovana hodnota pro zdkaznika, kterou Woodall pfirovnava k Rubikové kostce.
Agregovana podoba totiz znamend, ze celkova hodnota pro zdkaznika je vysledkem
projeveni se kazdé z vySe uvadénych kategorii v urcité hodnoté a v urcitém case.

Nékteré z vyse uvedenych kategorii popisuje také Paroliniova, a to (PAROLINI, C., 1999):

o

absolutni ¢istou hodnotu pfedstavujici algebraickou sumu hodnoty, kterou zdkaznik

pfipisuje absolutnimu uzitku plynouciho z produktu a néakladt vynaloZenych na
uzivani produktu bez srovnavani s alternativnimi produkty. Absolutni ¢ista hodnota je
termin vyuZivany pii analyze potieb konenych zakaznikd’. Je pom&mé sloZité ji
méfit, protoze je to pojem znacné individualizovany. Nekteré z uzitkil 1 ndklada lze
pomérn¢ dobie vyjadfit monetarné, nékteré lze kvantifikovat, ale ne v penéznich
jednotkach, pro dalsi je potiebné vyuzit kvalitativni hodnoceni, ptipadné s vyuZzitim
skal.

% Nemusi jit ale o spotiebitelsky trh. Pozn. aut.

51



0 diferencni Cistou hodnotu, ktera je rozdilem mezi absolutni ¢istou hodnotou urcitého
produktu (sluzby...) a ¢istou hodnotou podobného produktu anebo substitutu.

Paroliniovad také pojmenovava dalsi kategorii hodnoty pro zakaznika, ato hodnotu
nehmotnou;’® ta bude rozebrana v dal$im textu.

Sweeney a Soutar rozpracovali 6 kategorii hodnoty pro zakaznika®’, které rozdélili na
(SWEENEY, J.C., SOUTAR, G.N., 2001):

* emocni hodnotu — pocity, vnimani, zazitky, zkusenost

* socialni hodnotu — socidlni, resp. symbolické benefity

e funk¢ni hodnotu — cena/hodnota za penize

e funkéni hodnotu — vykon/kvalita

* epistemickou — poznavaci — v jejich pojeti hodnota ptekvapeni, novosti
* podminénou — na specifickych okolnostech zavislou hodnotu

Zejména pro praxi je uzitecnd kategorizace hodnoty pro zékaznika z ¢asového hlediska.
V jednotlivych dale uvedenych kategoriich pfitom vySe uvedené skupiny nabyvaji riznych
vyznamu a...“hodnot”. Cas tedy rozdéluje hodnotu pro zakaznika takto (WOODALL, T.,
2003):

Obr. ¢ 5. Casové hledisko hodnoty pro zakaznika

ex-ante” HZ travnsak(‘:fﬁ HZ ex-post HZ dispozi¢ni HZ
5 ; v Case nakupu - ponakupni - pti pouzivani -po pouziti
pred nakupem (odvozend)

Zdroj: WOODALL, T., 2003. Upraveno a doplnéno autorkou

V souvislosti s ¢asem napiiklad Parasuraman a Grewal (PARASURAMAN , A., GREWAL,
D., 2000) identifikuji ¢tyti typy hodnoty pro zakaznika: akvizicni, kterd se tyka relativnich
piijmt porovnavanych s naklady ziskani produktu ¢i sluzby; transakcni — v tomto piipade
vztazenou k emocidlnim prozitkim spojenych se ziskdnim produktu; hodnotu uzivaini,
oznacujici uzitky plynouci z uziti produktd ¢i sluzeb a nakonec tzv. redempcni hodnotu, tj.
hodnotu, ktera pietrvava v podob€ pocitované¢ho uzitku i poté, co je produkt nahrazen,
zlikvidovan anebo jehoz zivotnost jiz vyprSela. Ackoliv autofi spojovali toto rozdéleni
hodnoty a priori s produktem a sluzbou vztazenou k produktu, Ize je vyuzit i na dalsi oblasti,
které se néjakym zptisobem hodnoty pro zakaznika tykaji, tj. naptiklad i na oblast vztaht, ¢i
proces tvorby hodnoty apod.

Kategorie Casu s kategorii hodnoty — a v tomto ptfipadé ne pouze pro zdkaznika - spolu
souvisi 1 jinak — v podobé¢ urcitého kumulaéniho efektu - ¢as v podobé doby trvani je spojovan
mimo jiné také s potfebami vyjadienymi ¢asové a zakomponovanymi do uzitkli nebo pfinost
a s finanénimi néklady.”® Christopher v tomto piipadd hovoii o €ase p¥idavajicim a Ease

% Lze Fict, ze hodnota image, personalu a &astecné i sluzeb mize patiit do této kategorie
97 Navézali na 5 kategorii, které nabidl Sheth a kol (1991), tim, Ze rozdélili funkéni hodnotu na dvé — viz vyse
% tedy ¢asové naklady dle Kotlera
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nepridavajicim hodnotu (CHRISTOPHER, M., 2000), pficemz ten druhy plsobi spiSe na
pokles celkové hodnoty pro zakaznika a sekundéarné i na pokles hodnoty pro podnik.

U casové podoby hodnoty pro zdkaznika je nutné zminit se o relativné nové oblasti zkoumani
teoretikl, kterou jsou zmény hodnoty pro zédkaznika na trzich organizaci. Ackoliv bude této
problematice vénovano mnohem vice pozornosti v dalSich ¢astech prace, zde si uvedeme dvé
kategorie hodnoty pro zékaznika, zavislé na Case a uzce spjaté s hodnotami a hodnotovymi
systémy. Ty jsou totiz vzdy cilové orientované, pticemz nekteré cile se mohou béhem casu a
vlivem okolnosti ménit.” Z tohoto divodu Flint, Woodruff a Gardialova'® povazuji za
dalezit¢ odlisit tzv. Zadouci anebo poZadovanou hodnotu a potom posouzenou hodnotu
(FLINT, 1](%.J ., WOODRUFF, R.B., GARDIAL, S.F., 1997), tj. hodnotu pfed a po
transakci.

4.2.1.1 Hodnota a feseni problému

Dalsi kategorii, které Ize vénovat pozornost ve vztahu podnik a zdkaznik — tedy ne pouze a

jenom jako hodnota pro zdkaznika - je ,,problém®“.Velmi zjednodusen¢ feceno, zdkaznik
vstupuje do vztahu s dodavatelem z diivodu feeni pocitovaného problému'®, ale i naopak — i
podnik se mize na vztah se svym zdkaznikem divat z tohoto thlu pohledu. Té&chto nékolik
slov je ovSem potfebné rozvést.

Dodavatel, kterého si nakonec zdkaznik vybere, nabizi v podobé konkrétni nabidky
z pohledu zakaznika a na zdklad¢ jeho ptfedchoziho hodnoceni nejlepsi FeSeni problému.
Reseni problému musi zahrnout takové aspekty jako je: mejistota zakaznika v otazce
potieby (definovani, vymezeni problému), trzni nejistota (pisobici zejména na dynamicky
s vyvijejicich trzich a vedouci k nezadouci ,,neloajalité” zakaznika) a transakéni nejistota
(pocitovani riznych potencidlnich rizik vyplyvajicich z procesu transakce). Jinymi slovy,
v nabidce hodnoty musi byt zdkaznikovi zifejmé, jak i tyto problémy budou uzitim hodnoty
vyfeseny.

Vsechny uvedené ukoly lze vice ¢i méné snadno operacionalizovat, hodnotit a kontrolovat a
to jednak z pohledu podniku, ale i z pohledu zédkaznika. Mnohé z téchto bodl podniky znaji
intuitivné a intuitivné je také do urcité miry fidi a tedy 1 hodnoti. Pro n¢které z nich existuji
techniky hodnoceni, které 1ze aplikovat obecné; pro jiné je potfebné vytvofit ,,na miru Sité*

hodnotici kritéria a postupy'®.

4.2.2 Strukturalizace a dimenze hodnoty pro zdkaznika

Ptedchozi text naznacoval, Ze pro podnik je dileZzité¢ znat hodnotu, kterou vytvaii a hodnotu,
kterou zakaznik pozaduje, do hloubky, t.j. identifikovat a konkretizovat vSechny mozné

% hodnoty a hodnotové systémy samotné jsou p¥itom relativné dlouhodobé anebo i trvale stabilni

1% tito tfi autofi vyznamng prispéli k poznani uvedené oblasti. Pozn. aut.

" Nicméng i zde namitnout, Ze nemusi jit pouze o hodnotu pro zikaznika, ale i o hodnotu pro dodavatele, resp..
jiné partnery

12 Ford et al. Vymezuji dva zakladni ditvody vzniku jakéhokoliv problému, a to racionalizace a rozvoj &i
zlepSeni (FORD, D. et al, 2002)

1% autorka si oviem dovoluje poznamenat, Ze p¥ilisné pouzivani formalizovanych technik nemé vzdy oéekavany
pozitivni efekt.
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aspekty této hodnoty. Jednou z cest, jak k cili pfijit, je pomoci poznani tzv. dimenzi (dle
nékterych autord prvki, funkei anebo atributi, resp. komponent atd.) hodnoty vedouci ke
strukturalizaci SirSich kategorii hodnoty. Dimenze piitom vyjadiuji konkretizované uzitky
andklady. Jejich kombinace vytvafi celkovou hodnotu — pro zidkaznika vytvofenou
a zakaznikem vnimanou.

Také zde neexistuje jednotnost nazorti aucelenost dimenzi v podobé unifikovaného
komplexniho seznamu znadm zndmych divoda (subjektivni hodnota, zavislost na kontextu
apod.). V dalsim textu budou prezentovany dimenze'®, které dle nazoru autorky, vychazejici
z teoretickych poznatki, nejlépe koresponduji s pottebou disertacni prace. Nékteré z nich jsou
uréitou variantou jiz uvedeného pojeti hodnoty pro zakaznika prezentované Kotlerem,
nicméné piinasi i1 rozsifujici pohled a dalsi aspekty.

Pted uvedenim piikladli mozné strukturalizace je nutné opétovné se vratit k pojmu hodnoty
a hodnotovy systém a také i ke zdlraznéni kontextualniho zasazeni vnimani hodnoty. V mysli
zakaznika (ale 1 druhé strany) se formuji ocekéavani ,,urcité* hodnoty, a to na abstraktné nizsi
trovni v podobé tzv. Gutmanova ,,prostiedek — G&inek* fetézce.'” Znamena to, Ze konkrétni
dimenze (atributy) ocekavani se stdvaji prostiedkem dosazeni mnohem abstraktnéjSich
disledkt, které nakonec vedou k naplnéni kone¢nych cili (anebo také hodnot). Buttle
k tomuto ftika, ze zdkaznici kupuji ,,o¢ekdvani ptinosi“ (BUTTLE, F., 2004). Dimenze
hodnoty tedy zastupuji konkretizaci urCité hodnoty, zatimco disledky jsou spojovany
s vyslednym piisobenim dimenzi; mohou byt tedy pozitivni nebo negativni. Nazorngji tento
text vyjadiuje nasledujici obrazek (WOODRUFF, R.B., 1997):

Obr. €. 6: Model hierarchie hodnoty (nejenom pro zakaznika)

Pozadovana hodnota

Cile a tcely subjektu Spokojenost s cily a s mirou splnéni ucelu

Pozadované/oc¢eka-
vané dusledky

Spokojenost s disledky

Pozadované/ocekavané
atributy/dimenze

Spokojenost s atributy/dimenzemi

Zdroj: WOODRUFF, R.B., 1997, prelozeno a upraveno autorkou

1% pip. vyjadieno synonymy — viz odstavec vyse
1% Mj. LAUKANNEN, T., 2006
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Subjekty pfitom hodnoti nejenom dusledky — vysledky a atributy ve statické podobé (tedy
napiiklad atributy produktu), ale také procesni stranku ziskavani/dodavani hodnoty. Jde
o tzv. proceduralni racionalitu (BROEKHUIZEN, T., 2006). Do tohoto modelu je zaroven
zakomponovan i ¢asovy aspekt hodnoty, kterému byla vénovana pozornost vyse.

Strukturalizaci hodnoty se zabyvali mimo jiné Normann a Ramirez ato pies ,,hodnotu
nabidky* (jako spojeni mezi dodavatelem a zdkaznikem). Podle nich mé& nabidka urcitou
hodnotu zavislou od toho, do jaké miry nebo jak piisobi tzv. ,,odlehéujici hodnota'® (tj. préci
Setfici hodnota, kterou umoZiiuje nabidka) a/anebo ,,umozitujici hodnota'®’ (tj cokoliv, co
napomahd druhé stran¢ pracovat mnohem efektivnéji, u€innégji, snadnéji, bezpecnéji a hladce).
Nabidka pritom sestava z péti prvki — produkt, sluzba, sdileni rizika, prevzeti rizika a
pristup anebo moZnost pouZivani systému anebo infrastruktury a informaci (pfevzato
z FORSSTROM, B., 2005).

Pro disertacni praci je podnétny a dilezity pfinos Mentzera et al, ktefi se vénuji hodnoté
vznikajici, resp. vytvafené logistickymi procesy. Cast hodnoty celé nabidky totiz predstavuje
schopnost dodat (tedy procesni soucast nabidky — hodnoty) spravny produkt ve spravném
mnoZstvi na spravné misto ve spravny ¢as spravnému zakaznikovi za spravnou cenu a ve
spravné podobé 108 (MENTZER, J.T. etal, 1997). Jde o tzv.,,7S%, resp. v originalu ,,7R*.

Ulaga a Eggert vymezuji dvé zékladni skupiny dimenzi — hlavni (zakladni), ke kterym patfi
(ULAGA, W., EGGERT, A., 2003):

v podskuping uzitki:

1. produkt

2. sluzba

3. know-how

4. socialni benefity

5. ,time-to market™ — ,,spravny ¢as*

v podskupiné ,,ztrat™:
6. cena
7. procesni naklady

Druhou skupinu tvofi tzv. kontextualni dimenze, které zahrnuji:

8. odvétvi
9. produktové kategorie
10. charakter vztahi.

Autofi tedy zaujimaji ponékud odlisny pohled na strukturalizaci hodnoty, nez jakou
prezentuje Kotler (uvedeno vyse). Pét dimenzi uzitki se pfitom muze projevovat jak ve
funkéni podobé a zrovna tak mit i emocionalni stranku. Podobné dvé dimenze nakladi je
mozné dale Clenit v ramci Ctyf ,,smérd* piesto, Ze s dimenzi ceny bude situace ponckud
obtiznéjsi, tj. na ztraty casové, energetické, psychicke, pripadné penézni.

1% v originalu ,,relieving value“

17V originalu enabling value*

198 7 originalu Ize slovo ,,right“ do &estiny piekladat i synonymy, jako ,,patii¢ny, vhodny, nalezity apod. Slovo
»spravny“ bylo zvoleno pro jednoduchost. Pozn.aut.
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Barnes (BARNES, J., 2001) uvadi tfinact druhti hodnoty pro zakaznika, na které je mozné se
divat jako na hodnoty s urcitou specifickou dimenzi. Jsou to:

- hodnota produkt za cenu — nabidka

- hodnota dosazeni anebo pohodli, kterd je ziskana v pfipad¢ snadného a pohodlné¢ho
ptistupu k pozadovanému produktu ¢i sluzbé, at' jiz je to zptisobeno vyhodnymi
podminkami dodani, rGznymi sluzbami spojenymi s doddnim, snadné ptistupnym
mistem ziskani produktu apod.

- hodnota vybéru, ktera vznika bud v ptfipadé pozadované a nabizené rozmanitosti
produktt a sluZeb anebo rozmanitym moZznostem interakce s dodavatelem

- hodnota pracovnikit — znamena vice méné Uroven ¢i kvalitu provedeni

- hodnota informacni, se tyka jednak kvality a jednak Site, ¢asového aspektu i ceny
informaci potiebnych pro ziskani a uzivani produktu

- hodnota asociacni, ptedstavuje vnimané emoce plynouci zprocesu ziskdvani ¢i
uzivani produktt a sluzeb

- hodnota usnadnujici je spojena s urcitym vysledkem uzivani produktu ¢i sluzby

- hodnota vztahu/i1, kterad vzniké z existence vztahu s ur¢itym subjektem

- hodnota jedinecnosti, je hodnotou tvofenou v piipade, Ze zdkaznikovi je vénovana
individuélni péce, kterou dokaze rozpoznat a ohodnotit

- hodnota prekvapeni — v pozitivnim smyslu hodnota, kterou zdkaznik ziskd nad ramec
ocekavaného

- hodnota spolecnosti vznika v podob¢ ptispéni podniku svému okoli

- hodnota pameéti — predstavuje vyse uvedenou redempcni hodnotu

- hodnota zdzitku — na rozdil od asocia¢ni hodnoty jde o hodnotu, kterd vznika
v piipad¢é, ze zakaznik je zapojeny do procesu poskytovani sluzby (jiz méné
produktu).

Tyto dimenze, ackoliv se Barnes ke spojeni nehlési, reflektuji obé pojeti zminéné vyse.
Prolina se v nich jak funkcnost tak subjektivita, vyustujici v ptisobeni emoci, dimenze ¢asu,
dimenze znalostni apod. Takovéto predstaveni podob hodnoty pro zdkaznika navic podnikiim
umoznuje snadnéji podivat se na to, co vytvari, jako na ,,zhmotnénou* konkuren¢ni vyhodu.
Je ovSem potiebné jit jeste hloubgji.

1

Pokud se podivame napiiklad na jednu uvédénou dimenzi — pohodli, lze ji dile
strukturalizovat z mnoha uhld pohledd, za ptisobeni rozlicnych podminek. Zde se tedy
uplatni vyznam konkrétniho kontextu, naptiklad takovych, které uvedli Ulaga a Eggert
(viz text vySe). Pohodli napiiklad tizce souvisi s casovym aspektem, pro e-business
aspektem vyznamnym. Casové hledisko zde dale strukturalizovat, tj. zda naptiklad je pro
hodnotu pro zadkaznika dutlezitd rychlost dodavky anebo spiSe Casova presnost
dodavky'”; pro¢, kdy a za jakych okolnosti je dileZitdi Gasova dostupnost
zakaznika/dodavatele apod. Tyto Casové pozadavky na soucast hodnoty jsou znaéné
zavislé na druhu produktové kategorie, vice-mén¢ také na odvétvi a do zna¢né miry na
kvalit¢ vztahli dodavatel- zakaznik. Hodnota a pohodli jsou spojeny také s otazkou mista
(napt. dostupnost), dile miize byt vyznamny pozadavek na pohodli souvisejici
s procesem obstaravani a to pohodli ptfi rozhodovani a pohodli pti transakci a
samoziejm¢ také pohodli souvisejici s pouzivanim/spotiebou apod. (BROWN, L.G.,
1990; BERRY, L.L. et al, 2002)""°.
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blize napt. JUN, M., CAI S., 2001
oba autofi, mj.konstatuji, Ze problematika pohodli jako hodnotové dimenze neni doposud empiricky

dostatecné prozkoumana
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Pomérné zajimavy pohled na strukturu hodnoty pro zdkaznika (opétovné ale nejenom pro tuto
stranu) nabizi Buttle, ktery pfitom pfebird marketingovou koncepci ,,7 P* pro sluzby. Hodnotu
tak lze strukturalizovat na urovni (BUTTLE, F., 2004):
produktu — a to jednak z pohledu vrstev (Grovni) produktu'"!

a) inovace produktu

b) pridané benefity

c) balicek ,,produkt-sluzba‘“

d) znacka

e) synergie mezi produkty z produktového portfolia
sluZeb — v oblastech

a) kvality sluzeb

b) zaruky sluzeb

c) zpisobech odSkodnéni/nidhrady za selhani sluzby

a jednak v téchto oblastech:

procesii — kterych provadéni ma vyrazny dopad na vnimani hodnoty' ">

lidi — ktefi se podili na vytvafeni hodnoty pfimo i1 nepiimo, nicmén¢ v kazdém piipad¢ by to
méli byt lidé s tzv. spravnym SKA profilem (S — skill, K — knowledge, A — attitude)
anebo analogicky k vySe uvedenym ,,7S* — spravni lidé na spravném misté. ...
Specifické postaveni v e-business maji lidé plnici kontaktni funkci a v ramci ni se
podili na informa¢nim managementu a fizeni vztahi.

fyzické pritomnosti —coz je typicky podil na hodnoté pro zdkazniky v rdmeci sluzeb
znamenajici materializaci ur¢itych atributii hodnoty, které materializovat l1ze

komunikace se zakazniky — zde Buttle upozoriiuje na tfi procesy, zvysujici moznost
komunikace vytvatet hodnotu, a to: snizeni role zprostiedkovateld, tj. ,,napfimeni*
komunikace, personalizace a interakativita, coz jsou procesy podporované zejména
prostiedky ICT.

distribu¢nich kanali, resp. dodavatelsko-odbératelskych retézci ¢i siti — coz v zasad¢
hodnota v radmci vyse uvedenych ,,7S%, rozsifena za hranice podniku.

Pti strukturalizaci hodnoty je tedy nutné vychazet ze Ctyt zakladnich otazek, které si zakaznik
klade v procesu posuzovani nabizené a pozadované hodnoty a které tak ptredstavuji Ctyfi
zékladni dimenze: co atzv. technickd dimenze (T) (napi. GRONROOS, Ch. 1982;
HOLMLUND, M. 1997) ptedstavujici jddro hodnoty, resp. primarni atributy, kvili kterym se
zakaznik o ur¢itou nabidku zajima - lze je relativn¢ dobie objektivné méfit a hodnotit; jak a
funkéni dimenze (F), kterd zahrnuje atributy souvisejici s dodanim hodnoty; kdy a ¢asova
dimenze (C) — zastupujici rtzné atributy ¢asu souvisejici jak s jadrem hodnoty, tak
1 s dodanim a kde a prostorova dimenze (P), obsahujici atributy spojené vétSinou s mistem
dodani (HEINONEN, K., 2004). V téchto otazkach jsou v zdsad¢ obsazeny vSechny vyse
uvedené poznamky ke strukturalizaci hodnoty.

" Blize naptiklad i ¢esky preklad publikace KOTLER, P. Marketing management, 2001 anebo kterékoliv
vydani

"2 Buttle uvadi piiklady procesi spole¢nosti XEROX — zapojeni zékaznika, logistika a fizeni zasob, navrh
produktu, vyrobni a provozni management, fizeni dodavatelii, informa¢ni management, finan¢ni fizeni, fizeni
lidskych zdrojt a dalsi
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Tyto dimenze mohou vystupovat v riznych podobach — atributech, ptficemz kazdy z atributti
muze pusobit jako uZitek/ky (U) anebo jako ztrata(ty (Z) a Heinonenova je naznacuje na
obr. ¢. 7 (HEINONEN, K., 2001):

Obr. €. 7 Strukturalizace hodnoty

4 N

Hodnota U U U U

- )

Zdroj: HEINONEN, K., 2004. Upraveno autorkou

4.2.2.1 Hodnota pro zakaznika a kvalita

S pojmem hodnota pro zdkaznika velmi Gizce souvisi pojem kvalita, kterému se teorie vénuje
mnohem déle nez hodnoté pro zakaznika.'" Teoretici, vénujici svoji pozornost zkoumani
kvalitativni strdnky produktu — at’ jiz produktu samotného anebo sluzeb souvisejicich
s produktem, ¢i sluzeb jako takovych se pokusili konceptualizovat také tento pojem. Jejich
poznatky jsou pro fizeni tvorby hodnoty pro zdkaznika velmi podnétné; navic strukturalizace
dimenzi kvality mize byt vyznamnd pro studium a nasledné¢ formulaci poznatkii pro
sekvencionalizaci tvorby hodnoty mezi partnery v hodnototvorném procesu, t.j. i pro vztah
podnik — zékaznik. Jak jiz bylo uvedeno vyse, né¢které z dale uvedenych skutecnosti 1ze bez
problémt aplikovat také na hodnotu jako takovou ane pouze na o néco Uzeji vymezenou
kvalitu.

Kbvalita jako dimenze hodnoty muze zplsobovat urcité problémy. Je to totiz pojem velmi
podobny hodnoté co do obecnosti a vysoké zavislosti na kontextu. Nékteti autofi ji povazuji
za — do urcité miry — synonymum hodnoty (mj. GALE, B.T., 1994), coz je dost diskutabilni
otazka, jelikoz mj. napt. oblast ndkladii pravdépodobné¢ nebude dostatecné oSetfena.
Naptiklad management kvality pracuje pfevazné s definici Galea — ,, ...hodnota pro zdkaznika
je triné vnimana kvalita predstavujici nazor zakaznika na produkt srovndvany s produkty
konkurence ovlivnéna relativni cenou...“ (GALE, B.T., 1994).

U kvality lze zkoumat — podobné jako u hodnoty jako takové - jeji procesni a vykonnou
dimenzi Jini autofi misto procesni dimenze uvadi do urcit¢ miry substituty a to funkcni
anebo interpersonalni a misto vykonné technickou (napf. jiz zmitiovany GRONROOS, CH.,
2000). Technicka (vykonnd) dimenze predstavuje vétSinou fyzickou podstatu neboli
hmatatelné atributy produktu; procesni, funkéni nebo interpersonalni dimenze poukazuje na
vyznam socialnich interakci, resp. na cely komplex rtiznych faktord, tvoficich a ovlivitujicich
zpuisob, jakym je technicka dimenze zakaznikovi dodana.''* Holmlundova (HOLMLUND,
M., 1997) ale poukazuje na urCitou omezenost takového dichotomického rozdéleni a
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minimalné o 10- 20 let déle. Pozn. aut.
viz vyse uvedené dimenze Heinonenové
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argumentuje, ze ob¢ dimenze vykazuji zaroven i prvky té druhé, tj. vykonna dimenze je
urovana 1 procesni a naopak, procesni dimenze se opird o vykonnou nebo technickou.
Naptiklad rychlost procesu mize zaviset na fad¢ technickych i1 personalnich faktorii a naopak
zmetky mohou byt vysledkem nezddoucich socidlnich interakci (naptiklad neadekvatni
kontroly kvality). Namitka Holmlundové je svym zplsobem vyfeSena vySe uvedenou
strukturalizaci hodnoty, prezentované Heinonenovou.

Ulaga a Chacour u vztahu hodnota — kvalita poukazuji na skutecnost, ze pojem hodnota (pro
zakaznika) Casto vystupuje spolu s jinymi pojmovymi konstrukcemi a to zakaznikem vnimana
kvalita a spokojenost zdkaznika. Zde si autorka dovoluje upozornit na Woodruffovou
hierarchii hodnoty uvedenou vyse, ve které byl pojem spokojenost také obsazen. Ulaga a
Chacour navic uvadi znamé definice kvality takovych osobnosti v problematice managementu
kvality, jako je Crosby nebo Oakland (,,...shoda s pozadavky...zdkaznika*) (ULAGA, W.,
CHACOUR, S., 2001). Pojem ,hodnota (pro zékaznika) je také ustfednim pojmem jedné
z nejznamgjsich cen za kvalitu na svété — Malcolm Baldridge Award, resp. je soucasti i
dalSich modelii tzv. podnikatelské GspéSnosti i systému managementu kvality norem fady
9000:2000. Dtvody lze spatfovat v uplatiiovani koncepce Total Quality Management, ve
které je orientace na zdkaznika Ustfednim bodem.

4.2.3 Hodnota a spokojenost zakaznika

Nejenom Ulaga a Chacour, ale i fada dalSich teoretikll a praktikti (napf. JOHNSON, M.D.,
GUSTAFSSON, A., 2000; MALTHOUSE, E.C. et al, 2004 a dal$i) poukazuje na druhy
pojem velmi Uzce souvisejici s hodnotou pro zdkaznika, ktery v pozitivni podobé vede
k zddoucim vykontim podniku a k ziskovosti. Timto pojmem je spokojenost zakaznika,
kterou Ize definovat jako zdkaznikovo pozitivni hodnoceni anebo pocitovani zazitkh
spojenych s ndkupem ¢i pofizenim a spotfebou produktu ¢i sluzby. Mezi hodnotou, ktera je
zakaznikovi nabizena a kterou vnima a spokojenosti, je pomérné jasny vztah. Hodnota totiz
vytvaii bud’ zdkaznikovu spokojenost anebo nespokojenost.

Casteéné i z uvedené definice vyplyva, Ze spokojenost lze méfit a zkoumat ze dvou riznych
pohledi a to jako s transakci spojenou spokojenost a jako kumulativni spokojenost.
S transakci spojena spokojenost se tyka hodnoceni a reakce zakaznikovych zazitkh
z transakce, tj. pfi ndkupu ¢i pofizeni produktu anebo sluzby. Zejména Casové Sirsi zabér ma
kumulativni spokojenost, kterd vyjadiuje vSechny pocity spojené surcitym produktem,
sluZzbou a jejich poskytovatelem za celé obdobi od prvniho kontaktu, pficemz se pracuje také
s pomérné Sirokoobsaznym pojmem ,,vnimani* (kvality a hodnoty). Andreassen a Lindestad
piidavaji do kumulativni spokojenosti''® také image podniku (ANDREASSEN, T.W.,
LINDESTAD, B., 1997), Zhang et al zase prvek flexibility — strojové, pracovni, materidlové
(resp. materidlového zasobovani) a vyrobnich postupt (ZHANG, Q. et al, 2003).

Nenadal definuje tfi stavy spokojenosti zakaznika: potéSeni, plnd spokojenost a limitovana
spokojenost (resp. podle Kanova modelu spokojenosti zdkaznika bonbonky, samoziejmost a
nutnost)''” v zavislosti na mife, jakou poskytnutd a ziskand vnimana hodnota dosahuje &

115 Sweeney a Soutar ale zdiirazituji, Ze spokojenost se nerovna vnimané hodnoté — k pocitovani uréité miry
spokojenosti dochazi az po ur€itém zazitku s vybranou hodnotou (SWEENEY, J.C., SOUTAR, G.N., 2001).
16 piestoze tyto slova nepouzivaji, z kontextu jejich prace pomémé zietelnd vyplyva, Ze pracuji pravé s timto
typem spokojenosti

"TKANO, N., 1984 citovano v NENADAL, J., 2004
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pievysuje puvodni piedstavy a o¢ekavani (NENADAL, J., 2004). Pavodni piedstavy a
ocekavani jsou vytvofeny na zdkladé¢ minulych zkuSenosti, souc¢asnych pocitovanych potieb a
informaci z okoli.

Jelikoz spokojenost zakaznika vychdzi z hodnoty, kterou ziskava, lze ji méfit pouze jako
vazeny primér vice indikatort této hodnoty. Samoziejmé, ze se lze jednoduse ptat, zda je
zakaznik spokojeny ¢i nikoliv s nabidkou ¢i sluzbou a pokud ne, s ¢im a pro€ je nespokojeny,
coz je piistup do zna¢né miry pouzitelny prakticky u vSech podnikii. Efektivnéjsi vzhledem
k vysledkim méfeni a jejich vyuzitelnosti pro dalsi praxi je ovSem konkretizace indikatort a
to v souladu se specificnosti nabidky a to v oblasti vnimané ziskané hodnoty, tj. reality a
o¢ekavani, coz miize poukazat na rozdily, které 1ze posléze vyuzit ve zlepSeni procesu.

4.3 HODNOTA PRO DODAVATELE

Jak jiz bylo naznaceno, mnohé z vySe uvedenych poznatkl 1ze uplatnit i z opaéného pohledu,
tj. pfi zkoumani otazky, jakou hodnotu ocekava, ziskava, uziva, vnima apod. dodavatel —
tvlirce anebo jeden z tvlircti hodnoty pro zdkaznika. Dodavatel - ackoliv to samoziejmé nelze
vylouc¢it — hodnotu vytvari také socekavanim piinost ¢i uzitki a védomé (CasteCné i
nevédom¢) pritom musi vynalozit ndklady a dochézi tak k ur€itym ztratdm. Také hodnotu pro
dodavatele je potiebné poznavat hloub&ji — jinymi slovy strukturovat ji prostfednictvim
riznych dimenzi, v ur€itych kontextech apod.

Pokud opomeneme vySe napsané, zkoumani hodnoty pro dodavatele, plynouci smérem od
zakaznika, neni explicitné ptili§ probadanou oblasti. Jednim z propracovangjsich ptistupt je
napiiklad Key Account Management (dale také KAM) anebo Activity Based Costing (dale
také ABC), zalozené na problematice ziskovosti a ,,nakladovosti* zdkaznikd (nebo urcité
skupiny zakaznika v ptipadé KAM), resp. v druhém piipad¢é na odhaleni a sledovani a fizeni
nakladii na aktivity souvisejici — mimo jiné — také stvorbou hodnoty pro zadkaznika.
Naptiklad Stan¢k ve své publikaci o ABC obraci téméf jednostrannou pozornost na zdkaznika
zpatky smérem k podniku mimo jiné také prostfednictvim zdiiraznéni role zdroji, pomoci
kterych se vytvaii hodnota. Opotfebovani nebo spotifebovani zdroje vznikd naklad, ktery byl
ale podnik mél obétovavat pro budouci prospéch a uspésnost podniku. Jak sam uvadi,
,....usp&ch organizace je pak méfen spokojenosti jednotlivych skupin''® (STANEK, V., 2003).
Vztah mezi hodnotou pro jednu skupinu — zédkaznika — a spokojenosti jiz byl vysvétlen vyse.
Pro ostatni skupiny Ize uvazovat analogicky.

Jako jedni zmala se Walter et al. pomérné detailné¢ vénuji perspektivé dodavatelt
v problematice hodnoty (WALTER, A., RITTER, T., GEMUNDEN, H.G., 2001) v ramci
vztahll se zakazniky. Tento vztah vedouci k vytvafeni hodnoty nejenom pro zakaznika, ale
zejména pro podnik zkoumaji z hlediska pisobeni riiznych funkei vztahu.'" A priori jsou
funkce rozdéleny do dvou skupin — na pfimé a nepfimé.'”* Mezi piimé funkce patii ziskova,
objemova a ochrannd funkce, mezi nepfimé patii inovacni, trzni, pfistupova a prizkumna

"8 Myzleno stakeholderti. Pozn.aut.

9 yyzkum byl realizovan mezi 247 dodavateli 30 zakaznickych podnikil v Némecku, Francii a Velké Britanii
129 autofi patti mezi ¢leny IMP Group., o které bude uvedeno vice v kap.5..3 a stavi na poznatcich o tzv.
dyadickych vztazich mezi podniky
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funkce. Pisobeni piimych funkci mé na partnerské'*! podniky bezprostiedni G¢inek, nepfimé
funkce se projevuji sekundarné — zejména v §irsi siti dalSich podnikli. Nicménég, v nékterych
piipadech mohou mit nepfimé funkce mnohem vétsi vyznam nez funkce piimé. Je nutné
podotknout, ze vyzkum, jako i zdvéry z ného plynouci jsou i po téméf Sesti letech od jejich
zvetejnéni spiSe ojedinélym pokusem prohloubeni poznatkii z této oblasti. Navic ve vyzkumu
se autofi omezili pouze na ukazky, resp. mozné ptiklady jednotlivych funkci, jelikoz hlavnim
cilem bylo naznafeni mozného sméru dal§iho badani. Proto nebyly zkoumany naptiklad
dysfunkce vztahti na tvorbu hodnoty.

Konkrétngji funkce (tzv. raciondlni, tj. ekonomicky vyhodnotitelné) — z pohledu dodavatelt —
1ze ptiblizit takto:
* primé:
ziskova — vztahuje se k dosazeni zisku realizaci dodavky zakaznikovi. Ziskova
funkce spociva v nezbytné podmince existence kazdého podniku, ¢imz je dosazeni
ziskl a v tomto piipadé znamena sledovani ziskovosti vztahu s urcitym zédkaznikem,
resp. o néco jednoduseji v ziskovosti zakaznika. Jeji realizace predstavuje vénovani
pozornosti finan¢ni strance vztahu. V prizkumu byla tato funkce naplnéna
prostiednictvim celkového zisku a ziskové marze na produkt.

- objemova — tyka se velikosti ¢i objemu obchodu s uritym zdkaznikem. Pro
mnohé z dodavatelskych podnikli je tato funkce velmi Uzce propojena s funkci
ziskovou — jsou to podniky, které vedle zisku musi dbat také o ekonomii mnozstvi.
Tato funkce je stéZejni pro cenovou politiku vrdmeci marketingového mixu.
V prizkumu byla sledovana pomoci tfi proménnych, ato: velikost dodavek,
dlouhodobé¢ dodavatelsko-odbératelské smlouvy a objem prodeje.

- pojistna (ochranna) - vychéazi z moznosti urcité zaruky uskute¢néni obchodu

v daném mnozZstvi a potencialniho zisku vyplyvajici ze smluvnich zavazku se
zakaznikem. Pojistnd funkce mize byt zdanlivé v rozporu s vyse uvedenymi
—jde o péci o vztahy s témi zdkazniky, ktefi vystupuji jako urcitéd pojistka v ptipadé
vyrazného poklesu poptavky anebo problémi (zejména financ¢nich) s ostatnimi
zakazniky. Proménnymi v prizkumu u této funkce byly: moznost okamzitych
dodavek, moznost prodat vystupy nadbytecnych kapacit, snizeni zavislosti na jinych
zakaznicich.

* neprimé:

- inovacni — znamena moznost produktové anebo procesni inovace s a pro
urcitého zékaznika. Inovacni funkce ziskava na vyznamu zejména v tom piipadé,
pokud je zakaznik hybnou silou inovac¢nich procest v podniku, at’ se tato hybna sila
projevuje v podobé novych a narocnych pozadavkl, zapojovani dodavatele do
vlastnich inovac¢nich procest, ptipadné i finanéni pomoci ¢i sdilenim know-how.
Autofi ji zkoumali pomoci ¢tyt proménnych — pfijeti novych technologii, spole¢ny
vyvoj vyrobnich procesti, spolecny vyvoj koncepce novych produktii a testovani
prototypu.

- trzni — je spojena se ziskdnim novych zakaznikl jako disledek dobrych referenci
¢i1 doporuceni od stavajicich zakaznikli. Trzni funkce se projevuje v podobé
ziskavani novych trhl pro podnik napiiklad referencemi zakaznika smérem

k dal$im potencialnim zakaznikiim anebo ziskanim renomé doddvkami pro daného

12l Autofi nemaji na mysli pouze dlouhodobé a hlubsi vztahy mezi dodavateli a zakazniky, za partnery povazuji i
partnery potencialni

61



zéakaznika atd. V ptipad¢ prizkumu byla zkouména pomoci proménnych: iniciace
kontaktl s dal§imi novymi zakazniky, informace o potencialnich novych
zéakaznicich a reference potencialnim novym zakaznikim.

- pristupova — predstavuje ziskdvani dat a informaci v rdmci realizace dodavek
pro urc¢itého zakaznika. Piistupova funkce se mize realizovat naptiklad tim, Ze
zakaznik zna takové specifika trhu, ke kterému patfi. kterych neznalost by mohla
podniku — dodavateli zpiisobovat problémy - casové, finanéni apod. Tato funkce

je ale spojena spiSe s podnikovym makroprostiedim nez mezoprostfedim, coz je
patrné z pouzitych proménnych pii pruzkumu, kterymi byly: podpora pfi sjednavani
kontaktt s vladnimi organizacemi, iniciace kontaktti s dilezitymi osobami

a podpora u vlivnych instituci a vybort, resp. uradu.

- priizkumnd — predstavuje ziskavani dat a informaci v rdmci realizace dodavek
pro urcitého zakaznika, pti¢emz zakaznik je cennym zdrojem mnoha riznych
informaci, které by jinak podnik musel vyhledavat nebo ziskévat velmi obtizné. A
nejde pouze o informace zékladni pro obchodni vztah, ale napiiklad i informace o
trhu, konkurenci, relevantnich tietich organizacich, které miize podnik pouzit i pro
dalsi oblasti své Cinnosti.

Nicméné tyto funkce jsou ale piinosné podobné i z pohledu zakaznika. Naptiklad schopnost

jednoho dodavatele dodavat pozadované mnozstvi produktu (objemova funkce) pfiméiené
kvality a pfiméfené ceny umoziuje zakaznikovi uSetfit ¢as i naklady hledanim jiného
dodavatele anebo vice dodavatela (tedy i1 ziskovéa funkce). Specifické znalostni kompetence
dodavatele umoznuji zékaznikovi inovovat, dulezité vztahy dodavatele s urCitymi svymi
dodavateli zase umozni zékaznikovi pfistup k t€émto mozna jinak nedostupnym anebo
neznamym aktéram.

Funkce dale rozpracovali Méller a Térrénen (MOLLER, K.E.K, TORRONEN, P., 2003).
Oba autofti se také zminiuji o nakladech, které mohou v pfipadé€ urcitého dodavatele ovlivnit
hodnototvorny proces. Rozebiraji zejména transakcni ndklady, které rozdé€luji na operaéni
(vSechny naklady aktivit nezbytnych pro vznik vztahu mezi dodavatelem a odbératelem a pro
realizaci vztahu'*?) a strategické (vyplyvajici z rizika projevi zavislosti mezi dodavatelem a
odbératelem'>). I kdyZ sami povazuji tyto naklady za pomérné t&Zko méfitelné, podniky by
se o méfeni mely snazit.

Dalsim ptinosem je pterozdéleni funkei do tfi skupin na:

a) funkce dodavatelské hospodarnosti (ziskova, objemova a ochranna funkce)

b) funkce dodavatelské ti¢innosti (inovativni funkce)

c) funkce dodavatelské sit¢ (pruizkumna funkce a potom funkce ptistupu ke zdrojim a
trzné-signalni funkce (image dodavatele)

Autofi rozdé€luji tyto funkce také podle jiné kategorizace, zohlediujici miru piisobeni obou
skupin funkci na vytvofenou hodnotu . V tomto piipadé jde o tyto kategorie vztaht:

a) neefektivni anebo malo vykonné

122 Napf. sbér a tedy i pristupnost informaci o dodavateli, vyjednavani a ptiprava smluv, logistické aktivity,
kontrola kvality...

123 Napiiklad riziko vzniku oportunistického chovani dodavatele v ptipadé zvyseni zavislosti zakaznika na ném
anebo riziko poklesu konkurenceschopnosti dodavatele — zejména na vysoce turbulentnich trzich
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b) prodejni ( piimé funkce plisobi vyraznéji nez nepiime)
c) sitové (nepiimé funkce piisobi vyraznéji nez piimeé)
d) vysoce vykonné.

Vyuzili také znalosti teorie firmy zaloZené na zdrojich, kdy poukdzali na vyznam zdroji a
schopnosti nebo zptsobilosti dodavatell pro tvorbu hodnoty, resp. pro hodnotu. Na rozdil od
tradiéného rozdéleni zdrojl, resp. schopnosti ¢i kompetenci (napi. viz kap. 1.1. A Hooleyho
klasifikace aktiv a schopnosti) je jejich cClenéni jemnéjsi a pfimo vztazené k hodnoté.
Schopnosti a jejich spojeni s hodnotou jsou uvedeny v nasledujicim obrazku:

Obr. €. 8 Schopnosti dodavatele a produkce hodnoty

produkce jadra hodnoty Produkce ptidané hodnoty na budoucnost orientovana
na zaklad¢ vztaht produkce hodnoty

T T T T T

vyrobni  dodavatelské procesniho inkrementalnich vztahové sitové radikalnich osvojovani
zlepSovani inovaci inovaci podnikani
zakaznika

Zdroj: MOLLER, K.E.K, TORRONEN, P., 2003, upraveno autorkou

Dalsi pojeti hodnoty, kterd je diilezita jak pro zakaznika, tak pro dodavatele a to nejenom
v tomto tzv. dyadickém vztahu, jsou prezentovany v nasledujicich ¢astech kapitoly.

4.4 TVORBA HODNOTY

V praci Mollera a Torronenena se objevuje také pojem ,produkce hodnoty*, jehoz
synonymem je ¢ast&ji uvadéna ,,tvorba hodnoty*."** Je oviem nutné dodat, Ze vedle vytvafeni
hodnoty je neméné vyznamné také jeji dodavani a ziskavani. Ackoliv mezi teoretiky silné
dominuje ptresvédCeni, ze hodnota je vytvafena (a doddvana a ziskdvana) prostiednictvim
procest, aktivit (viz dal$i kapitola) a zdrojti, autorka si dovoluje ponékud zmirnit toto téméf
jednohlasné ,,ano®, ptestoze souhlasi, Zze pro potfeby fizeni je nutnd operacionalizace co
nejvice prvkld a je mnohem snadnéj$i poznavat a fidit ¢innosti a fidit zdroje, resp. ,,fidit
schopnosti“!?®. Jak bylo uvedeno vy3e, hodnota miize vystupovat v natolik riznych podobach,
ze vnekterych piipadech je pomérné diskutabilni, zda je vzdy vytvarena ,néjakymi
¢innostmi“‘. Nicméné, toto jsou ponékud filozofické tivahy.

Hodnota, na kterou je zaméfena tato prace, je predmétem smény mezi dodavatelem
a zékaznikem — v uz$im pojeti - anebo mezi dodavateli a zdkazniky, ktetfi jsou soucasti

124y originale ,,production a ,,creation®. Pozn. Aut.
12 3 s v e s . r v
> Pojmovou konstrukei ,,¥idt schopnosti je nutné brat s uréitou rezervou
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relativné ohraniCenych fetézct a siti. Tvorba a posléze sména hodnoty je — jak jiz bylo
uvedeno ve Vychodiskach prace, v kap. 1. - zdkladni podstatou existence podniki.

Takto pojatd hodnota vzdy vyzaduje minimalné dv€ strany — dodavatele a zdkaznika
(dyadicky vztah), mezi kterymi dochazi k interakcim rtizného charakteru a druhu. Interakce
a dal8i podnéty a vlivy pfitom plisobi jak na proces tvorby hodnoty, tak na vnimani hodnoty
v riizném &asu viemi zG&astnénymi stranami (t.j. minimaln& dodavatelem a zédkaznikem).'*®
Forsstromovéa v této souvislosti upozoriiuje na nutnost odliSovat tvorbu hodnoty od
hodnoty vzhledem k tomu, Ze tvorba hodnoty pfedstavuje proces, zatimco hodnota zastupuje
pfedmét smény a vysledek (skute€ny anebo piedpoklddany ¢i ocekavany) procesu tvorby
hodnoty (FORSSTROM, B., 2005).

Jesté jednou si zopakujme, co je pro vytvoreni a dodani hodnoty pro kteroukoliv stranu
nutneé:

1. existence, resp. disponovani a vyuzivani zdroji (aktiv) a schopnosti ¢i kompetenci na
ruznych Grovnich, které jsou uplatnény v

2. hodnotu vytvéfejicich ¢innostech, jenz jsou navzajem spojeny s

3. toky informaci, materidlovymi toky, finan¢nimi toky a vztahy rGzného charakteru a pro
»ocenéni hodnoty* minimalné

4. tvirce a prijemce hodnoty, pfi¢emz pokud jde naptiklad o dyadicky vztah, piijemce i
tvlrce je na kazdé strané tohoto vztahu.

Tento velmi zjednoduseny pohled bude rozpracovan v dalSich kapitoléach.

Na zavér této subkapitoly lze uvést, ze na proces tvorby hodnoty Ize pohlizet z vice thlu.
Napriklad v tzv. produktovém tradicnim marketingu, ktery je spojovan zejména s masovou
vyrobou, je hodnota néco, co je obsazeno v samotném produktu a vysledkem vyrobniho
procesu. Anebo, jak upozornuje Forsstromova, vyrobce vytvari hodnotu pro zakaznika, ktery
ji uzivé/spotfebovava a vlastné i nici (FORSSTROM, B., 2005). Naopak napiiklad z pohledu
vtahového marketingu je hodnota vytvaiena v kooperaci se zdkaznikem; zdkaznik je tedy
aktivnim spolutviircem hodnoty, kterou poZaduje (mj. napt. BUTTLE, F., 2004). Henneberg
et al se dokonce zminuji o tzv. vlastnické hodnoté, coz je hodnota, kterou si vlastné pouze pro
sebe vytvaii v ramci Key Account Managementu dodavatel (tj. uzitky, pfevysujici ztraty pii
obsluhovani klic¢ovych zékaznikl plynouci pro dodavatele) (HENNEBERG, S.C, et al, 2005).

vvvvvv

bude vysvétleno dale.

4.5 METODY A METRIKY MERENI HODNOTY PRO ZAKAZNIKA A
HODNOTY PRO DODAVATELE

Hodnota je - jak z pfedchoziho textu vyplyvéa — obecné velmi obtizné uchopitelny pojem. Na
druhou stranu skute¢nost, ze hodnota pfedstavuje zdkladni podstatu existence podniku, je
zakladem pro sménu a vni je reflektovana konkurencni vyhoda podniku, znamend, Ze
management podniku musi s timto pojmem pracovat a musi fidit ty aspekty chodu podniku,

12 5 interakcich a interakénim modelu blize v kap. 5.1.3
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které¢ s hodnotou souvisi. Takovyto kol ptfedstavuje znalost (resp. neustalé poznavani)
kategorii a dimenzi hodnoty, konkrétni ,,velikosti* dané kategorie a dimenze hodnoty, jako i
fady souvisejicich faktorti. Mezi né patii napiiklad zdroje hodnoty, hybné sily, relativnost
hodnoty (kategorii, dimenzi a jejich ,velikosti'*’) viigi konkurenci, disledky spojené
s hodnotou'®®, vyvoj v &ase, ,,vlastnictvi“ hodnoty apod., tedy to, co lze oznaéit jednim
souhrnnym pojmem ,,kontext*.

V zavislosti od konkrétni kategorie a dimenzi hodnoty a konkrétnich atributi — benefiti a
nakladl/ztrat je dana zmacna riaznorodost objektivity versus subjektivity a presnosti
versus nepresnosti méireni hodnoty a vysledné ,velikosti“ hodnoty. Jak tvrdi Szabo,

vétSina vysledkti méfeni hodnoty je pouze ,,pfiblizna“ skutecnosti, kterou 100% nelze zméfit
(SZABO, N., 2002).

Lze fict, ze hodnota vzniké z ,,né¢eho* — z tohoto diivodu je dilezité znat a méftit 1 vstupy pro
tvorbu hodnoty, vystupy a nakonec i vysledky. Nezbytné je vyjasnéni dalSich otazek a to:
KDO méii, CO méii a PROC méii. U prvni otizky — KDO -je nutné si uvédomit, Ze na
hodnotu, kterou vytvaii podnik a hodnotu, kterou podnik ziskédva apriori pasobi trh. Vedle
interniho pohledu (méfi tedy provozni zaméstnanci, provozni management a vyS$i a
vrcholovy management) je potfebné vzit vuvahu i externi pohled (méfi i ti, co maji
s podnikem ur€ity sménny vztah, ti, pro které méfeni piinaSi dulezité informace pro
rozhodovani i navdzani sménného vztahu a samoziejme i jini externi hraci). CO méii je velmi
komplexni otdzka. Na obecnéjsi roving lze fict, Ze 1 u hodnoty se mé&fi hmotné a nehmotné
aktiva/zdroje, procesy, finan¢ni transakce, 1idé 1 vztahy, atributy vcetné casového hlediska ve
finan¢nich i nefinanénich jednotkdach. PROC méfi, tedy jinymi slovy jaky je ugel méfent,
souvisi s fizenim a stanovenymi cily, resp. s pozadavky — i1 zde internich i externich hracu.
Proto je vhodné polozit si i otazku, PRO KOHO jsou vysledky méfeni hodnoty uréené, coz
je bod vyznamny pro dosazeni cilii subjektii souvisejicich s hodnotou. Zejména v tomto
ptipadé dochézi k problematickému pouzivani nékterych koncepci méteni, u kterych neni
zcela jasné, zda napliuji potfeby méfeni hodnoty pro spravné aktéry. A neméné vyznamna je
také otazka JAK méfit hodnotu, kterou vyfeSit je pravdépodobné nejproblematicté;si,
obzvlast ty kategorie, resp. dimenze nékterych kategorii, kterych velikost nelze vyjadrit
numericky, resp. ve finan¢nich ¢astkach. Typickym ptikladem je hodnota ve vztazich, resp.
hodnota nehmotnych dimenzi (mj. LEADBEATER, CH, 1999)'®. Zakladnim rozhodnutim
v ramci JAK méfit je volba mezi metodami kvalitativnimi a kvantitativnimi a finan¢nim a
nefinanénim méfenim, resp. vhodnym mixem.

Mira ,,uchopitelnosti‘ hodnoty pro méteni tedy vyplyva také ze skutecnosti, ze pojem je:

a) pojmem dynamickym, vyvijejicim se v ¢ase vlivem riiznych faktort
b) pojmem s vysokou mirou subjektivity (viz subjektivni hodnota)
¢) pojmem relativn€ obecnym, coz Gizce souvisi i s vyse uvedenou subjektivitou

Pro zajimavost, do jaké miry se mize stat jednoduchost zjistovani vniméani hodnoty slozitou
anaro¢nou cinnosti, ukazuje napfiklad Heinonenovd (HEINONEN, K., 2004), ktera
rozd€luje oblasti zkoumani a méfeni vnimani hodnoty do 12 skupin, a to:

127y geském jazyce neexistuji adekvatni synonyma k pojmu hodnota, které by mély takovou vypovidaci
schopnost, jako napiiklad v jazyce anglickém. Velikost zde proto znamena zastupny pojem k vyjadieni konkrétni
hodnoty ,,hodnoty*, coz mize byt vyjadieno mnoha zptsoby

12 Toto velmi nekonkrétni vyjadfeni ma mnoho podob, pfi¢emz mnohé z nich Ize najit v predchozim i
nasledujicim textu prace. Pozn.aut.

1% http://npi.valuemeasurement.net/Downloads/Rediscover.pdf
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1. zkoumani pfi¢innych faktord vedoucich k ur¢ité hodnotové predstavé, tj. spiSe ke
komplexu hodnot;

2. preferencni posuzovani hodnoty, tj. proces zvazovani obétovdni néceho, ndkladu,
vydaji apod. na strané jedné a prospéchem, uzitkem, pfinosem ¢i ziskem na strané
druhé;

3. zkoumani a popis samotné vnimané hodnoty zdkaznikem i dodavatelem, tj. zkoumani
technické a funkéni dimenze hodnoty. Jak sama autorka dodava, dimenze hodnoty
nelze abstrahovat pouze na uvedené dvé oblasti — stejné dulezité¢ jsou také dalsi
dimenze, jako naptiklad asové a prostorova;

4. zkoumani vnimané hodnoty v procese spotteby jako urcitého zazitku, ¢i udalosti.V
procese spotfeby hodnoty mize dochédzet i ke vnimani disledkd jiného typu, napft.
v bod¢ 3 uvedené puisobeni dimenzi. Poznatky z této oblasti zkoumani jsou vyuzivany
zejména v praktické aplikaci v ramci marketingové komunikace a cCastecné také
v procese navrhu a vyvoje produktu. Kromée strany zakaznika mtize ovS§em do procesu
spotfeby hodnoty vstupovat i dodavatel a jeho vnimani hodnoty, kterou i v rdmeci
procesu spotieby ziskava;

5. zkoumani v ramci koncepce rozSifeného produktu
v produktu anebo sluzbé (viz. Kap. 4.2.1);

6. prizkum spokojenosti zakaznika a kvality sluzeb je zaméfen na pondkupni proces
vnimani hodnoty, tj. na zkoumani reakci zdkaznika po nakupu a dodéni;

7. hodnotovy fetézec — v tomto ptipadé je pruzkum zaméfen na aktivity a fungovani
celého sytému podniku, vedouciho k vytvafeni konkuren¢ni vyhody podniku.
Heinonenova ovSem v tomto ptipad€ uvadi velmi zazeny pohled na danou oblast a to
v kontextu hodnotového fetézce prezentovaného Michaelem Porterem

8. zkouméni vytvafeni a dodavani Spickové hodnoty pro zdkaznika, kterd je
prezentovana jako vysledek orientace podniku na dosazeni nejenom $pi¢kové hodnoty,
ale také jako prostiedek k dosaZzeni konkurenéni vyhody a soucasné vysoké ziskovosti
a vysokych vykondt.;

9. hodnota zdkaznika pro podnik. Tato oblast zkoumani ptedstavuje obracenou
perspektivu k pfedchozim, protoze pozornost je zamétfena na hodnoceni zakaznika a
jejich vyznam pro podnik''

10. zkoumani zdkaznikem vnimané hodnoty, které se soustfed’'uje na holistické méfeni.
S uréitym omezenim lze fict, Ze tato oblast zahrnuje a kombinuje prakticky vSechny
vyse uvedené perspektivy;

11. hodnota pro zdkaznika a shareholderovské pojeti hodnoty. V tomto ptipadé jde o
zkoumani zakladni otazky, kterou je ,,jak maximalizovat hodnotu pro shareholdery
prostfednictvim hodnoty pro zdkaznika.

12. hodnota vztahti, resp. relaéni hodnota, kde je pozornost zaméfena na vztahy a jejich
vyznam zejména (ale nejenom) v dlouhodobé interakci mezi podnikem a jeho
zakaznikem.

B0 tykajici se hodnoty obsazené

Téchto 12 oblasti do znacné miry zahrnuje vSechny pfistupy uvedené vyse v textu ovSem neni
vycerpavajicim piehledem. Pro bliz$i pfedstavu si mizeme uvést, jak 1ze vyuZzit n€které z nich
pii zkoumani hodnoty pro zékaznika pokud kombinujeme a strukturujeme do vétsi hloubky

130 blize napiiklad KOTLER, P., 2001
! mimo jiné se vyuziva také metoda ABC v obou obecné znamych pojetich ( tj. jako Activity Based Costing i
jako ABC analyza)
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naptiklad body 2. a 3. a ¢aste¢né i body 4., 5. a 6. ato pouze z hlediska zkoumani casové
dimenze hodnoty' ™.

Casovou dimenzi hodnoty lze pravé tak, jako i dalsi dimenze rozdélit na pfinosy a na na
obétovani néceho (velmi zkracené feCeno). Piinosy lze dale rozd¢lit na atributy, naptiklad
casovou flexibilitu (tj. napfiklad pozadovanou pruznost v poskytovani sluzby v Case
vyhodném pro zadkaznika) a ¢asovou alokaci (t.j. napiiklad vnimani Casu, ktery plyne pfii
poskytovani urcité sluzby. Tyto atributy je ovSem nutné zkoumat v mnohem jemnéjSim
¢lenéni. Casova flexibilita se proto miZe skladat napiiklad z délky provoznich hodin,
otviracich hodin, Casu, pocas kterého lze ziskat zbytek dimenzi pozadované hodnoty; dale
moznost volby ¢asového momentu anebo obdobi, kdy chce zakaznik sluzbu anebo produkt
dodat, ¢i ziskat; spontanni anebo bezprostiedni poskytnuti sluzby ¢i dodéni produktu po
vysloveni & vyjadieni pozadavku. Casova alokace muZe byt méfena prostiednictvim
ukazatele ,Setfeni Casu“, ,,vnimani pozitku ¢i potéSeni v pribéhu obsluhy, dodani nebo
realizace produktu anebo sluzby“, ,hladkosti pribé¢hu dodani, obsluhy...”, ,,moznosti
provadéni simultdnnich aktivit vedle obsluhy, dodani ¢i realizace* atd.

Jako ndklady anebo obé&tovani néfeho se v Casové dimenzi hodnoty mize zkoumat atribut
jako je plytvani Casem a ukazatel ,,Casova neefektivnost®, ,preruSovani a pod. a atribut
casové omezeni a ukazatele ,,asovy harmonogram ajeho striktni dodrZzovani®, nebo

r

,heplanované a ndhodné preruseni procesu realizace ¢i dodani* atd.

Tato ukéazka je ovSem piikladem jiz do znacné hloubky pievedeného zabéru zkoumani.
Podnik zkoumajici — mimo jiné i - ¢asovou dimenzi kvality vzajemného vztahu, pfistupuje
k poznavani dimenze vétSinou v znacné jednodussi podobé, napriklad v podobé otazky, zda
dodavka byla dorucena vcas anebo nepiekrocila nasmlouvanou lhiitu anebo doba obsluhy

byla rychla apod.

Na atributy hodnoty, které by podniky mély zjistovat a métit, se lze ale divat také na zakladé
téchto hledisek:

- zda prispivaji zakaznikovi a dodavateli napiiklad ve zvySovani jeho vykonti anebo
pomahaji sniZovat naklady (naptiklad pomahaji pfi zvySeni jeho diferenciace,
usnadiiuji ndkup zvysSuji produktivitu, snizuji ndklady na skladovéani, obstarani
produktu atd.)

- zda puisobi jako motivatory anebo jako hygienické vlivy'>, jinymi slovy, zda jsou
povazovany za samoziejmé anebo jako néco navic, co na jedné stran¢ zékaznikiim
pfindsi vEtsi nez ocekdvany uzitek a motivuje naptiklad k dalsi koupi anebo
k poskytnuti referenci dalSim potencialnim zakaznikim,¢imz dochazi k ziskani vyssi
hodnoty 1 pro dodavatele (pokud je to vjeho z4jmu). Vétsi uzitek v takovémto
ptipadé, tj. vlastné plusovy rozdil mezi ocekdvanou a skute¢né ziskanou hodnotou
mohou tedy ziskat i dodavatelé, coz je naptiklad pro existenci siti podniki, resp.
dlouhodobych vztaht v fetézcich velmi vyznamnym faktorem

- do jaké miry umoziuji kontrolu t¢m, kteti jako Ui€astnici hodnototvorného systému je

pii tvorb& hodnoty vyuzivaji'**

132 dale uvedené piiklady jsou pievzaty z prace Heinonenové a tykaji se méfeni bankovnich retailingovych
sluzeb

133 viz Herzbergova teorie dvou faktord; blize napt. VODACEK, L., VODACKOVA, 0. 1999

1* O hodnototvorném systému bude pojednano vice v nasledujici kapitole
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- do jaké miry a ve které fazi kupniho procesu vznikaji a podili se na nakladech
vnimanych zakaznikem. V tomto pfipad€ je patrny pomérné znacny rozdil mezi
kone¢nym spotiebitelem a zakaznikem. Prvni vénuje vEtsi pozornost nédkladim, které
mu vznikaji zejména pii a po koupi, kdezto ten druhy velmi detailné zvazuje také
vSechny predndkupni naklady, jako naptiklad nédklady sbéru a selekce informaci,
casové ndklady apod. Opétovné i zde je mozny opacny pohled, tedy do jaké miry a ve
které fazi procesu (hodnototvorného i sménného'*®) atributy vznikaji a vznika i
ztratova stranka hodnoty.

Mimo jiné Trunecek a kol. upozoriiuji na to, Ze hodnotovou metriku nelze vymezit obecné.
Ptesto se pokousi popsat hodnotovou metriku (pri méfeni hodnoty pro zakaznika) jako
,,soubor ukazatelu, ktery vyjadruje kone¢nou hodnotu vytvorenou pro zakaznika konkrétnim
procesem ‘. Dale uvadi vyjadfeni kone¢né hodnoty vyjadiené v podobé funkce:

P=V=£(Q,S,CT),

kde P oznacuje ,,cenu jako penézni vyjadieni hodnoty, V hodnotu vnimanou zékaznikem, Q
kvalitu produktu vnimanou zakaznikem, S kompletni sluzby poskytované zakaznikim, C
naklady a T ¢asové parametry vyrobku nebo dodavky* (TRUNECEK, J. a kol., 1999).

Problémem této funkce ovSem je, Ze ne vzdy je mozné mezi P a V vlozit znaménko rovnosti a
tedy nedava uspokojivou odpovéd’, do jaké miry cena, kterou zédkaznik za produkt zaplati,
koresponduje s vnimanou hodnotou, kterou ziskd. V podobé¢, jakou je funkce prezentovana
nelze také nalézt odpovéd’ na fadu otdzek, mj. naptiklad co vSechno zahrnuje a predstavuje
S a co konkrétné znamena T, jak je zahrnuta kvalita procesu a kvalita sluZzeb apod.

Pro srovnéni a zaroven pro poukézani na chybé&jici prvky funkce Ize uvést funkci podobnou,
kterou prezentovali Mikkelsen a Hedaa (MIKKELSEN, L.B, HEDA, L., 2004):

H= f(P+pF +sF +vF)
kde F znamena ,.fit*, tedy vhodnost, zptisobilost nebo soulad s pozadavky u: ,,p* — produktu,
»S — sluzbach a ,,v*“ — vztazich, tedy naptiklad jde o to postihnout ty elementy vztahii mezi
dodavatelem a zakaznikem, které stanovenym zplsobem ovliviiuji urcitou kategorii anebo
hodnoty.

Pro konkrétni potteby je ovSem potiebné v obou ptipadech naplnit jednotlivé prvky funkci
detailnéjsi naplni.

Z hlediska potfeb hodnotového managementu'*® uvadi fadu metod naptiklad V1gek (VLCEK,
R. 2002). Autorka ovSem upozorniuje na to, ze jde o skupinu metod vhodnou pouze pro jednu
kategorii hodnoty z mnohych, a to tu, kterd se tykd produktu. Jde napiiklad o metody
zjistovani funkci produktu, stanoveni stupné plnéni funkci, kvantifikace hodnoty produktu
nebo stanoveni nakladi na funkce atd.

Management kvality nabizi fadu metod, které se velmi tuzce tykaji 1 hodnoty (viz kap.
4.2.2.1). Kromé toho tyto metody pokryvaji mnohem vice soucasti problematiky nez uvedena
hodnotova analyza. K dispozici tak jsou metody, metriky ¢i techniky méteni kvality produktu,
sluzeb, vztahu, ndkladii na kvalitu i metody vztazené k hodnoté v podob¢ vykonnosti podniku

133 I sménny proces miize mit hodnototvorny charakter, viz nasledujici kapitola
1% Viz kap. 4.1.2
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— dodavatele.”” K nim patii napiiklad narodni modely cen za kvalitu, ale i m&feni v rAmci

fady norem ISO 9000:2000. Napiiklad v manudlu amerického modelu MBQA (Malcolm
Baldrige Quality Award), ktery pracuje s pojmem hodnota a tvorba hodnoty velmi intenzivné,
jsou uvedeny skupiny piikladi méteni indikatort hodnoty, procesu tvorby hodnoty a to jak
pro zakaznika, tak pro ostatni stakeholdery v&etné podniku samotného."*® Skupiny ptedstavuji
meéfitka v oblastech:

a) produkt a sluzby (charakteristiky — atributy vyznamné pro zédkaznika — spolehlivost
produktu, v€asnost dodani..)

b) zékaznik (zejména tykajici se aspektu spokojenosti — ndmitky, stiznosti...)

c) finance a trh (naptfiklad ROI, pfidand hodnota na zaméstnance, ROA, ukazatele
ziskovosti a likvidity, marze, trzni pozice, trzni podil, rist aktiv, goodwill, reputace,
image, riist zakazek...)

d) provoz (interni meéftitka vztazené k hodnoté a tvorbé hodnoty rtizného charakteru
dotykajici se celého podniku — i hledisek organizac¢nich, fizeni lidskych zdroji,
vedeni; napt. métitek ui¢elnosti a hospodarnosti, ale i zodpovédnosti...).

Znamena to tedy, ze sem zasahuji metody méteni hodnoty z oblasti finanéniho fizeni, fizeni
lidskych zdrojii, marketingového tizeni, logistického fizeni aj., kterych vyjmenovani zde neni
mozné.

4.6 FAKTORY OVLIVNUJICi HODNOTU

Hodnotu pro zakazniky a dodavatele ovlivituje mimo vyse zminéného také fada aspekta, které
podniky a zdkaznici nemohou ovlivnit viibec anebo v mensi mife, resp. které jsou do znacné
miry ovlivnitelné, pokud je podniky znaji. Velmi struéné¢ byly naznafené v souvislosti
s hodnotovym systémem. Jejich poznani je strategicky dlilezité. Mohou totiZ — pokud nejsou
identifikované anebo Spatn¢ pochopené— vést k nespravnym rozhodnutim managementu —
dodavatelské 1 zdkaznické strany. Patii totiz mezi ty faktory, které mohou pro podniky
predstavovat jak piilezitost, tak hrozbu.

Tyto faktory ovliviiuji jak samotny proces tvorby hodnoty, tak ihodnotu vnimanou
v prubehu jejiho vytvareni, pfi dodani a v prib&hu spotieby.

Vicero autor pfispélo k poznani vlivii pusobicich na hodnotu pro zakaznika, resp. i jeji
zmény, mén¢ jiz vénovalo pozornost hodnoté pro dodavatele, pfestoze si autorka dovoli
tvrdit, ze vétSina faktorti pusobi také u této hodnoty. Faktory ovliviiujici hodnotu vnimanou
zakaznikem rozdé€luje napiiklad Paroliniova do téchto skupin (PAROLINI, C., 1999):

- individualni faktory zakazniki

- faktory prostiedi

- ndklady za komplementarni produkty
- konkurenceschopnost substituti

- konfigurace"’ dané nabidky

- konfigurace alternativnich nabidek

7 Viz napiiklad NENADAL, J., 2004 nebo slovenska publikace MATEIDES, A. a kol., 2006

138 Blize: http://www.baldrige21.com anebo http://www.baldrige.nist.gov

139 konfigurace v tomto pfipadé znamena uréitou konzistenci mezi vyse uvedenymi faktory a nabidkou jako
celkem, jinymi slovy, co v§echno zakaznik zvazuje u dané nabidky a pod vlivem jakych faktort
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Woodruff a Gardialova se vénuji faktorem ptisobicich na zmény v hodnoté pozadované
a vniman¢ zakaznikem (citovano v FLINT, D.J., WOODRUFF, R.B., 2001). Jsou to zejména:

e vlivy z makroprostfedi — které lze poznavat napiiklad pomoci analyz strategického
managementu, resp. marketingu

e zmény okolnosti vztahujici se k pfedmétu hodnoty u zédkaznika

* inovace konkurent

* objevujici se nové trhy plisobici na zmény v potiebach a pozadavcich

V témze roce Flint a Woodruff rozpracovali komplexni model hybnych sil ptisobicich zmény
v zdkaznikem pozadované hodnoté, ve kterém hybné sily rozdélily do dvou skupin (FLINT,
D.J., WOODRUFF, R.B., 2001):

a) vyplyvajici z prostfedi — ménici se pozadavky zakaznikli, ménici se vnitini
pozadavky, aktivity konkurentl, poZzadavky dodavatelli, zmény v makroprostiedi
b) spojené s nedostate€nou zpusobilosti ve vykonech, kontrole a znalostech

ZAVER

Zvyseni uzitkti hodnoty miize byt dosazeno prostiednictvim zmény procest — pied nakupem —
formulaci potteby a pozadavku, ptipravy zakazky, tvorby objednavky, dodani atd. — NPD a
inovace, kastomizace.. ., integrovanim aktivit a zlepSenim komunikace.

Aspektem, ktery v pfedchozim textu nebyl zdliraznén, je skutecnost, ze v realné praxi dochazi
k tvorbé hodnoty reflektujici také i1 tzv. typ vztahu v ramci Websterovy klasifikace typt
vztahll (uvedeno v DONALDSON, B., O'TOOLE, T., 2002). Jinymi slovy vznikl4 hodnota je
jina, pokud jde o pouhou jednorazovou transakei (na jednom konci ohranic¢eného kontinua)
nez hodnota vytvoiena ve velmi Gzce a intenzivné spolupracujici siti (jako predposledni typ
na druhém konci kontinua), resp. v ramci vertikalni integrace. ,Jinakost* je pfitom dana
zejména variabilitou ,,druhi® hodnot a jejich Cetnosti, které jsou vytvareny, resp. je ziskavaji
jednotlivi aktéfi. Piikladem jinych typl uvnitf kontinua jsou mj. opakované transakce,
partnerstvi apod. Tzv. vztahova hodnota vznika ze vzajemného uceni se a ziskavani a sdileni
znalosti, vzajemné podpory a prakticky ji nelze spojovat s jednorazovou transakci.

Na nésledujicim obrazku autorka naznacila zdroje a sméry toku hodnot dle zakladniho
rozdéleni — viz barevné odliSeni pod obrazkem.
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Obrazek ¢. 9 Naznaceni tvorby a pfenosu druhti hodnot v fetézci a siti
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Zdroj: autorka

Toky materidlové a produktové

Toky finanéni

Toky jinych hodnot (trZni, ziskova, objemova)

Toky vztahovych hodnot

TFCP — viz obrazek &. 7
¥N - sniZzovani nakladd

+V — zvySovani vykonnosti
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5 TEORIE TVORBY HODNOTY V RETEZCICH A SIiTiCH
A E-BUSINESS

Problematikou procesu tvorby hodnoty, na kterém se podili postupné ¢i sousledné vice aktért,
se zabyva fada teorii. Tyto teorie je mozné Clenit s vyuZzitim vice kritérii — naptiklad podle
¢asu vzniku — t.j. historické hledisko; podle vyznamu, méfeného mj. mirou zajmu ze strany
teoretikll 1 praxe, vyuziti v praxi, v uréitém smyslu i mnozstvim poznatkid apod. anebo
naptiklad perspektivou, jakou se jejich tvlrci na tento proces a jeho prvky, ¢i rtizné faktory
divaji, resp. podle toho, ktera stranka procesu je zdlraziiovana. Autorce prace nejsou znameé
vSechny existujici teorie v této oblasti a ani si neni védoma existence publikace, kterda by
nabidla jejich kompletni piehled. Kromég toho je potiebné zdiraznit, Ze mnohé z teorii se do
znacné miry prekryvaji a v n¢kterych ptipadech se li§i v podstaté v nevyznamnych bodech.
Dochazi také ke vzajemnému sméSovani poznatkli zjednotlivych teorii atim 1ke
vzajemnému obohacovani a dopliiovani. K novym poznatkim samoziejmé piispiva badani
1 v ramci jedné teorie.

Spole¢nym prvkem vSech téchto teorii je konsensus, Ze vytvofeni hodnoty, ktera je nabizena
zékaznikovi, je v souCasné ekonomice pouze velmi ojedinéle vysledkem usili jednoho
podniku'*” a pfevazné vysledna hodnota vznika prostfednictvim vstupt méné & vice riznych
aktért. Tito aktéfi v procesu tvorby hodnoty sehravaji velmi dulezité a odlisné role, které
z ur¢itych divodi nemize naplnit jednotlivec a principidlné jde o délbu prace, ktera lidstvo
provazi nékolik tisicek let. S rlistem potifeby zapojovat do procesu vice ucastnikid ovSem
dochazi naopak ke vzniku problému a otdzek, které v jednoduchém vztahu mezi jedinym
tvirce hodnoty ajeho zdkaznikem nevznikaji. Mnohé ztéchto problémil a otdzek budou
rozebrany v nasledujicim textu, ve kterém bude pozornost soustiedéna na stézejni teorie, které
ptispély a pfispivaji nejveétsim podilem k poznani v oblasti tvorby hodnoty pro zékaznika, k
poznani fungovani siti afetézcli ak poznani piispéni informacnich a komunika¢nich
technologii do tohoto procesu'*'. Jde o teorii marketingového fizeni distribuénich kanald,
teorii hodnotového fetézce, teorii dodavatelskych fetézci a teorii prumyslovych siti. Pro
urcité zjednodusSeni bude pouzito historické hledisko vzniku jednotlivych teorii, upozornéni
na hlavni ohniska z4jmu, sou¢asnou uroven poznani a jeji bila mista.

51 PREHLED TEORIi TVORBY HODNOTY V RETEZCIiCH A
SITiICH
5.1.1 Teorie marketingového fizeni distribuénich kanalu

Za historicky nejstarsi 1ze oznacit Gsili marketingovych teoretiki, ktefi zacatkem 40. letech
20. stoleti zacaly vénovat zvyienou pozornost'* vyznamu jednoho ze &tyf marketingovych

140 At jiz je pod timto terminem myslen podnikatel — fyzicka osoba a jednotlivec anebo vétsi podnik

1 méfitkem tohoto podilu bude znamost teorii, mnozstvi odvolavek na vyroky, myslenky, poznatky atd.
predstavitell teorie, spojitost s realnou praxi. Autorka zaroven pfiznava, ze vybér teorii se mize nékomu zdat
nespravny a prili§ subjektivni, ale v tomto piipadé by se posunula mozna diskuse do jinych sfér.

142 Toto slovni spojeni povazuje autorka za dilleZité, protoZe neni zcela korektni tvrdit, Ze popisované tsili ma
skutecné své zacatky az v tomto obdobi, ale Ize ho posunout do 20. let 20. stoleti, kdy vznikaly prvni teoretické
prace vénované marketingu a mimo jiné taktéz otazkam distribuce. Blize napt. WILKINSON, I., 2001. Nekteri
autofi ovSem za ,,otce” poznatki soustiedénych na oblast aktivit potfebnych pro marketingové transakce,
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nastrojii — tzv. ,,P“!¥, které mimochodem v té dobé je§té nebyly formulované a to distribuci.
Riist masové vyroby v povale¢ném svété totiz vyvolal znacné ndroky na zajisténi jednoho
z mnoha pozadavki zakaznikli — dopravit produkt na misto, kde je poptavan, v Case, ve
kterém je poptavan a v mnozstvi a struktufe, ve kterém je poptavan. Je nutné poukéazat na
skutecnost, ze takto strukturovany pozadavek zakaznika zastupoval v té dobé v urcitém
smyslu velkou ¢ast hodnoty pro zakaznika.'** Primarni byl zajem o zvySeni efektivnosti
operaci a o snizeni naklad@ uvnitf podniku (GADDE, L.-E., ROSENBROIJER, C.-I., 2000).
Vroce 1940 autofi Paul D. Converse a Harvey W. Hugey jako prvni charakterizovali
potencialni pozitiva a negativa vertikalni integrace v marketingovém kanalu a v roce 1954
vydal Wroe Alderson sviij fenomenalni prispévek'®, ve kterém sumarizoval vyznam a el
distribu¢nich kanalti. Mimo jiné pravdépodobné jako jeden z prvnich autort pouzil pojem
»distribuéni sit**¢ a zdiraznil také specifické znalosti a zkuSenosti jednotlivych ¢lankt fetézce
(SHETH, J.N. et al., 1988).

Na zaklad¢ ziskanych empirickych poznatkl se postupné zacala vytvaret teoreticka zakladna
poznatkii o pfesunech produktli, informaci a financi mezi Gc¢astniky distribu¢niho fetézce a
zacala tak vznikat teorie fizeni distribu¢nich anebo imarketingovych kanali (channel
management). Hlavnim cilem marketingové distribuce bylo zajistit takovou strukturu
distribu¢niho kanali danou poctem a charakterem zprostfedkovatell, ktera zajisti odbyt ¢i
prodej produkce ajeji dodani zikaznikiim a zarovein bude dosazen primarni zajem
Géastnik kanalu'*, tj. zisk. Nejdiive institucionalni $kola myslenek zamé¥ena na organizace
zapojené do ,,marketingového* procesu, ktera se opirala primarné o ekonomickou podstatu
soustfedénou na efektivnost se postupné obohacovala o poznatky behaviordlnich pfistupt,
naptiklad o ptsobeni takovych faktori, jako je konflikt, kontrola a spoluprace ve vztazich
mezi ¢leny kanalu'?’, sila, zavislost a pozice'*, vzajemnost a propojenost cilti a spoletné
usili'*’. Nedocenénym piinosem byl pohled na distribuci a vertikalni integraci, ktery v roce
1969 prezentoval ve své disertacni praci Mattsson (GADDE, L.-E., ROSENBROIJER, C.-J.,
2000)"° Integraci partnerti v rdmci distribuce rozebiral z hlediska zptisobt integrace, které
rozdéloval na instituciondlni (koordina¢ni mechanizmy od nezavislych a autonomnich
podnikli k majetkovym ¢i kapitdlovym propojenim), integraci zohlednujici aspekt
rozhodovani v fizeni"' a integraci vykonnou, tj. zptsob, jakym se realizuji operace.

Problematika marketingové distribuce byla vyrazn¢ obohacena taktéz mySlenkami
predstaviteli §koly socialni smény'*%, kteii vyzvedli roli vztaht pfi sméné a obratili pozornost
taktéz na zakladni objekt smény, ¢imz je hodnota, resp. jeji predavani mezi cilové se

povazuji Arche Shawa, ktery jiz v roce 1912 vymezil a popsal funkce zprostiedkovatele. Blize SHETH, J.N. et
al, 1988.

'3 Product, placement, price, promotion

144 k strukturalizaci hodnoty blize kap. 4

' pod nazvem Factors Governing the Development of Marketing Channels v knize Marketing Channels for
Manufactured Products

146 yeetnd zakaznikd

17 napiiklad Bruce Mallen se v roce 1963 zmifiuje o existenci a dopadu protichtidnych zajma &lenti kanalu.
Blize: SHETH, J.N. et al, 1988

18 jednim z prvnich teoretiki vénujicich se témto aspektiim byl Lous Stern (v roce 1969 v publikaci
,,Distribution Channels: Behavioral Dimensions*)

149 zasluhy o zapojeni téchto faktort se pripisuji &lentim tzv. marketingové skoly organizaéni dynamiky, kam
patfi i Mallen a Stern

130 Mattsson i Gadde jsou v soudasnosti &lenové IMP Group — viz subkap. 5.1.3. Pozn. aut.

131 zde poukazoval na skute¢nost, Ze rozhodnuti jednoho aktéra miize ovlivnit rozhodnuti dalsich aktéri a to
odlisnym zptisobem

152 zejména Philip Kotler a Richard Bagozzi
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chovajicimi aktéry v ur¢itych podminkéach. Richard Bagozzi napiiklad vymezil jednoduchou
kategorizaci pro hodnoceni smény s kategoriemi (SHETH, J.N. et al, 1988):

e vysledky (jako dasledky vztahti mezi aktéry v podobé hmotné, socidlni, resp.
symbolické),

*  zkuSenosti (v podobé afektivnich, kognitivnich anebo moralnich dimenzi) a

e Cinnosti (individudlni volby, reakce anebo spolecné angazovani).

Z tohoto hlediska je potiebné zdlraznit pravé orientaci na zdkaznika a uspokojovani —
nékterych — jeho potieb a pozadavkii, které marketingova distribuce plni. V pfedchozi
véte bylo pouzito slovo ,,nekteré™, protoze zajem o zakaznika velmi zavisi od marketingové
koncepce, kterou podnik anebo icely marketingovy systém (bude oném zminka déle)
sleduje. Bude tedy odlisny v ptfipad¢ napiiklad koncepce vyrobkové, vyrobni anebo na druhé
stran& koncepce spoledenské.'>

Zprostiedkovatel€, na které mize, ale i nemusi ptejit vlastnictvi k produktiim a sluzbam, plni
fadu funkci souvisejicich s principy marketingového Fizeni. Mezi tyto funkce'™, kterych
realizace muze vést k diferenciaci a posléze vystupovat jako konkurencni vyhoda celého,
resp. alesponi Casti kandlu aziroven lze onich fict, Ze jejich prostfednictvim dochazi
k ptidavani hodnoty produktu, patii (BOVEE, C.L., THILL, I.V, 1992):

* usnadnéni procest smény

e zmenSeni rozdili v mnoZstvi a sortimentu
» standardizace transakci

* spojeni prodavajiciho s kupujicim

e poskytovani sluzeb zadkaznikiim

e vyzkum trhu

* komunikaéni podpora

* pfebirani rizika

Vedle téchto funkci je soucéasti marketingové distribuce také zajisténi fyzické distribuce,
financovani, pfipadné i dalSich. U nékterych produktii ¢lanky distribuce vétsi mirou zasahuji
pfimo do dokoncovéani hodnototvorného procesu spojeného s fyzickym produktem -
napiiklad prazirny kavy, balirny ¢aje, zrani bandnii apod. ptipadné hraji nezastupitelné misto
pfi poskytovani sluzeb spojenych s fyzickym produktem, které by naptiklad producent
vykonavat nemohl — naptiklad instalace, opravy atd. Podobné funkce lze ovSem najit také
v publikacich, které popisuji funkci obchodu jako takového anejenom marketingové
distribuce, napiiklad Jindra a Prazska je prezentuji takto (JINDRA, J., PRAZSKA L. et al,
2002):
* pfeména dodavatelského sortimentu na sortiment odbératelsky, odpovidajici potfebam
a nakupnim zvyklostem zakaznikd,
* piekonani rozdilii mezi mistem vyroby a mistem prodeje a ¢asem vyroby a Casem
nakupu
* zajiStovani mnozstvi a kvality prodavanych produktii a sluzeb
e iniciativni ovlivilovani vyroby a poptavky — vtomto piipadé¢ je uvadén vstup
marketingu
* zajiStovani raciondlnich zadsobovacich cest — zde zase vstupuje logistika
* zajiStovani financovani dodavatela

'3 blize ke koncepcim napiiklad KOTLER, P. Marketing management — kterékoliv vydani
1% funkce rozpracoval v roce 1966 L. Bucklin. Blize napt. COUGHLIN, A. T. et al, 2001
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Zavadéni Just-in-Time, zajem o kastomizaci a kastomerizaci a snahy podnikli pfesunout ty
¢innosti, které nedokazou realizovat efektivné, do jinych podnikli (outsourcing) vyvolal
nutnost fesit nové problémy distribuce na vertikdlni i horizontalni roviné. Vedle otazky
»spravné* hladiny zasob se tak objevuje stile naléhavéji problém ,,spravného® casu,
roz$iteni distribucniho kandlu o intenzivnéj$i vstupy zakazniki a koordinace a komunikace
v ramci znaéné¢ strukturovanych kanala s vice aktéry. Zajem vyvolany nutnosti se tak
pfesouva od feseni vnitropodnikové koordinace ¢innosti a vnitropodnikové integraci k feSeni

téchto oblasti vné podniku.

Outsourcing lze spojovat také se stale rostouci specializaci podnikll a organizaci, kterd vede
(napt. ANDERSON, E. et al, 1997). Horizontalni perspektivé distribuce se navic stale
intenzivnéji tykaji 1 vztahy podniki, které jsou konkurenty. Tlak na Gsporu nékladi totiz vede
k hledani cest, jak zajistit Zddouci ekonomii mnozstvi a proto se v mnoha oblastech, které se
v ramci distribuce te$i, konkurenti spojuji. Zdaleka pfitom nemusi jit pouze o spolecny
vyzkum a vyvoj anebo spole¢ny nakup, ktery patii mezi nejcastéji uvadéné priklady.

Termin ,.kanal“ se nahrazuje také terminy, vystupujicimi jako synonyma, a to tzv. integrované
marketingové systémy, spojujici podniky a jejich zprosttedkovatele s cilem - a to by mél byt
cil spole¢ny - zvysit celkovou vykonnost celého kanélu a snizit ptisobeni riznych konfliktt.
Ackoliv mnoho autort tvrdi, Ze k vytvareni marketingovych systémii dochazi az v poslednich
30 letech (napft. Kotler, Armstrong, Bovée atd.), neni tomu tak stoprocentné. Naptiklad i jimi
zminovany tzv. korporativni (uzavieny) vertikalni marketingovy systém, ve kterém rtzné
odbytové stupné patii jednomu majiteli, existovaly jiz ve 20. letech 20. stoleti.'>

Na druhou stranu oblast fyzické distribuce, které byla vénovana pozornost jiz od pocatku se
az vposlednich cca 10 — 15 letech rozsifuje anebo zaménuje problematikou ftizeni
integrovanych logistickych fetézci (napt. KOTLER, P., ARMSTRONG, G., 2004; TOMEK,
J. 1992). Dochéazi teda kintegraci pfistupit mimo jednu disciplinu, jak je uvedeno
v nasledujicim odstavci.

Na posuny smérem k integraci logistickych poznatki do marketingové distribuce a naopak
upozoriiuji mj. i Viestova et al., kterd analyzuje myslenky pfedstaviteli jednak marketingové
distribuce — Sterna a El-Ansaryho ajednak logistiky — Lamberta, Stocka a Ellramové
(VIESTOVA, K. et al, 2005). O vymezeni odlinosti mezi marketingovym kanalem,
hodnototvornym fetézcem a dodavatelskym fetézcem se pokusila napt. Coughlanova et al,,
ktefi pojeti dodavatelskych rFetézcli (kterym bude vénovdna véEtsSi pozornost dale)
i marketingovych kandli vymezuje 0zeji nez hodnototvorné retézce (kterym bude také
vénovan prostor v dal§im textu) '°°. V dodavatelskych Fetézcich je hodnota p¥idavana
pouze prostiednictvim vyroby a distribuce - ikdyZ jde o vice ,,dodavatelii mych
dodavateli“, u marketingovych kanali v podstaté pouze prostiednictvim distribuce,
zatimco u hodnototvornych retézcii jde o SirSi zabér. Sama ale upozoriuje, ze v realné
praxi je velmi obtizné urcit hranice obou fetézcl a vétSinou fetézce maji pouze nékolik malo
¢lankd (COUGHLAN, A.T.et al, 2001). Naopak Aldin a Stahre, odvolavajic se na
Christophera a Ryalsovou, nadfazuji dodavatelsky fetézce hodnotovému a marketingovému,
které jsou oba jeho soucasti (ALDIN, N., STAHRE, F., 2003).

133 yybornym piikladem je Bat'iv koncern a fada daliich po celém svété.
1% Ty vymezuje vné hranice jednoho podniku, tj. odli$né nez Porter
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Velkym prinosem marketingové teorie z hlediska zaméfeni disertacni prace jsou pravé
poznatky fungovani téchto systémi. Faktory, kterymi se marketingova distribuce zabyva,
¢imz ji zaroven lze ptiznat historické prvenstvi v jejich védeckém zkouméni a formulovani
z&veri, jsou totiz (napt. COUGHLAN, A. et al, 2001 nebo KOTLER, P., ARMSTRONG, G.,
2004):

» otazky specializace vzhledem k provadéni urcitych funkci, t.j. jinymi slovy kdo
pridava, resp. vytvari jakou hodnotu;
spole¢ny cil celého systému, ktery je potfebny nejdiive formulovat, dohodnout se na
ném a realizovat a vyhodnocovat;
existence a FeSeni konfliktl v systému;
motivovani a hodnoceni ¢lenti systému
otazky sily a pozice
partnerstvi a tedy otazky sdileni naptiklad informaci, cilt resp. riznych zdroju.

A4

YV VYV

Explicitné¢ se ovSem procesu tvorby hodnoty — ackoliv se to miize zdat zvlastni — teorie
marketingové distribuce piili§ nevénuje'’. Bere ji vice-méné jako danou apouze velmi
obecné se ji dotykd v ramci rozebirani vyse uvedenych funkci kanalu. Podobné se stavi také
k informa¢nim a komunikaénim technologiim a k e-business. Také v tomto piipad¢ je stavi na
uroven ,,distribucni technologie® 1 kdyz existuje nékolik studii zamétenych na elektronizaci
podnikdni, jeho vliv na struktury kandlii i na moZnosti internetu v hodnototvorném procesu
v ramci marketingové distribuce apod. (napt. KIANG, M.Y. et al, 1999; SHARMA, A. et al,
2001) arelativn¢ podrobnégji je tato problematika rozpracovéna pro distribuci v ramci
retailingu (napt.CHAFFEY, D. et al, 2001). Nad roli zprosttedkovatelti jako spolutvirct
hodnoty v internetové éfe se zamysli mimo jiné Mudambiova a Aggrawal (MUDAMBI, S.,
AGGRAWAL, R., 2002). Poukazuji zejména na formalizaci vztahli mezi distribu¢nimi
¢lanky, kterou umoziluje internet a na skutecnost, Ze mnoh¢ podniky si nejsou zcela jisté, jaké
pozitiva a negativa tato formalizace sebou ptinasi. Rozebiraji t¥i oblasti, ve které distribucni
Clanky pfidavaji hodnotu — jak pro zakaznika, tak pro dodavatele — CRM (Customer
Relationship Management), znalostni management a opera¢ni management a upozoriuji,
Ze chybi poznatky, jak vyuZzivani ICT v podnikani miize ménit tyto oblasti naptiklad tim, Ze
pomahaji nahradit pfedchozi osobni kontakty kontakty neosobnimi.

Nicméné, ackoliv jsou vySe naznacené posuny ziejmé, ve velké ¢asti publikaci pfevazuje
perspektiva a zajmy jednoho podniku. Nastroje fizeni, které jsou pro tzv. tradicni
marketingovy kandl pomérné detailné¢ rozpracované, v tomto posunu chybi, ackoliv praveé
timto smérem je zamé&fené Usili badani. Jednim z mala piikladi, ktery je ovSem na pomezi
mezi marketingovym fizenim distribuce ateorii SCM, jsou prace Sunila Chopra, ktery
vyuziva svych znalosti z druhé z uvedenych teorii, ale snazi se klast diraz také na otazky
marketingové distribuce. V jednom ze svych ¢lankt strukturuje hodnotu, kterou distribuéni
sit’"™® pFinasi zakaznikim — jednotlivé prvky lze zaroveii povazovat za méfitelné faktory
ovlivnéné strukturou distribuéni sité a chovanim c¢lend a ovliviujici ziskovost sité. Tyto
prvky jsou (CHOPRA, S., 2003):

doba odezvy/reakce

Sife vybéru produkti
dostupnost produkti
zkuSenosti zakazniki
sledovatelnost objednavky
moZznost vraceni produktu

ANSANENANENRN

1 ~ v . o M1Z ;o
7 a7 na spise ojedin&lé vyjimky

1% hojem kanal nepouziva
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Znalost piedstav zakaznikli ohledné¢ jednotlivych prvka je zakladem nejenom pro vybér Clent
distribucni sité, ale také slouzi jako zékladni nit pro jeji fizeni.

5.1.2 Teorie hodnotového fetézce

Vroce 1985 byla vydana publikace vté¢ dobé jiz renomované¢ho amerického teoretika
strategického managementu Michaela Portera pod ndzvem Konkurenéni vyhoda. Kromé
generickych konkurencnich strategii, kterym autor vénuje detailni pozornost a které jsou
dodnes vyuZzivany nejenom ve strategickém fizeni, ale naptiklad i v marketingu se publikace
proslavila pojmem ,,hodnotovy fetézec®, ktery Porter dava do souvislosti s podnikem, jenz
definuje jako soubor ¢innosti podniku, .,...jejichz ucelem je navrhovat, vyrabet, prodavat na
trhu, dodavat a podporovat jeho vyrobek...“ (PORTER, M., 1993). Tato definice podniku je
vyznamna, protoZe je postavena na aktivni charakteristice podniku'®’, kterd je zdkladem pro
dalsi myslenkové uvahy smeérujici k hodnototvornym cinnostem a konkuren¢ni vyhodé
podniku. Rozdily mezi hodnotovymi fetézci podniki — konkurentl totiz povazuje Porter za
klicové zdroje konkuren¢ni vyhody a snaha vytvaret hodnotu pro kupujici vyssi nez jsou
naklady'® by méla byt cilem v kazdé generické strategii'®'.

Na hodnotu se Porter divéd jako na monetarn¢ vyjadieny pojem — definuje ji jako ,,....¢astku,
kterou jsou kupujici ochotni zaplatit za to, co jim dany podnik poskytuje...“ (PORTER, M.,
1993). Hodnota, kterou podnik vytvofi, je vysledkem realizace hodnototvornych c¢innosti,
v charakteru, urovni, kvalit¢ a ziskovosti kterych spatiuje Porter zdroj vySe zminované
konkurenéni vyhody. V piipadé hodnototvornych ¢innosti (v zdkladnim déleni primarni —
fizeni vstupnich operaci, resp. vstupni logistika, vyroba a provoz, fizeni vystupnych operaci,
resp. vystupni logistika, marketing a odbyt a servisni sluzby a podplirné — obstaravatelska
¢innost, technologicky rozvoj, fizeni pracovnich c¢innosti a infrastruktura podniku),
zobrazenych na obr. ¢. 10 upozoriiuje také na nutnost oddé€lit technologicky a strategicky
odlisné Cinnosti na vymezeni typu cinnosti v obou skupinédch, a to ¢innosti pfimé, nepiimé
a zabezpecovani kvality.

Obr. ¢ 10 Hodnotovy fetézec (v zédkladni obecné podob¢)

p infrastruktura podniku (tj. ,,spravni ¢innosti*) -
(0 Fizeni lidskych zdroji MARZE
D
P technologicky rozvoj (tj. obecn& know-how, vyrobni postupy, resp.
U technologie, VaV, design...)
R
N
E obstaravatelska ¢innost (nakup vstupt jako funkce, tj. i jako technologie,
tj. napt. zpusoby jednani s partnery, ICT, pravidla hodnoceni...)
Rizeni vyroba Fizeni marketing servisni
vstupnych a vystupnych a
operaci provoz operaci prodej
(vstupni kontrola, (vyroba, baleni. (vychystavani, (pfijimani objednavek,
prejimka, udrzba, kontrola  vyfizovani objednavek, analyzy prodeje, i MARZE
zaskladiovani virohv ) dodani faktnrace ) vvzknm trhn ) y

1% je tedy odlidna, nez naptiklad pravni definice podniku, s jakou se mizeme setkat naptiklad v obchodnim
zékoniku

10 porter odmita analyzu piidané hodnoty, ktera dle jeho nazoru nedokéze adekvatng odlisit niklady na hmotné
zdroje od nakladu jinych vstupti a spravné postihnout vyznam vazeb s dodavateli

11 4j. strategie diferenciace anebo viid¢iho postaveni v nizkych nakladech v fadé segmentii, nebo soustiedéni se
na nizké naklady anebo soustfedéni se na diferenciaci v uzkém segmentu
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Porter velmi zdiiraziiuje, ze hodnotu, kterou podnik vytvari, je potiebné poznavat z pohledu
kupujiciho: ,,....Vychozim bodem pro poznani a pochopeni, co kupujici poklada za hodnotné,
je hodnotovy Fetézec kupujiciho...“ nicméné v zasadé ji vytvari dvéma zplisoby — sniZenim
nakladii kupujiciho anebo zvySenim vykonnosti kupujiciho. Oba zpisoby vchazi do tzv.
nakupnich kritérii kupujiciho, které lze opétovné rozdelit do dvou typa: kritéria uzitnosti

. r1.7 YR sy ro s crr 162
a tzv. signalni kritéria — podporujici vnimani hodnoty kupujicim ™.

Vedle sledovani, jakym zplisobem se primarni a podptrné aktivity podili na postupné tvorbé
hodnoty ajak lze tyto aktivity zlepSovat, Porteriiv hodnotovy fetézec umoznuje také
postihovat, ktera aktivita a jakym zpiisobem se podili na vytvareni zisku a takeé ijejich
nakladovou stranku, ato jak uvnitt tak vné podniku v ramci hodnototvornych systémii.
Naptiklad u naklada rozebird deset hnacich sil: dspory z velkovyroby, ziskané poznatky
a znalosti, strukturu vyuziti kapacit, vzajemné vazby, vzajemné vztahy, integraci, ¢asové
planovani akci, podnikovou politiku, geografickou polohu a institucionalni faktory.

Pozornost vénuje 1 informacnim technologiim, ale takhle explicitné spiSe okrajové v podobé
poznamky otom, ze informace vytvari apouZivd kazda hodnototvorna c¢innost
a poukazuje na vyznam informacnich systémi pro vytvareni a udrZovani vazeb mezi
¢innostmi a koordinaci. Jinak ICT zatrazuje mezi celou skupinu technologii, které povazuje
spiSe za zpusob realizace urcité ¢innosti piipadné s vyuzitim urcitych néstroji (kam vlastné
ICT patii).

V Ceské republice'® je hodnotovy fetézec spojovan pouze s podobou a charakteristikami,
které¢ zkoncipoval Michael Porter. Nicménég, jeho teorie ma nasledovniky, ktefi v mensi ¢i
vetsi mife Porterovy myslenky rozviji, v§imaji si nékterych nedostatki a pokousi se model
doplnit anebo opravit. Naptiklad Day zdlraziiuje roli marketingu v hodnotovém retézci
(zejména  vyznam marketingového informacniho  systému a nékterych  faktord
z marketingového mixu) a roz§ifuje nebo upravuje primarni aktivity a upravené podplrné
aktivity pfejmenovava na integrujici funkce. Jeho model je pfiblizen na obr. ¢. 11 (DAY,
G.S. 1990).

Obr. €. 11 Marketingovy hodnotovy fetézec

Integrujici — Lidské Zdl‘f)je - >
funkce —  Technologicky vyvoj >
Kontrolni systémy _
Marketing >
Vyhledavani design . komunikace, distribuce instalace
Primarni zdroju
hod.nf)tove a
aktivity
vstupni vyroba fesvédcovani/ fyzicka sluzby
logistika (operace) logistika

Zdroj: Day, G.S. 1990

12 napiiklad dobra povést, reklama. ..
19> Ceska republika ale neni vyjimkou

78



Day ale — podobn¢ jako Porter - také nepiekracuje hranice jednoho podniku (vztahy k okoli
prakticky ignoruje) a pfes zdlraznéni role marketingu zastdvad koncepci tzv. vyrobkového
marketingu, t.j. zékaznik a jeho pozadavky a potieby jsou vnimano z podnikového ohniska.
Vedle zdkaznika externiho vénuje pozornost i zdkaznikovi internimu a pravé zde muzeme
spatiovat zdliraznéni marketingové orientace v hodnotovém fetézci.

Zakaznikovo hodnotové hledisko a fetézce zakaznikli a dodavatellt se pokusil zohlednit ve
svém modelu nazvaného integrované hodnotové materialové potrubi Hines (HINES, P.,
1993). Integrace se tyka v modelu uvedenych primdrnich a sekundarnich aktivit vSech
zucCastnénych podnika — jde tedy o vysoky stupeii integrace. Model je uveden na obr. ¢.12.
Ur¢itym nedostatkem Hinesova pfistupu je, Ze nenabizi metody a nastroje integrace a je
zaméfen velmi uzce pouze na funkéni hodnotu produktu a logistické sluzby. Radu faktori
povazuje za dané a navic model ma staticky charakter, t.j. 1ze ho pouzit na prozkouméani urcité
konkrétni tvorby hodnoty v ur€itém konkrétnim case. Hines v modelu zakomponovava také
ICT - konkrétné EDI (blize kap. 6), opétovné se ale o EDI pouze struéné zmitluje, ale
nevénuje se blize tomu, jak EDI hodnotovy proces ovliviiuje.

Obr. €. 12 Integrované hodnotové materidlové potrubi

spotiebitel ~ fetézec vystupni ~ operace vstupni fetézec surovina
zakaznika logistika logistika dodavatele

o Marketingovy team
primarni aktivity arkeungovy te

Definovani hodnoty Materialovy team spole¢né
a objemu Tym kvality definovani
produktu Tym védy a vyvoje hodnoty
Tym designu na kazdém stupni
Technicky tym

Transparentni systém kalkulace nakladu

sekundérni
ktivit ~
axtivity Rizent lidskych zdrojt/vzdelavani
TQM/Kaizen
EDI
zisk

Zdroj : Hines, P., 1993

Jedna zprvnich praci, kde byl spojen vyznam internetu s hodnotovym fetézcem
a s podnikanim je publikace Croninové ,,Doing Business on Internet™ zr. 1995. Ackoliv se
Croninova podobné jako Porter divd na hodnotovy proces a fetézce pouze z tthlu pohledu
jednoho podniku, proménné, které jsou v modelu uvedeny, jsou uplné odlisné nez u Portera.
Model internetového hodnotového rFetézce ma tii varianty, resp. tii Casti — vstupy od
dodavatelti, interni operace, vztahy se zdkazniky, pficemz pozornost je soustfedéna na
potencial internetu jako ,,zajiStovatele“ potiebnych informaci pro ziskani konkurenéni
vyhody podniku. Varianty modelu jsou uvedeny na obr. ¢. 13 a, b a ¢ (CRONIN, M.J., 1995).
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Obr. ¢. 13 a) Internetovy hodnotovy fetézec — vstupy od dodavatelt

Potencial
internetu
Pfinosy
pro podnik

prilezitosti
pro konkurenéni
vyhodu

Zdroj: Cronin, M.J., 1995

Obr. €. 13 b) Internetovy hodnotovy fetézec — interni operace

Potencial
internetu

Prinosy
pro podnik

prilezitosti
pro konkurenéni
vyhodu

Zdroj: Cronin, M.J., 1995



Obr. ¢.13 ¢) Internetovy hodnotovy fetézec — vztahy k zakaznikiim

Potencial marketingovy a Pro@ej a podpora a

ST produktovy distribuce zpétnd vazba
vU7knm se 7akaznikem

Pfinosy

pro podnik

prilezitosti

pro konkurenéni ZvySeni vy$$i marze ZV}’/§en.é

vyhodu trzniho spokojenost

nodiln 7aka7znika

Zdroj: Cronin, M.J., 1995

Ackoliv 1ze poc¢in Croninové povazovat za prikopnicky — vzhledem k roku, kdy svou praci
publikovala — a nékteré myslenky jsou velmi pfinosné, model je tézkopadnéjsi pro vyuZiti
v praxi. Mimo to, n¢které z prvki modeli jsou velmi diskutabilni z mnoha divodu, naptiklad
ohledné moZznosti generalizace na vSechny podniky apod. Hodnota pro zdkaznika, kterou Ize
z modelu vydedukovat, je zizena pouze na velmi vagni ,,spokojenost zékaznika* dosazenou
zvysenim poctu pracovnikil, ktefi se zakaznikovi vénuji a okamzitou reakci na jeho problémy.
Na druhou stranu nabizi pomérné jasn¢ strukturovany pohled na tvorbu hodnoty a pfinos
internetu do tohoto procesu.

Porterova teorie hodnotového fetézce ma také tadu kritiki (mj PAROLINI, C., 1999,
BHATT, G.D., EMDAD, AF., 2001, LEWIS, W.J., 2000, NOGUCHI, T., 2001 a jini). Je
potiebné uvést, ze mnohé kritické nazory nejsou zcela pravdivé — naptiklad to, ze Porter zcela
ignoruje okoli podniku, resp. ze jeho teorie nemohla v dané¢ dobé postihnout nartst stirani
hranic mezi odvétvimi. V tomto pfipad¢ se Porter ale zmifuje zejména o roli technologii
v téchto trendech. Pravdou naopak je, Ze Porter skuteCnostem vné hranic podniku, o kterych
se sice zmifnuje, nevénuje az tak detailni pozornost jako podniku samotnému. PiSe tedy
o hodnotovych sitich (viz pozndmky v kap. 1.3.2), o koalicich mezi podniky, vyznamu
a disledcich vertikalni a horizontalni integrace,v n€kterych ptipadech uvadi ndzorné ptiklady
dopadu nékterych aktivit, ale jde 1 vzhledem k rozsahu dila spiSe o ndmatkové poznamky,
dost tézko uchopitelné.

Zajimavosti ale je, Ze poznatky v rozsdhlych kapitolach vénovanych vztahiim mezi
obchodnimi jednotkami uvniti jednoho podniku (s. 371-485) lze aplikovat i mimo pomysiné
hranice podniku, ¢ehoz pravdépodobné fada autorG posléze vyuzila naptiklad i v teorii
podnikovych siti. Jde naptiklad o charakteristiku vzdjemnych vztahii (hmotné, nehmotné,
konkurenéni), ptfekazky realizace vzajemnych vztahi (naptiklad asymetricky prospéch, ztrata
autonomie a kontroly fizeni, kultura, rozdilné postupy apod.

Na druhou stranu lze souhlasit, Ze Porterova teorie koresponduje s perspektivou jednoho
podniku spiSe vyrobniho charakteru, ktery realizuje vice-méné vSechny aktivity v obou
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skupinach (napt. KINDER, T., 2003). Toto rozd€leni ovsem nezodpovida aktivitim mnohych
soucasnych podnikd ¢i organizaci, resp. nezohlediiuje napiiklad ty podniky, které se
soustied’uji pouze na realizaci jedné anebo dvou takto vymezenych aktivit, protoze ty dalsi
jsou pro né¢ irelevantni. Navic dochéazi k pfipadim, kdy je aktivita stejného charakteru
v jednom podniku piifazena jak primarni, tak k podpirné aktivit¢ a to relativné zcela
objektivné. Napiiklad Skoleni a trénink vlastnich obchodnich zastupci lze oznacit jako
podptirnou aktivitu, pokud je ale Skoleni obchodnich zastupcti produktem podniku a
ptredstavuje jeho nabidku, patii mezi provozni primarni aktivity.

Lze také souhlasit, Ze bezesporu velmi cenné poznatky maji historicky kontext, a Ze ne
vSechno lze beze zbytku aplikovat na dalsi vyvoj, jakoz i to, Ze fada skutecnosti v teorii
reflektovana pravem neni. Je to mimo jiné pravé problematika tvorby hodnoty v fetézcich a
sitich a role informacnich a komunikac¢nich technologii v této oblasti.

Pristupy vychazejici z Porterova hodnototvorného fetézce, zohlednujici vyvoj ekonomiky
jsou riizné, na druhou stranu prakticky vSechny opousti hranice jednoho podniku a hodnotové
fetézce priblizuji Fetézcim dodavatelskym. Uvniti podniku — s naznacenim ptesahu k okoli
- zustava napiiklad Lewis akcentujici rychlost v digitalni éfe, které¢ lze dostit zapojenim
prostiedkt ICT do integrovaného hodnotového fetézce s dodavateli a zédkazniky (LEWIS,
W.J., 2000) a PorterGv model upravuje pouze o doplnéni integracniho potencidlu rtiznych
digitalnich technologii (pod pojmem integrovana architektura dat).

Dekonstrukci tradiéné vertikdlnich hodnotovych fetézcl vlivem digitalizace ekonomiky,
jejich pfeménou na flexibilnéjsi a synchronické hodnotové agregace se zabyva Ordanini a
Polova. Dekonstrukce nastdva diky schopnosti technologie oddélit informa¢ni tok od toku
fyzického, ¢imZ lze informace opakované a i pro jiné ucely pouzivat, uchovavat a
zpracovavat a modifikovat (tzv. informaéni plasti¢nost) a také zpristupnit mnohem
vétSimu poctu prijemci (ménéni specificnosti informace) a také tok zvétsit o hloubku i
$iFi, coZ pfed nastupem digitalni ICT nebylo mozné az do takové miry. Autofi se také vénuji
rostouci roli tzv. ,infozprostiredkovatelii, coz jsou vétSinou nové typy v distribucnich
kanédlech anebo dodavatelskych fetézcich a sitich, majici za Glohu umoznit a usnadnit a
realizovat pravé informacni toky (napf. e-trzisté apod.). Infozprostiedkovatelé poméahaji 1épe
vyuzit logis‘tické164 a transak¢ni zdroje 1 znalostni kapital (ORDANINI, A., POL, A., 2001).

Na pomysIné hranici mezi hodnotovym fetézcem a dodavatelskym fetézcem se ocitd pojeti
Evanse a Bermana na trzich B2B'®. Jejich myslenky jsou pro disertaéni praci velmi p¥inosné
a proto jim bude vénovéna vétsi pozornost v této praci. Autofi navrhli tzv. holisticky model
hodnotového Fetézce na B2B trzich, ktery — pokud je autorce znamo — nebyl empiricky
testovan, prestoze jeho prvky vychéazi zpraxe riznych podnikd. Prvky modelu, ktery je
uveden v priloze €. 1, jsou (EVANS, J.R., BERMAN, B., 2001):

o cile aktérd hodnotového fetézce (tykajici se 1. hodnoty, kterou maji vytvofit, 2.
hodnotového fetézce, tj. aktivit a procest, prostiednictvim kterych se hodnota vytvari
a 3. hodnotu dodavajiciho fetézce, tj. aktéri fetézce). Cile by mély byt urcené,
navzajem znimé, harmonizované a odsouhlasené.'®

o hodnotovy Fetézec vyjadiuje komplex vSech uzitkli nabizenych zakaznikovi nejen

v fyzické strance produktu (napiiklad vyvoj nového produktu, kontrola kvality,

164 sdruzuji vice poskytovateli logistickych sluzeb

195 Autofi stavi na soudobych poznatcich logistiky a Supply Chain Managementu, o kterém bude zminka dale a
poznatcich o produktu (marketing), hodnoté a vztazich (vztahovy marketing)

1% Autofi poukazuji na to, Ze cilem nejéastéji byva alokace aktivit, maximalizace zisku, snizeni nakladd, vyména
informaci, ziskani konkuren¢ni vyhody, budovani diivéry, integrace procest, snizeni ¢asu zavadéni produktu na
trh apod.
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informacni management). Z teoriec SCM se do modelu a do hodnotového fetézce
vlastné prendsi tzv. kliCové procesy (viz subkap. 5.1.4). Pro hodnotovy fetézec je
nezbytné rychlé a kvalitni sdileni anebo sména informaci.

o hodnotu dodavajici Fetézec zahrnuje vSechny aktéry dodavajici hodnotu vcetné
jejich vzajemnych vztahli a zejména aktivit, které realizuji (v tomto piipad¢ zejména
z hlediska pozice). Lze rozeznat tfi typické vztahy mezi aktéry: ,,nepratelsky*, ,,naptl
nepratelsky* a partnerstvi.

o komplexni produkt anebo hodnota pro zékaznika (napt. v pojeti Kotlera)

0 vnimana hodnota - kterd je porovndvana s hodnotou o¢ekavanou.

Dale autofi navrhuji postup spojeny s modelem, ktery sestavd ze tii krokid: a) vyplnéni
spolecného kontrolniho listu tykajiciho se hodnotového fetézce (vyuziva se SWOT analyza);
navrh spolecné strategie hodnotového fetézce a c¢) metriku hodnoceni realizace strategie a
vnimané hodnoty (s vyuZzitim hodnotovych map).

Kinder nahrazuje pojem ,hodnotovy fetézec” pojmem ,hodnotovy proud“ tvoieny toky
socialnimi, fyzickymi (materidlovymi ¢i produktovymi), vyzkumnymi (znalostnimi) a
kvalitativnimi (KINDER, T., 2003) v tzv. SPQR modelu.'®’ Hodnotovy proud ovSem nevede
pouze k vytvoreni hodnoty pro kone¢ného zdkaznika, nybrz ma mnohem S$ir§i a trvalejsi
dopad a vliv na aktivity a procesy v zainteresovanych podnicich v rozsifeném podniku.
Napriklad socialni tok/y vstupujici do hodnotového proudu piedpokladd spolecné anebo
sdilené vedeni, strategickou vizi; fyzicky tok/y zase spolehlivost dopravy, flexibilitu,
fyzickou dostupnost; znalostni tok/y tvorbu, kumulaci, transfer a socializaci znalosti a
kvalitativni tok/y anebo hodnotovy/¢é zvySovani kvality, snizovani nakladd, pfidavani hodnoty
atd. Toky plynou od jednotlivet do spole¢ného hodnotového proudu.

Pojem hodnototvorné sité'®, ktery rozpracovavaji ve svém modelu Kothandaraman a
Wilson, je tvofen tfemi pilifi: $pickova hodnota pro zakaznika (kterd je cilem kazdé sitg),
vztahy mezi aktéry vsiti (jejich charakter a kvalita urcuje zptisob, jakym je hodnota
vytvafena) a stéZejni schopnosti (jejich prostfednictvim je spoleéné vytvafena konkrétni
hodnota). Model je uveden na obr. ¢. 14 (KOTHANDARAMAN, P., WILSON, D.T., 2001):

'y originalu prvni pismena z: Social, Physical, Quality — value - flows Rresearch — knowledge and learning
'8 v originale ,,value.creating®
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Obr. ¢. 14 Model hodnototvorné sité

udrZovat

usnadriovat posilovat

vvnucovat

vytvaret

Spickova
hodnota
pro zakaznika

stéZejni
schopnosti

v

A

urcovat

Zdroj: KOTHANDARAMAN, P., WILSON, D.T., 2001

Model vypada zdanlivé velmi jednoduse, sami autoii ale doplnuji, ze kazdy z pilifa 1 pojitek
je potfebné uvést do kontextu a podrobit detailni analyze.

Nejpropracovangj$Sim dilem ztéto skupiny teorii je ale pravdépodobné publikace Cinzie
Paroliniové ,,Hodnotova sit’. Nastroj konkurenéni strategie“, vydana v roce 1999, ve které
autorka shrnuje vysledky 3-letého vyzkumu (PAROLINI, C., 1999). Sama autorka v ivodu
zdiraziiuje, ze cilem prace je reflexe ménicich se podminek ekonomiky a konkrétnéji
konkuren¢niho prostfedi v hodnototvornych procesech v podobé prakticky vyuzitelnych
modelll, metod a nastroji, které by adekvatnéji odrézely tyto zmény nez Porteriv hodnotovy
fetézce. Upozoriiuje také, Ze hodnotu v tzv. hodnototvornych systémech'®’ nevytvaii soubor
aktérl, ale systémy je potfebné povazovat za soubor aktivit. Je to tedy procesni pohled na
“propojeni* jednotlivych aktéri v systému, &i lépe fedeno v siti. Jelikoz v Ceské republice —
pokud je autorce prace znamo — jeji prace neni doposud zpopularizovana — bude zde uvedeno
n¢kolik zékladnich myslenek.

Jako hlavni charakteristiky hodnotovych siti Paroliniova uvadi (PAROLINI, C., 1999):

v’ jiz uvedenou definici ,,.....Hodnotova sit’ je soubor aktivit, které vytvafi hodnotu
pro zakazniky.....“

v tyto aktivity jsou realizovany prostfednictvim lidskych, hmotnych a nehmotnych
zdroju

v' jsou spojeny toky materialovych, informacnich a finanénich zdroju a

ovliviiujicimi vztahy

hodnotové sité taktéz zahrnuji spoti‘ebni aktivity

findlni zdakaznici se také mohou ucastnit hodnototvornych aktivit

hodnototvorné aktivity mohou byt kontrolovany trhem, hierarchii anebo

zprostiedkujicimi formami koordinace podnikové sité

v' rizni ekonomi¢ti hra¢i se mohou stat ¢leny v sitich

v' ekonomicky hra¢ mize byt ¢lenem ve vice neZ jedné siti.

ASRNEN

1% pojem rozpracovany Normanem a Ramirezem v r. 1993, ktefi na rozdil od Portera zdtiraziuji i vngjsi
prostfedi podniku
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Paroliniova upozoriiuje a lze s ni souhlasit, Ze termin hodnototvorny systém svym zptisobem
resi akademické spory ohledné riiznych pojmii, které¢ jednak vystupuji jako synonyma pojmu
Hretézec™ a ,,sit™ anebo blize popisuji a vysvétluji jejich obsah. Jako hodnototvorny systém
miiZze fungovat jednoduchy horizontilni fetézec typu dodavatel-odbératel i
komplikovana sit’® horizontialnich i vertikalnich vztahu, ve které je pomérn¢ obtizné

linearizovat hodnototvorny proces.

Paroliniova pro svoji koncepci hodnotovych systémi vyuZzila poznatky zteorie grafi a
popisuje prvky svého modelu hodnotové sité takto: hodnototvorné aktivity oznacuje jako
uzly, pricemz kazda z aktivit mize vyuzivat vlastni specifické zdroje a tyto zdroje také sdilet
s ostatnimi aktivitami; vztahy mezi aktivitami jsou oznaceny Sipkami, pfi¢emz tyto Sipky
mohou reprezentovat také toky materiali anebo produktl, informaci, financi, resp. dalSich
toki, ale 1 riznych vyznamnych projevl vyplyvajicich ze vztahli (napt. ovliviiujici vztahy),
které ,,protékaji‘ mezi uzly bez omezeni vzhledem k mite jejich intenzity, sméru ¢i dalSich
moznych charakteristik. Jinymi slovy, zéalezi na objektu analyzy anebo analyzovaném

z 7 Y o v s r 1
problému, ke kterému se vybiraji a zdtraziuji relevantni toky'"°.

Aktivity vuzlech lze disagregovat anebo agregovat —v ekonomickém 1 technologickém
smyslu. Nejvyssi stupent disegregace predstavuje aktivity, které jsou v uréitém case
ekonomicky neodd¢litelné, protoze by nebylo vyhodné je rozdélit. Lze fict, ze podobny
pfistup se vyuziva pii outsourcingu. Pravé Casové hledisko a otazka vyvoje je dulezitd —
technologicky i organiza¢ni vyvoj totiz miize posunout moznosti spojovani a rozdélovani
aktivit jinym smérem.

Aktivity také nejsou vlastni jenom jednomu podniku — na jedné aktivité se tak miiZe podilet
vice partneri, ktefi spole¢né vytvari hodnotu smérem k zakaznikovi!

Paroliniova doporucuje také uzly agregovat do t€¢ miry, aby bylo mozné odlisit ty aktivity,
které:

- vedou ke tvorbé samostatné prodejnych produkti

- muzou byt fizeny riznymi aktéry systému

- reprezentuji aktivity, které jsou odlisné svym charakterem ¢i podstatou (tj. naptiklad
vyrobni, transakéni atd.)

- maji rozdilné strukturdlni charakteristiky (naptiklad vzhledem ke stupni koncentrace
nabidky po vertikale

Technologické zmény mohou na aktivity v hodnototvorném systému plisobit nasledovné
(PAROLINI, C., 1999):

- meénit strukturalni atraktivitu aktivit

- vést ke vzniku novych hodnototvornych systému

- vést k objeveni se novych ekonomickych roli a hraci
- modifikovat jednu anebo 1 vice aktivit systému

70 napiiklad pokud budeme analyzovat, které aktivity predstavuji problémové misto pro vyslednou

nedostate¢nou kvalitu produktu, jednim z informacnich tokd bude informace o naméfenych parametrech kvality
plynouci od zékaznika smérem k maloobchodnikovi, materidlovym tokem miize byt reklamované a vracené
zbozi opétovné smérem od nespokojen¢ho zdkaznika k maloobchodnikovi, tokem financi tok vracenych penéz
opaénym smérem — v piipadé¢ uznané reklamace a tokem vyplyvajicim ze vztahu mezi zadkaznikem a
maloobchodnikem muize byt posileni diveéry a vérnosti zdkaznika.
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Paroliniova se taktéz vyjadiuje k otazce sdileni cili. Absence sdileni cild znamena, Zze
podniky funguji jako fetézec anebo sit’ nezavislych subjektii, které pouze pridavaji hodnotu
k ziskanym produktiim a posléze prodavaji tyto produkty ,,nejlepSim* kupujicim.

Odlisné od Portera se diva taktéz na aktivity, které rozdéluje do Ctyi skupin:

a aktivity spadajici pod management externich transakci (zahrnujici ndkup a
prodej v izkém pojeti a pripravu prodejnich ¢i ndkupnich kontraktl); externi transakce pritom
predpokladaji zapojeni pravné samostatnych ekonomickych hract, tj. jinymi slovy dochézi
k nim za ptfedpokladu urcitého stupné specializace zapojenych aktéri. Je potiebné také
upozornit, ze samotné externi transakce nevytvaii hodnotu — ta je vytvarena specializaci a
tedy plsobenim podpiirnych a realizacnich aktivit. Na druhou stranu jsou nezbytné pfi
distribuci hodnoty vytvoiené hodnototvornym systémem a velmi tzce s dal§imi dvémi
skupinami aktivit propojeny. Propojeni nékdy miize zptisobovat problémy pii analyze aktivit,
protoze zdanlivé mohou i externi transakce hodnotu vytvaret; V tomto smyslu se Paroliniova
divd na hodnototvornou sit’ jako do urCit¢ miry anebo CasteCné uzavieny systém! Jeji
presvédceni je zalozeno na nazoru, ze ¢innosti nakupu a prodeje se nepodili na vytvareni
hodnoty! Durazné totiZ oddéluje ¢innosti, které jsou vykonavany nakupci a prodejci a
podili se na tvorbé hodnoty (Ize je zaradit do realiza¢nich anebo podpiirnych ¢innosti)
od transakéniho charakteru obou ¢innosti. Napiiklad realizacni aktivity u prodeje jsou
aktivity marketingové komunikace, priizkum podminek spokojenosti zdkaznikl; u nakupu je
to vstupni kontrola kvality, spradvné nastaveni hodnoticich kritérii dodavateld, podminek
dodani atd. Jinymi slovy oddéluje Cinnosti striktné externé - transak¢éniho charakteru — nazyva
je byrokratickymi ¢innostmi — od téch, které se podili na tvorbé hodnoty. Pravé tyto
,byrokratické aktivity* 1ze do znacné miry standardizovat a vyuzit pro né prostiedky ICT.

a podpiirné aktivity, zamétené na podporu a zlepSovani efektivnosti a efektivity
jinych aktivit celého hodnototvorného systému, jednotlivych ucCastnikli systémi anebo
samotnych jednotlivych aktivit (vyzkum a vyvoj, design produktl i procesi, fizeni lidskych
zdrojii vcetné organizovani a kontroly, vyvoj informacnich systémut, nakupni politika,
marketing a tzv. infrastrukturdlni aktivity jako je mnaptiklad wvnitini administrativa,
financovani, planovani nebo fizeni vztahl s organy statni spravy a samospravy ¢i Siroké
vetejnosti, tj. mimo vztahl s aktéry hodnototvorného systému (ty patii do externich
transakci). Podptrné aktivity — i zejména vzhledem k vys$simu vyuzivani ICT — vyznamné
redukuji (nebo mohou redukovat) zdroje pouzivané v aktivitdch realizacnich a externich
transakci a/anebo pozitivné ovliviiuji tyto dvé skupiny aktivit — naptiklad pomahaji zvySovat
jejich hodnotu; podptrné aktivity mohou podporovat: a) individudlni aktivity z jinych skupin,
b) individudlni podniky, c) systém jako celek. Mlzou byt provadény na trovni jednoho
podniku, ale taktéZ spolecné anebo jeden podnik pro dalsi partnery.

a realiza¢ni aktivity, predstavujici fyzickou tvorbu hodnoty a jeji transfer v Case a
prostoru (vyroba, resp. SirSi pojem provoz, ¢i produkce, kontrola kvality, doprava a pieprava,
udrzba, skladovani, prednakupni sluzby, pondkupni sluzby a dodate¢né sluzby).

a spotiebni aktivity, jejichZ vymezeni a charakteristika by méla byt prvnim krokem
pfi analyze hodnototvornych systému. Paroliniova tvrdi, ze tyto aktivity jsou soucdsti sité,
protoZze hodnota, kterou zdkaznik skutecné ziska mulze zaviset na zplsobu, jakym
spotfebovava vytvorenou potencialni hodnotu. V mnoha ptipadech se totiz stava, ze tim, ze
realizacni a podplirné aktivity nejsou provadény spravné anebo dostatecné, zakaznik
nevyuziva plny potencidl a to mize vést k jeho odchodu ke konkurenci. Naopak, zdkaznik se
muze i v rdmci spotieby podilet na vytvareni hodnoty — pted, v ¢ase i po spotiebé hodnoty.
Nezbytnou je tudiz segmentace zédkaznikl. V tomto piipade se Paroliniova shoduje s Porterem
- tzv. hodnotovy fetézec kupujiciho — viz vyse.
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Pon¢kud odlisny model hodnotové sité nabizi Bovet a Slywotzky. Zakaznik ¢i zdkaznici jsou
v centru modelu; kolem nich vytvafi hodnotovou sit’ podnik, resp. jeho strategicka
podnikatelska jednotka (SBU), ktery ,,kontroluje vstupni mista® hodnocenim informaci o a
od zadkaznika, pecuje o vztahy a tidi jeho spokojenost. Smérem ven podnik tidi svou sit’
dodavatell, resp. ,,zajistovateli pro rychlé a nakladové-efektivni plnéni pozadavki. Tito
zajistovatelé tedy predstavuji vnéjsi kruh a mohou byt spojeni jak s podnikem, tak piimo se
zdkaznikem. Pro bliz8§i pfedstavu je model uveden na obr. ¢. 15 (BOVET, J.M,,
SLYWOTZKY, A., 2000):

Obr. ¢. 15 Hodnotova sit’

podnik, SBU
dodavatel/zajiStovatel

Zdroj: BOVET, JM., SLYWOTZKY, A., 2000

Hodnototvornym sitim, systémim jsou podobné taktéz tzv. poptavkové sité anebo poptavkou
tazené sit€¢. Poznatky k t€émto sitim jsou ale vétSinou vysledkem badéani teoretik z oblasti
logistiky anebo Supply Chain Management, proto k nim poznamky budou uvedeny déle.

5.1.3 Teorie prumyslovych siti

Ve tretim ptipad¢ se v souvislosti s rostoucim zajmem o studium vztahli mezi partnery
v ekonomické sféfe zacal — od konce 70. let 20. stoleti — vyrazngji prosazovat termin do té
doby vyuzivany spise sociology, resp. antropology na individualni mikroekonomické urovni
(BOTTCHER, 1996) — ,sit, resp. Hsitovani“'’' (network, networking). Je dost obtizné
pripsat prvenstvi konkrétni osobé anebo instituci v prikopnické védecké Cinnosti spojené
s timto pojmem ohledné vztahti podniku s jinymi podniky, organizacemi ¢i dal$imi subjekty,
nicmén¢ jména jako Aldrich, Burt, Granovetter (jiz v prvni poloving 70. let), Lincoln, Rogers

"Ik pojmu st fetézec a daldim vice v subkap. 1.3.2
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anebo Tichy '"* vyznamnou mirou piispély k budovani zékladd tzv. teorie primyslovych
siti. Na druhou stranu 1 oni Cerpali z pfedchozich poznatki. Naptiklad Wilkinson prezentuje
mySlenky z ¢lanku Edmunda McGarryho ,,The Contactual Function in Marketing® z roku
1951, ktery uvadi tzv. kontaktni generickou marketingovou funkci, prosttednictvim které
podniky vytvaii a udrzuji sit’ vztahd s jinymi podniky a organizacemi, jenz napomaha
k systémové flexibilité a adaptibilité (WILKINSON, L. 2001)." Jinymi slovy lze ¥ct, Ze
teorie prumyslovych sitich vznikla na pomérné¢ bohaté zikladné poznatkl, které ale byly
pomérné roztiist€né a z daného whlu pohledu jeji predstaviteld jsou ziskané poznatky

seskupovany a dale prohlubovany.

Tvirci teorie pramyslovych siti jsou jiz pres dvacet let &leny tzv. IMP Group'™ a mezi
svétové uzndvand jména patii Hakansson, Johanson i1 Johansson, Mattson, Snehota,
Axelsson, Easton, Gadde a dalsi. Vedle IMP Group se ovSem vyd¢lila dalsi ,,skupina®
teoretikll z oblasti problematiky priamyslovych siti; slovo ,,skupina® je zde ale v tvozovkach
vzhledem k neexistenci jednotné platformy piedstavitelli — pievazné z amerického (zejména
severoamerického) , resp. i australského kontinentu.

Hlavnim pfinosem teorie priimyslovych siti (IMP) je propracovany komplex poznatki tykajici
se podstaty vzniku, fungovani ¢i existence siti jako vzajemnych interakei mezi partnery na
primyslovém trhu (tzv. ,interakéni pristup“ je jednim ze zékladnich pojmi této teorie).
Diuraz je kladen zejména na problematiku vztahi (a to vztaht dlouhodobych), vlivli na né
piisobicich, faktori determinujicich cilové chovani a chovani vibec.'” Vztahy v sitich
formuji vykony jednotlivcil i celé sité, jsou potencidlnim zdrojem efektivnosti a jako takové
ptedurcuji konkurenceschopnost jednotlivych partnerii i1 sit€¢ jako takové, resp. 1 vice siti,
protoze partnefi jsou Casto Ucastniky vice siti. Dal§im pozitivem této teorie je jeji nadnarodni
zabér. Zajem tvlrcil byl totiz od pocatku orientovan na vztahy mezi podniky v mezinarodnim

.y r . ’ 7 s 1
kontextu — zejména v ramci zemi Evropské unie'”.

Na rozdil od americkych (resp. ¢asti australskych) teoretikli vénujicich pozornost podobnému
tématu, je pojeti existence a fungovani vztahli — fetézct ¢i siti — pozitivni. Diraz je kladen na
»vzajemnost™ a ,,sdileni®, zatimco u kolegli na americkém kontinenté je zajem zaméfen spise
na soutézeni, konflikty a oportunizmus. Takto pfistupuji i ke vnimani hodnoty a procesu
tvorby hodnoty. Stoupenci teorie prumyslovych siti se snazi o vétsi miru integrace rtiznych
poznatkii — nepovazuji za dualezité trvat na oddéleni funkcnich oblasti podnikani -naptiklad
marketingu, logistiky, strategického managementu, resp. managementu apod., jako je tomu
v USA (WILKINSON, 1. 2001).

Predstavitelé a pfivrzenci teorie prumyslovych siti tvrdi, Ze paradigma siti nabyvd na
vyznamu, jelikoz stdle vice podniki si uvédomuje vyznam dlouhodobégjsich vztahi na
kvalitativn€ vyS$$i trovni nez tomu tak je u tradi¢nich transkaci mezi dvéma stranami. Navic,
zavéry znékterych prizkumt ukazuji, Ze byt soucasti fungujici sit¢ mize byt jeden
z vyznamnych prvkid konkurenceschopnosti podniku (napi. TURNBULL, P. et al, 1996,
uvedeno v TERHO, V., 2003). Toto je styény bod s ptedchozi teorii hodnototvornych
fetézcl/siti 1 s teorii dodavatelskych fetézcii a jejich variant.

172 Blize naptiklad BOTTCHER, 1996, FORSSTROM, B., 2005, JOHANSSON, U., ELG, U., 2000 anebo
KINDER, T., 2003

' mimochodem McGarry odmita v sou¢asnosti nékterymi autory zdtraziiované presvédéenti, Ze sit’ podnikd je
fizena jednim z ¢lanka

74 IMP Group — International Marketing&Purchasing Group — zaloZena v prvni poloving 70. let 20. stoleti
vyzkumniky z univerzit z Uppsaly, Bathu, Lyonu a Mnichova, blize http://www. impgroup.org

'3 blize napi. BRITO, C.M. a ROSEIRA, C., 2003

176 4. do 1.5.2004 — termin vstupu novych deseti ¢lenskych zemi véetné Ceské republiky
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Kritici teorie primyslovych siti poukazuji na znacné jeji deskriptivni charakter bez poskytnuti
vhodnych nastrojii pro management. Jsou to zejména zastanci, ¢i reprezentanti amerického
piistupu ke strategickym sitim (napiiklad Ritter, Wilkinson'’” atd.), ktefi povazuji sit' za
strategickou entitu fizenou jednim podnikem. (TIKKANEN, H., 1998). Tohoto ,,nedostatku‘
jsou si ovSem ¢lenové IMP Group védomi a jejich Gsili v poslednich letech lze spojovat prave
smerem k nabizeni urCitych metod analyz apod. vhodnych pro fizeni v praxi zejména v oblasti
primyslového marketingu, pofizovani atd. (napf. FORD, D, 2002). Propracované jsou
portfoliové modely zakazniki a dodavatelti, pomoci kterych lze vyhodnotit budouci
hodnotovy potencial jedné, ¢i obou stran ana zikladé vyhodnoceni rozhodnout
0 budoucich investicich do vztahi. Vedle strategického vyznamu portfoliovych modeld, je
lze uplatnit ina taktické urovni — mohou totiz slouzit jako zdroj informaci o zdkaznicich
a dodavatelich. PFehled moznych proménnych modeli shrnuje ve svém ¢lanku Terho. Patii
mezi né¢ naptiklad technicka interakce, objem prodeje, schopnost zakaznika poskytovat
potiebné informace, ziskovost zakaznika, mira riastu poptavky zakaznika apod.
(TERHO, V., 2003). Je potiebné¢ podotknout, Ze nékteré zproménnych jsou pomérné
diskutabilni a v mnoha situacich obtizné¢ méfitelné s malou vypovidaci schopnosti (naptiklad
hodnota vztahu). Navic, tak jako vétSina portfoliovych modeli v managementu do znacné
miry zjednodusuji realitu a je potfebné k nim pfistupovat s timto védomim.

Naopak IMP Group — pfestoze v ndzorech ne zcela jednotna - kritizuje velmi jednostranny
pohled amerického piistupu v otdzce moznosti fizeni sit€¢ jednim dominantnim podnikem,
prestoze i takovéto piiklady lze v praxi nalézt a neni jich tak malo. IMP Group ale odmita tuto
dominanci jednoho podniku a takovou fidici strukturu a davé pfednost vzdjemnym vztahiim
(TERHO, H., 2004). Dominantni podnik sice mize ovladat a ovliviiovat mnoho vztahi
fungujicich v siti, ale nemlze pokryvat vSechny vztahy, pokud ovSem neuvazujeme o
uzaviené siti. VéEtSina siti ma totiz otevieny a do ur€ité miry (i znacn€) proménlivy charakter.

Elektronické podnikani se setkalo se zvySenym zdjmem ze strany teoretikl primyslovych siti
az v druh¢é poloving 90. let. Problematika informacnich a komunikac¢nich technologii jako
jednoho druhu technologii a jejich spojitost se vztahy mezi partnery v sitich je zpracovavana
jiz dfive. Jde zejména o roli technologii (a posléze e-business) ve vzdjemnych interakcich,
v procesu adaptace, prohloubeni vztaht apod.

Pro analyzu vztahi siti, resp. siti jako takovych (ale i fetézcli) a procesu tvorby hodnoty pro
viechny aktéry sité je vhodnym néstrojem tzv. interakéni model Hékana Hékanssona'’®
uveden na obr. ¢. 16. V modelu jsou zastoupeny skupiny proménnych, pomoci kterych lze
popsat vztahy mezi aktéry, a to (CUNNINGHAM, C, TYNAN,C., 1993):

= zainteresovani aktéfi (organizace i jednotlivci)

» prvky interakéniho procesu

= prostiedi, ve kterém se interakcni proces odehrava

» atmosféra, kterd ovliviiyje interakci a je ovliviiovana interakci

Model tedy umozituje zkoumat 1 faktory, které byvaji jinak u analyz fetézcu a siti opomenuty,
resp. jim neni vénovana dostateCnd pozornost. Je to zejména socialni rozmér zkoumani
a pojem investice nejenom v kapitadlovém ¢i finan¢nim pojeti, ale také v pojeti vynalozeni
¢asu a Usili managementu aktért i jednotlivet v ramci interakei.

177 Tan Wilkinson je oviem Australan. Navic v poslednich n&kolika letech dochazi ke stale ast&jsi spolupraci
,,obou proudi®. Pozn. aut.

'8 jednoho z nejvyrazngjsich ¢lentt IMP Group
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Na tfech pilifich modelu - aktivitach, zdrojich a aktérech - lze analyzovat postupny a
soub&zny proces tvorby hodnoty (a i vyuZziti informaénich a komunikacnich technologii), a to:

— zkoumanim podstaty a charakteristik zavislosti mezi jednotlivymi aktivitami, operacemi,
procesy

- zkoumanim moZznosti a skutecnosti vyuZzivani, kombinovani ¢i sdileni riiznych zdroji, kam
patii mimo jiné také informacéni a komunikacni technologie, ¢i pro logistiku podstatné aktivni
prvky, tj. dopravni a prepravni prostredky.'”’

- zkoumanim vlivu pisobeni riznych faktori spojenych s chovanim aktérti a mirou jejich
vzajemné zavislosti.

Obr. ¢. 16 Interakéni model

ORGANIZACE

JEDNOTLIVEC

Zdroj: CUNNINGHAM, C, TYNAN,C., 1993

Za velky piinos této teorie 1ze oznacit obohaceni marketingové teorie distribuce a zkoumani
kupniho chovani na trzich organizaci o interak¢ni rozmér. Toto tvrzeni autorky Ize zaroven
do ur¢ité miry zpochybnit'®’, protoze snahy o minimalné dyadicky pohled na problémy
marketingovych kanall a vztah dodavatel — zdkaznik nelze historicky ptipisovat pouze IMP
Group. Nicméné aZz koncentrované usili této skupiny, velmi bohatd publikacni Cinnost
a zejména intenzita spoluprace s praxi ,,pfinesla plody* a perspektiva jednoho podniku na
marketingové nastroje tvorby a dodani hodnoty pro zdkaznika, na kterém se podili vice
partnert se postupné méni na perspektivu danych partnerd.

' rozvoj masové vyroby také umoznily mimo jiné nové technologie — vyrobni, dopravni a v podstaté i
komunikacni — telegraf a telefon
180 &ehoz se je autorka védoma
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Mimo to, na rozdil od Porterova hodnototvorného fetézce teorie primyslovych siti zdlraziiuje
kooperaci a kolaboraci jako vhodnou strategii (JOHANSSON, E., ELG, U., 2002), resp.
vzajemnou provazanost, resp. az zavislost, sdileni... Jelikoz fada zastupcli teorie
primyslovych siti jsou marketingovi teoretici, neni tak jednoduché vymezit rozdily od
marketingového fizeni distribu¢nich kanala. Nicméné¢, teorie primyslovych siti ma Sirsi zabér
a obecnéjsi ,,manazersky* ptistup, 1 kdyz vyuZzivajici i marketingové poznatky.

5.1.4 Teorie Supply Chain Management

Autorstvi terminu Supply Chain Management® (dale SCM)"®' se ptipisuje Oliverovi a
Weberovi, ktetfi jej pouzili vroce 1982 ve své publikaci ,,Supply Chain Management:
Logistics Catches Up with Strategy“. Jiz samotni autofi tohoto terminu a jejich néasledovnici
upozoriovali — s ur¢itym omezenim (ohniskem pozornosti bylo pouze fizeni z4sob'™, resp.
materidlovy tok) na vyznam integrace dodavatelského fetézce do podnikové struktury a
strategického fizeni v€etné presahli mimo hranice jednoho podniku. Termin vznikl v dobé,
kterd je spojena s rastem globalni konkurence, zvysSujicim se tlakem na snizovani nakladu,
nutnosti zvySovani kvality a zna¢nym riistem koupéschopné poptavky a spotieby. Podobné
jako u marketingového fizeni distribu¢nich kanald i vtomto pifipadé praktické zavadéni
koncepce Just-in-time vedle vySe zminénych skute¢nosti podnitilo manaZery zacit
pirehodnocovat jednoduchy dodavatelsko-odbératelsky vztah typu objednavka — dodani a zacit
se zajimat o strategickou dimenzi partnerstvi s dlezitymi dodavateli anebo odbérateli (TAN,
K.C., 2001).

Teorie SCM se zacala vytvaret v pocatcich vyrazného riistu vyuzivani informacnich a
komunikacnich technologii v podnikani. Da se dokonce fict, Ze bez ICT by mnohé
z mySlenek SCM ani nevznikly, resp. nemohly byt realizovany. Pro mnoho praktikt, ale i
nékterych teoretikt fizeni dodavatelského fetézce je témef synonymem pro technologie. Zde
je tedy podobna situace jako u koncepce CRM.

Lejeune a Yakova zduraznuji, ze SCM je koncepci, ve které splyva fada riznych disciplin,
jako marketing (ndkupni strategie akupni chovéani a proces, marketingova distribuce),
podnikova ekonomika) mimo jiné naptiklad financovani a investovani), vyrobni nebo
operacni management (just-in-time, fizeni zasob, planovéani produkce a distribuce, fizeni
prepravy), management podniku (organizovani, koordinace, tvorba a realizace strategii,
koordinace tymové prace, partnerstvi aa strategické aliance) ainforma¢ni management
(LEJEUNE, M.A., YAKOVA, N., 2003).

Pravdépodobné iz tohoto diivodu existuje fada perspektiv, které zaujimaji odliSny postoj
k charakteristice SCM, coz vede ke zduraziiovani riznych né&kolika prvkt SCM na ukor
ostatnich.Tato nejednotnost vyplyvajici zejména z rozdilného profesniho zaméfeni autorii
potom vede k existenci né€kolik desitek definici tohoto pojmu s dalSimi desitkami mirnych
variant a lze fici, Ze doposud neni zcela jasny presnéjsi obsah tohoto terminu. Vedle sebe tak
existuji teoretici 1 praktici, ktefi na jedné strané zistavaji u velmi tizkého pojeti logistického
managementu soustfedéného na striktné linearni vertikalni kanal, ve kterém se pohybuje tok
materidlu a informaci tykajici se jedné dodéavky, resp. objedndvky mezi dodavateli a
odbérateli a na druhé strané ti, ktefi - s trochou nadsazky feceno - logistické procesy povazuji
témét za druhotné a primarni zajem tykajici se SCM kladou na management vztaht

181y &esting | Fizeni dodavatelského &i dodavkového Fetézee™
'82 blize napt. ROMANO, P., 2003
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v komplikovanych sitich podniki. Mezi tyto dv€ hrani¢ni skupiny (piestoze je dost
diskutabilni uvadét slovo ,,dvé*) patii skupiny prosazujici do logistiky a SCM marketing'®’,

vyrobni management'™, management vztahti a vyznam podnikové kultury'®, tvorbu
hodnoty'®, resp. pozornost soustieduji na informa¢ni a komunikaéni technologie a jejich
misto v SCM'®’ a autofi, kteti zkoumaji problematiku siti a jejich dopad na SCM'™® ( n&kteti
navrhuji také upravu nazvu na Supply network management'®). DileZitost informaénich a
komunikacnich technologii vede nckteré autory k upravdm terminu — napiiklad k SCM
pfidavaji adjektivum ,,synchronizovany*, ¢imz zdiraziiuji schopnost technologii provazat
veskeré dot&ené procesy mezi podniky."°

Aby situace nebyla zdanlivé a relativné jednoducha, na konci 90. let 20. stoleti se objevuje
jiny termin, ktery v ur¢itém smyslu dopliiuje SCM v opacném polu. Je to pojem ,,demand
chain management“ (dile DCM), resp. demand network management” (dale DNM).
Vedle Christophera (viz pozndmka ¢. 2) se tomuto pojmu blize vénoval naptiklad Kuglin,
Langabeer, Zellen apod.”! Opétovné jako v p¥ipadd SCM i zde se objevuji rizna pojeti, co
DCM priedstavuje a obsahuje. Nekteti autofi tak davaji mezi SCM a DCM znaménko ,,plus®,
¢imz zduraznuji pocitované nedostatky SCM a potiebu vétsiho diirazu na zohlednéni zajmu
zékaznika'®?, dali spojuji DCM s kastomizaci, ¢i 1épe feGeno kastomerizaci, jini vice méné
povazuji SCM za nedostate¢nou ¢i zastaralou a novym podminkdm podnikani nevyhovujici
koncepci a povazuji DCM za dokonalejsi nahrazku SCM.

Na rozdil od DCM, ktery zatim neni piili§ frekventovany mezi teoretiky ani praktiky'”, se u
SCM objevuji pokusy o systematizaci. Napiiklad Bechtel a Jayram se pokusili seskupit rizné
definice a pojeti SCM a vymezili ¢tyfi myslenkové Skoly: Skola funkéniho Fetézce (proces
tvorby hodnoty je zalezitosti riznych aktérii a podnikovych funkci ve vertikdlnim fetézci);
logisticka Skola - spojeni ¢lankem (soustfed’uje se na tok zbozi, ptfic¢emz logistika a doprava
jsou povazovany za zdroj konkurenéni vyhody); informaéni $kola (zdlraznuje tok informaci)
a integracni anebo procesni §kola (v podstaté zahrnuje vSechny ptedchozi pojeti a rozsituje
je) (BECHTEL, CH., JAYRAM, J., 1997).

Zminovana integracni Skola je zastoupena mimo jiné také teoretiky seskupenymi kolem tzv.
The Global Supply Chain Forum'** (déle GSCF)— fora akademiki i praktiki, piesahujicich
hranice Spojenych stati americkych, kterym se ptipisuji velké zasluhy za rozvoj logistické
teorie.

'8 blize napt. CHRISTOPHER, M., 1998, piestoZe tento autor vénuje pozornost také vyznamu pojmu tzv.

demand network management, i kdyz ve velmi omezené mite

'8 blize napt. RUDBERG, M., OLHAGER, J., 2003

185 blize napt. CHENG, E.W.L. et. al, 2001 anebo OGBONNA, E., WILKINSON, B. , 1998

18 blize napt. KOTHANDARAMAN, P., WILSON, D.T., 2001

'8 blize napt. LANCIONI, R. et al, 2003, MANTHOU, V. et al, 2004 anebo OVALLE, O.R., MARQUEZ, A.C.,
2003

'8 jsou to zejména teoretici z IMP group (Industrial IMP Group — International Marketing&Purchasing Group —

zalozena v prvni poloviné 70. let 20. stoleti vyzkumniky z univerzit z Uppsaly, Bathu, Lyonu a Mnichova, blize

http://www. impgroup.org

1% blize napt. BRITO, C.M., ROSEIRA, C., 2003

1 blize napi. ANDERSON, D.L., LEE, H., 1999

1 blize odkazy v &lanku Operations in today’s demand chain management framework. Journal of Operations

Management. 20/202. s. 667-673

192 blize napt. YUVA, I., 2004

193 Pro zajimavost vedle vyznamu, ktery je piiblizen v tomto ¢lanku, oznaduje také dvé mnohem uzsi aplikace.

Jednu lze oznacit za synonymum k nakupnimu managementu, druh4 se tyka problematiky managementu

zasobovani vodou

' The Global Supply Chain Forum — plny nézev The Stanford Global Supply Chain Forum — blize

http://www.stanford.edu/group/scforum
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Ti vroce 1994 vytvoftili definici Supply Chain Managementu, ktera reflektuje pozadavek
integrace logistiky s celym podnikem vcetné provéazanosti s vnéjSim okolim a akcentuje také
spojitost dodavatelského tetézce s tvorbou hodnoty:

» Supply Chain Management predstavuje integraci klicovych podnikovych procesi od
konecného uzivatele k prvotnim dodavatelum, ktera zajistuje vyrobky, sluzby a informace
pridavajici hodnotu zakaznikiom a stakeholderim.“ (LAMBERT, COOPER, 2000, vlastni
preklad)'®”

Za kli¢ové podnikové procesy vztazené k dodavatelskému fetézci jsou pfitom povazovany:
* customer relationship management (CRM)
» fizeni zdkaznického servisu
* fizeni poptavky
= vyfizovani objednavek
* fizeni vyrobnich tokl
" pofizovani
= vyvoj vyrobku a komercionalizace
= zpétné toky (LAMBERT, COOPER, 2000 anecbo LAMBERT, STOCK, ELLRAM,
2000)
» fizeni kvality (ROMANO, P., 2003)

Z doplnéné definice je patrné, zZe je velmi ambicidézni a pokousi se o témét komplexni pohled
na problematiku podnikového managementu. Navic je zajimavé, ze mezi podnikové procesy
patii i otazka zasobovani — tedy ,,supply” a to dokonce v Sir§im kontextu, tj. pofizovani —
procurement. Naopak poptavka je v této definici ,,fizena® (v origindlu demand management) —
muzeme ovSem pouze spekulovat, zda je tomu skute¢né tak, Ze uvedené procesy nejsou
tazeny poptavkou anebo divod spociva v historickém vyvoji definice.

Nicméné, jak upozoriiuje napiiklad Tan, technicky vzato uplnd, resp. komplexni integrace
vSech aktivit ¢i procesii vSech zainteresovanych podnikd v celém procesu tvorby hodnoty je
1 pres veskery potencial ICT v soucasnosti nerealnd (TAN, K.C., 2001). Navic ani podnikova
praxe se konkrétnimi ptiklady podobné integrace zatim nechlubi aani ty nejodvaznéjsi
teoretické vize, které po takové integraci volaji, zatim neuvadi nic uchopitelného, kromé
vagnich proklamacich.

Doplnujici charakter dané definice nabizi naptiklad Mentzer a kol.:

»---Systematickd strategicka koordinace tradi¢nich podnikovych funkci a taktik obsazenych
v téchto funkcich uvnitt jednoho podniku a vné v radmci dodavatelského fetézce za ucelem
zlepsit dlouhodobou vykonnost individualnich podniki a celého dodavatelského
fetézce.“'”(MENTZER, I.T. et al, 2001).

o v e . . P s 1 v v o v .
Ve srovnani s témito definicemi vnima Akkermans a kol."”” SCM zna&né obsazngji. Jejich
pojeti rozpracovava definici GSCF o nékteré dalSi dimenze. Materidlové, informaéni a
v tomto pfipadé také finanéni toky pfisuzuje operacni Urovni sit¢ dodavatelti, vyrobc,

193 definice je uvadéna také v Geském prekladu publikace Logistika autorti Lambert, Stock a Ellram z r. 2000
(blize vid’ Seznam literatury). Definice v originalnim jazyce neni zcela totozna s tou, kterou nabizi ptekladatel.
Na tomto misté¢ mizeme o diivodech nesrovnalosti pouze spekulovat.

1% Definice citovana z ¢lanku: MENTZER, J.T.et al. Defining Supply Chain Management. Journal of Business
Logistics. 2/2001

7 http://www.answers.com/topic/supply-chain-management
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distributorti, maloobchodnikli a zakaznik?i, pfic¢emz tyto tfi toky vyzaduji velkou pozornost
planovani a tzkou koordinaci. Autor a jeho kolegové detailizuji dalsi tii pilife, na kterych
SCM stoji, a to:

1. procesy — zde zdiiraznuji propojeni logistické schopnosti podniku s vyvojem novych
produktli a znalostnim managementem,;

2. organiza¢ni strukturu — jako celou Skéalu vztahi znamenajici uplnou vertikéalni i
horizontalni integraci a pfistupy managementu, méfeni vykonnosti a zplsoby
odménovani

3. usnadiiujici technologie — procesni 1 informacni

a navic zdiiraziiuje, Ze jedné ze dvou funkci dodavatelského fetézce — funkei trzni mediace,
tj. funkci, kterd uzce souvisi s koordinaci a orientaci na zakaznika, neni zatim vénovana
dostate¢nd pozornost a chybi teoretické i1 praktické znalosti a zkuSenosti.

Teoreticky a pouze v naznacich rozpracovava otdzku koordinace v SCM naptiklad Ballou a
kol., ktery zaméfuje pozornost na tfi typy koordinace pro SCM nezbytné. Jde o (BALLOU,
R.H. et al, 2000) :

1. interfunkéni koordinaci (aktivity a procesy v ramci logistické funkce jednoho
podniku)

2. intrafunkéni koordinaci (koordinace aktivit a procesi mezi riznymi funkénimi
oblastmi v jednom podniku)

3. interorganiza¢ni koordinaci (zde se ale omezuje pouze na koordinaci aktivit a procesii
,dodavatelského typu“ spojené stokem produkti mezi podniky, zejména mezi
podnikem a jeho dodavateli)'*®

Podobné lze pojimat i integraci, a to:
1. intrapodnikovou (intraorganizacni)
2. interpodnikovou (interorganizacni)

Obé& maji odstranit bariéry tokl potfebnych k Zadouci tvorbé hodnoty uvnitt i mezi podniky.
Jednou z téchto bariér je i komunikace.

Prave v otazce koordinace a integrace partnert v dodavatelském fetézci (¢i poptavkoveé siti) je
ztejmy velky potencial vyuziti prosttedkt ICT a tedy ptrechod na elektronické podnikéni.
Zejména koordinace tokdi a vramci nich ¢innosti prispiva k celkové efektivnosti celého
dodavatelského fetézce. Jednim ze dvou zdékladnich koordina¢nich mechanisml je totiz
informacni struktura, urcujici, kdo ziska jaké data a informace, jak jsou tyto data a
informace zpracovany a potom distribuovany dalSim ¢lentim fetézce ¢i sité. (a to 1 ¢leniim
jednoho ¢lanku). Na zdklad¢ informacni struktury prostiednictvim druhého koordina¢niho
mechanismu — rozhodovacich procesi - dochdzi potom k toklim nejenom dat a informaci ale
i materiali, produktt, financi apod. To znamend, Ze dochdzi k naplnéni smyslu a cila
koordinace (ROMANQO, P., 2003).

Levary (citovano z LIU, J., ZHANG, S., HU, J., 2004) rozvadi pct zakladnich prinosi
dodavatelskych fetézci:

1. minimalizace tzv. Bullwhip efektu'”’

1% Ballou a kol se dale soustfed’uji na otazku néklad, alokaci ziski z kooperace a nové metriky G&etnictvi
prekracujici hranice jednoho podniku
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maximalizace efektivity ¢innosti
minimalizace zasob

minimalizace ¢asu cykla (napi. objednavaciho)
dosahovani vyssi pozadovani tirovné kvality.

Nk WD

Tyto piinosy jsou reflektovany a doplnény o dal$i v fad¢ dalSich empirickych prizkumd.
Napftiklad Fawcett a Magnan shrnuji pfinosy vyjadifené manazery nakupu, logistiky a vyroby
z n&kolika stovek americkych podniki takto (FAWCETT, S.E., MAGNAN, G.M., 2000°") :

zvySena odpovédnost vici zakaznikiim
konzistentnéjsi v€asnost dodavek
zkréceni doby dodéani

redukce nakladl na zasoby

lepsi vyuziti aktiv

niz§i naklady nakupu

lepsi schopnost fesit neocekavané udalosti
rychleji inovace produktt

prohloubeni a zkvalitnéni vztaht s partnery

NN NN

Priklad vyuziti potencidlu ICT v e-procurement (tedy elektronickém obstaravani/nakupu) ve
spole¢nosti General Electrics a dalSim podnikii prezentuje ve svém c¢lanku Presutti. Jde o
typické ¢iseln€ vyjadiené ptinosy, jakymi jsou — redukce ndkladl na pracovni silu v procesu
obstaravani od 30-65%, snizeni materidlovych ndkladt o 5-20% diky snadnéjSimu piistupu
k vétsimu poctu dodavateli a lepSich mozZnosti komparace nabidky; podobné Ccisla u
materialovych nakladd se dosahuji i zvySenou transparentnosti a agregaci z riznych oblasti
nakupu; o 25-30% se snizily Casy rtiznych cykli — naptiklad objednavkovych anebo cyklu
uvedeni nového produktu na trh vzhledem zrychleni a zkvalitnéni obstarani; snizily se taktéz
naklady na udrZovani zasob o 20-40% anebo az o 87% se podafilo sniZit Groven zasob u
spole¢nosti Dell (PRESUTTI, W.D.Jr., 2003).

Spolutvircei citované definice SCM (GSCF) Lambert a Cooperova uvadi dalsi aspekty, které
jsou pro uspésny SCM dulezité. Mezi jinymi to jsou identifikovani primérnich a podplrnych
»cleni v fetézci, identifikace konkrétnich podnikovych procesti a jejich piifazeni ke
konkrétnim partnerim a ureni miry integrace, nutné pro urcity proces. Upozoriiuji také na
skutecnost, Ze integrace a Fizeni vSech podnikovych procesti neni v praxi nezbytné
v kazdém pripadé. Navic, jak ukazuji nékteré prizkumy, integrace je i v piipadé€ vyuziti ICT
druhou nejvétsi bariérou v dodavatelskych fetézcich. Jde pritom pravé o integraci
informacnich systému a technologii (napt. CROOM, S.R., 2001). Je ovSem otdzkou, nakolik
absentuje i integrace mimo prostiedky ICT.

Na zéavér predstaveni teorie SCM neni nezajimavé uvést, ze mnozi predstavitel¢ jednotlivych
teorii nelpi pouze na pohledu vlastnim pouze své oblasti z4jmu, ale snazi se o dal$i vzajemnou
integraci poznatkli. Pomérné vyrazna je ,,spoluprace® zastupct teorie marketingového tizeni
distribu¢nich kanalti, SCM a teorie primyslovych siti (napt. GARCIA-DASTUGUE, S.J.,

19 Bullwhip efekt, Forrestertv efekt, smyckovy efekt, efekt zesileni, planovaci opratka apod. jsou synonyma pro
jev zplsobeny negativnim ¢asovym dopadem odhadu budouci poptavky, nedokonalymi informacemi, problémy
s komunikaci informaci mezi ¢leny fetézce a tvofenim zasob blize napt. PERNICA, P., 1998

2 Studie byla podpotena tfemi vyznamnymi americkymi profesnimi asociacemi: National Association of
Purchasing Management, Council of Logistics Management a Ameri¢an Production and Inventory Control
Society
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LAMBERT, D.M., 2003; ROMANO, P., 2003; HEIKKILA, J., 2002). O néco méné ziejma je
spolupréce teoretiki 1 praktikii v problematice hodnotového fetézce s ostatnimi teoriemi.

Naptiklad Christopher — jako pfedstavitel marketingové logistiky — je jednim z prvnich
autorti, ktefi se snazili vnést do fizeni dodavatelskych fetézcl (resp.poptavkovych siti)
imperativ hodnoty pro zakaznika. V jedné ze svych praci, kterd byla ptelozena i do CeStiny
zaroven poukazuje na jiz znamou skutecnost, ze zvysit hodnotu lze zvySenim vnimanych
pfinosi anebo snizenim nakladi a upozoriiuje na znamy obrazek ledovce néaklad
(CHRISTOPHER, M., 2000) .

Také — ale pouze ,,letmé* uvadi ptiklady vnimanych pFinosi logistickych procesii: véasné
dodavky, zkraceni dodaci lhiity, pohotova reakce a na druh¢ strané sniZeni nakladi: méné
zasob, nizsi objednaci naklady nebo nizké naklady z deficitu zasob.

5.2 KOMPARACE TEORIi

Jak jiz bylo v pfedchozim textu uvedeno, v soucasnosti se poznatky vyse uvedenych koncepci
do mensi nebo vEétsi miry piekryvaji — mimo jiné i1 v zavislosti na ochoté a schopnosti téch,
ktefi se v dané problematice pohybuji piijimat nové prvky. Nicméné ani v souCasnosti nelze
mezi tyto koncepce pokladat rovnitko, zejména i proto, ze kazdé z koncepci néco chybi a
naopak kazda z koncepci nécim ptispiva do problematiky tvorby hodnoty v fetézcich a sitich.

Napriklad Teorie Supply Chain Management zahrnuje poznatky marketingového fizeni
distribuce a distribu¢nich kanalti (dodavatelsky fetézec anebo sit’ obsahuje jak ndkup, tak
prodej a tedy nakupni marketingovou distribuci i marketingovou distribuci smérem
k zdkazniklim 1 dal$im partnerim). Dodavatelsky fetézec predstavuje také rtizné toky — ty,
které jsou soucasti hodnotovych fetézcu. Je tedy nezbytné, aby vychazel z poznatkl procesti a
¢innosti vytvarejicich hodnotu. V neposledni fadé€, pravé podminka velmi uzké spoluprace
s partnery v fetézci je zaloZena na kvalitnich vztazich a fad¢ vzajemné ,,vyhodnych* interaket,
tj. poznatky nejenom teorie primyslovych siti jsou pro SCM velmi dilezité. Teorie SCM je
ale mnohem vice orientovana na tvorbu hodnoty v rizné podobé pro vSechny aktéry. Presto
naptiklad Tan upozoriiuje na spiSe proklamovani takového z4jmu a ptistupu nez realnou praxi
podnikl, coz se odrazi také v teoretické roving. VétSina praci tykajicich se SCM se
soustfed’'uje na potfizovani a dodavatele, mnohem mensi zdjem se tyka perspektivy zdkaznika
a velmi malo praci opousti tento dyadicky vztah a pokousi se zkoumat pfinejmensim triadu
partnert (TAN, K.C., 2001).

Pro konkrétnéjsi pftiblizeni diferenci napiiklad Viestovd et al spatifuji rozdily mezi
marketingovym fizenim distribu¢nich kanald (dale také MRDK) a SCM v téchto rovinach
(VIESTOVA, K. etal, 2005):

- marketingové fizeni distribu¢nich kanalii se soustfed’uje na jeden produkt, resp. produktovou
fadu, zatimco ohniskem zidjmu SCM vétSinou byva tvorba hodnoty pro vSechny ¢leny

fetézce

- pocet subjektli marketingovych distribucnich kanall je vétSinou omezen na nékolik malo

&lenti dany mirou p¥imosti kanalu®"

29! p¥imou distribuci je myslen vztah vyrobce — koneény spotiebitel. Mira piimosti je dana poétem &lanki mezi
témito dvéma subjekty
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- marketingova distribuce ftesi otdzky a problémy marketingu a nezabyva se optimalizaci
zasob, optimalizaci distribucnich cest v ekonomickém smyslu, feSenim fyzické distribuce
apod. , zatimco v SCM — zejména v ,,rozvinutéjSich podobach - jsou prvky marketingového
managementu zakomponovany.

- marketingova distribuce se otazkdm zpétnych tokt, recyklace a zpracovani odpadu — pokud
nejde o primarni podnikatelskou ¢innost — vice-méné vyhyba

- komunikace v marketingovych distribu¢nich kanalech souvisejici s mirou koordinace a
integrace  ...Imperativ integrace a koordinace uvnitf i vné podniku je v SCM mnohem
vyrazn&jsi nez v MRDK.

V tomto smyslu Ize tedy fict, Ze SCM mad mnohem S$ir$i vyznamové pojeti

Teorie primyslovych siti obohacuje teorii Supply Chain Management o rozmér socialni
smeény, t.j. vedle toku materidlového, sluzeb a tokl finan¢nich zkouma praveé vyznam, rozmeér,
charakteristiku a dopad sociadlnich vztahti Gcastnika fetézce (resp. sit¢). Na druhou stranu,
socialni prvek nelze pfipisovat pouze IMP Group, napiiklad mimo jiné i Slack et al (citovano
z ROMANO, P., 2003) rozsifuji jiz uvedené toky probihajici v rdmci supply chain (network)
o toky myslenek a znalosti a toky lidi. Vztahy a vzajemnost a také i hodnota jsou tfi Ustiedni
a dominantni pojmy kterym se tato teorie v ur€itém smyslu zabyva mnohem intenzivnéji nez
¢isté marketingovou distribuci anebo logistickym imperativem v SCM.

Hodnotové fetézce, sité, resp. jind synonyma spojuje aZz na malé vyjimky prevazujici
orientace na tvorbu hodnoty pro zékaznika, resp. pro jednoho tvirce hodnoty a jednoho
pfijemce hodnoty. AZ na Paroliniovou, této teorii, resp. skupiny pfistup prakticky chybi
zakomponovani vice aktérti navzajem provazanych. Vedle toho hodnotova sit’ vypracovana
Paroliniovou mize byt z pohledu jinych koncepci problematicka. Predpoklada totiz vysoky
stupen integrace funkci, procesii a aktivit — podniky jsou ekonomicky i pravné propojené. Jiné
koncepce ovSem takovyto stupen spojeni nepokladaji za nutny. Ne zcela jasné jsou spotiebni
aktivity v jejim modelu, resp. neni snadné pln€ pochopit jejich misto v fad¢ pripadu. To, co ve
své praci dost opomenula, jsou toky, které popsala velmi vagné. Na druhou stranu ani
v dalSich koncepcich snad krom& SCM (brano srezervou)- neni problematika tokul
propracovanou oblasti. Navic Paroliniové poznatky nejsou dostateéné ovéteny praxi, resp.
pouze v omezeném rozsahu nebo caste¢né. Spolecnym bodem teorie hodnotového fetézce
(nebo siti)a SCM je ovSem zijem o integraci, piestoZze u Portera to neni tak patrné. Kinder
dokonce povazuje dodavatelsky fetézec za zrcadlovy odraz hodnototvornych fetézct
(KINDER, T., 2003).

Ekonomické stranka problematiky je pravdépodobné nejvice akcentovdna v teorii SCM, o
néco méné v teorii hodnotového fetézce. Marketingové fizeni distribu¢nich kanali tuto otazku
pfenechava logistice, predstavitelé teorie primyslovych siti se ekonomické podstaté tvorby
hodnoty a zaclenénim do fetézcii ¢i siti spiSe vyhybaji — az na urcité vyjimky.

Znacnym problémem, jak jiz bylo naznaceno, zejména, ale nejenom v fizeni dodavatelskych
fetézcl anebo primyslovych siti je, jak ma byt vyfeSena otazka fizeni. Tedy ma nékdo tidit
fetézec nebo sit”? Pokud ano, kdo, do jaké miry a jak? BohuZzel, zatim tento problém nebyl
vyfesen’”, na coz poukazuje fada empirickych prizkumé (mj. napi. FAWCETT, S.E.,
MAGNAN, M.M., 2000) v podobé& negativnich diisledkli obtiznosti feSeni fizeni na ptikladé
fady bariér v realném fungovani a dosahovani cilti dodavatelskych fetézct apod.

292 plize napiiklad THOMSON, G.F., 2003
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Jak moc je tedy dilezité, aby aktéfi procesu tvorby hodnoty pro zakaznika znali, jakou
hodnotu oc¢ekdva a pozaduje zdkaznik jejich zékaznika, piipadné¢ — pokud je fetézec ¢i sit’
komplikovanéjsi s vice ¢lanky ,,zdkaznik, zakaznika jejich zédkaznika® - v nejlepSim ptipadé
konecného spotiebitele? Lze miru nutnosti této znalosti diferencovat naptiklad podle odvétvi?
Znaji aktéti takovou hodnotu? Projevilo se jiz v jejich praxi negativné ¢i pozitivné, to, ze
hodnotu pro zadkaznika jejich zdkaznikl znali ¢i naopak neznali?

Naopak, co vSechno o hodnoté, kterou maji vytvofit pro svého zakaznika, sd€luji svym
partnerim — dodavatelim? Pro¢ sd¢€luji to, co sdé€luji a pro¢ néco nesd€luji — existuji v tomto
aspektu urcité bariéry? Jsou si védomi negativnich dopadli anaopak pozitivni stranky
prendseni znalosti o hodnoté pro jejich zdkaznika témto dodavatelim? Vybiraji si ty
dodavatele, ktefi pifispéji k tvorbé hodnoty pro zdkaznika anebo jednoduse k tvorbé hodnoty,
o které si mysli, ze ji zdkaznik bude poptavat a bude s ni spokojen? Na tyto otazky bude do
urcité miry poskytnuta odpovéd’ v dalSich castech textu.
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6 E-BUSINESS A INFORMACNiI A KOMUNIKACNI
TECHNOLOGIE

6.1 MOZNOSTI A PRINOSY INFORMACNICH A KOMUNIKACNICH
TECHNOLOGII PRO PODNIKANI

Pojem e-business se zacal pouZzivat v poloving 90. let 20. stoleti spolu se zacatkem vyuzivani
internetu v podnikani (WARD, J., PEPPARD, J., 2002). Z tohoto historick¢ho spojeni
prameni také nespravny, resp. zizeny nazor, ktery zastdvaji i mnozi teoretici (naptiklad
1 Ward a Peppard) ), Ze e-business je podnikani zalozené na vyuzivani internetu. Skute¢nosti
ovSem je, ze zacatky elektronického podnikdni jsou spojeny zejména s podnikatelskou
koncepci ECR (Efficient Consumer Response), kterou zacaly realizovat spolecnosti Wal-Mart
a Procter&Gamble o deset let diive ve Spojenych statech americkych.””® Podstatou fungovani
ECR je partnerstvi a adekvatni informac¢ni technologie. Ty byly v pocatcich (ale u mnoha
realizatorti koncepce je tomu tak dodnes) zastoupeny zejména tzv. EDI (electronic data
interchange® — elektronicka sména dat). Cilem pfenosu dat mezi maloobchodniky a vyrobci,
resp. dodavateli a odbérateli v automobilovém primyslu ¢i bankovnictvi, resp. ve vyrobé
a prodeji spotfebniho zbozi®” je zejména synchronizace vyroby s poptavkou, zrychleni toku
zboZi, odstranéni nadbyte¢nych zasob a sniZeni nakladll za tyto zasoby. O zménach pohybu
velikosti zasob v maloobchodnich prodejnach se vyrobce dozvida prakticky v redlném case,
mél by byt proto flexibiln€ schopen ucinit adekvatni zdsahy do vyroby.

Jinym piikladem ,nevyuzivani internetu v e-business jsou specidlni mezipodnikové
informacni systémy v podob¢ extranetu, které také existovaly jesté ptred vznikem té podoby
internetu, kterou dnes jiz b&Zn& pouzivame.”*® Neékdy jako synonymum k extranetu vystupuje
nazev 10S (interorganizational system), ktery vyuzivaji dva ale i vice podniki pro realizaci
spolecnych vybranych procest, resp. funkci. V tomto piipadé naptiklad Chen upozoriiuje na
zésadni omezeni 10S — Clenové jsou urceni piredem, prave tak, jako i typy transakci (CHEN,
S., 2005). Nicméné na druhou stranu je nutné ptiznat, Ze dominance internetu jako zastupce
rodiny informacnich a komunika¢nich technologii je zfejma a jiné technologoie
v elektronickém podnikani s internetem budou stdle vice propojeny. Ward a Peppard
vymezuji tii odliSnosti internetu od jinych ICT: ,,pronikavost — v podobé schopnosti ptimého
spojeni podniku s konecnym zdkaznikem; interaktivita, coz je pravdépodobné zasadni nebo
stéZejni vlastnost, jelikoz vétSina podnikatelskych cinnosti je na interaktivité zaloZena
a schopnost prenést ,.kamennou* realitu do virtudlniho prostiedi (WARD, J., PEPPARD, J.,
2002).

E-business je tedy pojem, ktery je apriori nutné spojovat s jinymi pojmy a to, s informa¢nimi
a komunika¢nimi technologiemi (ICT), resp. s informacnimi systémy (IS) a informacnimi
technologiemi (IT). Samotny pojem informacni a komunikacni technologie je pouzivany
zejména na uzemi Evropské unie a vyjadiuje zohlednéni sblizovani a propojeni informacnich
technologii a telekomunikaci, zatimco oba dalsi pojmy ve spojeni IS/IT jsou vice
frekventovany naptiklad na uzemi Severni Ameriky ¢i Australie.

203 Myslenka ohledné této koncepce oviem vznikla jiz v 50. letech 20. stoleti. Blize napt. PRAZSKA, L.,
JINDRA, J., 2000.

204 EDI predstavuje technologii umozZiiujici ptenos velkého objemu dat mezi subjekty

293y t&chto odvétvich se koncepce uplatiiuje nejéastji

296 K historii internetu blize napt. A biih stvofil internet
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Informacni a komunika¢ni technologie — jak jiz ze samotného pojmenovani vyplyva,
zastupuji technologické prosttedky — hmotné i nehmotné pro zachyceni nebo sbér, uschovu,
zpracovani a prenos ¢i poskytovani dat a informaci, zatimco za informacni systémy lze
oznacit ,,....ucelové usporadani vztahii mezi lidmi, datovymi zdroji a procedurami jejich
zpracovant””’, a to véetné technologickych prostredki... (VODACEK, L., ROSICKY, A.,
1997). Informacni a komunikacni technologie i informacni systémy jsou podnicich pfitomné
odjakziva, mnohem rychleji se méni anebo vyviji ovSem zejména technologie, zatimco
informacni systémy tak rychlym zménam nepodléhaji. Informacni systémy totiz zavisi na péti
komponentech (CATS-BARIL, W.L., 1997) — 1cel, lidé, procedury, informace
a informacni (a komunikacni) technologie — a jiz z vyjmenovaného lze dovodit, Ze zmény
informac¢nich systémt vyzaduji podstatnéjsi zasahy, nez technologie samotné. Toto je
samoziejm¢ Siroké chipani informacnich systému, jehoz malou soucasti jsou informacni
systtmy v podob¢ softwarovych programti ahardwaru. Ne&ktefi autofi chybné -—
pravdépodobné z nevédomosti — informacéni systémy jako takové a informacni systémy —
softwary - zaménuji, resp. dokonce za informac¢ni systém povazuji pouze software (resp.
software a hardware — v technickém slova smyslu.

Jinymi slovy, informaéni systémy jsou komplexngj$im pojmem, zahrnujicim i informacni
a komunikaéni technologie. Podnikové informacni systémy, ve kterych jsou vazby mezi
jednotlivymi prvky uvnitf i vné systému zajiStovany apriori komunikaci, jsou vice-méné
alfou i omegou podnikatelské Cinnosti. Prostfednictvim informaénich systémii jsou totiz
realizovany vSechny procesy podnikani a podnikové funkce. Informacni systémy také
umoziuji veSkeré toky hodnot dovniti i ven z podniku, t.j. také toky mezi partnery
v Fetézcich/sitich.

Elektronické podnikani tedy znamena zapojeni digitalnich informacnich a komunikacnich
technologii do informacnich systémt pro ucely spojené s podnikdnim v souladu s definicemi
uvedenymi v subkap. 1.3.3. Pravé digitadlni informacni a komunikaéni technologie jsou
centrem pozornosti této prace.

V soudasnosti je obtizné odd&lit technologie informacni a technologie komunika&ni*®®,
prestoze v fad¢ oblasti 1ze najit piiklady vyuzivani pouze jednoho typu. OdliSeni lze spatfovat
zejména ve skuteCnosti, ze zatimco primarnim ucelem informacénich technologii bylo, je
a bude sbirat data a informace, uchovavat je a zpracovavat (mj NOGUCHI, T., 2001), t¢elem
komunikac¢nich technologii bylo, je a bude umoznit data a informace prenaset ¢i predavat.
Tuto vlastnost ovSem maji i mnohé novéjsi informacni technologie, protoze vlastnosti obou
skupin se kombinuji. Pro e-business je ale vyznamna zejména vlastnost komunikacnich
technologii zprostiedkovat proces komunikace. Jinymi slovy: komunikaéni technologie
umoznuji, usnadiuji, v nékterych ptipadech urychluji a zkvalitiiuji proces komunikace na
socialni Urovni, zatimco informacni technologie ...“obsahuji zprdvy pro stroje...”
(CUNNINGHAM, C., TYNAN, C., 1993). Spojovani téchto zakladnich ,,schopnosti“ obou
typi technologii pfedstavuje ,technickou® podstatu e-business a jsou to praveé schopnosti
nebo atributy ICT, které mirou a kvalitou vyuzivani mohou pfispét k tspéSnému
elektronickému podnikani.

Podnétné je také rozdéleni ICT do tii skupin na technologie (CARBONARA, N., 2003):

297 7a procedury zpracovéni je pfitom mozné povazovat zminéné zachyceni, ischovu atd. Pozn. autorky
% autorka druhtim technologii nevénuje zvlastni pozornost. Typologii Ize najit v publikacim tomuto tématu
vénovanym
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a) koordina¢ni*”® — napomaéhajici integraci a koordinaci

b) procesni*'’ — vyuZivané pi transformaci vstupii na vystupy

¢) znalostniho managementu®'' — podporujici feSeni problému, organizaéni uéeni
se, vztahy, partnerstvi.

Potencial informacnich a komunika¢nich technologii v e-business (nejenom) lze spatfovat
v rolich, které mohou sehravat. Témi jsou (Davenport, T.H., Short, J.E., 1990, citovano
v CARBONARA, N., 2003):
v automatiza¢ni (eliminace lidské prace)
v" informa¢ni (sbirani informaci pro lep$i porozuméni procest, resp. nasledné vyuziti pro
rozhodnuti — naptiklad pro optimalizaci ur¢itého jevu)
v’ postupnosti (ménéni procesni posloupnosti, umoznéni paralelnich procesi, ¢imz
dochézi k aspote Gasu, pripadné i lidské prace)*'
v' sledovani pribéhu procest (napf. monitoring fyzického umisténi objektu — napftiklad
pohybu zasilky)
analyticka (zkvalitnéni procesti analyzovani a rozhodovani)
geograficka (koordinace procest napfic vzdalenostmi, t.j. zkracovani anebo eliminace
prostorovych rozdila)***
integrujici (koordinace ukoli)
intelektudlni (umoznujici nejenom sbirani a zpracovani dat a informaci, ale také jejich
Sifeni, coz mize napomoci ke zvySeni intelektualniho kapitalu)
v' snizovani poétu zprostfedkovatelskych ¢lankt — krokt anebo subjekti,
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resp. fada dalSich, o kterych bude zminka dale.

6.2 DUVODY VYUZIVANI ICT V PODNIKANI A PRECHODU NA E-
BUSINESS

Z vyse uvedenych bodil jsou zfejmé i divody jejich zavadéni, kdy - podle celosvétovych
statistik -, dochazi k stale intenzivnéjSimu vyuZzivani riznych prostfedkti ICT v podnikani na
viech kontinentech®"”.

Digitalni ICT — tak jako kterékoliv jiné technologie — se v podnikani vyuzivaji kvili zasadni
schopnosti, a to té, Ze pFispivaji k lep§im vysledkiim hospoda¥eni’'®. Jako dominantni byl
tento diivod v pocatcich jejich nasazeni do podnikani, t.j. zejména v 70. letech 20. stoleti, kdy
byly vyuzivany pro kontrolu a zpracovani dat, ¢imz se zkvalitnila efektivnost riiznych operaci
— obzvlasté monitorujicich realizaci transakci. Tyto ,transakéné procesni® technologie i

fae 217 . yros . . .. .
systemy byly a jsou vyuzivadny zejména v administrativé a operativnim managementu —

299 Napi. LAN, WAN, group working nebo groupware, EDI, ERP, MRP, DSS...

19 Nap#. CAM, CNC, FMS...

2! Internet, software agents, Lotus Notes, groupware

*12 naptiklad kontrola Gétu, resp. toku penéz, zatimco probiha objednévani

13 naptiklad POS (point-of-sale) systém umoZiiuje nejenom monitorovat prodej a stav zasob, ale lze do ného
zakomponovat také jednodussi rozhodovaci algoritmy, které naptiklad upravi produktovy mix pro dalsi nejblizsi
obdobi

2% tuto roli Ize vyuzit napiiklad pii spole¢ném vyvoji vyrobkii

215 Napt. podle zpravy Evropské komise ,,ICT aktivity index 2006“ predstavoval index ristu vyuziti ICT

v prumyslu a ve sluzbach za 25 EU zemi za rok 2005 3,4% a za prvni polovinu roku 2006 6,8%. Blize:
http://ec.europa.eu/enterprise/ict/policy/ict/ict_activity index 2006.pdf

216 p¥inejmensim se to od nich o¢ekava

I byly nasazovany jiz od r. 1955
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evidence a agregace Gdaji — mzdy, inventury, tdaje o vyrobg....(ROSICKY, A., citovano v
TRUNECEK, I., 1999).*'"® Jiz v 70. letech daného stoleti se zatal vyuzivat nazev MIS —
manazerské informacni systémy. Vyvoj ICT znamenal také vyvoj v novych funkcich, které
mohli zabezpecovat. Od cca 80. let 20. stoleti se tak tyto technologie stale vice vyuzivaji pro
podporu rozhodovani, protoze data a informace nebyly pouze zaznamenany, ale bylo mozné
je také pomoci ICT analyzovat.. Navic nariistd také flexibilita pfistupu, zpracovani
a disponovani. Rust investic do hardware a software 1 zvySovani se o¢ekavani 1 moznosti, jak
vyuzit ICT bylo divodem propojeni jednotlivych prostiedkli. Vznikaji tzv. lokalni sité¢ —LAN.
V tomto obdobi zacinad také vyuziti ICT pro strategické rozhodovani a — jak jiz bylo
uvedeno — také aplikace pro zlepSeni externich procesi a vztahii. Pojem ,,zlepSeni® je
v tomto pripade vysvétlovan jako zrychleni, usnadnéni sledovani, resp. fizeni apod. Propojeni
lokalnich siti 1 s pomoci novych technologii vznikaji tzv.WAN — Wide Area Networks, Zde
hraje roli zejména flexibilita a integra¢ni potencial, ktery je zndsobovan vznikem dalSich
technologii vcéetné nastupu internetu (CHESHER, M., KAURA, R., 1998; WARD, 1J.,
PEPPARD, J., 2002).

Dtvody zavadéni e-business lze spatfovat ve tfech rovinach — na makroekonomické,
mezoekonomické a mikroekonomické. Divody takto rozdélené ve skute¢nosti plsobi
navzajem, pro pichlednost autorka pfesto vyuzije daného tfidéni. Zaroven upozornuje, ze
v subkapitolach vénovanych mezo a mikroprostifedi uvadéné divody jsou zejména ilustrativni
a obecné. Dalsi argumenty pro elektronické podnikani, jako i problémy s e-business spojené
budou uvedeny v ¢astech vénovanych tomuto podnikéani a tvorbé hodnoty.

6.2.1 Duvody plynouci z makroprostiedi

Diivody (o néco méné pozitivné nazyvané také tlaky) makroprostiedi shnuji Turban et al do
téchto skupin (TURBAN, E. et al, 2006, upraveno a doplnéno autorkou):

a) trzni a ekonomické

- globélni ekonomika;

- extrémni rozdily v nédkladech na pracovni silu, inspirujici podniky vytvaret hodnotu
v geograficky vzdalenéjSich lokalitach;

- deregulacni opatfeni v mnoha zemich podporujici konkuren¢ni boj, co je spojeno
s dalsim bodem, a to:

- rostouci politicko-ekonomicky zajem vlad zemi, resp. hospodaiskych seskupeni o
,konkurenceschopnost®, ¢ehoz nazornym piikladem je podpora elektronického
podnikani ze strany Evropské unie. Konkurenceschopnost je pfitom zalozena na
znalostni ekonomice a inovativnosti, kde elektronizace podnikani (ale 1 vzdélavani,
vetejné spravy a dalsich soucasti Zivota) hraji jednu ze stézejnich roli;

- v hospodaiskych seskupenich plsobi sekundarné také potieba pftibliZzit rozdilnou
urovenn vyspélosti svych c¢lent (prikladem je opétovné Evropskd unie) ato
1 prostiednictvim informacnich a komunikaénich technologii;

b) socialni

- ménici se charakter prace (viz predchozi znalostni spole¢nost)

- rostouci sila zdkaznikl podpofena zajmem vlad zemi i nadndrodnimi organizacemi,
a to sila jak ekonomicka (podpora spotieby), tak ,,pravné-ekonomicka“

- podpora (celozivotniho) vzdélavani ze strany vlad

219

18 nicméné, jak upozoriiuje napiiklad Iaconnova a Kling, prvopocatky vyuzivani po&itadii jsou v pojis tovnictvi

v prvni poloving 50. let 20. stoleti — kdy hlavnim cilem nasazeni pocitact bylo zvyseni produktivity rutinnich
kalkulaénich a uctovacich procest (citovano v YATES, JA., VAN MAANEN, J., 2001)
1% tento bod je samoziejmé do uréité miry diskutabilni — viz rozdilnost nkladi na pracovni silu v bodé vy
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- vySe uvedené tlaky plisobi 1 na zménu zivotniho stylu

¢) technologické

- rast inovaci a rapidni rozvoj novych technologii véetn¢ ICT

- klesajici ndklady na obstarani novych technologii (alespoii nékterych)
a jiné.

Tyto tlaky mohou ptisobit jak pozitivng, tak i negativné — negativné zejména kviili nizké nebo
nulové podpofe ze strany relevatnich instituci makroprosttedi. Pfiklady mohou byt naptiklad
danova politika, politika vzdélavani, informacni ,makro-infrastruktura®, nedostate¢na
deregulace odvétvi a tedy vladni (i tichd) podpora monopolizmu tykajiciho se elektronického
podnikani apod.

6.2.2 Duvody plynouci z mezoprostiedi

Vedle vlivu faktori makroprostfedi jsou to zejména prvky mezoprostiedi, které negativné ¢i
pozitivné ovliviiuji vyuzivani ICT a miru elektronizace podnikani. Cleny mezoprostiedi jsou i
partnefi v fetézcich asitich ato vté pozici, kterd je pro disertaéni praci vyznamna, t.j.
zejména dodavatelé a zakaznici, ktefi se (spolu s konkurenty) navic podili na vytvafeni
konkurenéni rivality (a tim i zvySovani ¢i sniZovani vytvafené hodnoty).

Porter a Millar poukazali na skute¢nost, ze ICT mohou napomoci ke zménam existujicich
struktur odvétvi, pripadné k vytvoreni nového podnikatelského modelu, ktery do
konkurenéniho prostfedi zasdhne. Ptikladem jsou Cetné Cisté virtudlni obchody, internetové
trzisté jako zastupci novych podob zprostfedkovateld. McFarlan upozornil na ICT jako na
nastroj vytvafeni novych bariér vstupu a vystupu z odvétvi, €i z partnerstvi (citovano mj.
v CUNNINGHAM, C, TYNAN, C., 1993). Takovéto bariéry jsou jiz i predmétem posuzovani
instituci pecujicich o zdravé konkurencni prostiedi.

V mezoprostfedi informacni a komunikacni technologie cilené pouzivané predpokladaji
zlepSeni provozni efektivity vztahti a mohou tak vyustit do vys$siho stupné spokojenosti a to
tim, ze (PIRES, G.D., AISBETT, J., 2003; JUTTLA, D.,.BODORIK, P., DHALIWAL, J.,
2002):

- pomahaji navazat a Fidit vztahy s externim prosttedim

- umoziuji transformaci relativné uzavieného individudlniho podniku na relativné
otevirenéjsi podnikatelskou jednotku zapojenou v siti

- urychluji, zintenziviiuji a zjednoduSuji komunikacni procesy v podnicich a mezi
partnery — zejména dodavateli -, napfiklad informace o stavu zasob, o planovani
produktu (vyvoj, uvddéni na trh, prodeji..) mohou byt sdileny v redlném case a vedou
tak k lepsi rovnovaze mezi poptavkou a zasobami

- usnadnuji také osloveni a vybér dodavateli a sniZuji naklady na transakce
s dodavateli (napfiklad naklady na sluzebni cesty ndkupcich). Nabidka na
elektronickych trzistich mize byt mnohem koncentrovanégjsi nez slozité vyhledavani
potencidlnich dodavateli a vede také k dosazeni nizSich cen

- podporuji znalostni management sdilenim, resp. vyménou informaci i znalosti s
partnery

- redukuji ¢as, potfebny k osloveni zdkaznikli a urychluji také odpovéd’ na jejich
dotazy a pozadavky
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- sniZuji naklady na komunikaci tradi¢né¢ ,,papirovou, a to jednak na samotnou
spotfebu papiru, inkoustu, tonerti, poStovného apod. a také nepiimo na zaméstnance,
ktefi se timto druhem komunikace zabyvaji

- zjednoduSuji a urychluji zpracovani dat a informaci ve finanénim a manazerském
ucetnictvi a mohou tak vést 1 k usporam v nakladech na pracovni silu a snizovani
moznych chyb pfi zpracovani a k vétsi transparentnosti transakci

- umoznuji zvySit objem prodeje tim, Ze oslovuji i zdkazniky, které by bylo jinak
obtizné kontaktovat tradi¢nimi zptisoby komunikace

- napomahaji ke zvySovani spokojenosti zakazniki, resp. i k podpofe jejich loajality
a to jednak vétsi informaéni podporou, rychlejSim reSenim problémii a
dostupnéjsimi sluzbami — napriklad poradenstvim. Tato schopnost byva
oznacovana za ,,na informacich pridana hodnota*

Han et al poukazuji na skutecnost, Ze orientace na zakaznika vede k rychlej§imu zavedeni e-
business a $ir§imu a intenzivnéjSimu vyuzivani ICT a to ze tfech divodu (Han et al, 1998):

1. zadkaznicky orientovany podnik se vyznacuje intenzivni vyménou informaci se svymi
zakazniky z diivodu lepsiho pochopeni a poznani jejich potieb a piani;

2. zdkaznicky orientovany podnik musi také rychleji a efektivnéji komunikovat se svymi
dodavateli i dal$imi partnery z divodu zajisténi svych potieb, které jsou zavislé na vyhovéni
ptani a potieb zakazniki;

3. nepfetrzity proces doddvani té nejvyssi hodnoty oekavané zdkazniky, resp. jeji zvySovani
vyzaduje, aby zakaznicky orientovany podnik hledal rezervy ve zkvalitnéni vnitfniho
prostiedi, k ¢emuz mohou ICT také piispét.

Na druhou stranu, také sila zdkaznikli se miiZze projevit — v tomto piipadé ovSem spise jako
reaktivni stimul — pro zavedeni e-business (Christensen, Bower, 1996). Zakaznici ovliviiuji
zavedeni e-business zejména v oblasti pfimého styku, tj. poskytovani on-line sluzeb, ptebirdni
a vyrizovani objednavek a dodavani produkce a to az do podoby nepietrzité¢ kontroly stavu
zpracovani svého pozadavku ze strany dané¢ho podniku. Podobné se miiZe projevit také sila ze
strany dodavatell. V kratkém obdobi (ale v n¢kterych piipadech bohuzel i delsim obdobi) se
tento tlak mlze projevit negativnim zpiisobem ve vysledcich podniku, zejména v otizce
nakladu a ziskovosti.

Motivaci k vyuzivani ICT a aplikaci e-business miize byt také orientace na konkurenty.
Konkuren¢né orientované podniky totiz intenzivnéji monitoruji prostiedi a snazi se najit
informace o aktivitach, pozicich, strategiich a dalSich krocich svych konkurentd a pro tento
ucel vyuzivaji informacni zdroje rGzného charakteru a tedy i své dodavatele, odbératele,
ptipadné nepiimé, ale i piimé konkurenty.

Stimulem a na opak bariérou muize byt charakter odvétvi, resp. podnikatelského prostiedi
ptekracujici hranice jednoho odvétvi. Napiiklad informaéné intenzivni odvétvi a také
pusobeni velké miry nejistoty ve znacné turbulentnim prostfedi pfimo zvySuje potiebu
podnikll ziskavat ¢i vyménovat informace. Na druhou stranu je v tomto prostiedi obtizné
ziskat relevantni odpovéd’ na otazku pfinosu investic do ICT a e-business. Jinou bariérou a to
nejenom v tomto prostiedi, je problém sdileni informaci a zneuziti divéry mezi partnery,
kterd se zvysuje napiiklad i vlivem zmén ve struktufe sil jednotlivych podnikll z dvoda fazi
a akvizici, vytvafenim alianci apod.
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Pozitivni vliv mezoprostfedi ma i své odplirce anebo zastance spiSe vnitinich sil podnikd nez
tlaku vnéjsiho. Napiiklad Wu tvrdi, Ze instituciondlni tlak (tj. tlak ze strany konkurentd,
dodavatelii, odbératelli, apod.) na zavedeni e-business ma mnohem niz8i dopad na zlepSeni
vykonnosti podnikti nez v pifipadé redlnych dobie formulovanych ekonomickych cila
spojenych se strategii a dobfe piipravenymi provadécimi plany. (Wu et al., 2003)

Rozhodujici tlohu v mezoprostiedi — spolu s mikroprostiedim - na projeveni se tlaku rtiznych
sil tohoto prostfedi maji zejména faktory konkrétniho odvétvi, resp. vice odvétvi, pokud
existuji presahy podnikovych procest do riznych odvétvi a specifika daného podniku. Drew
(DREW, S., 2003), Kearns a Lederer (KEARNS, LEDERER, 2003) a dalsi mezi tyto faktory
zatazuji:

- tempo rustu trhu

- tempo inovaci a zmén v ur¢itém odveétvi

- informacni intenzita v daném oboru podnikani a jeji vliv na hodnotovy fetézec

- technicka a ICT vyspélost vyznamnych konkurenti a jejich strategicky zabér

- zdroje konkuren¢ni vyhody podniku a jejich vztah s ICT

- mira zavislosti jednotlivych podnikovych procesii na ICT

- struktura odvétvi

- mira nejistoty v odvétvi

- vnimané benefity a piilezitosti spojené s vyuzivanim ICT

- zajmy vlastnikt

- kulturni bariéry a bariéry chovani

Vyznamné misto ovSem zaujima i sila jinych soucasti mezoprostiedi — dodavatell i zdkaznika
a samoziejme i pisobeni substitutd.

Vysoké nejistota prostiedi a informacni intenzita nuti podniky vice a rychleji inovovat, vice
diferencovat produkty, vytvaret produkty s vyssi informacni hodnotou, resp. vyssi pridanou
hodnotou a vynucuje si vy$$i pozornost manazeri ke zméndm prostiedi, na které musi
reagovat. Vice-mén¢ i z tohoto diivodu, podniky existujici v takovém prostfedi vykazuji vyssi
kvalitu i kvantitu vyuZzivani ICT a implementace e-business a mnohé z nich 1 vyss§i hodnotu
pro rizné stakeholdery (KEARNS, G.S., LEDERER, A.L., 2003).

Charakter odvétvi, resp. prostfedi do znacné miry ovlivituje proinovacni chovani podnikd,
mezi které vyuzivani ICT a e-business patii. Pavitt naptiklad rozdéluje prostiedi na prostiedi
s dominanci dodavatele(l1), prostfedi vyrobné-intenzivni (rozdélené na specialisty a masové
producenty) a prostfedi s dominanci védy a vyzkumu (uvedeno v Cobbenhagen, J., 2000).
V urcitych odvétvich je téméf nezbytna velmi zka spoluprace mezi partnery v otazkach
vyzkumu a vyvoje novych produktii, vjinych odvétvich je to zase nutnost intenzivni
spoluprace mezi zdkaznikem a vyrobcem, pricemz e-business intenzit¢ mize napomahat.

Cash et al (citovano v CATS-BARIL, W.L., 1997) rozsifili Portertv model péti
konkurencnich sil o dopady a potencial ICT. Z tohoto modelu 1ze vydedukovat jaké moZnosti
tyto technologie a e-business ma na Urovni mezoprostiedi. Rozsifeny model je zndzornén
v tabulce €. 1 :
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Tab. ¢. 1 Disledky a potencial vyuziti ICT v modelu 5-konkurenc¢nich sil

konkuren¢ni sila

disledek/dopad piisobeni

konkuren¢ni sily

potencial vyuziti ICT

v konkuren¢nim boji

hrozba vstupu novych

konkurenti

nové kapacity

sniZeni cen

fungovani jako bariéry vstupu

ekonomie mnozstvi

vyjednavaci sila

kupujiciho

snizeni cen
tlak na kvalitu
vice sluzeb

povzbuzeni konkurence

vybér pro kupujiciho
snizeni nakladi pfestupu

produktova diferenciace

vyjednavaci sila

dodavatele

zvyseni cen

snizeni kvality a sluzeb

rozsifeni vybéru dodavatel

snizeni hrozby zpétné integrace

hrozba substituti

omezeni potencialniho zisku

omezeni ristu cen

zlepSeni poméru cena/vykon

redefinice produkti a sluzeb

rivalita v odvétvi

konkurence
(cena, produkt

distribuce a sluzby)

zvySeni nakladové efektivnosti

zlepSeni piistupu na trh

diferenciace (produktu, sluzeb)

Zdroj: CATS-BARIL, W.L., 1997

Komentar k této tabulce by piesahl stanoveny rozsah prace, uvedeme si proto pouze piiklady.
Jednim znich jsou velmi vysoké nédklady pfestupu k jinému dodavateli/zakaznikovi pfi
implementaci technologie EDI v jiz zminované koncepci ECR, ktera je jesté i v soucasnosti
tak nakladna (financné, ¢asovo i znalostné), Ze pro partnery zainteresované v této koncepci je
velmi obtizné stavajiciho dodavatele/zakaznika opustit. Pfikladem produktové diferenciace je
kastomerizace, t.j. vyroba ¢i realizace a dodani produktu individualnimu zakaznikovi podle
jeho pfani a potfeb ina trhu masové vyroby. Kastomerizace je pfitom mozna i pro stiedni
a velké podniky (nejenom pro ,,malé¢ podnikatele, ktefi jsou velmi blizko geograficky ke
svému zdkaznikovi), ale vice-méné pouze pomoci prostiedkt ICT.

6.2.3 DUvody plynouci z mikroprostiedi

Diivody spojené s mezoprosttedim maji velmi blizko k divodim samotného podniku, pro¢
vénovat ¢i nevénovat pozornost informa¢nim a komunika¢nim technologiim a elektronickému
podnikéni.

I z tohoto pohledu divody zavadéni ICT a e-business na mikrolirovni piedstavuji nejvetsi
podil stavajiciho objemu poznatkli v této problematice, jednak proto, ze pozitiva i negativa
dopadu vyuzivani ICT na této urovni se pfimo odrazi tUrovnich vysSich a jednak proto, Ze
usili o poznani detailil je ze strany teoretikll i empirie z oblasti podnikového managementu ¢i
ekonomie vzhledem k riznym faktorim (naptiklad rychlost dopadu implementace je mnohem
vy$§i na podnikové trovni nez napiiklad na makrourovni) relativné vyraznéjsi.

Jak jiz bylo naznafeno, primarnim a historicky nejstarSim divodem zajmu o informacni
technologie v podnikani souvisi s jejich schopnosti ptispét k lepsim vysledkiim hospodatent,
tj. zejména k redukci ndkladi a zvySeni produktivity. Tyto divody jsou pfitom
pravdépodobné trvale a bytostné spojeny s podnikdnim po celou jeho historie a tykaji se
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jakychkoliv technologii. Podobnou pozndmku lze ucinit pro ,,zakladni*“ cil podnikéni —
dosaZeni zisku. Pokud prostfedky ICT pomohou zajistit Zadouci trzby a zaroven snizit
naklady (i tim, Ze se zvysi produktivita), tento ditvod je ziejmy.

Také jiz bylo uvedeno, ze podnik je otevieny systém, ve kterém jednim z hlavnich toki je tok
informaci. Dal§im diivodem vyuzivani informacnich a komunikacénich technologii jsou prave
cetnd pozitiva tykajici se toku informaci (dat iznalosti). ICT dale usnadiiuji, v mnoha
pfipadech umoziuji vykon manaZerskych a realizaci podnikovych funkeci. Pokud
vyuzijeme tzv. manaZerské funkce napiiklad kombinaci funkci uvedenych napiiklad
Vodéackem a Vodackovou, Blazkem ¢i Vagnerem a jinymi (VODACEK, L, VODACKOVA,
0.,1999; BLAZEK, L., 1997 ; VAGNER, 1., 2000 ) ICT pomahaji:

- plénovat

- organizovat

- rozhodovat

- prikazovat

- koordinovat

- kontrolovat

- evidovat a podavat zpravy®

- analyzovat

- rozpoctovat

- méfit/vyhodnocovat dosazené vysledky

- Integrovat

- komunikovat

- personalné zajistovat™'

- a dokonce inavrhovat, motivovat ¢i vést, prestoze v téchto ptipadech je jejich
potencial ne vzdy ziejmy

0

Rada zuvedenych roli je duleZitd také pro styk podniku se svym externim prostiedim.
Nékteré diivody vyuziti ICT v tomto styku byly uvedeny vyse.

Pro ilustraci napiiklad Shang a Seddon (citovano v PERSSON, P-O., 2003) identifikovali pét
skupin pfinost zavadéni ERP systémd, jejichz podstata je aplikovatelna ina ocekavané
ptinosy ICT obecnéji. Jde o tyto skupiny:

a) operacni (provozni) prinosy — nejcastéji vztazené ke snizovani naklada,
zkracovani Casu, zlepSovani produktivity, zvySovani kvality, zlepSovani sluzeb
zakaznikim;

b) manazerské prinosy lze obvykle spatfovat v lepSim managementu zdroji,
zkvalitnéni  procesu rozhodovani aplanovani a zlepSovani vykont.
Konkrétngjs§imi ptiklady jsou zvySovani obratu a zisku, ziskani novych
zakazniki, osloveni novych trhli apod.

c) strategické prinosy — jako priklady lze uvést spojeni se strategicky
vyznamnymi partnery, rist podniku, zvySeni inovativnosti podniku atd.

d) prinosy v informaéni infrastruktufe — zejména v integraci oddélenych
informacnich systémil v podniku a mezi partnery, zvySeni flexibility podniku
nebo rozsiteni schopnosti ¢i vykonnosti dané infrastruktury;

e) organizaéni prinosy — podpora potifebnych organizacnich zmén, usnadnéni
ziskavani novych znalosti apod.

29 reporting
21y omezené mife
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6.3 IMPLEMENTACE E-BUSINESS A MANAGEMENT PODNIKU

Znovu si zopakujme, ze -elektronické podnikani znamend vyuziti informacnich a
komunikacnich technologii vcetné internetu pro podporu obchodovani a zkvalitnéni
podnikatelskych procesit uvniti 1 vné podniku. Vedle obchodnich transakci to znamena
pfinejmensim nejenom nakup a prodej, ale i1 dal$i procesy spojené s t€émito dvémi funkcemi,
jako naptiklad péce o zakazniky, spoluprace s dodavateli a dalS§imi partnery, provadéni
finan¢nich transakei, vzdélavani apod.

Vigner prezentuje tzv. ,,4E“, tedy 4 skupiny pozadavkil na management podnikl v souvislosti
s podnikanim a tedy i s elektronickym podnikanim. Jsou to (VAGNER, 1., 2004):

a) ucelnost (effectiveness) - tj. podnikatelské procesy a aktivity sméfovat k naplnéni
strategii a cill podnikdni. Cilem podnikani a kritériem jeho UspéSnosti je tvorba
hodnoty a bohatstvi (DRUCKER, P., 2000). Rozhodnuti o investicich do prosttedkiti
ICT a o elektronizaci podnikdni patii mezi vyznamné a komplexni rozhodovaci
procesy, realizace takového rozhodnuti predstavuje aktivitu/y zasahujici velkou mirou
do zivota podniku.

Pro ilustraci Weil a Broadbent zkoumali po dobu péti let”** ndkolik stovek americkych
podniki a zjistili, Ze primérnd vyse investic do ICT nariista o 12% kazdym rokem, pti¢emz
podil nakladi na tyto technologie k celkovym nakladiim narlista o 3 % (citovano v BUURON,
P.M.A., 2002) . Na druhou stranu dlouholeté prizkumy poradenské spolecnosti Gartner
Group kromé potvrzeni tohoto rastu také opakované ptinasi vysledky, které ukazuji, ze az
kolem 70% ICT projektt a investic nesplni ocekavani.

Kromé investic se ucelnost tyka také rozhodovani, resp. ucelného uplatnéni dalSich
manazerskych funkei 1 v ptfipad¢ elektronického podnikdni. Jednim z ptikladi je otdzka
organizovani na ukazce vysledkd prizkumu Roweho a Strucka. U vzorku 145 respondentt
- pracovnikl francouzské firmy - byly méfeny kulturni hodnoty v souvislosti s vyuzivanim
technickych prostiedki komunikace. Autofi vychézeli z predpokladu, ze podnikova kultura a
socialni kontext hraji v tomto piipadé stézejni roli a z tohoto divodu se vyuziti
komunikac¢nich technologii v organizacich zdanlivé velmi podobnych tak lisi. Jak sami fikaji
"kultura vznika z lidskych interakci a zavisi na komunikaénich systémech, které podporuji a
vibec umoznuji tyto interakce". Upozoriuji také na skutecnost, ze vybér vhodného
telekomunikac¢niho média pro jednotlivé pracovniky se stdva kritickym faktorem vzhledem k
nakladiim i efektivnosti.

Jednim z dulezitych zjisténich prizkumu bylo, Zze technické prostiedky vyuzivané pfi
pracovni ¢innosti, urcuji rychlost komunikace a zpétné reakce (pracovnici tzv. Call center
musi tedy mit uplné€ jiné osobni vlastnosti a predpoklady vcetné méfitek hodnoceni nez
pracovnici orientovani spiSe na vyrobu, sjednavani kontraktli apod. To je otdzka i¢elné volby
mezi synchronnim a asynchronnim médiem a kromé jiného otdzka ucelného vybéru
pracovnikt pro praci v redlném Case a pro praci v urcité ¢asové navaznosti.

S ucelnosti velmi tzce souvisi dalsi pozadavek, a to na:

222y 1etech 1994 - 1998
23 ROWE, F., STRUCK, D., 1999
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b) ucinnost (efficiency)— pouzivat a vyuzivat postupy a prostiedky, které zajisti
pfedchozi pozadavek, tedy splnéni vymezenych uceld v podobé ocekdvanych
vysledki - vystupl. Bez ucelného vybéru spravného prostiedku ICT, spravnych lidi
(resp. jejich spravného zaskoleni) apod. nemuize dojit k zddoucimu ucinku. Praveé
naopak, u¢inek miize mit i velmi negativni rozmer.

Uginnost (ale i uéelnost) je ,,alfou i omegou* uspésného e-business. Pravdépodobné i proto je
pozadavkem, na ktery se upird pozornost managementu a ktery je zaroven velmi
problematicky. Problemati¢nost spo¢ivd v hodnoceni a méteni u¢innosti, vytvarené hodnoty
a prispéni ICT k uspéSnému podnikani. .

Ucelnost a uéinnost maji v podniku velmi blizko ke tfetimu pozadavku. Uspésnost podniku se
casto méfi ukazatelem vySe dosazeného zisku a vstupem do méfeni zisku jsou ndklady, u
kterych je primarnim zajmem jejich vysSe €i snizovani. Tietim pozadavkem tedy je:

¢) hospodarnost (economy) — tj. co nejlépe vyuzivat disponibilni zdroje a Cas.

E-business — jak jiz bylo nékolikrat uvedeno — je pro vétsinu podnikii apriori vniman jako ten
»Zpusob* podnikéni, ktery umoziiuje snizovat ndklady, zvySovat produktivitu, zvySovat trzby,
zisky apod. Zde je ovSem potiebné vratit se zpatky k pfedchozim pozadavkiim. Pouze pfii
jejich dodrzeni miiZe totiz dochazet také k hospodarnosti pfi vyuzivani ICT v podnikani.

Uspésny podnik dosahuje tuto pozici diky svym vlastnikiim, investorim, manaZertim,
zaméstnanciim, dodavatelim, zakaznikiim, resp. vSem dal§im aktéram, kterych rozhodnuti
muze ovlivnit existenci podniku. Poslednim pozadavkem je tedy
d) poctivost, sluSnost (equity)** — vii¢i relevantnim stakeholderim podniku, kterych
zajmy pokryvaji vSechny tfi vySe uvedené pozadavky.

Poctivost a slusnost vii¢i stakeholderiim se v rdmci e-business projevuje v mnoha podobach a
jako takova by mohla byt tématem pro samostatnou praci. O odpovédnosti v dimenzich jako
je divéra, spolehlivost, loajalita, odpovédnost, vnimani zranitelnosti atd. bude pojedndno
v Casti o e-business v ietézcich a sitich. Pro ,,vnitini stakeholdery podniku je tento
pozadavek do zna¢né miry spojovan s podnikovou kulturou a odrazi se napiiklad jak jiz ve

zminovaném vybéru pracovnikt do call center nebo dalSich oblastech.

Jaky ucel a uc¢innost spolu s o¢ekavanymi ptinosy v hospodarnosti a svym zptisobem také
zahrnuti nékterych rozmérd ,,zodpovédnosti“ vici stakeholderim je vniman v Ceskych
podnicich, ukazuji vysledky prizkumu realizovaného ve 436 podnicich v CR (PALENIK, R.,
KARPECKI, L., 2006):

Vv

neuvadi zdroj/e, odkud ¢erpal inspiraci pro uvedené , 4E*
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Ocekavané prinosy ICT v obdobi 1/'03 - 1/'06

(5 = managementem neni oc¢ekavano vibec, 1 = "na to se penize vzdy najdou")

Prabézné modelovani a optimalizace procesu _

Dokonalejsi technicka pfiprava vyroby |

EPrabézné modelovani a
optimalizace procesu

Komplexni fizeni lidskych zdroja

Efektivnénsi fizeni idrzby nebo servisu

Podpora novych distribuc¢nich kanala

LepsSi spoluprace s dodavateli/fizeni nakupu

Dokonalejsi podpora fizeni jakosti

Nové zdroje informaci pro podporu rozhodovani

Efektivnénsi planovani a fizeni vyroby

|
Redukce administrativy a "papirovani” —
]
\
]

Zprahlednéni a optimalizace finanénich tokt

ZlepSeni podpory zakaznikl

Redukce skladu, zkraceni dodacich lhat

5,0 4,5 4,0 3,5 3,0 2,5 2,0 1,5 1,0

Ing. Lubomir Karpecki: Vyuziti ICT ve 436 podnicich dotazovanych poprvé v obdobi 12/1998 - 01/2002 a poté opakované v obdobi 01/2003 - 01/2006

Zdroj: PALENIK, R., KARPECKI, L., 2006

Pro blizsi vysvétleni jakou souvislost mé e-business s managementme podnikil v dalSim textu
autorka vychazela zjiz znamych poznatkli — tzv. kritickych faktorG Uspéchu — koncepce
,7S“*® resp. tzv. komponent organizace, pfipominajici tyto kritické faktory usp&$nosti, tj.
strategii, strukturu, manazerské procesy, lidé a jejich role, kulturu a informacni technologie
Scotta Mortona®*®. Inspiraci je i model podnikatelské usp&snosti Malcolma Baldridge, ktery
obsahuje také 7 oblasti — kritérii GispéSnosti, jimiz jsou: vedeni a sprava (i vi€i externim
stakeholdertim), strategické planovani, zaméfeni se na zakaznika a trhy, fizeni lidskych zdroji
véetné systému fizeni, procesni fizeni, kvalita méfeni, analyz a znalostni management
a nakonec posledni oblasti jsou dosazené vysledky ve vyse uvedenych soucastech modelu.”?’
V této subkapitole bude vénovana pozornost nékterym prvkim, které autorka povazuje za
stézejni vzhledem k tématu prace:

r w7 r

1. strategie a strategické Fizeni a planovani; zaméreni se na zakaznika a trhy

Otazka propojeni strategického fizeni a ICT, zejména poukazovani na opomijeni nebo
nepochopeni potencialu ICT pro konkurencni strategické chovani a zdlraziiovani dilezitosti
zakomponovani ICT a e-business strategie do komplexniho strategického planu podniku (coz

22 strategie, struktura, spolupracovnici, systémy Fizeni, sdilené hodnoty, styl manazerské prace a schopnosti. Viz

napiiklad VODACEK, L., VODACKOVA, 0., 1999., resp. kazdou publikaci vénovanou managementu

26 Agkoliv v Geskych pracich se kromé nékolika vagnich pozndmek o téchto komponentech piili§ o vyznamu
tohoto pfistupu nemluvi, lze fict, Ze publikace ma dost revolucni charakter — jako jedna z prvnich upozoriiuje na
velmi volné hranice mezi podnikem a jeho okolim a zejména na ulohu a svym zplsobem misto strategie a
informacénich technologii v celkovém prostiedi, kterého soucasti je i jeden podnik. Komponenty jsou
prezentovany v zavére¢né zpraveé rozsahlého prizkumu realizovaného na Massachutes Institute of technology,
ktery byl realizovan pod vedenim zminovaného autora Michaela S. Scott Mortona. zde by autorka chtéla
upozornit na nespravné uvadéni jména a piijmeni tohoto pana nékterymi ceskymi teoretiky, ktefi si pletou jméno
s piijmenim. Konkrétni jména ze zfejmych divodi radéji neuvadi.

2" model se jiz fadu let s velkym tsp&chem vyuziva v USA a stal se zakladem pro podobny model EFQM
pouzivany v Evropé, resp. Evropské unii. Blize: Baldridge National Quality Programme 2006.
http://www.nist.gov
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je dle cetnych aopakovanych prizkumt také opomijeno v praxi podnikl) neni zaddnou
novinkou. Jiz zaatkem 80. let 20. stoleti se objevily prvni zminky z fad teoretikii zkoumajici
praxi v této oblasti. Podobné¢ je to také v otdzce nedostatecCnosti nastroji pro méfeni piinosu
ICT v podnikani. Tyto — téméf trvalé — skutecnosti 1ze doplnit o dalsi dvé: odolnost ke zméné
a nedostatecné zacileni na pftilezitosti pro konkuren¢ni vyhodu (BAKOS, J.Y, TREACY,
M.E., 1986).

Je tedy vice nez zfejmé, ze potencial pro uspesné elektronické podnikdni skutecné existuje (na
piikladu mnoha podnikli) a pokud neni vyuzit, je to z divodi, které se tykaji jakékoliv
technologie, ¢i jeste Sifeji z divodu ,,nekvalitniho* strategického tizeni jako takového.

Skutecnosti ale stale ziistdva, Ze e-business je interdisciplindrni oblast, kterd ma vyrazny
strategicky rozmér a proto je nezbytné, aby se do jeho realizace zapojilo vedeni podniku.

V prubéhu vice nez 20 let piece ale jenom dochézi k ur¢itému posunu. Jednak v tom, ze do
elektronizace podnikdni zasahuje mnohem vice vrcholovy a stfedni management neZz
specialisté na informa¢ni a komunikacni technologie — coz ¢inilo fadu let pomérné velky
problém s negativnim vysledkem. Toto je velmi vyznamny fakt. Vrcholovy management
predstavuji lidé, ktefi jsou odpovédni za UspéSnou stavajici i budouci existenci podniku.
Navic méli by byt schopni komplexné posuzovat situaci, kam patii taktéz strategicky dopad
vyuziti ¢i nevyuziti prosttedkti ICT pro podnikani. Specialisté na informacni a komunikaéni
technologie — at’ to jsou vedouci nebo pracovnici takto zamétenych podnikovych tutvarh
anebo externi specialist¢ — mohou vzdy plnit pouze poradni funkci. A to iv ptipade, ze
rozhodujici slovo maji z urcitych relevantnich ditvodi vedouci Utvart na stejné hierarchické
urovni (napiiklad vedouci ndkupu, vedouci prodeje a na druhé strané tzv. CIO (t.j. vedouci
zodpovédny za informacni systém a ICT v podniku - Chief Information Officer). 228

Ptiklady z praxe jsou uvedeny v nasledujicim textu a na obr. €. 17:

Podle prizkumu ve Svycarskych podnicich, na ktery se odvolava Sieber, problematika e-
business pfimo (47,7 zkoumanych podnikil) anebo nepiimo spadd pod rozhodovani uzsiho
vedeni podnikl. Pod nepfimym je pfitom mySleno, Ze za e-business zodpovidaji vedouci
pracovnici, ktefi maji na starosti rizné utvary spolecné, pticemz ne vzdy jde o vSechny Cleny
uzsiho vedeni. V 60,7% dotazanych podnikt je za e-business odpovédny vedouci marketingu
a az v 81,4% zadava tkoly v oblasti elektronického podnikéni piimo feditel podniku, pficemz
ve 24% se tyto tkoly dokonce projednavaji se spravnim organem. Navic ve vSech podnicich,
které byly do prizkumu zapojené, vznikaji formy stalé organizace pro e-business, které
ptresahuji hranice jednotlivych odbornych utvarti (SIEBER, P., 2002) .

8 zajimavy pohled do vyvoje vniméani ICT pro ¥izeni v ramci vysvétleni obsahu pojmu »informacni
management* véetné posunu roli profesi a pozic nabizi naptiklad Rosicy a Vodacek (ROSICKY, A.,
VODACEK, L., 1997)
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Obr. €. 17  Posun v rozhodovacich pravomocich v otdzce investic do prostiedkt ICT

Kdo ovliviiuje vydaje na IT

% vydajl na IT
80% 7

70% 4 68%
0,
60% - 57% o
50% - 43% vyrazny posun
400, 40% v rozhodovacich
° 329, pravomocich
30%
20% -
10% 1
O% T T 1
1997 2000 2000

CI0 a IT manaZeFi

|:| CXO0O - manaZefi mimao IT

Zdroj: Prizkum IBM BCS Global CEO Study 2004 (uvedeno v PALENIK, R., KARPECKI, L., 2006)

Podobn¢ nartista také vniméani vyznamu prosttedkt ICT u vrcholového managementu, jak
ukazuji vysledky priizkumu realizovaného v CR na obr. ¢ 18.

Obr. €. 18 Vyznam vyuZiti prosttedkt ICT pro vrcholovy management

01/2003-01/2006

12/1998-01/2002

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Kritické OVyznamné az kritické EVyznamné, ne kritické B Méné vyznamné [ONepodstatné ‘

Zdroj: PALENIK, R., KARPECKI, L., 2006

Tteti posun je patrny v uvédoméni si dalezitosti orientace na zdkaznika a nezbytnosti
neustalého a intenzivniho sledovani vyvoje trhu, coz jsou zakladni ptfedpoklady pro
strategické fizeni, protoze na zéklad¢ téchto znalosti mize management vytvaret hodnotu
optenou o konkuren¢ni vyhodu. Ob¢ orientace budou vice rozebrany v dalSim textu.
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Applegate et al identifikovali ¢tyFi zakladni strategie pro vyuziti ICT v podnikani, jak je
naznaceno v obrazku ¢. 19 (ptevzato z BUUROON, P:M:A:, 2002):

Obr. €. 19 Strategie pro vyuziti ICT v podnikani

vysoka

vyrobni  anebo  provozni
mezera versus vadcovstvi
v odvétvi

nizka

nizka
vysoka

zvySeni provozni vykonnosti
- vyuziti ICT pro provozni
¢innosti miize prinést jak
znacnou usporu v nakladech,
tak i zajem ze strany partnerd —
napt. kviili lepsi kontrole
nakladi, zlepSeni kvality apod.

snaha o dostiZeni leadri
- ICT mize pfinést
konkuren¢ni vyhodu na
jinak velmi konkuren¢nim
trhu vyuzitim ¢asti nebo
celého potencialu

udrZzovani vyhody

- pro podniky — viidce na trhu
znamena dal$i implementace
ICT do podnikani udrzovani
ziskaného postaveni a jeho
podpora

zvySeni odpovédnosti a/
anebo diferenciace
produktu

- zejména na trhu s velkou
vyjednavaci silou zadkaznikt
ICT umoznuje 1épe vyjit
vstfic jejich pozadavkiim

marketingova mezera versus viidcovstvi v odvétvi

Zdroj: Applegate, L.M. et al, 1999, citovano v BUURON, P.M.A., 2002, upraveno a doplnéné

autorkou

Ketkovsky a Drdla prezentuji odlisny pohled na vyuziti ICT z hlediska strategického fizeni,
jak je uvedeno na obr. ¢. 20 (KERKOVSKY, M., DRDLA, M., 2003)

Obr. €. 20 Klasifikace aplikaci ICT z hlediska smyslu a strategického vyznamu
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Zdroj: KERKOVSKY, M., DRDLA, M., 2003
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2. Vedeni, zdroje a lidé

E-business je zalozen na prostiedcich ICT, které nelze oznacit jinak nez za zdroje podniku,
jenz ma spolu s dal§imi zdroji management k dispozici. Vyuziti zdroji ovSem znamena také
propojeni s kompetencemi lidi, coz Ize v zGzeném pojeti u managementu oznacit za ,,Kvalitu
vedeni“. Rada autorii upozoriiuje, Ze investovani do technologii pro e-business jesté
neznamena jeho uspésné provadeéni (mj. PORTER, M., 2001, CHANG, K. et al, 2002 aj. — viz
prizkum Gartner Group u ucelnosti).

Zdroje — podle teorie zalozené na zdrojich (Resource - based Theory) lze rozdslit takto®’
(HOOLEY, G. Et al, 2004)

Obr. €. 21 Rozdéleni zdroji podniku

zdroje
aktiva schopnosti/lkompetence
Pt
hmotné nehmotné individualni || skupinové || korporatni

fyzické —
finanéni < < strategicke X X X
provozni X X L X X X
lidské X X funkeni X X X
marketingové X X . X X X
pravni N N OISR X X X
systémové X X X X X

jiné

Zdroj:HOOLEY, G. et al, 2004

ICT prostiedky, resp. zdroje pro realizaci e-business mohou byt obsazené v kazdém nebo
velké Casti aktiv (hmotnych i nehmotnych) a uspéSnost e-business zdvisi na tom, jak lidé
uplatiiuji své schopnosti a aktiva vyuzivaji.

Podle prizkumu poradenské spolecnosti A.T.Kearney jsou nejvétsi prekazkou e-business
lidské zdroje a jejich nepfipravenost pro toto podnikani (autor neuveden. A.T.KEARNEY,
2002). Nepripravenost lidskych zdrojt je ale zavisla na fizeni a vedeni lidi.

Hlavnim produktem prostiedkti ICT jsou data, resp. informace. Management musi véd¢t, jaké
data a informace pottebuje pro fizeni, mél by védét, jakym zplisobem e-business zasdhne do
déni v podniku a — nejenom - tyto skute¢nosti prevést do tviiréiho vedeni. ICT jako néstroje
a ICT jako zdroje maji v sob€ také znacny hodnototvorny potenciil, o kterém jiZ byla
zminka. Maji tedy specifické postaveni — patii — podle Hooleyho klasifikace zdrojii mezi
aktiva hmotné, které ale sekundarné mohou vytvaret i nehmotnd aktiva a pfispivat tak ke

¥ Viz také subkap. 1.1
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zvyseni schopnosti a kompetenci na vSech uvedenych urovnich (a zaroven jsou pro tento
diasledek nutné urcité kompetence a schopnosti).

E-business totiz sebou piindsi také jiné naroky na pracovniky. Kromé jiz uvedenych
schopnosti umét jednat se zdkazniky a informacni gramotnosti jsou to naroky na jazykovou
vybavenost (vlivem globalizace, ktera s e-business souvisi), znalost produktii a sluzeb v
mnohem $irS§im ramci, ochota sdilet také znalosti s dalsimi Cleny skupiny (i mimo podniku),
ochota neustale se ucit a schopnost stat se rychle plnohodnotnym ¢lenem novych a ménicich
se a Casto 1 mezindrodnich tymu. Zejména lidské zdroje je proto nutné vést jinym zpisobem,
nalézt 1 jiné prostiedky motivace, hodnoceni i kontroly.

Elektronika zasahuje i do dalSich oblasti pracovniho Zivota. Jde napiiklad o elektronické
monitorovani prace, které je na rozdil od predchozich technik monitorovani stalé,
nepferusované a vSudypifitomné a kontrolovatelné i z velmi vzdalenych mist od mista
monitorovaného vykonu; sledovani skute¢ného vyuziti pracovniho casu straveného na
internetu, uréovani pohybu a lokalizace pracovnikll na sluZebnich cestach. Ne vSichni lidé se s
takovou neustalou kontrolou dokdzou vyrovnat a ne vSichni manazefi si dokdzou uvédomit
dopad takové kontroly.

Spolu s e-business se objevilo a neustale se objevuje mnoho novych pojmi. K nim patii také
tzv. "Net time" zdaraziujici rychlost, se kterou se podnikatelé v nové ekonomice potykaji.
Neuhauserova, Bender a Stromberg fikaji, Ze Net time znamend pomér deset k jedné, t.j.
viechno se pohybuje desetkrat rychleji nez v ekonomice predchozi.™ Jedinci, kterym
vyhovuje pracovat systematicky, pomalu a v klidu pravdépodobné v budoucnosti nebudou
moci zastavat mnohé z pozic, které uspésné zastavaji dnes.

Donaldson a O'Toole upozoriiuji na skutecnost, ze pii e-business je velmi snadné ztratit
kontrolu nad tokem dat ainformaci a nad informacemi samotnymi, z tohoto divodu jsou
monitorovaci mechanismy a kontrola nezbytnosti (DONALDSON, B., O'TOOLE, T., 2002).
Zpusoby monitorovani a kontroly jsou ale odli$né nez u tradi¢niho podnikani.

3. procesni Fizeni

Informacni a komunika¢ni technologie mohou do znaéné miry ovlivnit také pohled na
procesni fizeni podnikil a procesni fizeni jako takové. I Hammmer a Champy pii vysvétlovani
podstaty reengineeringu a tedy i1 procesniho fizeni zduraziuji, Ze reengineering neni mozny
bez informaénich technologii >*' (HAMMER, M., CHAMPY, J., 2000). Procesy piedstavuji
stavebni kameny podniku (WARD, J., PEPPARD, J., 2002) a jejich velka ¢ast — pokud by
jsme se chtéli vyjadrit vzletné — ,,mosty* k externimu prostedi. ICT pfitom jiz od pocatku —
tak jako kazda technologie — byly vyuZzivany pro zkvalitnéni mnoha procesii. Ukazky procest
jsou naptiklad v ¢astech 6.2.1 — 6.2.3 — Duvody zavadéni... a protoze vSechny, resp. vétSina
podnikovych procesti by méla souviset s tvorbou hodnoty (coz je také proces), je jim
vénovana velka ¢ast textu prace. Velmi zjednodusené ICT umoznuji (WARD, J., PEPPARD,
J., 2002, upraveno a doplnéno autorkou):

1. eliminovat nékterd slaba mista tradi¢n¢ realizovanych procest (napi. ¢ekaci lhity,
nadprodukci, zdsoby, piepravni doby a naklady, vyrobni ¢asy i naklady apod.);

9 NEUHAUSER, P.C. BENDER, R., STROMBERG, K.L. Building Corporate Culture in the Connectual
Workplace. Dostupné z http://www.culture.com

! Business Process Reengineering znamena kritickou analyzu a radikalni pfepracovani existujicich
podnikovych procest s cilem vyrazné zlepsit vykon
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2. integrovat cinnosti v procesech imezi procesy, lidi, tymy, podnik ajeho externi
partnery;

3. automatizovat — zachytavani, transfer i1analyzu mnohych dat, mnohé z rutinnich
¢innosti, nékteré nebezpecné Cinnosti apod.;

4. zjednoduSovat komunikaci, toky, nékteré procedury atd.

5. zprihlednit procedury, procesy, toky aj.

U procesniho fizeni svyuzitim prostiedkii ICT*? je nezbytné spravné definovat jaké
pozadavky na proces maji jeho zakaznici (interni i externi), jaké jsou ukoly procesu a jeho
role””, které subprocesy a aktivity (jako jednotlivé kroky procesu) jsou soudasti procesu
akteré znich je mozné ¢i nutné realizovat prostiednictvim ICT. Daéle sjakymi daty
a informacemi — vstupnymi i vystupnymi — je nutné pracovat a opétovné, které z nich se
opiraji o prosttedky ICT. Dulezité je také ¢asové vymezeni jednotlivych cinnosti, jako
i Casové pozadavky uvstupu avystupu na zacitku akonci procesu (CARDA, A,
KUNSTOVA, R., 2003). Cas a fizeni procesti v e-business jsou velmi tizce propojeny. Pro
management maji vyznam také ndklady procesu, resp. kazdé aktivity.

Hammer a Champy tvrdi, Ze pro kvalitni fizeni procesl je potfebné integrovat souvisejici
¢innosti a v souvislosti s informa¢nimi technologiemi zacit myslet induktivné, tj. nejdiive
rozpoznat, jaké moznosti IT poskytuji a aZ potom hledat problémy, které by mohly fesit™**
(HAMMER, M., CHAMPY, J., 2000). Toto je ovSem pomérné diskutabilni, protoze stavajici
vyvoj ICT by mohl pro manaZery znamenat dost velky problém vzhledem k neustalému
a intenzivnimu vyvoji novinek i jejich moznosti. Pfesto Ize s nimi souhlasit, Ze problémtim je
potiebné predchazet a uchopeni ptilezitosti mize vzniku problému zabranit.

Procesni fizeni ale nardzi na jedno negativum a tim je to, zZe se procesy v mnoha podnicich
potykaji s rozdélovanim na ¢astkové procesy vzhledem k rigidité specializace prace dle
funk¢éni hierarchie podnikt. Individualni vlastnictvi informaci, zplisobené bud’ tradi¢ni
funkcionalni organiza¢ni strukturou, svéfenim zodpovédnosti za fizeni informaci pouze
nc¢kolika malo Utvarim (napiiklad finan¢ni) anebo prosté¢ a jednoduSe nevénovanim
dostate¢né péce o skute¢né sdileni informaci je jednou z hlavnich bariér vyuziti skute¢ného
potencidlu informaci a informa¢niho managementu nejenom mezi podniky, ale v mnoha
ptipadech i uvnitt jednoho podniku.

Buuron taktéz doporucuje dat prednost spiSe ¢innostem v ramci procest, nez samotnym
procestim, protoze ,,,,,procesy nejsou dostate¢né stabilni pro vybudovéani trvanlivéjsi
platformy pro ICT technologie...“. A navic upozoriiuje na dlouhodobost zavadéni procesniho
fizeni — viz poznamka o upfednostiiovani postupnych a mensich zmén - a na zna¢né naklady
prechodu na procesni fizeni (BUURON, P:M:A:, 2002).

32 pro automatizaci podnikovych procesi se nabizi specialni software pod nazvem ,,workflow*. BliZe nap.
CARDA. A., KUNSTOVA, R., 2003)

33 automatizace mnoha procest ukazuje, ze mnoho aktivit v neautomatizovaném provadéni procesi bylo
vykonavano zbyte¢né. Podobné tak nekteré procesy ztraci v e-business na rozdil od tradi¢niho podnikani vyznam
a jejich role je tedy nulova, resp. negativni.

2% Podle Hammera a Champyho vét$ina manazert mysli deduktivng, tj. nejdiive vymezuji problémy a aZ potom
hledaji feseni, coz pro uplatiovani ICT neni vhodny pfistup s. 85
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4. struktura, styl manaZerské prace

E-business — jak bylo naznaCeno - je vétSinou spojen s nutnou reorganizaci Ci
reengineeringem. Je totiz nutné uvolnit alesponn nékteré vétsi bariéry uvniti 1 vn€ podniku
procestim, které jsou pro e-business nezbytné. Neuhauserova et al. uvadi, ze ¢im vice
elektronické podnikéni prostupuje podnikem, tim vice se podnik stdva "otevienou knihou".
Pracovnici jsou, protoze musi byt, mnohem vice a 1épe informovani o déni v podniku, sdileni
intelektudlniho kapitdlu je nezbytnosti. Stiraji se hierarchické tirovné, protoze informace musi
byt soucasné pfitomny vSude tam, kde jsou potfebné a v aktualnim Case, meéni se procesy v
podniku, které se ve staré ekonomice vyznacuji spiSe rozdrobenosti nez provdzanosti a jiné
dimenze se budou vztahovost k otdzce duvéry a loajality (NEUHAUSER, P. et. al, rok
neuveden).

S e-business, stylem manazerské prace a strukturou souvisi také napliovani informaéni role
manazeri. Drucker zdiraziiuje, Ze manazer musi nejenom védét, jaka data a informace
potfebuje ke své praci, musi ale také zajistit pfisun potfebnych dat a informaci do podniku,
z podniku a v podniku, coz souvisi s otazkou ,,organizace informaci“ (DRUCKER, P., 1999) a
tedy nejenom s procesni ale i organizac¢ni strukturou.

Elektronické podnikdni se spojuje také s odliSnymi naroky na efektivni komunikaci naptic
riznymi funkcemi. V mnoha organizacich to muze znamenat zmény v dosavadnich
pravomocich a zodpovédnostech, zmény v pozicich a zmény v hodnotich a postojich
jednotlived, skupin i celé organizaci. Konkrétnéji feceno, napt. moznost pouzivat e-mail ve
styku s vnéj$Sim prostfedim mize byt mnohem vyraznéji omezena nez moznost pouZzivat
telefon pro hovory mimo podnik, resp. tzv. "mimo mésto" z diivodu potieby vétsiho stupné
ochrany divérnych informaci.

5. kultura

Reengineering znamena i zdsah do stavajici podnikové kultury. Podnikova kultura se vztahuje
ke schopnosti ¢lenit podniku kooperovat, ke zptisobu kontrolovani, ke komunikaci (mira
otevienosti komunikace), k procesu rozhodovéani (a k efektivnosti rozhodnuti), k pocitu
odpovédnosti a oddanosti podniku a k mife divéry mezi ¢leny podniku. E-business ov§em
stird hranice jednoho podniku, ztohoto divodu dané skute¢nosti musi platit ipro styk
s vnéjSim prostfedim.

Uspésnost elektronického podnikani zavisi také na to, jak moc je podnik pfistupny ke
zméndm. Za urité synonymum pojmu ,zména“ lze povazovat inovativnost - Druckerem
povazovanou za stézejni kompetenci podniku. Schumpeterova nabidka péti riznych oblasti,
v ramci kterych podniky mohou inovovat, a to (WEIERMARK, K., 2004):

1. generovani novych anebo zlepsenych produktt
zavedeni novych vyrobnich procest
rozvoj novych odbytovych trhi

rozvoj novych dodavatelskych trhii

AR

reorganizace a/anebo restrukturalizace podniku.
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pokryva 1 vyuziti ICT v podnikéni a problematiku e-business, jak bude uvedeno v dalSich
castech textu. Tyto pfistupy k inovacim také reflektuji uréity druh podnikové kultury, které
vymezuje napiiklad Miles a Snow”. Jsou to kultura:

- obranna - kterd je orientovana na udrzeni stabilniho mista na trhu a zékladni hodnoty jsou
soustiedény na naklady a efektivnost

- hledajici - podobna vyse uvedené inovativni

- analyzujici - zaméfend na ptizptisobovani se vyvoji prostiedi v roli ndsledovnika

Zcela jisté tedy mezi prikopniky e-business patii podniky, kde inovace, kreativita i

otevienost k plisobeni prostfedi jsou samoziejmosti.

Jiz uvedené charakteristiky e-business naznacuji, Ze implementace elektronického podnikani
znamena vytvoreni novych cili a tedy i novych hodnot, které pottebuji nové vazby i nové
vztahy pro jejich sdileni. Dédina a Cejthamr tvrdi, Ze na kulturu ma vliv také povaha
podnikatelské ¢innosti a technologie (DEDINA, J., CEJITHAMR, V., 2005). Zména
technologii (i ICT) pisobi na kulturu, navic e-business umoziuje i nové dal§i zaméteni nebo
presmérovani podnikani (napfiklad novy distribu¢ni fetézec atim padem doplnéni
sortimentu), coz op&tovné pusobi na stavajici podnikovou kulturu.

Podnikova kultura tedy mlze sehrdvat zavaznou roli pti uspeSné implementaci e-business. Na
druhou stranu, poznani jejiho vlivu je velmi obtizné a moznosti ji zménit adekvatné rychle
potfebam nejsou rozsahlé a navic byvaji i bolestné.

3 MILES, R.E. SNOW, C.C. Organizational Strategy, Structure and Process. McGraw-Hill, 1978. Citovéno z:
Johnson, G., Scholes, K. Cesty k tspésnému podniku, 2000
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7 E-BUSINESS A TVORBA HODNOTY V RETEZCICH A
SITICH

7.1 E-BUSINESS A TVORBA HODNOTY

Zopakujme si Porterovu definici podniku, podle které je podnik pfedstavuje soubor ¢innosti,
»--jejichz ucelem je navrhovat, vyrabét, prodavat na trhu, dodavat a podporovat....“svij
produkt (PORTER, M., 1992). Informac¢ni a komunika¢ni technologie lze vyuzit v kazdé
¢innosti podniku, o které predpokladame, Ze patii do tohoto souboru, tj. ¢innosti/aktivity
primarni i sekundarni; primarni a podptrné, ¢i realizacni, podptirné, spotiebni a aktivity fizeni
externich transakci.. E-business je (nebo by mél a mohl byt) proto reflektovan jak ve tvorbé
hodnoty pro zakaznika (resp. jeho partnery), tak ve tvorbé hodnoty pro samotny podnik i jeho
partnery.

VSechny aktivity/Cinnost v podniku by se mély podilet na tvorb¢ hodnoty, tj. minimalné tim,
ze bud’ budou sniZovat naklady anebo prispivat ke zvySeni vykonnosti. Porter zde zmiiuje
pfijemce téchto pozitiv — viz subkap. 5.1.2, nicméné jako pitijemce pozitiv 1ze oznacit i podnik
hodnotu vytvarejici — ten musi dbat o to, aby hodnototvorné ¢innosti nezvySovaly ndklady,
protoze cilem je dosazeni marze a zaroven nesnizovaly vykonnost podniku, protoze i v tomto
ptipad¢ by to mohlo vést k nedosazeni planovanych marzi.

Nekteré aktivity ptidavaji hodnotu pouze tehdy, pokud jsou efektivné integrovany naptic¢
primarnimi a podplrnymi aktivitami, coz je patrné i z Porterova modelu na obr. €. 9. Jsou to
Casto informaéné intenzivni aktivity, jako naptiklad planovani, ocenovani, rozhodovani
apod. Ty lze najit jako mezi podpirnymi Cinnostmi, tak v primarnich ¢innostech v souladu
s Porterem 1 Paroliniovou. Tyto aktivity vyzaduji Cetné vstupy (vétSinou aktudlni data a
informace) z riznych oblasti podniku i mimo podnik a maji ndsledn¢ ptimy i neptimy dopad
na tyto oblasti (WARD, J., PEPPARD, J., 2002).

1 Marchand (MARCHAND, D.A., 2000) v souvislosti s informacemi a vyuzivanim ICT
pfi podnikdni nabizi trochu odliSny pohled, nicméné se stejnou logikou. Podle n&ho
existuji ¢tyfi zakladni zptsoby vyuzivani informaci pii tvorbé hodnoty, kterych
kombinace a grafické znazornéni miry vyuZzivani pfipomind pavucinu. Marchandova
prace sice nezahrnuje témata tykajici se fetézcl/siti, ale poznatky jsou vzhledem k jejich
obecnosti aplikovatelné i na SirSi okoli podniku. Zminované ¢tyfi zakladni zptisoby jsou:

e fizeni rizika — informace pomadhaji odhalit pfilezitosti a mozna ohrozeni existence
podniku, napomadhaji tak zmenSit ndkladovou soucast hodnoty v podobé snizeni
rizika. Tato skutecnost se muze tykat celého fetézce nebo site¢ a dopady pro fetézec/sit
celkoveé a/anebo pro jednotlivé ¢leny. Pii spradvném vyuziti informaci v oblasti fizeni
rizika mutZze byt vysledkem zvySeni hodnoty produktu (naptiklad rizikové vstupy),
finan¢nich tokt, vztaht apod.

* snizovani nakladd — viz text v pfedchozich ¢astech kapitoly 6.

e pfidavani, resp. tvorba hodnoty — diraz je kladen na znalost pozadavki a potieb
zdkaznika a na sdileni potfebnych informaci pro jeho spokojenost v pozadované
kvalité, kvantité, Casu a misté dalsim ¢leniim fetézce/sité

* vytvafeni nové reality — inovace (produktd, sluzeb, postupti, procesu...)- informace
pro tvorbu novych napadd, jejich rychlou aplikaci, sdileni informaci a podpora
kreativity uvniti i vné podniku
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Vyse uvedeny ramec, tedy v grafické podobé 4 osy, predstavuji 4 zdkladni strategie
(ptiCemz, jak jiz bylo feceno, kazdy podnik ma urcitou kombinaci) ukazujici — pii ziskani
vysledki méfeni - jak podnik vyuziva informace pro podporu urcité strategické priority a
zaroven vizualizuje jiné moznosti a tedy 1 posuny v téchto strategickych prioritach. Pavucina
tedy slouZzi jako koncep¢ni nastroj pro manazery.

Marchand také uvedl oblasti vyuzivani ICT (MARCHAND, D.A., 2000), na které se dival
z pohledu tvorby hodnoty:

a) nezbytné pro podnikani — napt. informacni systémy pro podporu tcetnictvi. Marchand
tvrdi, ze v tomto pifipad¢é se neprojevuje v podstaté zadna hodnota pro zakaznika, o
stran¢ dodavatell, resp. jinych partnerit nemluvi. Z jednoho tihlu pohledu méa pravdu,
nicméné tyto informacni systémy mohou poskytovat fadu dat i informaci pro
rozhodovéani manazer(, jenZ mohou mit piiméj$i nebo nepiiméjsi souvislost s tvorbou
hodnoty. V ptipad¢ podniku jsou to udaje vyhodnocujici ,,objednavkové a finan¢ni
chovani* zakazniki, indikujici posun v tzv. technické soucasti hodnoty, tedy indikujici
zménu v relativnim hodnoceni produktu viac¢i konkurenénim (v podobé pohybu
objednévek), poukazujici na cCasovou stranku tvorby hodnoty jak uvnitf (pokud
existuje urcita obdoba ucetnich stiedisek v podniku — tedy systém interniho dodavatele
a zakaznika), tak vné podniku apod.

b) zéklad pro konkuren¢ni boj — plnéni objednavek, vyrobni management, fizeni zasob, a
distribuce — dle Marchanda zaklad tvorby hodnoty a mozZnost zvySovani vyuzivani
potencialu ICT

c) aktivity pfinasejici konkuren¢ni vyhodu vedouci k riistu hodnoty pro podnik v rtizné
podobé — napf. profilace zakaznikl, vyrobkové inovace, sluzba zékaznikiim a account
management —kde potencial ICT podniky relativné malo vyuZzivaji.

Pfipomenme si, ze Michael Porter za zdroj konkuren¢ni vyhody pokldda hodnotu, kterou
podnik vytvaii pro své zakazniky, prevySujici naklady podniku na jeji vytvoreni. Za dva
zakladni typy konkurenéni vyhody povazuje viidéi postaveni v nizkych nakladech a
diferenciaci. Jako hnaci sily ndkladt 1 diferenciace oznacuje deset druhti: Gspory
z velkovyroby, ziskané poznatky a znalosti, strukturu vyuziti kapacit (resp. miru vyuzivani
kapacit), vzajemné vazby (mezi hodnototvornymi ¢innostmi uvnitt i vn¢ podniku), vzajemné
vztahy (mySleno napfiklad jako sdileni zdrojl, spole¢na cinnost sjinymi strategickymi
podnikatelskymi jednotkami uvnitf podniku anebo podniky vné podniku apod. — tedy
spole¢né provozovani urcité hodnototvorné c¢innosti), integraci (resp. miry integrace ve
smyslu miry vertikdlni integrace cinnosti versus outsourcing), casové planovani akci,
uvazlivou volbu politiky (v ramci marketingovych néstroji, politiky finan¢ni, fizeni lidskych
zdroju apod., geografickou polohu (a tedy i lokaliza¢ni strategii a politikou) a institucionalni
faktory (podnikem madlo ovlivnitelné, které lze pfesto pozndvat a posléze vyuzit jako
ptilezitost) (PORTER, M.,1993). Porter zduraznuje také zavislost na nakladech a hnacich
silach a jejich uchopeni dodavateli, zikazniky, konkurenty a jinych soucastech prosti-edi
podniku.

Podnik vytvaii hodnotu pro zdkaznika a nasledné tedy i pro sebe tim, ze snizi naklady
zdkaznika nebo zvysi jeho vykonnost (v mnoha podobach — napiiklad i zvySenim
spokojenosti, resp. uspokojenim potieb, tedy dodanim ocekdvané hodnoty). Podobné tak
podnik vytvéii hodnotu i pro sebe — tedy taktéz prostfednictvim snizovanim nakladd a/anebo
zvySovanim vykonnosti. A stejné zpiisoby lze uplatnit i vytvareni hodnoty u dodavatelt, resp.
dalSich aktéri v fetézci nebo siti.
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Podniky se apriori stavaji soucasti fetézcu a siti s cilem vytvofit hodnotu pro sebe — v podobé
zajisténi existence a dal$iho rozvoje (ve velmi zjednoduSené podobé — za celem dosazeni
zisku) na zéklad¢ vnimani urcitych vyhod kontaktu, spojeni nebo transakci s jinymi aktéry
v fetézci/siti — vyhod, které se tykaji uvedené hodnoty. Pokud budeme uvazovat o vyssi mite
provazanosti — napfiklad o Clenstvi v fetézci/siti v kontextu podstaty Supply chain
managementu, resp. jinych v kap. 5.1.4 a také 5..3 1 5.1.2 zminovanych formaci — m¢lo by jit
o strategicky charakter partnerstvi. Vyhody by mély tedy mit dlouhodobé;si trvani a vést
k rozvoji podnikani vSech ¢lenli (vzhledem k o¢ekavanému stejnému nebo podobnému pojeti
strategického fizeni téchto partneri). Toto je ovSem cil individudlnich podnikl, ptficemz
stdvajici Uroven teorie — pro zjednoduSeni — hodnototvornych fetézcl/siti, vytvoiend na
zaklad¢ empirickych zkuSenosti redlné podnikové praxe proklamuje vyznam jinych
vyznamnych charakteristik, které sice nepopiraji tento individualisticky cil, ale vedle ného
zdiraziuji 1 dalsi aspekty a ukazuji na nutnost dalSich cili. Pro SCM (ale v zésad¢ platici pro
jakoukoliv hodnototvorny fetézec/sit) je shrnul®*® naptiklad Persson (PERSSON, P-O., 2003):

- stejny cil a spole¢né zaméteni se na obslouzZeni stejného zakaznika
- udrzovani dlouhodobych vztaht

- sdileni rizika a ziskt

- sdileni informaci

- spoluprace

- integrace procesu

- integrované chovani

Hamer rozdélil cile SCM (také v tomto piipad¢ aplikovatelné na synonyma tohoto pojmu)
z hlediska ¢asového zabéru cila fizeni na:

Tab. ¢. 2 Rozd¢leni cilti hodnototvornych fetézcl/siti z Casového hlediska

strategické Taktické operativni
maximalizace hodnoty pro | spokojenost zakaznika zasoby
zakaznika a hodnoty pro podnik a
minimalizace néklada
excelence v podnikani sdileni informaci potizovaci
naklady
co  nejrychlejsi  reakce  na | synchronizace Cinnosti a procestt | vyrobni naklady
pozadavky trhu za co nejnizsi
naklady
zvyseni flexibilita zdroja distribucni naklady
konkurenceschopnosti
Dostupnost vCasnost dodavek
naplilovani pozadované urovné | spoleéna optimalizace vychystavaci
poskytovani sluzeb zakazniklim za lhity
co mozna nejnizsi naklady externi integrace kvalita procest
Komplexnost lhiita vytizovani
objednavky
orientace na zakaznika hodnotu neptidavajici
aktivity
Adaptabilita administrativni naklady
Time-to market kvalita produktt
sila vztahti dodaci lhity
plytvani

Zdroj: Hammer, A., 2006

2% viz také definice SCM GSCF kap. 5.1.4
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V téchto cilech lze spatiovat razné typy, druhy, kategorie nebo dimenze hodnot, resp. prvky,
které tu-kterou hodnotu napliuji.

Hodnototvorné fetézce funguji na uréité mife kooperace™’, kterd je zalozena na tfech
zéakladnich soucastech a zaroven i dalSich predpokladech:

Obr. ¢. 22 Predpoklady fungovani hodnototvornych fetézcu/siti

Strategie, Kooperace vidcovstvi
Manazerské funkce
koordinace kolaborace
\ T Infrqstruktura
zdroje

Zdroj: HAMMER, A., 20006, upraveno autorkou

Viechny soudasti>® jsou zavislé na informacich, jejich uroveti a tedy i Groven informaci,které
,»maji k dispozici se posléze odrazi na vytvoiené hodnoté, at’ je jeji podoba jakakoliv.
Informace (ale i data a posléze znalosti a ptipadné i moudrost) v hodnototvorném fetézci/siti,
které manaZzefi potiebuji pro tvorbu hodnoty, mohou byt objektem téchto procestt (WEIBER,
R., KOLLMANN, T.,1998):

sbér * systematizace *selekce * kombinace * distribuce * sména * vyhodnocovani * nabidka

Kazdy z téchto procest tykajicich se informaci nabyva riznych podob vzhledem ke vztahu
k fadé¢ raznych faktort, napiiklad vzhledem k ucelu, ¢asu, omezujicich okolnosti atd. Na
druhou stranu, prave pro tyto ,.informacni procesy* jsou urceny prostiedky ICT a na nich je
postaveno fungovani e-business. V zdsadé€, za ucelem realizace téchto procesti podniky do e-
business investuji, protoze i jejich prostiednictvim podnik miize vytvaiet hodnotu.

Zaroven pro tvorbu hodnoty je dilezité znat tzv. kvalitu informaci. Podniky by mély kvalitu
informaci, které oCekavaji od prostiedkli v e-business vztahovat zejména k zadouci tvorbé
hodnoty. Kvalitu lze posuzovat témito kritérii (TOMAN, P.,1993, MILLER, H., 1996):

- vcasnost (pohotovost) — k dispozici pro rozhodovani a fizeni - métitkem je Cas

- podrobnost a uplnost — vzhledem ke kontextu

- ndkladovost

- dostupnost (v ¢ase a ndkladech)

- souvislost, podminénost na jinych informacich

- pruZnost

- kontrolovatelnost

- jednoznacnost, pfesnost a spravnost

37 Autorka pii piekladu z cizojazyénych materiali narazila na uréity problém s piekladem pojma ,,co-operation®
a ,,collaboration®, které se v ceském jazyce Casto pouzivaji jako synonyma. V pojeti této prace ale kolaborace
bude pojimana jako spoluprace — sdileni, spolurealizace kol cilt — diraz je kladen na interaktivitu a spolecné
vykonavani ,,néceho®, zatimco kooperace — ponechana jako piejaté cizi slovo — znamena o néco Sirsi a
zastieSujici pojem — soucinnost, vzajemnost, vzajemna pomoc, vzajemnost ne ani tak v provoznim slova smyslu,
jako spise pozitivni vyznam oznacujici postoj jednoho partnera k druhému....viz: HAIS, K., HODEK, B., 1984 a
HAMMER, A., 2006

¥ Nazna¢enym dal$im predpokladtim jiz byla vénovana pozornost v piedchozim textu prace
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- bezpecnost

- vyznamnost, dilezitost vzhledem k ucelu, potiebé

- platnost a ovétitelnost (validita)

- kompatibilita — vzajemnd slucitelnost, moznost kombinovani s jinymi informacemi (i
vzhledem k moznosti zpracovani

Jednim z ptikladl vztahu e-business a tvorby hodnoty mtize byt oblast nakupu, obstaravani ¢i
pofizovani. Informaéni akomunikacni technologie zde sehrdvaji nezastupitelnou roli
v procesu komunikace v redlném case a do tvorby hodnoty tak zasahuji minimalné v téchto
prikladech:

- zkraceni cCasu uvodni faze Zivotniho cyklu vyrobku — tedy zavadéni nového vyrobku
na trh™’ jelikoz nakupéi zékaznika mohou komunikovat snadn&ji s tviirci nového
produktu (vyvojem, designery, vyrobou, resp. indkupci dodavatelského podniku)
potencidlniho i stdvajiciho dodavatele a sdilet tak své predstavy a pomahat odstranit
mozné problémy, jako mulze naptiklad markér nebo prodejce ve spolupraci
s nakupc¢im sledovat a vyhodnocovat a v pfipadé potieby ve fungujicim fetézci nebo
siti 1 zasahovat do procesu ndkupu dle aktudlni situace — napiiklad vyvijejici se
poptéavky na trhu;

- zvySeni kvality vstupli — komunika¢ni potencidl stavajicich ICT umoziuje mnohem
ucinngji fesit problémy spojité s kvalitou objektl pofizovani — ve fazi vyvoje, vyroby,
dodani i vraceni a reklamace piipadnych zmetkd™*; “Cinnosti se zde mysli napiiklad
,»okamzitost* feSeni problému, ¢imz se Setfi naklady a zmensSuje se hrozba ztraty na
vykonnosti;

- agregani moznosti zejména internetu v podobé napiiklad e-trzist, e-burz, které
poskytuji soustfedénou nabidku zna¢ného poctu dodavateld, urychluji a usnadnuji fazi
vybéru potencialnich dodavateld &asto i s dosazenim vyhodn&jsich potizovacich cen®*!
(tzv. e-sourcing);

- specialni e-procurement softwary zasahuji také do procesu evaluace potencialnich
dodavatelti. Také v tomto piipade se pfinosy automatizace hodnoceni riiznych variant
projevuji zejména v kvalité dodavek, v cen& a spolehlivosti.**

- uspora pracovni sily, ¢imZ se nejenom snizi naklady podnika**, ale zarovei se
uvoliiuji pracovnici k provadéni aktivit pridavajicich hodnotu produktu v jinych
¢astech podniku

Problémem pro manazery ovsem muze byt detailni definovani hodnoty, kterou pro zakaznika
vytvaii aurceni, jak se na tvorbé hodnoty podili partnefi ainformacni a komunikaéni
technologie.

Naptiklad existuji odvétvi, resp. Casti odvétvi, ve kterych cas arychlost predstavuji faktor
konkurenceschopnosti. Projevy tohoto faktoru ovS§em mohou byt rizné — naptiklad rychlost
inovaci, rychlost dodani... Jsou odvétvi, které lze nazvat informacné-intenzivni — v nich
sehrava rozhodujici roli zejména kvalita a mnozstvi informaci a ¢as mtize, ale také i nemusi
byt na Grovni stejné, jako je prave tato kvalita a mnozstvi. Navic informacni intenzita se mize
tykat produktu anebo procesu. Nicméné manazefi by si méli byt danych skute¢nosti védomi a

9 Aberdeen Group odhaduje toto snizeni na 10-15%

0 Napiiklad mySAP E-procurement fedeni identifikuje zdroje moznych dodavek a vyhodnocuje je, monitoruje
realizaci existujicich smluv a hodnoti vykony dodavatelti. Navratnost investice je odhadovana na 240 — 400%
! snizeni nakladii na potizeni materiald je odhadovano na 5-20%

2 napiiklad expertni odhad spole¢nosti Oracle, ktera také podobny software nabizi, mluvi o 10-20% tsporach
z celkovych nakladi potizeni

3 expertni odhady uvadi 30-60% uspory v zavislosti na intenzité Zivé prace
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pro tvorbu hodnoty — miniméalné u vybéru a aplikace prostiedkti ICT, volit spravné
technologie sfadnou implementaci. Zde jde spiSe o klasicky problém schopnosti a
kompetenci managementu jako takového.

Dalsim ptikladem, pfestoZze o ERP systémech a ptinosu v podnikani jiz bylo hovoreno v ¢asti
6.2.3, je znazornéni vyuziti téchto systému na ukédzce nékolika procestt v podniku.

(ROWLEY, J., 2002):

Obr. €. 23 ERP systémy a podnikani

prognostické modely zajistuji hodnoceni lidskych zdroja
informace managementu upozornuje na pottebu
zaméstnat pracovniky na
dobu urcitou

kontrola zasob, prodej
je informovan o

stavajicich zasobéch ERP o -

J »| nakup je vyrozumeén o potiebé zajistit
vice surovin anebo objednavka na tyto
suroviny jde pfimo k dodavateli

prodej eviduje a

umistuje objednavky
sledovani sklad je upozornén, aby
plnéni naplanoval nalozeni
objednavky objednavky

vyroba je naplanovana
na plnéni objednavky ucetni odd. je
upozornéno, aby
pripravilo fakturu

Zdroj: ROWLEY, J., 2002

Podobné¢ naptiklad CRM aplikace jsou vyznamnym nastrojem pii  kastomerizaci
a kastomizaci nabidky, zdroven umoziuji rozezndvat klicové zdkazniky, resp. zakazniky
s vysokym ziskovym potencidlem od méné ,,ziskovéjSich®, zvySovat divéru u zdkazniki,
sniZzovat nejistotu, rozSifovat moznosti poradenstvi, feSit problémy v krat§Sim case apod.
Nicméné, velmi diilezita je provazanost téchto anebo jim podobnych technologii od zdkaznika
ptes dany podnik (vyzZaduje interni integraci, koordinaci, kolaboraci) dale k jeho partnerim
zpétné po hodnototvorném fetézci nebo siti do mist, kde konecnd hodnota postupné (resp.
soucasné) vznika, coz jak ukazuji cetné vyzkumy, byva v podnicich problém.

V nasledujicim modelu se autorka pokusi zobrazit tvorbu hodnoty v fetézci/siti**

aplikace e-business.

a mist

244 . : 5 ~ ’ v v ’ % ’ ’
Zde si autorka dovoluje pfipomenout, Ze vzhledem k vyse zminovanym skute¢nostem pro dany model neni
dilezité striktn€ odlisit fungovani fetézce od fungovani sité
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Obr. €. 24  Model tvorby hodnoty v fetézci/siti a mista aplikace e-business

PODNIK ZAKAZNIK
e-biz e-biz
Vyhledavani

Poznévani

Podpora vztahu a péce
Kastomizace (kastomerizace)
PInéni pozadavkd.....

ZAKAZNIK PODNIK DODAVATEL

e-biz

Navrh a vyvoj produktu

Nakup

poptavka

e-biz objednavka
e-biz
Zakaznik PODNIK DODAVATEL
e-biz
(dodavatel) FODNIK  (zakaznik) Nakup a pofizovani (vyhledavani,
e-biz hodnoceni, realizace, kontrola, hodnoceni
Rizeni lidsky¢h zdrojt
Financovani e-biz
Marketing
Strategickeé fizeni
Spréava, organizace, infrastruktura 74kaznik PODNIK Dodavatel
Provoz a tdrzba e-biz
Rizeni kvality......... Vyroba, (thrada dodéavek...
e-biz
e-biz

(dodavatel) PODNIK ZAKAZNIK
e-biz

vyfizovani objednavky

feseni problému objednavky
dodani, instalace, sluzby

e-biz

ZAKAZNIK PODNIK DODAVATEL
e-biz
Zpétna logistika

Zdroj: autorka
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7.2 MOZNOSTI MEREM A HOpNOCENi E-BUSINESS PRO TVORBU
HODNOTY V RETEZCICH A SITICH

Me¢fteni hodnoty, tvorby hodnoty, pfispéni prostiedkit ICT pro tvorbu hodnoty v fetézcich
sitich neni jednoduchou zalezitosti (mj. CHATTERJEE, D., SEGARS, A.H., 2006, SHIELS,
H. et al., 2003 aj.). Také v tomto piipad¢ pro méfeni a vhodné métitka méfeni plati obecné
pozadavky. M¢étitka musi byt vzdy vztazeny k ciliim, k planim a tykat se urcitych vysledk.
Mély by predstavovat méfitelny standard, se kterym je srovnavan aktudlni anebo méfend
vykonnost, resp. jind méfend entita. Méfeni tedy v zdsadé¢ neni mozné bez ptredchoziho, resp.
iniciatniho planu pfinosti, nakladl a hodnoceni rizik. tento pldn musi byt postaven na
vymezenych cilech implementace nastroji ICT do podnikani a na definovanych kli¢ovych
indikéatorech vykonnosti e-business. Problematika meéfeni piinostt (v jakékoliv oblasti)
vychazi ze znalosti o¢ekavanych piinosti. Pokud se tedy nevi, co méfit, je nemozné pokouset
se najit metody métfeni a méfeni samotné uskutecnit.

Jak jiz bylo uvedeno, hodnota i e-business se mohou projevovat nejenom v hmotné podobé,
otazka Casu a vzniku sekundarni hodnoty na jedné strané, jako i vedlejSich G¢inkl vyuzivani
ICT v podnikdni na stran¢ druhé. Pravdépodobné ale nejvétSim problémem, je postihnout
stézejni dimenze a kategorie hodnoty — pro podnik, pro zédkaznika, pro dodavatele — v tom
nejjednodussim zabéru.

Pro elektronické podnikédni jsou primarné dilezité zejména nékteré z vlastnosti informaci, a to
mnozstvi, uplnost, spolehlivost,efektivnost, uzitecnost, starnuti, frekvence a hustota, pficemz
tii posledni Ize oznatit jako pienosové vlastnosti*’. K nim miizeme pfifadit zmifiovanou
kvalitu informaci. Nékteré z nich Ize i méfit s vEétsi ¢i mensi presnosti, ale toto méteni, ackoliv
muze byt pro manazery piinosné z ur¢ité¢ho uhlu pohledu, nema pro potfebu rozhodovani az
tak velky vyznam.**® V realné podnikové praxi tyto vlastnosti nelze oddglit a manazefi je

vyuzivaji spise podvédomé.

Existuji metodiky, jak ,,zhruba* piinos IT v mnoha podobach vycislit, nicméné¢ naklady na
takové komplikované vypocty jsou vysoké, protoze vyzaduji implementaci komplexni sady
ukazatelll vysledka a vykonnosti na trovni vSech kli¢ovych procesti podniku a navic znalost
dynamického modelovani jejich vzdjemnych vztah typu pfi¢ina - disledek na tGrovni
podnikové strategie (TAX, M., 2005). Podniki, které si mohou tento pfistup k vypoctim
dovolit, je zatim velmi malo. Jednim z pfikladi je metodologie a analyticky nastroj, ktery
vyvinula firma IBM pod nazvem ,,Risk and Opportunity Assessment* (analyticky ndstroj ma
nazev Value Chain Modeling Tool). Metodologie a nastroj napomahaji diagnostikovat
problém v celém hodnototvorném fetézci, nabidnout feSeni a napomoci porozumét vztahu
mezi finanénimi a provoznimi hybnymi silami a vykony podniku. Pracuje se zde s n€kolika
soubory dat — trzni charakteristiky, atributy hodnotového fetézce (hodnototvorné sité), tzv.
,»co-kdyz* scéndfe, finan¢ni a provozni data tykajici se vykont; s n€kolika typy metrik —
provozni a financni a také s ur€enymi hybnymi silami financniho a provozniho charakteru.
Metodologie i nastroj jsou podrobné&ji popsany v (GREY, F. et al, 2003).

5 Blize k vlastnostem napiiklad STEFANCO, M., SIMONCIC, S.I., 1985.

46 Napiiklad méfenim efektivnosti informace mizeme zjistit, Ze uréity proces fizeni v podniku je p¥ilis
byrokraticky. Nicmén¢ konkrétni hodnoty pro méfeni efektivnosti je velmi obtizné ziskat a vysledek mlze byt
nejenom velmi nepiesny, ale navic mu miZe chybét kontextualni ramec

126



Friskova a Planténova kategorizuji ptfistupy k méteni piinosti ICT pro podnikani a tedy 1 pro
tvorbu hodnoty takto (FRISK, E., PLANTEN, A., 2004) :

a) ekonomické anebo formalni, které vyuzivaji zejména tvrdd data — napt. Cisté financni
ukazatele - ROI (return -on-investment), diskontovany cashflow a cost-benefit
analyzu, anebo trzné orientovana data apod.

b) technické, tj. napfiklad vykonnost technologii v technickych parametrech — rychlost
prenosu, kapacita pienosu atd.

¢) interpretativni, vyuzivajici mékka data, protoze se snazi zakomponovat socidlni a
kontextualni rozmér a vysvétlit, co vSechno miize pfinosy ovlivnit.

Ptipominaji také casové hledisko hodnoceni ICT implementace do podnikani — pied
implementaci, ex-post, pii zavadeéni, pfi rutinnich operacich, postupny vyvoj anebo hodnoceni
v podobé Zivotniho cyklu (FRISK, E, PLANTEN, A., 2004) a také vlastnosti ICT, které jiz
byly uvedeny, krom¢ interaktivity a synergického uc¢inku. Vedle toho se také odvoldvaji na
Remenyiho (1999) a upozoriuji na nékolik oblasti problému pfi méteni ptinost ICT:
- identifikovat a nalézt spravné méfitka pro potencialni ptinosy a zlepSeni vykont pred
zacatkem zavadéni ICT
- pochopit, jaké vysledky sebou pfinese spojovani ziskanych informaci z rozli¢nych
oblasti — vzdy se totiz objevi neocekavané efekty at’ pozitivni, ¢i negativni
- nehmotné pfinosy mohou byt pro uspésnost kritické, 1ze je sekundarné kvantifikovat
prostfednictvim dotazovani, ale nelze je vztahovat pfimo k finan¢nim ukazatelim
- prinosy se vyviji v Case, nejsou tedy stalé. I tato skute¢nost velmi znesnadiuje piesné
vymezeni potencidlnich pfinost.

Na uskali méteni Casové dimenze piinosi ICT — vtomto piipadé na otazku investic a
uctovani, poukazuji také dalsi autofi (m.j CUNNINGHAM, C., TYNAN, C. 1993), ackoliv
z GCetniho hlediska je nutné je pievést do podoby nakladl, vynosy znich s velkou
pravdépodobnosti podnik neziska ve stejném tcetnim obdobi.

Pro vysledky elektronického podnikani jsou primarné dilezité zejména nékteré z vlastnosti
informaci — pro zopakovani - mnozstvi, TUplnost, spolehlivost,efektivnost, uzitecnost,
starnuti, frekvence a hustota, pfiGemz tii posledni Ize oznagit jako pienosové vlastnosti**’.
K nim mtzeme pfifadit zminovanou kvalitu informaci. Nékteré z nich Ize 1 méfit s veétsi ¢i
mensi presnosti, ale toto méteni, ackoliv mize byt pro manaZery piinosné z urcit¢ho thlu
pohledu, nema pro potiebu rozhodovani az tak velky vyznam.”*® V realné podnikové praxi
tyto vlastnosti nelze, resp. je 1ze obtizn¢ oddélit a manazefi je vyuzivaji spise podvédomg.

Problematice méfeni e-business prostfednictvim finan¢nich ukazateld — tedy finan¢né
vyjadiené hodnoty v zasadé pro vSechny partnery v fetézci/siti — v daném piipadé ale
z hlediska jednoho podniku - se vénuji Motiwalla et al. (MOTIWALLA, L. et al., 2005).
Ukazatele rozdéluji do 2 skupin — a) pomérové ukazatele sledujici finan¢éni zdravi podniku
(souvisejici s provozni vykonnosti) a b) pomérové ukazatele ziskovosti a rastu. Do prvni
skupiny patii provozni naklady/trzby, hruby zisk/Cisté trzby, obratka zasob apod., do druhé
rust prodeje arist piijmu pfed zdanénim. Nepodafilo se jim ovSem dostatecné vysvétlit
vSechny mozné spojeni e-business a téchto ukazatel. Na druhou stranu podobné métitka se
pouzivaji v mnohych podnicich (viz naptiklad The Economist Intelligence Unit, 2004). Tti
nejcastéj$i financniho charakteru jsou — vliv na produktivitu, vliv na ziskovost a modely

7 Blize k vlastnostem napiiklad STEFANCO, M., SIMONCIC, S.I., 1985.

8 Napiiklad méfenim efektivnosti informace mizeme zjistit, Ze uréity proces fizeni v podniku je p¥ilis
byrokraticky. Nicmén¢ konkrétni hodnoty pro méfeni efektivnosti je velmi obtizné ziskat a vysledek mize byt
nejenom velmi nepiesny, ale navic mu miZe chybét kontextualni ramec
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navratu investic (ROI), dale vliv na vérnost zakaznikl a rychlost reakce na pozadavky trhu.
Jsou to ovSem urcita ,,makroméfitka®, které mohou mit riiznou podobu v riznych podminkach
minimaln¢ v zavislosti od konkretizace zptusobu méieni. Napiiklad navratnost investic je
nutné ocistit od fady moznych plsobicich faktorii — coz neni snadné anékdy prakticky

vylougené. Jednou z ,,obecnych® metod je naptiklad Balanced Total Cost of Ownership**.

Podnétnéjsi pohled na méteni ptinost aplikace prostfedkii ICT do podnikani piinasi Janecek
a Hynek™. Pii zvySeni hodnoty u piinost — konkrétnd u piinosu ,,zlepSeni kvality vyrobku*
napiiklad zavedenim vhodnych prostfedkii ICT do kontroly kvality - upozorfiuji na nutnost
sledovat hloub&ji mozné varianty dosazeni tohoto cile, které Ize navic promitnout i do jejich
nakladové stranky, coz znamend, Ze vyslednd hodnota je o to véEtsi nebo vyssi. ZlepSeni
kvality lze dosdahnout napftiklad snizenim reklamaci a oprav, snizenim nakladt na kontrolu
vyroby, snizenim ndkladl na zajisténi dokumentace, snizenim nékladd spojenych se zdsobami
a jejich znehodnocenim apod. (JANECEK, V., HYNEK, J., 2006). Zddraziuji také
neopomenout druhotné efekty a jejich sledovani a méfteni.

Turban uvadi fadu metrik pro elektronické podnikani (TURBAN, E., 2006)>":

- naptiklad pro elektronické obstaravani to jsou:
zvySeni/snizeni miry plnéni objednavek

zvySeni/snizeni v€asnych dodavek

zvySeni/snizeni poctu zamitnutych pozadavki od dodavateld
zvySeni/snizeni ¢asu dodani

zvySeni/snizeni cen vzhledem k mife agregace objednavek
zvySeni/snizeni poméru nakladi dodani k nakladim nakupu
zvySeni/snizeni nakladl na zasoby

zvySeni/snizeni ndkladl na material

zvySeni/snizeni nakladt na provoz

Navic nabizi detailnéjsi pohled na piikladu (pouze) ndklada spojenych s transakci, kde Ize
rozeznat nékolik druhti nakladi (CHEN, S., 2005 uvedeno v TURBAN, E., 2006):

. naklady hledéani (asové, finan¢ni, emocionalni...)

. naklady ,,informac¢ni“ - ndklady spojené s uenim se o produktech a sluzbach —
napiiklad dodavateld a porozumeéni, co tyto produkty a sluzby budou znamenat pro
naklady, kvalitu a ziskovou marzi podniku.

. naklady jednéani (naptiklad cestovné, poStovné, pravni, propagacni...)

. naklady rozhodovaci — naptiklad spojené s hodnocenim dodavatelii, odbérateld. ..

. naklady monitorovaci — naptiklad sledovani zasilky, kontrola kvality...

. naklady pravniho charakteru nad ramec jiz zminénych — naptiklad pojisténi

Pokud se tedy vratime k druhiim, kategoriim ¢i dimenzim hodnoty, znamena to v prvnim
kroku (po vymezeni ucelu a cile):

29 Blize: http://www.perpartes.cz/cz/texty/meto.html

239 autorka si presto neodpusti kritiku obou autort, ktefi pii Eerpani poznatki ,,udélali“ z Shoshany Zuboffové
muze — Shoshana Zuboffa

31 Tyto ukazatele Ize zatadit do tzv. SCOR modelu mé&feni vykonnosti dodavatelského Fetézce — viz blize napf.
SIMCHI-LEVI, D., KAMINSKY, P., SIMCHI-LEVI, E., 2000. Autorce se nepodafilo najit Zadny teoreticky
podklad ani empiricky ptiklad spojeni SCOR modelu s prostiedky ICT, resp. e-business
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1. urcit specifické pfinosy (technické, funkéni, Casové a prostorové a jiné)
v ramci dané hodnototvorné aktivity a piinosy ICT pro tvorbu a vytvorenou
hodnotu.

2. urcit specifické ndklady - druhy ndkladu - (technické, funkéni, Casové a
prostorove a jin€) a sméry i velikost moznych uspor

3. ve fungujicim fetézci/siti by tyto pfinosy a naklady mély znamenat nebo vést
ke zvySeni vykonnosti, snizeni nakladl, resp. zajiSténi diferenciace jak
jednotlivych partnert, tak celého fetézce/sité. Naptiklad pokud se nasazenim e-
business smérem k zakaznikovi sledujici vyfizovani objedndvek a proces
dodani zvysi spolehlivost a presnost dodani, miize byt pfinosem pro podnik
nejenom zvysSeni spokojenosti zakaznika, ale také riist objednavek, reference
dal$im novym zdkaznikiim, coz muze vést ke zvySeni objednavek podniku
smérem k dodavateli. Mame zde tedy minimalné¢ 6 oblasti vhodnych pro
méteni — finanénimi 1 nefinanénimi méftitky.

V prikladu v odstavci vyse byly uvedeny operativni, taktické i strategické cile, které lze
relativné snadno méfit. Na co se jeSté praktiklim ani teoretikiim nepodatilo najit uspokojivou
odpovéd, je otazka méfeni miry integrace, koordinace, kolaborace a kooperace a tedy ani
podilu piinosu prostiedki ICT, piestoZe existuje fada pokusii. Méfeni v takovych piipadech je
spiSe nepfimé, velmi podobné naptiklad méteni zvyseni spokojenosti zdkaznikli nasazenim
ICT.

Velmi problematickym také je, nakolik se ICT podili na hodnototvorného procesu v celém
fetézci Ci siti jako celku — zde se objevuje dalsi problém — hranice fetézce/sité; u kazdého
z partnerti anebo pouze u nékolika aktérti — a potom tedy u kterych a které riizné faktory je
potiebné pro ziskani smyslupné a hodnotné odpovédi zohlednit. Ku ptikladu faktor produkt
ajeho charakteristiky inovativnostizsz, trvanlivosti, narokd na kvalitu, sezonnosti, dalSiho
pouziti apod. Navic, jak postihnout rozdilné cile a predstavy, ¢i ocekavani rtznych
stakeholderti a promitnuti tohoto do méteni piinosti e-business pro tvorbu hodnoty. Piiklady
métitek — bez apriori uvedeni prostiedi e-business - jsou uvedeny v ptiloze ¢. 2. Zajimavé
jsou piiklady méfitek e-business vzhledem k riznym druhiim hodnoty, které prezentuji
Chatterjeeova a Segars CHATTERIJEE, D, SEGARS, A.H., 2006). Z jejich ¢lanku autorka

uvadi pouze nékteré piiklady:

kvocient digitalizace procesii:
- digitalni procesy/procesy celkem
- e-propojeni s dodavatelem/propojeni s dodavatelem celkem
- e-propojeni se zakaznikem/propojeni se zékaznikem celkem
- e-transparentnost dodavatele/informace tykajici se dodavatele celkem
- e-transparentnost dodavatele/informace tykajici se dodavatele celkem
- on-line transakce/transakce celkem

zakaznik:
- on-line nakupy/off-line ndkupy
- on-line kastomizace produkti/produkty celkem
- on-line poptavky/poptavky celkem
- on-line trzby/trzby celkem

2 realizace produktu, vyznadujiciho se vysokou mirou inovativnosti bude mit odligné naroky na rychlost a
kvalitu informaci a tedy i zapojené prostiedky ICT nez realizace produktl tzv. funkénich (blize napt. SALINI,
V., 1998)
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on-line uceni se:

- informace — akvizice znalosti — ¢as nalezeni dokumentii anebo pftistupu k expertim

- pfesnost predpoveédi — mira zlepSeni piesnosti predpoveédi

- pfistup k novym znalostem — pocet novych zdrojii znalosti a informaci

- snizeni duplicity — tspory vedouci k eliminaci duplicity ukola
Relativneé lepsi je situace v oblasti méftitek )véetné jejich pouzivani v CRM systémech.
Vzhledem ktomu, ze také v Ceském jazyce je k tomuto tématu vice zdroji, autorka
nepovazuje za dulezité¢ se jim explicitné vénovat. Mé&fitka jsou podobna vySe uvedenym
z ¢lanku Chatterjeeové a Segarse.

Prizkum IDC*? ve Velké Britanii vroce 2001 ukazal, e i kdyZ podniky** velmi ocefiuji
prinosy vyplyvajici ze spojeni partnerti prosttednictvim tzv. kolaborativnich technologii®>”,
pouze jedna tietina se pokousi tyto pfinosy urcitym zplisobem zméfit a to zejména v podobé

prokazateln€ zvySeného obratu anebo zisku.

Vysledky jiného prizkumu (tykajiciho se implementace ERP systému) realizovaného v roce
1999 v USA na vzorku 482 vyrobnich podniki ukdzaly, ze podniky se pokousi méfit pfinosy
téchto investic (MABERT, V.A. et al, 2003). M¢titka v podobé vysledkit méteni a jejich
procentudlni vyuziti podniky a vnimané nebo i zjiSténé piinosy jsou uvedeny v tab. ¢. 3.
Navratnost investic v dobé prizkumu méfilo pouze 20 respondentli. VétSina piinost velmi
uzce souvisi s hodnototvornymi fetézci a sit€émi, nicméné z publikovanych zavérl prizkumu
nelze vyvodit hlubsi poznatky a Ize je pouze dedukovat.

Tab. ¢. 3 Vysledky méfeni UspéSnosti a oblasti ptinosti implementace ERP systémi

vysledky méreni % z poctu prinosy % z poctu
godnikﬁ godnikﬁ
Zvyseni interaktivity uvnitf 79,0 Integrace operaci/procest 80,4
podniku
Zrychleni Casu reakce 75,5 Dostupnost informaci 82,8
Zrychleni objednavkového 66,3 Kwvalita informace 75,5
cyklu
Snizeni cyklu finan¢nich 59,6 Rizeni zasob 62,6
uzavérek
ZlepSeni interakce se 53,6 Finan¢ni management 59,8
zakazniky
Zvyseni v€asnosti dodavek 50,5 Rizeni ndkupu 49.4
Zlepseni interakce s dodavateli | 44,8 Odpovédnost/flexibilita k 36,5
zakaznikovi
Snizeni irovné zasob 35,8 Personalni management 15,4
Zkvalitnéni fizeni cash-flow 26,5 Snizeni nakladt na ICT 12,8
Snizeni ptimych vyrobnich 20,8
nakladi

Zdroj: MABERT, V. A.. et al, 2003, s. 244, upraveno autorkou

253 Blize http://www.idc.com/

2% do prizkumu bylo zahrnutych 75 velkych podniki, 100 SMP a 75 organizaci z veiejného sektoru patiicich
mezi stfedni a malé organizace

% mezi né patii e-mail, extranet véetné intranetu, tzv. B2B a B2C obchodni platformy, technologie vyuZivané
pro CRM, SCM a znalostni management
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8 ANALYTICKA CAST

8.1 METODOLOGIE A VYSLEDKY PRIMARNIHO VYZKUMU

8.1.1 Metodologie primarniho vyzkumu

— o , 256
Hlavnim cilem priméarniho vyzkumu bylo™":

ziskat a analyzovat informace o chovani se ¢eskych podniki v souvislosti s jejich:

3.5 orientaci na tvorbu hodnoty odrazejici se ve vybranych faktorech managementu a
ekonomiky, konkrétnéji ve strategickém tizeni podniku;

3.6 implementaci informac¢nich a komunika¢nich technologii do hodnototvorného procesu v
fizeni v podnikatelskych fetézcich a sitich reflektovanou ve strategickém fizeni podniku.

Tento cil prameni z definované zakladni otdzky diserta¢ni prace, tedy ,, Jak ovliviiuje e-
business tvorbu hodnoty v Fetézcich a sitich®. Na tomto misté je autorka nucena otazku
doplnit o dal§i dvé slova, ktera vyplynuly z vysledkli pilotdze k prizkumim, a to ,,zda
viibec“e-business ovlivitluje tvorbu hodnoty v fetézcich a sitich. Pro pokracovani v deskripci
metodologie primarniho vyzkumu je vhodné zopakovat taktéz dalsi vyzkumné otazky, na
které se autorka pokusila nalézt odpovéd™:

O1 Jak podniky vyuzivaji prostiedky ICT a potencial e-business pii tvorbé hodnoty pro sebe a
své partnery?

02 Do jaké miry jsou podniky schopny vnimat pojem hodnota a tvorba hodnoty a potencial e-
business pro oba pojmy?

0O3: Jsou uzitky ocekavané pii implementaci prostfedkli ICT do podnikatelské praxe v
procesu tvorby hodnoty v fetézcich a sitich spojené s manazerskym a ekonomickym aspektem
podnikani? Jak a proc?

O4: Maji podniky k dispozici vhodné nastroje méfeni e-business? Jaké metody a metriky
vyuzivaji podniky pii méfeni tvorby hodnoty v fetézcich ¢i sitich s vyuzitim ICT? Jakou
vypovidaci schopnost maji vysledky uplatnéni téchto metod a metrik?

Volba adekvatnich metod sbéru dat vychazi zejména ztypu zkoumaného vyzkumného
problému. Jak jiz bylo naznafeno, vzhledem k cilim prace a dané urovné poznani, bylo
vhodné aplikovat pfistup smiSeného vyzkumu, tedy kombinace kvantitativnich a
kvalitativnich metod a technik (HENDL, J., 2005). Ze stejnych diivodi se proto vyuzila jak
dedukce — v kvantitativni ¢asti vyzkumu, tak i indukce — v kvalitativni ¢asti, ale do urcité
miry taktéZ 1 pfi analyze a interpretaci vysledk z kvantitativnich prizkumi. Indukci

%6 Text je prevzaty jako zopakovani si cile z kap. ¢. 2.2.
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v daném piipadé bylo mozné vyuzit vzhledem ke kvalitativné-kvantitativnmu charakteru
dotaznikového Setieni v jednom piipadé a obsahové analyze dat v pfipadé druhém.

Z obecné hypotézy formulované pro disertacni praci ,,Prostredky informacnich a
komunikacnich technologii pouzivané v podnikani (tzv.e-business) pozitivné ovliviiuji riist
hodnoty pro podniky a organizace zapojené do tvorby hodnoty “ byly v empirickém prizkumu
ovéfovany tyto hypotézy, kterych znéni se mirné lisi od hypotéz v subkap. 3.1 z davodi
vysledkt predprizkumu:

1. Podniky znaji rizné dimenze hodnoty, kterou ziskavaji od svych dodavateli,
(spolu)vytvari pro své zakazniky, jako i dimenze hodnoty, kterou ziskavaji od
svych zakazniki a vytvari pro své dodavatele a to ty dimenze, které vznikaji

vyuZzivanim prostredkii ICT;

2. Elektronizace podnikovych procesii stéZejnych pro hodnototvorné ¢innosti a
fungovani a Fizeni podniku jako soucasti urcitého retézce/ sité je soucasti
strategickych plani a je tedy ohniskem zajmu vrcholového managementu;

2a. E-business a v ramci ného procesy tvorby hodnoty maji také ekonomickou
podstatu, coZznamena méritelnost finanénimi ukazateli;

3. Tvorba hodnoty s vyuZzitim potencialu ICT v podnikovych Fetézcich a sitich je
spojena se zménou v oblasti podnikovych funkei,

které byly nasledn¢ ovérovany empiricky prostfednictvim tii prizkumi. Ackoliv je nize
uvedeno potadi jednotlivych Setfeni, ve skuteCnosti nejde o striktné dodrzené casovou
naslednost. Jednotlivé prizkumy se prolinaly podle vstficnosti a ¢asovych moznosti podniki
— respondentl a autorky. Nicméné byla dodrZzena doporucend sekvence jednotlivych kroki
apiori u dotaznikového Setfeni a v urcitych bodech taktéz u obou dalSich prizkumd,
zahrnujici formulaci problému na zacatku, ptes formulaci hypotéz, vybér populace a vzorku,
pilotaz, rozhodnuti o technice sbéru dat a informaci, konstrukci nastroji pro sbér dat a
informaci a jejich vyhodnocovani, ptedvyzkum, korekci néstrojl, terénni sbér, analyzu dat a
informaci a jejich vyhodnoceni az po formulaci zavéri a interpretaci vysledkd (mj.
HUDECKOVA, H. et al.,, 2004). Pilotiz a pfedvyzkum v&etn& stanoveni kritérii vybéru
vzorku (uvedeno dale) podpotily pozadovanou validitu Setieni.

Vzhledem k tomu, Ze autorka predpokladala ur¢itou zavislost vysledkli na vlivu odvétvi, resp.
jinymi slovy na vlivu faktord makro a mezoprostiedi na vybrané aspekty problematiky
disertacni prace, které mohou pisobit jako diferencia¢ni prvek, rozhodla se také pro
prurezovy vyzkum, resp. ,kvazi-prifezovy vyzkum* (vzhledem k omezenému poctu
respondenttl), kdy toto rozhodnuti ovlivnilo fazi vybéru zkoumané populace a vybéru vzorku
tak, aby byla zachovéna urcit4 reliabilita ziskanych vystupli. Konkrétné prifezovy vyzkum
znamenal, ze vice nez polovina respondentl patfila do jednoho ze 4 odvétvi, zbytek byl
zatazen do jedné skupiny, kterd byla vytvotena z 8 dalSich odvétvi.

Empiricky vyzkum byl realizovan v pribéhu necelych dvou let — od 3. ¢tvrtleti roku 2005 do
4. ¢tvrtleti roku 2006, analyza a vyhodnocovani dat a informaci byla uskute¢iiovana postupné,
statistické zpracovani pomoci statistickych softwarli Statgraphics a SPSS bylo provedeno ve
druhém ctvrtleti roku 2007.
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Vybér populace a vzorku

Pozadavek na prifezovy vyzkum ovlivnil také otdzku vybéru populace, kterou predstavovaly
podniky podnikatelsky aktivni na uzemi Ceské republiky (dano sidlem podniku a realizaci
stéZzejni hodnototvorné c¢innosti), nepatfici mezi tzv. IT podniky, pfi¢emz jako kritérium
vybéru byla ur€itd mira elektronizace podnikéani. Do vzorku nebyly zahrnuty neziskové nebo
ptispévkové organizace. Jako 4 odvétvi pro prifezovou analyzu byly vybrany: odvétvi
finan¢nich sluzeb (banky, pojistovny, stavebni spofitelny, leasingové spole¢nosti),
strojirensky pramysl (konkrétné ztohoto odvétvi dodavatelé pro zdkazniky — vyrobce
motorovych vozidel), textilni a odévni priimysl a potravinarsky pramysl. Z ostatnich odvétvi
to byly: gumarensky a plastikdisky primysl, sklarsky pramysl, chemicky primysl,
dfevozpracujici prumysl, primysl stavebnich hmot a vyrobki, stavebnictvi, elektropriimysl a
sluzby cestovniho ruchu (cestovni kancelafe a podniky poskytujici ubytovaci a stravovaci,
resp. s cestovnim ruchem souvisejici sluzby).

Kritériem pro hloubkové interview byl také pocet zaméstnancti nad 49 (tak, aby respondent
patfil do skupiny podnikil stfedni velikost) z divodu ptedpokladu vyssi komplexnosti
hodnototvornych aktivit podniku. Toto kritérium nebylo pozadovano pro vzorek pfi
dotaznikovém Setieni, ani pro vzorek pro obsahovou analyzu vyrocnich zprav (ptestoze
v tomto ptipad¢ §lo zejména o velké podniky nad 250 zaméstnancii) .

Pro hloubkové interview byly vybrany 4 podniky — z difevozpracujiciho a potravinatského
odvétvi, podnik poskytujici logistické sluzby a podnik poskytujici sluzby vetejného
stravovani. Respondenti z téchto podnikli zaroven umoznili provést interview taktéz u
nékterych svych partnerti — dodavateli a odbératelli. Vzhledem k mensi ochoté této treti
strany, nebyl umoznén rozhovor v kazdém ptipadé s obéma, resp. vice partnery. Celkovy
pocet interview byl 4 + 5 (Cislo 5 se tyka partner podnikl pro prvni hloubkové interview).

Vzhledem k omezenym c¢asovym i finanénim mozZnostem autorky, nebyly zcela védecky
korektné dodrzeny pozadavky na techniku vybéru vzorku, kdy doslo ke kombinaci zdmérného
a ndhodného — stratifikovan¢ho vybéru a byl prakticky zcela vyloucen vybér kvotni. Vybér
partnerti podnikt musel byt zcela odmitnut — v tomto ptipadé Slo pouze o ochotu podniki
pozadovany kontakt poskytnout a ochotu partnerti hloubkového interview se podrobit.

Dal$im velmi dualezitym kritériem vybéru vzorku byla ochota zucastnit se vSech tifi typh
prazkumt (v pripadé obsahové analyzy se tato ochota vztahovala na nékolik malo podnikd,
které byly pozadany o poskytnuti vyrocnich zprav, jelikoz je nebylo mozné najit na internetu).
Znamena to tedy, Ze podniky, které byly respondenty pro dotaznikové Setfeni, se pasivné staly
respondenty pro obsahovou analyzu vyro¢nich zprav a znich byly vybrany podniky pro
hloubkové¢ interview.

V dal$im textu budou pifehledné uvedeny vSechny tfi prizkumy vcéetné zékladnich udaju,

technik sbéru dat a vysledki analyz, tedy véetné nékterych oblasti patticich do metodologie.
V zavorkéch za ¢islem jednotlivych prizkumi jsou uvedeny hypotézy, které byly ovérovany.
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8.2 REALIZACE PRIMARNIHO VYZKUMU A VYSLEDKY

8.2.1 1. pruzkum: Dotaznikové Sefieni (H1, H2, H2q)

Pocet respondenti: 109

Technika sbéru a zdznamu dat: strukturovany dotaznik®’ suzavienymi a otevienymi
otazkami®>®

Zavislé proménné: zisk a vyvoj zisku, vySe trzeb a vyvoj vysSe trzeb (vzhledem k potencialu
podniku a prostiedi za posledni tfi roky existence podniku). Tyto indikatory — jako ordinalni
proménné - mély za ucel nepiimo vymezit finan¢né vyjadienou konkurenceschopnost
respondentli. Déle charakter hodnototvornych aktivit, existence e-business strategie, zptisoby
méteni cili zavadéni e-business do podnikani, méfeni ndkladii na e-business a existence
meéieni a typ métitek prinosi prostfedkt ICT pro tvorbu hodnoty — jako nomindlni proménné.

Nezavisle proménné: hodnota — kategorie hodnoty, hodnota pro zédkaznika a jeji kategorie,
hodnota pro dodavatele a jeji kategorie, cile zavadéni e-business do podnikani,
procesy/Cinnosti, kterych se e-business tyka, oblasti vlivu e-business na tvorbu hodnoty
v podniku a pfinos e-business na tvorbu hodnoty pro dodavatele a odbératele — jako
nomindlni proménné.

Vnéjsi proménné: exportni aktivity, velikost podniku, odvétvi - jako nominalni proménné,
investice do e-business (prostiedkli ICT) a jejich vyvoj v poslednich tfech letech existence
podniku — jako ordinélni proménné

3 otazky byly vyc€lenény ze statistického zpracovani dat a slouzily jako vstup pro doplnéni
interpretace vysledkt statistické analyzy otazek kvalitativniho charakteru. Dvé se tykaly
meéieni v oblasti e-business, jedna se tykala charakteristiky hodnototvornych aktivit podniku.

8.2.1.1 Vysledky analyzy demografickych proménnych

Graf ¢.1 ukazuje rozdéleni respondentl podle odvétvi. Jak jiz bylo feCeno, Setfeni se
zucCastnily podniky z odvétvi financnich sluzeb (banky, pojiStovny, stavebni spofitelny,
leasingové spoleCnosti), strojirenského primyslu (konkrétné z tohoto odvétvi dodavatelé pro
zékazniky — vyrobce motorovych vozidel), textilniho a odévniho primyslu a potravinarského
prumyslu. Z ostatnich odvétvi to byly: gumarensky a plastikaisky pramysl, sklarsky pramysl,
chemicky primysl, dfevozpracujici primysl, primysl stavebnich hmot a vyrobkd,
stavebnictvi, elektroprimysl a sluzby cestovniho ruchu (cestovni kanceldie a podniky
poskytujici ubytovaci a stravovaci, resp. s cestovnim ruchem souvisejici sluzby). Cetnost

»7 Uveden v piiloze ¢. 1
¥ Umozitujici kvalitativni vyhodnoceni odpovédi
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respondentll z jednotlivych ostatnich odvétvi nebyla dostate¢né velkd pro statistické
vyhodnocovani, z tohoto diivodu bylo nutné je seskupit do jedné skupiny.

Graf. ¢. 1 Rozdéleni a Cetnost podnikil podle odvétvi v %

= podniky
poskytujici
financni sluzby

W strojirenské
podniky pro
aut.pramysl|

O potravinarské
podniky

O textilni a odévni
podniky

W ostatni

Zdroj: autorka

Dalsim klasifika¢nim kritériem byla velikost podniki. Z grafu €. 2 je patrné, Ze prevazna cCast
respondentt byla z fad stfednich podnikt.

Graf. ¢. 2 Kola€ovy graf znazoriujici procentudlni zastoupeni podnikti dle poctu zaméstnancti

31,19%

N—59,63%

Zdroj: autorka

Respondenti byli rozdéleni také na finanéné UspéSné a finanéné neuspé$né. Hodnoticim
obdobim byly posledni tfi roky. Ackoliv se ptivodné v dotaznikd financni spéSnost méfila
prostfednictvim 4 proménnych — trzby a jejich vyvoj a zisk a jejich vyvoj — v§e posuzovano
vzhledem k potencidlu podniku a prosttedi, ukdzalo se, ze pro nasledné vyhodnocovani bude
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postacujici proménna ,,zisk*, kde podniky vyuzily 5-ti bodovou skalu od ,,vynikajici® (1) az
po ,,vyrazna ztrata® (5). Rozdéleni podniku podle této proménné je uvedeno v grafu €. 3:

Déle v textu budou podniky rozdéleny také pouze na dvé skupiny - financéné Uspé$né a
finan¢né neuspésné, kde do prvni skupiny budou zatazeny podniky, které oznacCily na skale
body 1 a 2 — tedy jejich zisk je vynikajici, ptip. uspokojivy a do druhé skupiny podniky,
jejichz zisk byl v poslednich tiech letech nulovy, resp. az vyrazné zéporny (body 3 az 5).
Hranice je naznacena zelenou ¢arou v Grafu €. 3.

Graf ¢. 3 Rozdéleni respondentli podle kritéria finan¢ni GspéSnosti

I finan¢né uspésné

finanéné neuspésné

ztratové

pocet podnikt

Zdroj: autorka

Z grafu je patrné, Ze vice nez dvé tietiny podnikt pattily mezi ty, které dosahuji v poslednich
letech zisku, jedna tietina nedosahoval zisk zadny, resp. podniky byly ztratové.

Poslednimi klasifikaénimi proménnymi byla exportni orientace — vysledky rozdéleni podniku
na exportujici a neexportujici jsou uvedeny v grafu ¢. 4 — a investice do prostiedkia ICT
v poslednich 3 letech a jejich vyvoj — viz graf €. 5.VySe investic (resp. nakladi) do prostiedki
ICT byla méfena na 6-ti bodové Skale, kde 1 —,,do 100 000 K¢*“ a 6 —,,nad 2 000 000

Také v pfipad¢ investic do prostiredki ICT bude dale textu pracovano i s binomickym
rozdélenim na podniky s vysokymi (body skaly 4, 5 a 6) a malymi investicemi (body Skaly
1,2 a3).

Graf €. 4 Procentudlni rozdéleni podnikl exportujicich a neexportujicich

EXPORT
Oo
[

38,53%

61,47%

Zdroj: autorka
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Graf €. 5 Rozdéleni podniki podle vyse investic do prostiedkl ICT v poslednich 3 letech

1 —do 100 000 K¢
6 —nad 2 000 000 K¢

RN

hranice vySe investic do ICT

pocet podnikli

Zdroj: autorka

V ptipad¢€ rozdéleni podnikl podle vyse investic do prostiedkli ICT za posledni tfi roky je
patrné, Ze vice nez polovina podnikl investovala vice nez 1000 000 K¢&. Pokud porovname
vysi investic s velikosti podnikt, ziskame rozdéleni Cetnosti uvedené v nasledovni tabulce ¢.
4.

Tab. ¢. 4 Pocty podnikl rozdélenych podle kritérii velikost podniku (VELIKO) a investice do
prostiedkti ICT (INAICT 1)

1 2 3 4 5 6 celkem
1 - maly 0 6 4 0 0 0 10
0,00% 550% [3,67% |0,00% |0,00% |0,00% |9,17%
2 - stfedni 3 5 21 20 14 2 65
2,75% 4,59% 19,27% [18,35% 12,84% |1,83% |59,63%
3 - velky 0 1 7 10 9 7 34
0,00% 0,92% 6,42% 9,17% 8,26% 6,42% [31,19%
Celkem/sloupce |3 12 32 30 23 9 109
2,75% 11,01% [29,36% |27,52% ]21,10% [8,26% |100,00%

Testy nezavislosti
Test Statistic |Df |P-hodnota
Chi-kvadrat 142,786 10 {0,0000

Zdroj: autorka

Test nezavislosti potvrdil pomérmné vyznamnou zéavislost mezi velikosti podniku a vysi
investic do prostfedkt ICT. Pfesto nelze jednoznacné fict, Ze malé podniky maji malo
finan¢nich prostredku, které by byli schopné a ochotné investovat do e-business a naopak, ze
u velkych podnikli jsou investice tohoto typu vzdy vysoké. Z frekvenéni tabulky a také
z grafu ¢. 6 vidime, ze nezavislost obou proménnych je velmi relativni a zavisi na fadé
faktord, které nakonec urci vysi investic. Na druhou stranu zajem o investovani do e-business
z fad stiednich podnikt v Ceské republice v poslednich letech koresponduje s procentem u
vyse investic v frekvencni tabulce vyse.
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Graf ¢. 6 Mozaikovy graf rozdéleni a zavislosti proménnych velikost podniku a investic do
prostredkti ICT
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Zdroj: autorka

Vyse investic do prostfedkti ICT byla porovnavana také s finanéni uspéSnosti podnikd.
Vysledek je prezentovan v nésledujicim piehledu:

Testy nezavislosti
Test Statistic |Df |P-hodnota
Chi-kvadrat  |31,365 20 10,0505

Vzhledem k tomu, Ze hodnota P je vétsi resp. rovna 0,05, nelze mluvit o statisticky vyznamné
zavislosti téchto proménnych. Znamend to tedy, Ze pfinejmenSim u Setfenych podnikil
finan¢né uspesné neinvestovali v poslednich tiech letech vyraznéji vice do prostérku ICT nez
financné méné Uspésné podniky. Blizsi rozdéleni ukazuje graf €. 7.

Graf ¢. 7 Mozaikovy graf rozdéleni a zavislosti proménnych finan¢ni Gspé$nost (FUZ 1) a
vyse investic do prostiedki ICT (INACT 1)

Mosaic Chart for FUZ_1 by INAICT_1
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Zdroj: autorka
Zavislost mezi obéma proménnymi potvrdil také F i t-test (viz pfiloha ¢. 4). Zavislost je

znazornéna na grafech €. 8 nize. Podniky financné neuspésné investovali ¢astky pohybujici
se v priméru do 600 000 K¢, podniky financné uspésné ¢astky kolem 1000 000 K¢&.
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Tab. €. 5 Frekvencni tabulka proménnych FUZ_ 1 a INAICT_1

1 2 3 4 5 6 radek celkem
1 — vynikajici zisk |1 2 10 10 15 6 44

0,92% 1,83% 9,17% 9,17% 13,76% |5,50% 40,37%
2 0 3 9 13 7 3 35

0,00% 2,75% 8,26% 11,93% 6,42% 2,75% 32,11%
3 2 4 10 4 1 0 21

1,83% 3,67% 9,17% 3,67% 0,92% 0,00% 19,27%
4 0 2 3 2 0 0 7

0,00% 1,83% 2,75% 1,83% 0,00% 0,00% 6,42%
5 —vyrazna ztrata [0 1 0 1 0 0 2

0,00% 0,92% 0,00% 0,92% 0,00% 0,00% 1,83%
Sloupec celkem 3 12 32 30 23 9 109

2,75% 11,01%  129,36%  [27,52% 21,10% |8,26% 100,00%

Zdroj: autorka

Graf ¢. 8 Krabickovy a graf kvantitu pro FUZ a INAICT 1
Box-and-Whisker Plot Quntie Pt
j j j ! ! j 1
FUZ0 — 1 —] 08
_g 06
Fuz=1 — — 0
et . 0

INAICT _t INAICT 1

Zdroj: autorka Zdroj: autorka

Z dotazniku ale nebylo mozné zjistit, zda pravé velmi vysoké investice do prostiedkil u
nékterych podnikl zplsobily jejich ztratu (viz zelenou barvou oznacené podniky kategorie 4 a
5 v grafu ¢. 3).

8.2.1.2 Percepce hodnoty, hodnoty pro zakaznika, hodnoty pro dodavatele a
hodnoty pro jiné partnery

Dalsi ¢ast dotazniku byla zaméfena na zjiSténi percepce dotazovanych tykajici se miry, resp.
schopnosti vyjadfit pojem ,,hodnota riznymi jinymi pojmy vztazenymi k podniku. V analyze
byly tyto pojmy rozdéleny na pojmy finan¢niho charakteru (oznaceny kodem 1), kategorie
nefinanéniho charakteru (oznaceny kodem 2) a kdédem 3 byly oznaceny podniky, kterych
respondenti uvedli pojmy z obou skupin.
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Graf ¢. 9 Pocty podnikil podle kategorie percepce hodnoty

Barchart for HOD
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Zdroj: autorka

Pouze pojmy finan¢nimi popsalo pojem hodnota 35 podniki, pouze nefinanénimi 11 podnikd.
Zbyvajicich 63 pouzilo jak nefinan¢ni tak finan¢ni vyrazy. Z ptilohy ¢. 6 (Tabulka v Excelu —
sloupec K) je taktéz viditelné, Ze neexistuje zadna patrna souvislost s odvétvim podnikli
krom¢ jediné a to, ze z podnikl patiicich do podnikl poskytujicich finanéni sluzby pouze
jeden podnik vyjadiil pojem hodnota pouze financnimi vyrazy, ostatni podniky z tohoto
odvétvi pouzili obé kategorie spolu, zatimco v jinych odvétvich bylo rozdéleni na rtzné
kategorie vyraznéjsi.

Mira percepce hodnoty a zplsob jejiho vyjadieni je zhlediska disertacni prace velmi
dilezitou oblasti. To, jak jsou podniky schopni vnimat tento zakladni pojem podnikéani se
odrazi také v dalSich ¢astech Setieni, jak bude ukdzano posléze.

Vzhledem ke smiSenému charakteru kategorie skodem 3 nelze adekvéatné méfit miru
zavislosti této proménné na jinych proménnych. Nicméné vysledky ukazaly, ze naptiklad
v piipad¢ rozdéleni podnikil na financné uspesné a financné netispésné je markantni, Ze prvni
skupina podniki dokaze popsat pojem hodnota mnohem vice prostfednictvim pojmui
nefinan¢éniho charakteru, resp. obéma typy nez druhd skupina, u které prevlada pojmenovani
spiSe finan¢niho charakteru. Vizudln¢ je toto rozd€leni znazornéno na grafu ¢. 10.

Nejcastéji uvadénymi kategoriemi finan¢niho charakteru byly: zisk, cena. U kategorii

nefinanéniho charakteru nelze jednoduSe uvést nejcastéji uvadéné pojmy, protoze jejich
variabilita byla velka.
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Graf ¢. 10 Rozdéleni podnikl podle kritéria financni uspésnosti a typu kategorii percepce

pojmu hodnota (1 znamena pouze finanéné vnimana hodnota, 2 — pouze v nefinanénich kategoriich vnimana
hodnota, 3 finanéné i nefinanéné vnimana hodnota)

Box-and-Whisker Plot

FUZ=0 + |
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Zdroj: autorka

Podobné - prostfednictvim dvou otevienych otdzek - byla zjiStovana percepce hodnoty,
kterou podnik vytvari pro zakaznika a percepce hodnoty, kterou podnik vytvaii pro svého
dodavatele. Obé otazky vstupovaly pouze nepiimo do procesu ovéfovani hypotézy ¢. 1,
prestoze se v nich apriori neSetfila aplikace prosttedktl ICT. V ptipadé téchto dvou otazek
byla analyzovéna taktéZ mira percepce dana Eetnosti odpovédi.”> Cilem bylo zjistit, do jaké
miry si firmy uvédomuji hodnotu a mnohodimenzialnost hodnoty, kterou vytvaii pro
zakaznika a naopak hodnotu, kterou vytvaii pro dodavatele. Rozsah percepce totiz vypovida o
— do ur¢it¢ miry védomé - pozici podniku v fetézci nebo i siti podnikti. Jinymi slovy
analogicky vypovid4d o uvédomovani si urcitych konkurenénich vyhod, které jsou zajimavé
pro zékazniky danych podnikt a také pro jejich dodavatele.

Uvedené pojmy byly rozdéleny do 11 kategorii (HOZAa — HOZAk a HODAa — HODAKk) na
zakladé své podobnosti a moznosti je spojit. Cetnost jednotlivych kategorii je znazornéna
v grafu &.11 a grafu & 12. Cetnost v tomto piipadé znamena celkovy pocet podniki, které
uvedly jednotlivé kategorie. Z obou grafti 1ze tedy vycist dominanci urcité kategorie resp.
kategorii a dale potadi kategorii podle poctu podniki, které si danou hodnotu, kterou pro
zakaznika nebo dodavatele vytvari. Charakteristika kategorii véetné jejich nazvu je uvedena
v tabulkéch ¢. 6 a 7.

Oteviend otdzka umoznila ur€itou vysokou miru spontdnnosti odpovédi, u kterych lze
predpokladat, ze uvadéné pojmy skute¢né reflektuji ndzor a vnimani manazeri — respondentt.
Na druhou stranou, negativem je moznost zkresleni skutecnosti vzhledem k dotazovani se
pouze jednoho podniku v fetézci ¢i siti. Z vysledka tedy nelze stoprocentné tvrdit, ze zakaznik
a dodavatel daného podniku by vnimal hodnotu ve stejnych kategoriich. Mira zkresleni je ale
snizena skute¢nosti, ze respondenti se museli vcitit do vnimani jak zakaznika, tak dodavatele.

Tab. ¢. 6 Kategorie Hodnoty pro zdkaznika a jejich charakteristika

kategorie | nazev kategorie charakteristika kategorie

HOZa pomgér kvalita - cena vynikajici kvalita za pfiméfenou cenu, pozadovana
kvalita za pozadovanou cenu, dobrda kvalita za
nizkou cenu, vyborna kvalita za mnohem nizsi cenu

% Podobny charakter bude mit otazka tykajici se hodnoty vytvatené pro dany zkoumany podnik prostfednictvim
e-business
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nez je konkurencni, dobrd kvalita za cenu nizsi nez
je konkurenc¢ni, vysoké kvalita za adekvatni cenu,
distribuce kvalitn€jsi nez u konkurence za nizsi
naklady

HOZAb

pomér know-how -cena

jedinecné know-how za ptfiméfenou cenu, piidana
hodnota v podobé know-how za dobrou cenu,
bezkonkurenéni know-how za bezkonkurenéni
cenu, technické znalosti a dovednosti pfi nizsich
mzdovych ndakladech, patentované vyrobky za
relativné nizkou cenu

HOZAc

pomer sluzby a cena

poskytovani nadstandardnich sluzeb za dobrou
cenu, poskytovani sluzeb za niz§i cenu nez
konkurence, poskytovani Siroké nabidky sluzeb za
cenu vyhodnou pro zdkaznika, moznost dosazeni
zisku pro zdkaznika spolu s kvalitnimi a
zajimavymi sluzbami

HOZAd

flexibilita

rychlost vyhovét ménicim se pozadavkim
zakaznikl, rychlost reakce na dotazy zakaznikd,
schopnost pfizplisobit se maximalné pozadavkim
zakaznikli, schopnost rychle feSit problémy
zdkaznika, rychlost inovace nabidky, vysoka
flexibilita dodavek, schopnost dodavek Just-In-
Time

HOZAe

nabidka/sortiment

Siroky a hluboky sortiment, na trhu ojedinély
produkt/nabidka, neustéle inovovany produkt, velka
variabilita sluzeb, atraktivni odliSeni se v nabidce
ve srovnani s konkurenci, produkt svétovych
parametrti, produkt na miru Sity zékaznikovi,
pridana hodnota

HOZAf

kvalita

vysoka kvalita, dobrd kvalita, vynikajici kvalita,
kvalita vys$$i nez je konkurencni, vysoka kvalita
odpovidajici evropskym standardim, vyborné
vlastnosti produktu

HOZAg

pomeér sluzby a kvalita

nabidka sluzeb vysoké kvality, poskytovani sluzeb
v pozadované kvalité, bezkonkurencni kvalita
poskytovanych sluzeb, kvalita sluzeb vy$s$i nez u
konkurence,

HOZAh

spolehlivost

plnéni smluvnich podminek, dodrzovani termini
dodavek, neménéni podminek smluv, neménici se —
stala - kvalita produktd, véasné a kompletni plnéni
zakadzek bez néslednych reklamaci, spolehlivy
produkt

HOZAi

podpora zakaznika

feSeni problémi zdkaznikii nad rdmec smluvnich
podminek, ochota c¢ekat na zaplaceni v pfipadé
finan¢nich problémi zdkaznika, poskytnuti bonusii
zuzavienych  obchodi a vzorky zdarma,
prodlouZeni doby splatnosti

HOZA]

pozice na trhu

dobré jméno, image podniku, velikost podniku,
podil na  trhu, Z&dany  produkt/znacka,
bezkonkurencni postaveni na trhu co do nabidky,
neexistujici konkurence, reference, vlastni vyzkum
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a vyvoj

HOZAk

péce o zakaznika

osobni pfistup k zakaznikim, individudlni pfistup
k zakazniklim, zajem o feSeni probléml zékaznika
v souvislosti s dodanim produktu, dokonald znalost
potieb zakaznika, maximalni usili vyhovét pranim a
pozadavklim zékaznikdi, zdjem o spokojenost
zakaznika, schopnost vzdy vyjit vstfic pozadavkiim
zékaznika, dobré osobni vztahy, ochota sehnat
vyrobky, které nejsou v dané zemi k dispozici

Zdroj: autorka

V nasledujici tabulce jsou uvedeny kategorie hodnoty vyplyvajici z otazky mapujici hodnotu
pro dodavatele a jiné partnery podniku. Respondenti ale v Zddném dotazniku neuvedli jiného
partnera nez dodavatele. Z tohoto diivodu bude pouzivano spojeni ,,hodnota pro dodavatele®.

Tab. ¢. 7 Kategorie Hodnoty pro dodavatele a jejich charakteristika

kategorie

nazev kategorie

charakteristika kategorie

HODa

velikost odbéru

schopnost odebirat veliké mnozstvi produkce,
velikost zakdzek je ekonomicky vyhodnd pro
dodavatele,

HODADb

stalost cen

nemeénici se smluvni ceny, smluvni podminky pro
urCité obdobi nastaveny tak, aby byla zarucena
stalost cen

HODAc

moznost zisku

pozadovana cena umoziuje zajimavé marze pro
dodavatele, zdroj zisku dodavatele

HODAd

pozice na trhu

jediny zédkaznik dodavatele na Ceském trhu, podil na
trthu vyznamny pro dodavatele zhlediska jeho
ekonomie mnozstvi a pokryti trhu, nase distribu¢ni
sit’ pokryva ty trhy, které¢ dodavatelé nejsou schopni
sami obslouzit

HODAe

platebni moralka

placeni z&vazkli v dohodnutych terminech, platby
v dohodnuté vysi a ve smluvnich terminech,

HODAf

stalost odbéru

jistota zajmu o produkty dodavatele v delSim
obdobi, neménici se podminky v ur¢itém obdobi
tykajici se velikost dodavek

HODAg

image respondenta

vynikajici image, dobré jméno jako zaruka, image,
které dodavatel pouziva jako reference vic¢i dalSim
zakazniktm,

HODAh

podpora dodavatele

podpora — finan¢ni i1 informaéni vyvoje produktd
dodavatelli, investice do zafizeni dodavatele pro
realizaci zakazek,

HODAI

know-how

prenos know-how k dodavateliim,
licence na vyrobu ¢asti dodavek

poskytnuti

HODA|

moznost existence

nas zéjem o produkty dodavatele umoziuje jeho
existenci

HODAk

péce o dodavatele

budovani a zijem o udrzovani dobrych vztahi
dlouhodobého charakteru s dodavateli, podileni se
na feSeni technickych problémi u dodavateld, které
by mohly ohrozit dodavku

Zdroj: autorka
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Do charakteristik kategorii obou pojmu nebyly zahrnuty vypovédi ze vSech dotaznika z toho
divodu, Zze v mnoha piipadech byly tyto charakteristiky totozné anebo velmi podobné.
Podobnost je naznaCena 1 u nékterych uvedenych charakteristik. Nékteré z vyrokll jsou
ziejmé, coz se projevi také v jejich Cetnosti v ndsledujicim textu. Naopak nckteré poukazuji
na specificnost odvétvi nebo oboru podnikani, resp. i1 specificnost samotného podniku
respondenta. Zastoupené jsou i1 takové charakteristiky, které naznacuji, Ze podniky si
pravdépodobné ne zcela adekvatné redlné situaci uvédomuji plsobeni konkurence, resp.
relativnost pocitované absence konkurence, a to jak smérem k zdkaznikovi, tak smérem
k dodavateli.

Pomérné zajimavé jsou velmi casté a zaroven 1 zur€ittho uhlu pohledu ziejmé
charakteristiky, které by ve skute¢nosti mély byt naprostou samoziejmosti a nemély by byt
povazovany za hodnotu, kterou podnik apriori vytvaii pro své zakazniky a/anebo pro své
dodavatele. K nim patii naptiklad dodrzovani smluvnich podminek anebo ,,kvalitni produkce*
anebo naptiklad vyrok ,,pfidand hodnota®, ktery se objevil nékolikrat u pojmu ,,hodnota pro
zakaznika®. Vzhledem k tomu, Ze v dotazniku nebyly zkoumdny rizné faktory souvisejici
s témito pojmy, lze pouze spekulovat, Ze v prvnim ptipad¢ je tento vyrok disledkem urcité
urovné podnikatelské moralky na nasem trhu, ve druhém ptipad€ jde o urcity ,,vysledek*
investovani do fizeni kvality v podniku, které respondenti povazuji za natolik vyznamné, ze je
to nuti kvalitu povaZovat za néco mimotadného. Pon¢kud zaraZejici je tieti zminovany vyrok,
jelikoz zékaznik — pokud zakoupené produkty nepouzije na kone¢nou spotiebu — az na velmi
ojedin¢lé a skutecné velmi specifické situace — vzdy ptiddva k produktiim hodnotu.

Ob¢ tabulky také naznacuji to, co bude déale potvrzeno i vysledky dalSich analyz, ¢imZ je
mensi schopnost vyjadfit hodnotu, kterou podnik vytvaii nebo ptredstavuje pro dodavatele

nez je tomu smérem opacnym — tj. smérem k zdkaznikovi.

Graf ¢. 11 Pocet podniki uvadéjicich danou kategorii ,,hodnota pro zdkaznika*
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Zdroj: autorka

Podle vysledkti prizkumu podniky nejvice spojuji hodnotu, kterou vytvaii pro zakaznika,
surCitym vzdjemnym pomérem kvality produktu, resp. vykonll s cenou, resp. naklady
ovliviiyjicimi cenu. Dale je to také pomér, v tomto piipadé ale mezi pocitovanou urovni
znalosti a schopnosti k cené¢ za n€ pozadovanou. V této kategorii se vyrazné projevilo
srovnani s konkurenci, kdy podnikem tvofena hodnota piedstavovala ,néco vice™ nez
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konkurence v oblasti know-how na strané piinost a ¢asto niz$i ndklady nez konkurence na
stran¢ ,,minusové®. Treti nejCastéji zminovanou kategorii byla nabidka nebo sortiment, a to
v pomérn¢ velké rGznorodosti charakteristik, z nichz nékteré byly spojené s pocitovanou
urovni know-how. Také u této kategorie bylo ¢asto uvadéno srovnani s konkurenci.

Dal§imi tfemi kategoriemi s podobnou cetnosti podnikll, tyto kategorie uvadéjici jsou
»Hflexibilita®, ,,pomér sluzby a cena® a ,,spolehlivost®. U vSech tfi kategorii je dulezité
komparovat je sodvétvim respondentii. Flexibilita je zminovdna vétSinou podnikll —
dodavatelli v odvétvi automobilového pramyslu a velkou ¢éasti podniklt  z odvétvi
potravinaistvi, coz je prakticky samoziejmé vzhledem k imperativu rychlosti v obou
odvétvich. Pomér sluzby a ceny je zase kategorii uvadénou prakticky vSemi podniky z odvétvi
finan¢nictvi. Urc€itou zvlastnosti je, Ze pomér sluzby a kvalita nebyl témito podniky vibec
zminovan. Spolehlivost povazuje za vyznamnou hodnotu pfevazna ¢ast respondentl ze vSech
téchto tii odvétvi na rozdil od podnikl z odvétvi jinych (vCetné textilniho).

Kategorie ,kvalita“ zase dominuje u podnikli sklafského a chemického pramyslu, ve
stavebnictvi a do uréité miry taktéz vyrobé stavebnich hmot*®. Pojem ,,dominuje® je oviem
diskutabilni, nicméné pravé tyto podniky udéavaly tuto kategorii o néco vice nez pomerovou
kategorii kvalita/cena. Lze se pouze domnivat, Ze nabidka podnikii z téchto odvétvi je méné
citliva na vysi ceny, zato ale mnohem dulezitéjsi je samotna kvalita.

Pomérné piekvapivé je pomyslné umisténi kategorie ,,péce o zdkaznika®“ na jednom
z poslednich mist obzvlast' v dobé, kdy je tento pojem velmi frekventovany. Podle ocekavani
byla tato kategorie prezentovana podniky financnich sluzeb, kde je pojem prakticky
oficidlnim a asi jednim z nejcastéji frekventovanych pojma v interni i externi komunikaci
téchto podniki. Pravdépodobné pozice zdkaznikli a o néco vyssi mira provdzanosti mezi
podniky v fetézci nebo siti v odvétvi dodavatelit automobilového primyslu ptfiméla
respondenty ztohoto odvétvi uvést tuto kategorii. Naopak téméef vibec se nevyskytla
v odpovédich podnikti z odvétvi potravinarského a textilniho. I zde lze pouze dedukovat, ze
v téchto odvétvich prevladaji spiSe tradi¢ni ,,dodavatelsko-odbératelské vztahy* bez vyssi
nutnosti zdjmu o vzajemné vztahy. Do urCité miry stimto koresponduje taktéz vyskyt
kategorie podpora zdkazniki, ktery je taktéz u téchto odvétvi nizky. Z urcitého thlu pohledu
pochopitelna, z uréitého zase piekvapujici je témét 100% absence této kategorie u podniki
poskytujicich finan¢ni sluzby. Pravdépodobné lze za urcité synonymum podpory u této
skupiny podnikli povazovat kategorii péce o zakaznika a kategorie podpora zakaznika ziejmeé
evokuje jinou piedstavu naplnéni.

Na poslednim misté¢ se umistnila kategorie ,,pozice” , kterou nelze piimo spojovat ¢i
nespojovat s uré¢itym odvétvim. Jde skute¢né o individualni postaveni toho-kterého podniku.
To, co je ale u této kategorie zajimavé, jsou pojmy, kterymi respondenti kategorii popsali.U
nékterych z nich totiz autorce neni jasné, jak by mohly vstupovat do hodnoty pro zakaznika
(naptiklad ,,reference* nebo ,,neexistujici konkurence*), resp. jejich podil na hodnot€ je velmi
relativni.

% Tyto podniky bohuzel nejsou v souboru Excel v piiloze ¢. 6 identifikovatelné pro &tenafe této prace
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Graf ¢. 12 Pocet podnikt udavajicich danou kategorii ,,hodnota pro dodavatele*
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Zdroj: autorka

S pomérné velkym odstupem od sebe co do poctu podnikd se umistnily dvé kategorie —
nejcastéji podniky u hodnoty, kterou vytvaii pro dodavatele, uvadély velikost odbéru, resp.
s touto kategorii souvisejici charakteristiky. Odvétvim, u kterého tato kategorie byla
zastoupena nejvice, je textilni primysl, v dalSich odvétvich je Cetnost pomérné pravidelné
rozdélena. Jde o zajimavou kategorii, kterou lze vztdhnout k obéma zakladnim slozkam
hodnoty, tedy jak k pfinosiim, tak k ndkladim. Velikost odbéru vede k dosazeni urcité
ekonomie mnozstvi, ktera se ptimo promita do vyse ndkladi dodavatelského podniku, coz
zase ovlivituje vysi dosazitelného zisku. Na strané ptinost ale velikost odbéru mize souviset
s dals$imi — v dotaznicich kupodivu neuvadénymi pojmy, jako napiiklad zajiSténi financni
jistoty odbératele nebo ziskovosti, kterd se mize projevit ve zvySené moznosti investovat —
napftiklad i do zvySovani atributd hodnoty pro podnik.

Druhou nejcastéji uvadénou kategorii, kterou respondenti povazuji za dilezitou
hodnototvornou charakteristiku, je stalost cen, kterou svym dodavateliim plati za poskytnuté
produkty. Tato kategorie ma pomérné blizko k ptedchozi, pokud ji budeme vztahovat
k ekonomii mnozstvi. Jako takova vlastné predstavuje urcitou poskytovanou zaruku stability
dodavatelim ve smluvnim obdobi. S relativni mens$i Cetnosti se tato kategorie vyskytuje u
podnikll v potravinafstvi, coz je vzhledem k charakteru tohoto odvétvi pochopitelné.

Zajimavou kategorii je platebni moralka, pokud si uvédomime, ze jde o kategorii, kterou si
sami na sob€ ceni podniky jako zdkaznici dodavatelt. I tuto kategorii lze ale vztdhnout
k finanén¢ vyjadfitelnym dimenzim obou stran hodnoty a samoziejmé také ptispiva k stabilité
dodavatelti. V zasad¢ velmi podobnou kategorii k predchozim dvéma je ,,stalost odbéru®.
V zasad¢ vSechny tyto kategorie jsou seskupeny kolem vyslovné uvadéné dalsi v poradi co do
poctu podnikd, kterou je moznost dosazeni zisku dodavatele z divodu ptisobeni respondentti
jako zékaznikl. Kategorie se témét nevyskytuje u podnikll z textilniho a potravinaiského
pramyslu. Znalci poméra v téchto odvétvich budou schopni vyjmenovat divody této absence.

Ve srovnani s pojmem hodnota pro zakaznika, respondenti u pojmu hodnota pro dodavatele

zfetelnéji rozliSovali kategorie image podniku a pozice podniku. V tomto piipadé€ l1ze usuzovat
na pochopitelné vyraznéjsi vnimani vlastniho postaveni jako silngjSiho hrace ve srovnani
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s dodavateli. Toto vnimani se odrazilo taktéz v prakticky zanedbatelném poctu podnik, které
uvedli kategorii ,,podpora dodavatele” a péfe o ,,dodavatele®. Jinymi slovy, podniky ze
zkoumaného vzorku nepocituji nutnost zajimat se o své dodavatele do takové miry, jako
smérem k zdkaznikim. Z podobného divodu si podniky ceni své know-how, které jsou
ochotné zahrnout do své konkuren¢ni vyhody a tedy i do nabidky smérem k zakazniklim a
predpokladaji, ze zakaznici ziskavani know-how vnimaji jako soucést hodnoty, kterou pro né
jejich dodavatelé tvofi. Smérem k dodavatelt si ale podniky své know-how pravdépodobné
radéji chrani anebo nevnimaji moznost podilu na tvorbé¢ hodnoté smérem k zdkaznikovi,
pokud budou know-how sdilet 1 dodavatelé. V tomto ptipadé¢ nelze najit Zadné odliSnosti
napfi¢ odvétvimi.

V dal§im textu budou porovnavéany zjist€éné hodnoty obou proménnych s pomoci sumarni
statistiky, namétenych cetnosti poétu jednotlivych kategorii proménnych — viz tab. ¢. 8 a 9,
souctu vSech uvedenych kategorii u obou proménnych — viz Piiloha €. 6 tabulka v Excelu - a
procentualniho podilu kategorii vyjadfenych finan¢nimi charakteristikami u obou
proménnych — vlastni vypocet.

Tab. €. 8 Sumarni statistika pro proménnou SOUHOZA

|Poéet podnikil | 109 |
Stf. hodnota 4,788991
Chyba stf. hodnoty 0,229891
Median 5
Modus 5
Smér. Odchylka 2,400129
Rozptyl vybéru 5,760618
Spicatost -0,24708
Sikmost 0,343736
Rozdil max-min 10
Minimum 1
Maximum 11
Soucet 522
Pocet 109
Nejvétsi (1) 11
Nejmensi (1) 1
Hladina spolehlivosti

(95,0%) 0,455683
Variaéni koeficient 50,1176%

Tab. ¢. 9 Frekven¢ni tabulka pro proménnou SOUHOZA

hodnota |Cetnost Cetnost v %
proménné
1 10 0,0917
2 12 0,1101
3 13 0,1193
4 14 0,1284
5 18 0,1651
6 17 0,1560
7 13 0,1193
8 5 0,0459
9 2 0,0183
10 3 0,0275
11 2 0,0183

Zdroj: autorka
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Z obou tabulek proménné ,hodnota pro zadkaznika® lze vycist nésledujici skutecnosti:
primérny pocet kategorii (a zaroven nejvyssi hodnota absolutni Cetnosti), které podniky
uvedli, byl 5 (resp. blizici se k 5). AZ 49 podniki ze souboru bylo schopnost popsat tento
pojem maximalné 4 kategoriemi. Naopak pouze dva podniky z celého souboru uvedly vsech
11 kategorii u této proménné. Oba byli zastupci z odvétvi dodavatelli automobilového
primyslu. Z tab. ¢. 9 je vidét, ze pomyslna hranice schopnosti vyjadtit hodnotu pro zakaznika
je prostfednictvim nejvice 7 jinych pojmu, vice kategorii jiz uvadi pouze 12 podnikt, z vétsi
casti opétovné z odvétvi dodavatell automobilového primyslu (az 8 podnikil). Schopnost
podnikl vyjadiit pocet kategorii proménné oscilujici kolem 4, 5 az 6 (resp. dle smérodatné
odchylky témét az od 3 do 7) kategorii potvrzuje také koeficient Sikmosti a koeficient
Spicatosti. Toto Cislo samoziejmé apriori neméii schopnost ¢i neschopnost podnikii pracovat
s pojmem.

Grafické znazornéni poctu kategorii hodnoty pro zakaznika a poctu podnik, které uvedly
urcity pocet kategorii je uveden v grafu ¢ 13.

Graf €. 13 Vztah mezi poctem podniki a poctem uvedenych kategorii proménné hodnota pro
zékaznika (SOUHOZA) a graf hustoty pravdépodobnosti téchto proménnych
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Zdroj: autorka
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Tab. ¢. 10 Sumarni statistika pro proménnou SOUHODA

Pocet podnik 109

Stf. hodnota 4
Chyba stf. hodnoty 0,19023
Median 4
Modus 3
Smér. odchylka 1,986063
Rozptyl vybéru 3,944444
Spicatost -1,05814
Sikmost 0,281745
Rozdil max-min 7
Minimum 1
Maximum 8
Soucet 436
Pocet 109
Nejvétsi (1) 8
Nejmensi (1) 1
Hladina spolehlivosti

(95,0%) 0,377069

| Varia¢ni koeficient 149,6516% |

Zdroj: autorka

Tab. €. 11 Frekvencni tabulka pro proménnou SOUHODA

hodnota |Cetnost Cetnost v %
promeénné
1 9 0,0826
2 22 0,2018
3 22 0,2018
4 12 0,1101
5 13 0,1193
6 17 0,1560
7 10 0,0917
8 4 0,0367

Zdroj: autorka

Graf ¢. 14 Vztah mezi poctem podnikl a proménnou SOUHODA
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Ve srovnani s proménnou hodnota pro zakaznika se naméfené hodnoty proménné hodnota pro
dodavatele v nékterych oblastech pomérné vyrazné lisi. Primérny pocet kategorii, které
podniky uvedli, byl 4, modus byl ale nizs$i nez u proménné vyse, a to 3. Mnohem vice nez
predtim - az 65 podniki ze souboru bylo schopnost popsat tento pojem maximalné 4
kategoriemi. Podniky byly schopné uvést nejvice 8 kategorii ze vSech uvedenych 11. Také
pocet podnikt takto schopnych® je velmi maly — 4 — viz tab. €. 11. Pouze jeden byl
zastupcem podnikil poskytujicich finan¢ni sluzby, ostatni zastupovali smiSena odvétvi. Také
v tomto piipadé je pomyslna hranice schopnosti vyjadfit pojem Hodnota pro dodavatele
prostfednictvim nejvice 7 jinych pojmi.

Smérodatna odchylka je o néco mensi neZ u hodnoty pro zakaznika, mensi je tedy 1 rozptyl
uvedenych kategorii. Schopnost podnikii vyjadfit pocet kategorii proménné oscilujici od
témeét 2 az po témeér 6 kategorii. OdliSny je 1 koeficient Sikmosti a koeficient SpiCatosti.
Rozd¢leni je o néco vice symetrické nez u predchozi proménné, vyrazné¢ mensi je Spicatost,
navic jde o tzv. bimodalni Spicatost.Znamena to, Ze podniky si o néco vice vyhranénéji
uvédomuji urcité kategorie u hodnoty pro dodavatele nez u hodnoty pro zdkaznika.

Jiz vyi¢enou skute¢nost, Ze podniky si jsou jisté¢jSi ve vnimani a popisu vnimani hodnoty,
kterou vytvaii pro zdkaznika nez u hodnoty, kterou vytvari pro dodavatele potvrzuje taktéz
celkovy pocet pojmli u obou kategorii 522 u hodnoty pro zdkaznika versus 436 u hodnoty pro
dodavatele.

Hodnota pro zdkaznika a finan¢ni uspéSnost podniki

V dalsi analyze jsou uvedeny vysledky komparace a korelace proménnych ,hodnota pro
zakaznika (v tomto pfipadé SOUHOZA 1 a SOUHOZA) a finan¢ni uspéSnost vyjadiena
kategorii zisku (v tomto ptipadé¢ FUZ 1), kde bude pracovano s hodnotami SOUHOZA 1 -1
- podniky, které jsou schopny vyjadfit hodnotu, kterou vytvari pro zakaznika vice nez 4
kategoriemi a SOUHOZA 1 - 0 — méné neZ 4 kategoriemi, hodnotami proménné SOUHOZA
(¢etnost uvedenych kategorii) a FUZ - 1 - podniky finan¢né tspésné (zisk vynikajici nebo
uspokojivy) a FUZ - 0 — zisk zadny aZ vyrazna ztrata.

V tab. €. 12 jsou uvedeny Cetnosti podnikil podle vysledkli srovnani téchto proménnych,
potvrzeny taktéz vysledky sumarni statistiky v tab. ¢.13.

Tab. €. 12 Frekven¢ni tabulka FUZ by SOUHOZA 1

0 1 Radek celkem
0 29 1 30

26,61% (0,92% 27,52%
1 20 59 79

18,35% [54,13% |72,48%
Sloupec celkem |49 60 109

44,95% |55,05% [100,00%

Zdroj: autorka
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Tab. €. 13 Sumadrni statika proménnych SOUHOZA a FUZ
A D.FUZ=0|A D.FUZ=1
Pocet 30 79

Priimér 2,33333 5,72152
Standardni odchylka 1,24106 2,05025
Variac¢ni koeficient 53,1883% 35,8339%

Minimum 1,0 2,0
Maximum 5,0 11,0
rozdil 4,0 9,0

Zdroj: autorka

Graf ¢. 15 Sloupcovy a krabickovy vztah proménnych SOUHOZA a FUZ 1
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Z uvedenych tabulek i grafi jednoznacné vyplyva, Ze financné uspésné podniky jsou schopné
vyjadfit hodnotu, kterou pro zékaznika vytvaii vice kategoriemi nez podniky finan¢né
neuspésné. Témer 75% z financné tspéSnych podnikl spada to této skupiny (59 podniki ze
79 finanéné uspeéSnych ze vzorku). Z finanéné neuspésnych podnikl to byl pouze jeden
podnik, zbyvajicich 29 (z celkového poctu 30 finanéné neuspéSnych podniki ze vzorku)
respondentli uvedlo 4 a méné kategorii. V priméru financné uspésné podniky uvadéli 5,7
kategorii, zatimco finan¢né¢ neuspéSné pouze 2,3. Financné uspésné podniky uvedli
minimaln¢ 2 kategorie — na rozdil od finan¢né netspésnych, kde uvedli minimalné jednu — a
maximalné az vSech 11 kategorii, zatimco financn€ netspésné maximalné 5 z 11.

Tab. €. 14 Pearsonova a Spearmanova korelace proménnych SOUHOZA 1aFUZ 1

FUZ SOUHOZA 1 FUZ SOUHOZA 1
FUZ 0,6406 0,6406
Velikost vzorku (109) (109)
P-hodnota 0,0000 0,0000
SOUHOZA 1 10,6406 0,6406
Velikost vzorku [(109) (109)
P-hodnota 0,0000 0,0000

Zdroj: autorka

Tabulka ¢. 14 poskytuje vypocet Pearsonova a Spearmanova korelacniho koeficientu pro
zkoumané proménné, ktery je v obou ptipadech 0,6406 (bylo pouzito bindrni méfitko).
Koeficient ukazuje na stiedni silu vztahu®®' pii kladné asociaci (vzhledem k tomu, Ze r > 0).

P-hodnota = 0 zase ukazuje na statisticky vyznamnou nenulovou korelaci mezi obéma
proménnymi na hladin€ vyznamnosti 0,05. S uréitym omezenim tedy lze tvrdit, Ze podniky,
které se vice zajimaji o riazné dimenze hodnoty, kterou vytvari pro své zakazniky, dokazou

21 yig pasma sily asociace HENDL, J., 2004, s. 246
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také 1épe tidit riizné oblasti svého podnikani, coz se v kone¢ném disledku projevi taktéz ve
finan¢nich vysledcich.

Hodnota pro dodavatele a finan¢ni uspé$nost podniku

Vysledky analyzy komparace a korelace proménnych ,hodnota pro dodavatele (v tomto
ptipadé¢ SOUHODA 1 a SOUHODA) a finan¢ni uspeSnost vyjadiend kategorii zisku (v tomto
ptipadé FUZ), kde bude pracovano s hodnotami SOUHODA - 1 - podniky, které jsou
schopny vyjadfit hodnotu, kterou vytvaii pro dodavatele vice nez 4 kategoriemi a
SOUHODA 1 - 0 — méné nez 4 kategoriemi, hodnotami proménné SOUHODA (Cetnost
uvedenych kategorii) a FUZ -1 - podniky finan¢né Gspésné (zisk vynikajici nebo uspokojivy)
a FUZ - 0 — zisk zadny az vyrazna ztrata.

V tab. ¢. 15 jsou uvedeny cetnosti podnikd podle vysledkli srovnani téchto proménnych,
potvrzeny taktéz vysledky sumdrni statistiky v tab. €. 16.

Tab. €. 15 Frekvencni tabulka pro proménné FUZ by SOUHODA 1

0 1 Rédek celkem
0 29 1 30

26,61% 0,92%  127,52%
1 36 43 79

33,03% 39,45% |72,48%
Sloupec celkem |65 44 109

59,63% 40,37% [100,00%

Zdroj: autorka

Tab. €. 16 Sumdrni statistika proménnych FUZ a SOUHODA

FUZ=0 FUZ=1
Pocet 30 79
prameér 2,1 4,72152
Standardni odchylka [0,959526 1,78983
Varia¢ni koeficient  [45,6917% [37,908%
Minimum 1,0 1,0
Maximum 5,0 8,0
Rozdil 4,0 7,0

Zdroj: autorka

Graf ¢. 16 Sloupcovy a krabickovy graf vztahu FUZ a SOUHODA
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V ptipadé proménné hodnota pro dodavatele vztazené k finan¢ni uspé$nosti podnikl vysledky
rozdilii mezi finan¢né GspeéSnymi a finanéné netspéSnymi podniky nejsou tak velké, jak tomu
bylo u proménné hodnota pro zakazniky. Pfesto i zde plati, ze finan¢né Gspesné podniky jsou
schopné vyjadiit hodnotu, kterou vytvafi pro dodavatele vice kategoriemi nez podniky
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finan¢né netspésné. 54% z financné uspéSnych podnikil patii do této skupiny (43 podnikil ze
79 finanéné GspéSnych ze vzorku). U finanéné neuspésnych podniki se situace nezménila — 1
zde pouze jeden podnik byl schopen uvést vice nez 4 kategorie, zbyvajicich 29 (z celkového
poctu 30 finan¢né neuspesnych podnikd ze vzorku) respondent uvedlo 4 a méné kategorii.
Rozdil nebyl tak veliky ani u primérného poctu kategorii, které ob¢ skupiny podnikii uvedly.
V priméru financné uspésné podniky uvadely 4,7 kategorii, zatimco finan¢né nelspésné
pouze 2,1. Skupiny se neliSily ani v minimalnim poctu uvedenych kategorii - 1 kategorie,
rozdil ale je v maximdlnim poctu kategorii. Finan¢né neuspésné uvedly maximalné 5 z 11
kategorii, zatimco finan¢né€ neuspé$né maximalné 8 ze vSech 11 moznych.

Tab. €. 17 Pearsonova a Spearmanova korelace proménnych SOUHODA 1 a FUZ

FUZ SOUHODA 1 FUZ SOUHODA _1
FUZ 0,4651 0,4651
Velikost vzorku (109) (109)
P-hodnota 0,0000 0,0000
SOUHODA 1 (0,4651 0,4651
Velikost vzorku [(109) (109)
P-hodnota 0,0000 0,0000

Zdroj: autorka

Vypocet Pearsonova a Spearmanova korela¢niho koeficientu (tab. €. 17) pro zkoumané
proménné je v obou piipadech 0,4651 (bylo pouzito binarni métitko). Také zde koeficient
ukazuje na stfedni silu vztahu pfi kladné asociaci (vzhledem k tomu, Ze r > 0).

Také P-hodnota = 0 ukazuje na statisticky vyznamnou nenulovou korelaci mezi obéma
proménnymi na hladiné vyznamnosti 0,05. I vtomto pfipadé lze — opétovné s urcitym
omezenim - tvrdit, Ze podniky, které se vice zajimaji o riizné dimenze hodnoty, kterou vytvaii
pro své dodavatele, dokazou také 1épe tidit riizné oblasti svého podnikani, coz se v kone¢ném
dasledku projevi taktéZ ve finanénich vysledcich.

Mira percepce hodnoty pro zakaznika a dodavatele a velikost podniku

Zajimavym je také porovndni zavislosti mezi velikosti podnikli a mirou percepce tvorby
hodnoty pro zékaznika a dodavatele. Vysledky prizkumu ukazaly, ze statisticky vyznamna
zavislost mezi témito proménnymi v Setfeném souboru neexistuje, pokud rozdélime skupiny
podnikl na malé, stfedni a velké — Pearsontiv koeficient korelace = 0,1551 a Spearmantiv =
0,1835 a P-hodnoty = 0,1074 a 0,05666, tj. v obou piipadech vyssi nez 0,05 na 95% hladiné
vyznamnosti. Nicmén¢ zavislost se projevi, pokud podniky rozdélime na malé a stiedni (resp.
malé a velké), kdy dochazi k zjevnym rozdilim. Vztah mezi velikosti a mirou precepce
hodnoty pro zékaznika je zndzornény na grafu ¢.17. Frekvencni tab. €. 18 ukazuje pocCty a
procentudlni podily podniki pfi méfeni danych proménnych. Vyhodnocena je také velikost
rozptylu velikostnich kategorii (viz tab. ¢.20). Proménna ,hodnota pro dodavatele
vystupovala v podobé SOUHOZA (Cetnost kategorii) i SOUHOZA 1 (0 — pro podniky,
uvadéjici méné a rovna se 4 kategorie, - pro podniky uvadéjici vice nez 4 kategorie)
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Graf ¢. 17 Sloupcovy graf VELIKO a SOUHOZA a VELIKO a SOUHOZA 1
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Zdroj: autorka
Tab. ¢. 18 Frekven¢ni tabulka pro VELIKO a SOUHOZA 1
0 1 Radek celkem
1 9 1 10
8,26% 0,92% 9,17%
2 29 36 65
26,61% 33,03% [59,63%
3 11 23 34
10,09% 21,10%  [31,19%
Sloupec celkem |49 60 109
44,95% 55,05% [100,00%
Zdroj: autorka
Tab. ¢. 19 Sumarni statistika pro VELIKO a SOUHOZA
VELIKO |pocet |pramér |Standardni variacni Minimum |Maximum |Rozdil
odchylka koeficient
1 10 3,0 1,24722 41,574% 1,0 5,0 4,0
2 65 4,96923 12,58583 52,0369% 1,0 11,0 10,0
3 34 4,97059 12,09596 42,1672% 1,0 9,0 8,0
celkem [109  [4,78899 [2,40013 50,1176% 1,0 11,0 10,0
Zdroj: autorka
Tab. ¢. 20 ANOVA tabulka pro SOUHOZA a VELIKO
zdroj Suma ctvercii | Stupen primerné F-Rozdeéleni  |P-Value
volnosti Ctverce
Mezi vybéry  |35,2377 2 17,6189 3,18 0,0455
vramci vybéra |586,909 106 5,53688
Celkova var. 622,147 108

Zdroj: autorka

Ze sumarni analyzy a frekvencni tabulky je patrné, ze zatimco mezi stfednimi a velkymi
podniky neni az tak velky rozdil, malé podniky vykazuji niz$i schopnost vnimat hodnotu pro
zakaznika. Pouze 1 podnik ze vSech 10 malych popfel toto konstatovani. Vice nez polovina
stitednich podnikii a 67% velkych podnikt uvedlo vice nez 4 kategorie. Zajimavé je srovnani
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téchto dvou skupin co do uvadéni minimalniho a maximalniho poctu kategorii, kdy ve
zkoumaném vzorku stfedni podniky byly schopné uvést vSech 11 kategorii, nikoliv ale
podniky velké (pouze 9 kategorii).

Analyza rozptylu (ANOVA), kdy P-hodnota F- testu je mensi nez 0,05 (v nasem piipadé
0,0455) ukazuje, ze mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi existuji statisticky vyznamné
rozdily, pokud vyhodnocujeme Cetnost kategorii hodnota pro zakaznika.

Velikost podniku a hodnota pro dodavatele

Podobné vysledky lze uvést v pripadé porovnavani velikosti podniku a mirou percepce
tvorby hodnoty pro dodavatele. Stejné jako v pfedchozim pripad¢ bylo srovnani provedeno
jak v ptipadé Cetnosti kategorii hodnot pro dodavatele (SOUHODA) — viz graf ¢.18, tak pro
dvé skupiny podnikil na zaklad¢ urcité pomyslné hranice ¢etnosti zmifiovanych hodnot = 4
(SOUHODA 1) — viz graf ¢.19. Korela¢ni koeficienty i P-hodnoty. Korela¢ni koeficienty i
P-hodnoty, jako i vysledky analyzy rozptylu jsou podobné jako u proménné hodnota pro
zakaznika (viz ptiloha ¢.5) .

Graf ¢. Sloupcovy a krabickovy graf pro VELIKO a SOUHODA
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Graf ¢. 19 Sloupcovy graf VELIKO a SOUHODA 1
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Tab. ¢. 21 Sumarni statistika pro SOUHODA a VELIKO

VELIKO |pocet |pramér |Standardni Variacni Minimum |Maximum |Rozdil
odchylka koeficient

1 10 2,6 0,843274 32,4336% 1,0 4,0 3,0

2 65 4,15385 12,0481 49,3061% 1,0 8,0 7,0

3 34 4,11765 |1,9812 48,1147% 1,0 8,0 7,0

celkem [109 [4,0 1,98606 49,6516% 1,0 8,0 7,0

Zdroj: autorka

Tab. €. 22 Frekvencni tabulka pro VELIKO a SOUHODA 1

0 1 Radek celkem
1 10 0 10

9,17% 0,00% 9,17%
2 35 30 65

32,11% [27,52% 59,63%
3 20 14 34

18,35% [12,84% 31,19%
Sloupec 65 44 109
celkem

59,63% [40,37% 100,00%

Zdroj: autorka

Sumarni statistika a frekvencni tabulka poukazuji na o néco odlisné vysledky u této
proménné. Napiiklad z malych podniki ani jeden nebyl schopen vyjadfit hodnotu pro
dodavatele vice nez 4 kategoriemi. Ze stfednich podnikll je procento téch, ktefi tuto
proménnou vyjadrily vice nez 4 kategoriemi mens$i neZ polovina — konkrétné 46% ze vSech
podnikii této velikostni kategorie, u velikych je toto procento 41. Zadny rozdil mezi stiednimi
a velkymi podniky u uvedeni minimalniho a maximalniho poctu kategorii nebyl zaznamenan.
Rozdil je pouze mezi témito dvémi skupinami a podniky malymi.

Komparace exportni ¢innosti a proménné hodnota pro zakaznika

Pti srovnavani proménych, které se tykaji hodnoty por zakaznika a exportni orientace podnikt
versus soustfedéni se pouze na domaéci trh byly vysledkem pro autorku ponckud piekvapivé
hodnoty. Pfedpokladala totiz, Ze exportni ¢innost nuti podniky rozvijet schopnosti v mnoha
rovinach a to muze mit pfiznivy dopad také na schopnost vnimat ostfeji rizné dimenze
hodnoty. Vzhledem k velikosti vzorku samoziejm¢e nelze tvrdit, ze tento ptredpoklad nebyl
potvrzen, nicméné¢ podniky, které se Setfeni zucastnily, se chovaji jinak. V Setfeni se ale
nezkoumala zahrani¢ni orientace v podob¢ importnich ¢innosti. Ackoliv rozdily nejsou velké
— v pruméru 0,6 — viz tab. ¢. 23 — neexportujici podniky uvedli vice kategorii nez podniky
neexportujici. Zadny rozdil se ale neprojevil v uvadéni minimalniho a maximélniho poétu
kategorii. Ob¢ skupiny se pohybovaly na Skale 1 — 11 kategorii.
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Graf ¢. 20 Sloupcovy a krabickovy graf pro EXPORT a SOUHOZA
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Tab. ¢. 23 Sumarni statistika pro SOUHOZA a EXPORT
EXPORT |pocet |primer |Standardni Variacni Minimum |Maximum |Rozdil
odchylka koeficient
0 42 5,14286 |2,58109 50,1878% 1,0 11,0 10,0
1 67 4,56716 12,27119 49,7286% 1,0 11,0 10,0
celkem |109  ]4,78899 |2,40013 50,1176% 1,0 11,0 10,0

Zdroj: autorka

Tab. €. 24 Frekven¢ni tabulka pro EXPORT a SOUHOZA 1

0 1 Radek celkeml
0 16 26 42

14,68% 23,85% 38,53%
1 33 34 67

30,28% 31,19% 61,47%
Sloupec celkem |49 60 109

44,95% 55,05% 100,00%

Zdroj: autorka

Neexportujici podniky uvadely v priméru 5,1 kategorii, exportujici v priméru 4,5. Vzhledem
k zastoupeni podnika poskytujicich finan¢ni sluzby ve vzorku neexportujicih podniki je
pochopitelny vysoky podil podniki z této skupiny, které jsou schopné vyjadiit pojem hodnot
ve vice neZz 4 kategoriich — az 62%, na rozdil od druhé skupiny, kdy toto procento Cinilo

pouze 51%.

Graf ¢. 21 Cetnost kategorii HOZA u exportujicich podniki
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Zdroj: autorka

Graf ¢. 22 Cetnost kategorii HOZA u neexportujicich podnikt
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Z graft €. 21 a 22 vyplyva, ze odliSnosti existuji v zastoupeni jednotlivych kategorii.
Nejcastéji zminlovanymi kategoriemi u exportujicich podnikii byly ,,pomér kvalita — cena®,
,»habidka/sortiment*, pomér know-how-cena* a , kvalita“. Prvni i druha kategorie je nejCastéji
zminovana taktéz u neexportujicich podnikl, na tfetim misté¢ se ale ocita ,,pomér sluzba-
cena®“. Ziejmy je rozdil uvédomovani si dilezitosti know-how v poméru kcené u
exportujicich podnikti. Na zahrani¢nich trzich, a to zejména na téch, kam produkce ceskych
podnikl mifi nejvice, jsou znalosti a znalostni troveil prevedena do produktu cenény vice nez
pouhy kvalitni produkt za dobrou cenu.

Nejméné Castymi kategoriemi u exportujicich podnika byla ,,péce o zakaznika* a ,,pozice na
trhu®, u neexportujicich ,,podpora zdkaznika“ a pomér ,,sluzba-kvalita®“. Pochopitelna je i
malé Cetnost kategorie ,,pozice na trhu® u exportujicih podnikti, méné uz kategorie ,,péce o
zakaznika®, které nizkd Cetnost mize ale byt do urCité miry vysvétlena vétsi vzdalenosti
poskytovat takovou $ifi a hloubku zdjmu o zakaznika, nez je tomu na domacim trhu. NiZzsi
zastoupeni kategorie ,,podpora zdkaznika“ u neexportujicich podnikii zase miuze byt dana
jedna slabsi pozici na trhu a jednak charakterem produktu.

Nejvétsi rozdily mezi skupinami byly v kategoriich ,,spolehlivost® — ve prospéch
neexportujicich podnikii (Ize to vysvétlit i tak, Ze spolehlivost je u exportujicich podnikii vice
samoziejma), ,kvalita® — ve prospéch exportujicich, ,nabidka/sortiment ve prospéch

exportujicich (nabidkou vysoké kvality je zdkaznik zaujaty a pokud se v téchto stéZejnich
kategoriich nic neméni, mize byt i vérny) a ,,pomér sluzba-cena* v prospéch neexportujicich.
U této posledni kategorie jde o relativné pochopitelnou skutecnost. Ve vzorku byla
zastoupena velka ¢ast podniki poskytujicich finan¢ni sluzby, které vesmés nejsou orientované
na export a zaroven je poskytovani sluzeb za konkurencné zajimavou cenu dilezitym

faktorem, ktery zajima zakazniky.
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Komparace exportni ¢innosti a proménné hodnota pro dodavatele

Tab. ¢. 25 Frekven¢ni tabulka pro EXPORT a SOUHODA 1

0 1 Radek celkem
0 24 18 42

22,02%  [16,51% |38,53%
1 41 26 67

37,61% |23,85% [61,47%
Sloupec celkem |65 44 109

59,63% 140,37% ]100,00%

Zdroj: autorka

Tab. €. 26 Sumarni statistika pro SOUHODA a EXPORT

EXPORT |pocet |prumér |Standardni Variacni Minimum |Maximum |Rozdil
odchylka koeficient
0 42 4,2381 |[1,92303 45,3747% 1,0 8,0 7,0
1 67 3,85075 [2,0245 52,5742% 1,0 8,0 7,0
Total 109 14,0 1,98606 49,6516% 1,0 8,0 7,0
Zdroj: autorka
Graf ¢. 23 Krabickovy a sloupcovy graf pro EXPORT a SOUHODA
Barchart for EXPORT by SOUHODA
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Také u této kategorie analyza ukézala, Ze u vzroku podniki jsou neexportujici podniky o néco
malo vice schopné vyjadrit také hodnotu, kterou vytvari pro své dodavatele, prestoze rozdil je
mensi nez u hodnoty pro zdkaznika. Neexportujici podniky v priméru vyjadfily tuto hodnotu
v priméru 4,2 kategoriemi, exportujici 3,8. Ob¢ skupiny se stejné chovaly taktéz v otdzce
minimalniho a maximalniho poctu uvadénych kategorii — od 1 po 8. Niz$i nez u piedchozi
proménné jsou ale procenta podilu podnikll z obou skupin, které byly schopné uvést vice nez
4 kategorie. U neexportujicich podnikl to bylo 43, u exportujicich pouze 39. Vyrazné€ji nizsi
je ale i rozdil v procentech — zde pouze 4%, u piedchozi proménné az 11%. Casteéné lze tyto
vysledky vysvélit mensi Cetnosti kategorie hodnota pro dodavatele celkem (maximalné 8
kategorii ve srovnani maximalné vSech 11 kategorii) a do urCité miry také podilem jiz
zminovanych podnikl z odvétvi financnictvi, které ale patii mezi finan¢né uspésné podniky a
jako takové jsou schopny detailnéji poznavat ob&é hodnoty. A nakonec Ize op&tovné uvést, ze
podniky jednoduse Iépe znaji hodnotu, kterou vytvaii pro zakazniky.
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Graf ¢.24 Cetnost kategorii HODA u exportujicich podniki
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Zdroj: autorka

Graf ¢. 25 Cetnost kategorii HODA u exportujicich podnikt

HODA A NEEXPORT

O HODAK
= HODA|j
m HODAI
O HODAh
1 = HODAg
@ HODAF
m HODAe
o HODAd
O HODAc
| ] ] = HODAb
(o] 10 20 30 40 = HODAa

Zdroj: autorka

8.2.1.3 Analyza proménnych v e-business

Pro ovéfeni stanovenych hypotéz pro tuto praci jsou stézejni zejména vysledky analyz
proménnych uvedenych v nésledujicim textu. Jako prvni je to zkoumani existence oficialni e-
business strategie, resp. existence oficialn¢ formulovanych strategickych cilti spojenych
s elektronickym podnikdanim v danych podnicich. To, zda podnik ma anebo nemé takto
formulované cile e-business, bude dale komparovano s dal§imi proménnymi. Existenci
oficidlnich cilt strategického charakteru elektronizace podnikani povazuje autorka za velmi
dalezity faktor, ktery ma pfimou souvislost s uvédomovanim si dimenzi tvorby hodnoty jak
pro podnik, tak pro partnery podniku — v tomto ptipad€ pro dodavatele a zdkazniky a méla by
se projevit 1 souvislost s hodnocenim finan¢ni GspéSnosti ¢i netuspésnosti podniku. Prestoze
mnoho rozhodnuti manazeri mulze mit intuitivni povahu, artikulované cile vétSinou
znamenaji cile promyslené a to promyslené na zaklad¢ urCitého poznani. Promyslené cile
zarovein ,,obsahuji*“ dvé dilezité slozky — nejenom pro tuto préci. Je to slozka méfitelnosti
uspéchu dosazeni cilli a slozka miry odhadu a posléze uspéSnosti odhadu prilezitosti, ke
kterym cile mifi. V pfipadé této disertacni prace jde zejména o potencidl prostfedkt
informacnich a komunikacénich technologii pro vyuziti v podnikani.

Jak ukazuje graf €. 26, o néco vice nez polovina Setfenych podnik se vyjadiila, Ze podnik ma
e-business strategii, resp. e-business je soucasti podnikové strategie jako takové. Vysledné
procentudlni zastoupeni je pomérné obtizn€ popsatelné. Na jednu stranu je samoziejmé
pozitivni, ze vice podnikid strategicky cil v této oblasti ma, na druhou stranu pievaha neni
dominantni. JednoduSe fec¢eno, procenta samotné nelze dostate¢né interpretovat, naptiklad 1
proto, ze pocet respondentl neumoziuje jakykoliv vysledek generalizovat.
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Graf ¢. 26 Kolacovy graf rozdéleni podnik majicich a nemajicich e-business strategii
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Zdroj: autorka

Podniky byly v nasledujici otdzce pozidiny o uvedeni cilti takto formulovanych. Slo o
polouzavienou otazku srelativné velmi bohatou nabidkou cili, kde nebyla stanovena
maximalni hranice po¢tu oznaceni cili. Ty jsou uvedeny v tab. ¢. 27. Cile oznacovaly i ty
podniky, které nemaji oficidlné¢ formulovanou e-business strategii, rep. e-business neni
soucasti podnikové strategie. Je ziejmé, ze i takové podniky maji alespon cile ,,pocitované®,
resp. je formuluji ad hoc v pfipadé zdGvodnéni piipadnych nédkladi nebo investic do
elektronického podnikani, resp. samotné existence e-business v podniku.

Tab. €. 27 Kategorie e-biz strategie cilli

kategorie | nazev kategorie

zvySeni prodeje

zvyseni poctu zdkaznikd/segmentt

zvyseni efektivity

vyhovéni pozadavkiim dodavateli

vyhovéni pozadavkim zakazniki

sniZeni nakladu

zvyseni produktivity

zkvalitnéni komunikace uvnitt podniku

zkvalitnéni komunikace s dodavateli a zakazniky

zlepSeni koordinace aktivit uvniti podniku

zlepSeni koordinace aktivit s dodavateli a zdkazniky

zvyseni rychlosti reakce na pozadavky zakaznikl

zvyseni rychlosti reakce v rdmci komunikace s dodavateli

zvyseni transparentnosti v aktivitdch v dodavatelsko-odbératelském fetézci/siti

zkvalitnéni procesti rozhodovani uvnit podniku

zkvalitnéni procest rozhodovani v dodavatelsko-odbératelském fetézci/siti

zkvalitnéni procest planovani uvniti podniku

zkvalitnéni procest planovani v dodavatelsko-odbératelském fetézci/siti

zkvalitnéni procesl organizovani uvnitf podniku

zkvalitnéni procesl organizovani v dodavatelsko-odbératelském fetézci/siti

zkvalitnéni procesi kontroly uvniti podniku

zkvalitnéni procest kontroly v dodavatelsko-odbératelském fetézci/siti

N|<|a|=|e|=|s o)z z|= R == ezl m|m | o|a|=|>

Jiny. Jaky?

Zdroj: autorka

Kategorie z, tedy volné uvedeni jiného cile, resp. cilti byla respondenty vyuzita velmi malo a
odpovédi proto nebyly zahrnuty do statistického vyhodnocovani vysledkt. Navic, pii blizSim
pohledu slo o cile, které byly v zdsad¢ uvedeny ve vyctu, pouze se lisila do urcité miry jejich
formulace.

Graf ¢. 27 Pocet podnik a cile e-business
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Z grafu jednoznacné vyplyva dominance dvou cili — sniZeni nékladi a zvySeni produktivity.
Pokud se vratime do historie divodi, pro¢ se prostfedky ICT aplikovaly do podniku, vidime,
ze priorita ziistava jiz nékolik desetileti stejnd. Na druhou stranu je nutné uvést, Ze pro
existenci a rozvoj kazdého podniku je otazka vyznamu nakladti a moznosti jejich snizovani a
stim velice Uzce spojend otdzka vyznamu zvySovani produktivity opétovné historicky
pravdépodobné téméf nemeénnd a zakladni. Pokud tento aspekt podepteme dalsi skutecnosti,
kterou je pon€kud mens$i mozZnost vybavovat podniky prostfedky ICT pted rokem 1990
v Ceské republice, je adekvatnost této Eetnosti zcela namists.

Dalsimi dvémi cily, které jsou povazovany podniky za dulezité pro e-business, jsou ,,zvyseni
rychlosti reakce na pozadavky zakaznikii* a ,,zvySeni efektivity. Druhy uvadény cil ma velmi
blizko ke zvySovani produktivity, tyka se tedy také jednak nakladové, resp. ziskové stranky
podnikani, na stran¢ druhé ale i propojenosti cile a dosazeného vysledku. Autorka zde
povazuje za dilezité se zminit, zZe tento cil by bylo vhodné zkoumat do vétsi hloubky
v zavislosti na jinych faktorech, na co ale v dotazniku nebyl vymezen prostor. Cil zvySeni
reakce na pozadavky zakaznikl patii také mezi tzv. ,typické” cile v ramci elektronizace
podnikani a souvisi jednak s o¢ekdvanou a slibovanou zvysenou rychlosti mnoha procesu
prostiednictvim informacni a komunikacni technologie a jednak i s rostoucim tlakem na
rychlost a flexibilitu, kterou zadkaznici pozaduji. Jednozna¢né ale vedou cile dulezité
z vnitiniho hlediska podniku — anebo jinak feceno, cile, kterych dosazeni pfinasi pozitivum
pouze pro samotny podnik.

Relativné vyrovnany stav co do cetnosti cili vykazuji: zkvalitnéni komunikace uvniti
podniku, zkvalitnéni komunikace s dodavateli a zdkazniky, zlepSeni koordinace aktivit uvnitf
podniku, zlepSeni koordinace aktivit s dodavateli a zakazniky a zkvalitnéni procest
planovani uvnitt podniku. V ptipadé obou cill, kde jsou spojeni dodavatelé¢ se zdkazniky by
bylo vhodnéjsi pouzit jejich oddéleni. Autorka to povazuje za svoje pochybeni, protoze se na
zaklad¢é jinych vysledkli Setfeni domniva, Zze podniky i v oblasti cili v e-business vice
reflektuji stranu zdkaznika nez stranu dodavatele. Také vtomto vyctu podniky preferuji
vlastni vnitini prostfedi pfed faktory spojeni podniku s vné&j§im okolim.

Nejmensi ,,zdjem™ je ze strany podnikd vénovany ,,vyhovéni pozadavkl dodavatelti®, o néco
malo vyssi — ale stale na okraji je zdjem o cile ,,zvySeni rychlosti reakce v ramci komunikace
s dodavateli, ,zvySeni transparentnosti v aktivitich v dodavatelsko-odbératelském
fetézci/siti a také o cile ,,zkvalitnéni procesti rozhodovani v dodavatelsko-odbératelském
fetézci/siti a ,.zkvalitnéni procestt kontroly v dodavatelsko-odbératelském fetézci/siti*.
Nameétfené hodnoty nepiimo podporuji zavéry v predchozich dvou odstavcich, tykajici se
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mensi ochoty povazovat za diilezité i to, co je sice zdanlivé za hranicemi podniku, nicmén¢ se
ho to bezprostiedné tyka.

Zajimavym je porovndni dvou — v zdsad¢ velmi podobnych — cilii oznacenych jako d a e.
Podniky totiz mnohem castéji oznacily jako cil zavadéni e-business do podnikani jednoduché
vyhovéni pozadavklim zakaznikli neZ vyhovéni pozadavkim dodavateld. Zde jde o piiklad
pozice podniku v fetézci (resp. siti), kde ma zdkaznik moc také v této oblasti pozadovat
pfizptsobeni se svého dodavatele, pfi¢emz dodavatel tuto moc az tak velkou nema. Presto, jak
se ukézalo v Setfeni, 1 tyto pfipady se objevily. Z prizkumu ale nelze dedukovat, ze tato sila
ma spojitost sur€itym odvétvim, coz by se do ur¢it¢é miry mozna dalo ocekavat.
Pravdépodobné i zde plisobi konkrétni situace ve vztahu dodavatel — zdkaznik.

Podobna situace je ale i pfi porovnani cile ,,zvySeni rychlosti reakce v ramci komunikace...* ,
kdy byl pfi porovnani druhu partnera komunikace naméfen nejvétsi rozdil mezi podobnymi
cily. Zatimco rychlost reakce v komunikaci se zédkazniky patii mezi jeden z nejdilezitéjSich
neboli nejcastéji uvadénych cili, smérem opacnym — s dodavatelem - je situace diametralné
odlisna. Také v tomto pripade lze jako vysvétleni uvést zfejmou asymetrii v pozicich podniki
vici témto dvéma pomyslnym opaénym stranam. Nicméné prave tato diference se velmi Gzce
tyka fungovani celého fetézce, kdy vystupy v jakékoliv podobé — smérem k zakaznikovi —
jsou ve velké mife zavislé na vstupech od dodavatele. Lze logicky oc¢ekavat, Ze ¢im rychlejsi
komunikace s dodavateli, tim mutze byt také rychlejsi i komunikace se zakazniky. Navic IC
technologie nedokaZou samy rozli$it mezi zdkaznikem a dodavatelem. O to zvlaStnéjsi je
tento jasny rozdil plynouci z prizkumu.

Maly zijem o cil ,,zvySeni transparentnosti v aktivitich v dodavatelsko/odbératelském
fetézci/siti“ 1ze z jednoho uhlu pohledu povazovat za pochopitelny. Podniky by mozn4 i radi
,vidéli, co se déje” u svych partnerti, na druhou stranu si uvédomuji, ze neradi nechévaji
nahlédnou dovnitt jejich podniku a ocekévaji, ze partnefi se chovaji stejné. Na druhou stranu
,hetransparentnost™ v aktivitach v fetézci/siti je povazovana za jeden z problémovych bodi
sniZzené funkénosti. Kromé toho ,,zvyseni transparentnosti* je také asto prezentovanou silnou
strankou implementace prostiedkli ICT v podnikani.

Velmi podobné mohou byt uvahy také v piipadé dal§iho malo uvadéného cile ,,zkvalitnéni
procesti rozhodovani v dodavatelsko-odbératelském tetézci/siti“. Také tento cil a vysledek
jeho méteni by bylo vhodné prozkoumat mnohem hloubéji a to jenom ztoho divodu, ze
problematika rozhodovani je v managementu problematikou velmi Sirokou s mnoha sméry,
tématy apod. V ramci této jediné otazky a tedy vlastné odpovédi bohuzel neni mozné zjistit,
na jaké hledisko rozhodovani respondenti pfi vypliiovani dotazniku mysleli a vlastn€ i to, na
jaké ruzné a kolik hledisek mysleli. Lze tedy pouze naptiklad usuzovat, Ze moznost
rozhodovani mimo hranice podniku mulze ptfipadat oslovenym manazerim jako obtiznéd a
slozité a s velkym omezenim realizovatelna a nevidi zde ani ptinos prostfedkti ICT. OvSem i
vtomto bod¢ dochdzi kur€itému rozporu mezi slibovanymi moznostmi technologii a
vnimanim této moznosti — nebo dokonce jiz reflexe poznané skute¢nosti manazery.

Tretim ,,opomijenym* cilem e-business v prizkumu byl cil velmi blizky k obéma
pfedchozim, kterym je zkvalitnéni  procesti kontroly v dodavatelsko-odbératelském
fetézci/siti. Pravdépodobné u tohoto cile plisobi vétSina z vySe uvedenych poznamek jesté
intenzivnéji. Ani zde ale dotaznik nezkoumal tuto otdzku hloubéji. Ale i v tomto piipadé plati,
ze deklarace moznosti prostiedkiti ICT pro kontrolu mimo hranice podnikl je velmi Casta.
Percepce anebo uvédoméni si jiz velmi mélo Casta.
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Cetnost e-biz cilti byla komparovana s finanéni Gsp&snosti podnikti (zde FUZ) Vysledky

analyzy jsou znazornény jednak graficky (graf €. 28) a jednak pomoci sumarni statistiky — tab.
¢. 28.

Graf ¢.28 Financ¢ni ispéSnost a Cetnost e-biz cilt
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Zdroj: autorka

Tab. ¢. 28 Sumdarni statistika pro EBICILE a FUZ

FUZ=0 FUZ=1
pocet 30 79
prameér 6,63333 14,8987
Standardni 425468 477062
odchylka
Varia¢ni 64,1409% (32,0203%
koeficient
Minimum 1,0 4,0
Maximum 18,0 22,0
Rozdil 17,0 18,0

Zdroj: autorka

Z grafl i tabulky je zfejmé, Ze mezi finan¢né GspeSnymi a neuspésSnymi podniky jsou zfetelné
velké rozdily. Primérny pocet cilit udavanych finan¢né neuspésSnymi byl 6,6 oproti témet 15
cilim oznafenych finan¢né uspéSnymi podniky. Vidime, Ze mezi finan¢né nelspéSnymi
podniky byly jednak ty, které uvedly pouze jeden cil v ramci e-business, ale i1 takové, které
uvedly az 8 cild z celkovych 22. Oproti tomu minimalni pocet cild, které uvedly finan¢né
uspesné podniky byl 4 a tyto podniky dokazaly pojmout kompletné vSech 22 cilt.

Tab. €. 29 Pearsonliv a Spearmantiv korelacni koeficient zavislosti FUZ a EBICILE

FUZ  |EBICILE[FUZ  |EBICILE
FUZ 0,6264 0,6088
(109) (109)
0,0000 0,0000
EBICILE [0,6264 0,6088
(109) (109)
0,0000 0,0000

Zdroj: autorka

Oba korelacni koeficienty ukazuji, ze mezi proménnymi existuje statisticky vyznamna
linearni zavislost, jejiz silu lze charakterizovat jako sttedné velkou (blizici se k velke).
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Dal$imi proménnymi, pouzitymi v priizkumu, bylo méteni cilti spojenych s e-business a také
méteni nakladl spojenych s e-business. Vyhodnoceni obou proménnych a jejich komparace
s finan¢ni spésnosti podniku je uvedeno v textu dale.

Graf €. 29 Kolacovy graf proménné EBIMER Graf ¢. 30 Sloupcovy graf FUZ a EBIMER
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Zdroj: autorka Zdroj: autorka

Tab. ¢. 30 Frekvencni tabulka pro FUZ a EBIMER

0 1 Radek celkem
0 18 12 30

16,51% 11,01% |27,52%
1 18 61 79

16,51% 55,96% |72,48%
Sloupec celkem |36 73 109

33,03% 66,97% [100,00%

Zdroj: autorka

Graf ¢.29 ukazuje, ze vétSina podnikli néjakym zplsobem méfi, zda cile, které byly
vymezeny v souvislosti e-business — at’ jiz formalné¢ nebo mén¢ oficidlni cestou a bez ohledu
na jejich strategicky vyznam — byly dosazeny. Z grafu ¢.30 lze vyvodit dal$i dopliujici
vysledky. Finan¢né neuspésné podniky méti dosazeni cilii mnohem méné Castéji (40%) nez
finan¢né neuspesné (77%) — viz tab. €. 30 .

Pfesto korelacni koeficienty (oba dva maji stejnou hodnotu) ukazuji na sice existujici
zavislost mezi obéma proménnymi, nicméné asociace je spiSe mala. Vysledky jednoho méieni

korelace jsou v tab. ¢. 31.

Tab. ¢. 31 Pearsonuv korelaéni koeficient EBIMER a FUZ

EBIMER (A D.FUZ
EBIMER 0,3534
(109)
P-hodnota 0,0002
A D.FUZ 0,3534
(109)
P-hodnota 0,0002

Zdroj: autorka
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Pti porovnavani proménnych ,,méteni cilii e-business® a ,,existence e-business strategie*
budeme vychazet z nasledujicich vysledkti uvedenych v tab. ¢. 32 a €. a grafu &. 31.

Tab. ¢. 32 Frekven¢ni tabulka pro EBIMER a EBIZSTR

0 1 Radek celkem
0 26 22 48

23,85% [20,18%  |44,04%
1 10 51 61

9,17% [46,79% 155,96%
Sloupec celkem |36 73 109

33,03% [66,97% [100,00%

Zdroj: autorka

Témét 84% podnikl majicich e-business strategii v jakékoliv podobé, méfi dosazeni cild.
Toto procento je sice vysoké, na druhou stranu se vnucuje otdzka, jak je mozné, ze zbyvajici
podniky se chovaji jinak, coz je v pifimém rozporu se zasadami strategického fizeni.
V dotazniku ale nebyla poloZena otazka, sledujici diivody ptipadného nemcéteni, lze tedy
pouze dedukovat, ze ne vSechny zakladni zasady se vzdy v praxi dodrzuji a toto je jeden
z ptikladd. Relativné vysoké je ale také procento podniki, které cile méfi, piestoze nejsou
povazovany za cile strategického charakteru a nemusi byt tedy do urcit¢ miry formalné
zachycené. Je to vlastné opacnd skutecnost ukazujici, Ze formalnost nemusi vzdy znamenat
sounalezitost se ,,spravnou praxi‘.

Graf ¢. 31 Sloupcovy graf pro EBIMER a EBIZSTR
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EBIZSTR

Zdroj: autorka

Tab. ¢. 33 Pearsontiv korela¢ni koeficient pro EBIMER a EBIZSTR
EBIZSTR [EBIMER
EBIZSTR 0,3987
(109)
P-hodnota 0,0000
EBIMER 0,3987
(109)
P-hodnota  {0,0000

Zdroj: autorka

Pearsontv korelacni koeficient je o néco malo vyS$si nez u proménnych EBIMER a FUZ,
takze asociace se blizi vice stfedni hodnoté. Nicméné ani vtomto ptipadé, piestoze o
statisticky vyznamnou zévislost jde, neni pfili§ vysoka.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, vice nez polovina oslovenych podnikli v poslednich 3 letech
investovala do e-business castku vétsi nez 1 milion korun. Z grafu ¢.32 vyplyva, Ze ne
vSechny podniky ve vzorku — pouze néco malo nez je polovina respondenti — také tyto
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investice (at’ uz jsou nad nebo pod milion) méti (EBINA). Pficemz ze 62 podnikd, u kterych
se vyse investic (INAICT) pohybuje nad zminiovany milion, méfi tyto investice pouze 50
podnikl a naopak u investic niz§ich nez je milion, podniki, které tyto investice méii je az
70% (viz tab. ¢.). U zkoumaného vzorku se tedy neprojevuje logicky zné&jici pfima zavislost
mezi vysi vynalozenych prostiedkii a zajmem o né.

Graf ¢. 32 Kolacovy graf méteni naklada Graf ¢. 33. Sloupcovy graf EBINA a INAICT
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Zdroj: autorka

Tab. ¢. 34 Frekvencni tabulka pro INAICT a EBINA

0 1 Rédek celkem
0 33 14 47

30,28% |12,84% 143,12%
1 12 50 62

11,01% [45,87% |56,88%
Sloupec celkem (45 64 109

41,28% [58,72% [100,00%

Zdroj: autorka

Tuto uréitou nesourodost tykajici se podnikového fizeni potvrzuje taktéz porovnani
vyslednych skutec¢nosti mezi métenim cilii souvisejicich s e-business a méfenim nékladi na e-
business. Z grafu ¢. 34 a frekvenéni tabulky €. 35 sice vyplyva zavislost mezi proménnymi a
Pearsonliv 1 Spearmantiv korelacni koeficient je 0, 3620, jde tedy o statisticky existujici ale
slabou linedrni zavislost mezi obéma proménnymi.

Graf ¢.34 Sloupcovy graf pro EBIMER a EBINA

Barchart for EBIMER by EBINA
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Tab. ¢. 35 Frekvencni taulka pro EBIMER a EBINA

0 1 Radek celkem
0 24 36

22,02% [11,01% ]33,03%
1 52 73

19,27% [47,711% 166,97%
Sloupec celkem |45 64 109

41,28% [58,72% |100,00%

Zdroj: autorka

Nicméné, pokud se podivame bliZe na tab. €. 35 , vidime, Ze také v tomto piipad€ se podniky
nechovaji zcela dle ocekavani. 33% podniki, které neméfi cile v oblasti e-business, presto
méii naklady na e-business a naopak témér 29% podniki, které méfi cile v oblasti e-business,
nem¢&ii zase naklady, resp. investice do elektronizace podnikani. Tyto procenta sice nejsou
dramaticky vysoké, presto reflektuji pon¢kud diskutabilni chovani podnikll v oblasti fizeni a
evokuji fadu otazek pro¢ a pro¢ ne. Na tomto misté je ovSem nutné ptiznat urcitou omezenost
dotaznikového Setfeni, kdy se u otdzky méteni ndkladd mohla projevit az ptiliSna ptimocarost
otazky, kterou respondenti piece jenom nemuseli pochopit a ze ziskanych odpovédi tak neni
zcela jasné, co presné méli na mysli, pokud se vyjadfili, Ze investice vynakladané na e-
business méii nebo neméfi. Na druhou stranu, podle Pearsonova korela¢niho koeficientu
méticiho vztah mezi t€émto proménnymi a proménnou FUZ (tedy finan¢ni isp&$nost podniku),
podniky, které jsou finan¢né uspesné, méti spise naklady (koeficient je 0,5263) nez dosazeni
cila (0,3620).

S e-business a tvorbou hodnoty souvisi otazka, sledujici, do kterych procest nebo ¢innosti je
elektronické podnikani u respondentli implementovano. Otazka byla polooteviena a nabidky
odpovédi jsou uvedeny v nésledujici tabulce. Také v tomto ptipadé moznost ,jiny. Ktery?
byla malo vyuzita, ale nékteré odpovédi byly natolik zajimavé, ze se autorka rozhodla
vyhodnotit je a zahrnout do ¢etnosti odpovédi.

Tab. €.36 Procesy (Cinnosti) v podniku, kterych se tyké e-business

vyzkum, resp. vyvoj, navrh novych produkti

nakup (obstaravani vstuptt)

vstupni procesy (logistika)

vyroba, resp. tvorba produktd

Marketing

prodej, realizace produktii

Distribuce

poprodejni sluzby

fizeni lidskych zdroja

finanéni fizeni

strategické fizeni

fizeni vztahti se zdkazniky

fizeni vztahu s dodavateli

fizeni vztaht s jinymi partnery

SR I=T 1= ol Lol il el = S R ] K E=N Ee R IS R

jiné. Které?

Zdroj: autorka

Cetnost podnikii u jednotlivych procesti (Sinnosti) je patrna z grafu &. 35.
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Graf ¢. 35 Pocet podnikti a e-biz Cinnosti
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Zdroj: autorka

P&t cinnosti (procesti), které autorka zatfadila do pomysiné prvni skupiny, vzhledem
k ¢etnosti jejich vyskytu v odpovédich respondentii lez povazovat za dominantni co do
aplikovani e-business a také ve srovnani s jinymi ozna¢enymi ¢innostmi a jejich ¢etnosti. Na
prvnim misté¢ je to distribuce, potom prodej (realizace) produktd, dale fizeni vztahl se
zakazniky, vstupni (logistické) procesy a ndkup (obstaravani vstupit).

Az potom — a to bez vétSich rozdili navzajem s Cetnosti od 51 po 42 (bez tii okrajovych
hodnot, o kterych bude zminka dale) — podniky uvadély jiné Cinnosti. Pokud porovname
nejniz§i pocet odpoveédi u prvni skupiny Cinnosti (viz ptredchozi odstavec) -  nakup (70
podnikil) a nejvyssi z druhé skupiny ¢innosti, ¢imz je fizeni vztaht s dodavateli (51 podniki)
byl rozdil 19 odpovédi, coz 1ze povazovat za pomérné velky rozdil.

Mezi odpovéd'mi u moznosti ,,jiné. Které? se objevily ,informacni infrastruktura®,
kontrolni, planovani, fizeni kvality/jakosti, evidovani/vedeni zaznamu. Jejich Cetnost nebyla
vhodna pro samostatné vyhodnocovani, piesto je dilezité se o nich zminit zejména vzhledem
k dal$im otazkam.

Nejvétsi zaznamenany a zaroven o¢ekavany a vyse naznaceny rozdil byl mezi distribu¢nimi
procesy a odpovédi ,,jiné. Které?* a potom fizenim lidskych zdroji a déle finan¢nim fizenim.
Tyto tfi ¢innosti byly uvadény nejméné - fizeni lidskych zdroji 36 podniky, finan¢ni fizeni
38 podniky. V daném dotazniku nebyl prostor pro detailnéjsi zkouméani jednotlivych ¢innosti,
nékteré odpoveédi budou ale nabidnuty jako vysledky hloubkovych interview v dalsi Casti
prace.

V grafu jsou svétlezelenou kiivkou oznaCeny ty Cinnosti, které lze na zdklad¢ Porterova
hodnototvorného fetézce povazovat za tzv. primarné hodnototvorné. Tyrkysovou kiivkou zase
ty, vramci kterych — pokud by byly odpovédi zkoumany detailnéji — by se daly také najit
¢innosti, jenz lze zatadit mezi hodnototvorné — v tomto ptipadé ovSem takové, které probihaji
vn¢ hranic podniku, tedy v fetézci nebo siti. Pokud se blize podivame na ,,tradi¢ni* Porterovy
hodnototvorné ¢innosti, vidime, Ze elektronizace se nejvice dotyka té ¢asti vytvafeni hodnoty,
ktera je zavisla na styCnych bodech podniku se svymi dodavateli (ndkup a vstupni procesy) a
se svymi zdkazniky (distribuce a prodej). Stranou zdjmu podnikii zistdva pfitom jeden
stézejni ,,vnitinépodnikovy* proces, kterym je vyroba/tvorba produktli a podobné podniky
ptiliS nespojuji e-business s marketingem a poskytovanim poprodejnich sluzeb. Naopak,
relativné pochopitelné je nizsi nasazeni prosttedkit ICT pro vyzkum, vyvoj ¢i navrh novych
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produktt, i kdyz také v této Cinnosti lze mnohé zvyhod e-business aplikovat. Z tohoto
hlediska je doporu¢ni vhodné, podivat se na rozdéleni ¢innosti dle Paroliniové, které vice
odpovidad realné situaci — v tomto Setfeni.

Lze opétovné pouze dedukovat, proC¢ se objevily takovéto diference u implementace e-
business. U nékterych podnik se patrné projevilo nespravné pojimani e-business a e-
commerce, jako synonym a pravdépodobné pravé zejména tyto podniky spojuji s e-business
pravé ty ¢innosti, které maji obchodni charakter, zatimco jiné oblasti podnikani a v tomto
piipad¢ i1 hodnototvorné c¢innosti vyclenili. Pro urcitou ¢ast podnikil je ziejmé skutecné
prakticky nemozné pokryt prostiedky ICT také vyrobu — nebo tvorbu produktl anebo pfti
vyplnovani dotazniki si moznou spojitost respondenti nevybavili. Podobn¢ se tyto vztahy
projevily patrn€ i u obou stévajicich Cinnosti — marketingu a poskytovani sluzeb. Autorka se
presto zastavi jesté na chvili u marketingu, protoze zde dochazi jesté k jednomu rozporu —
v tomto ptipadé, pokud bereme v potaz jiné hodnototvorné Cinnosti v fetézci nebo siti. Ten
rozpor je mezi uvadénim ,,marketingu® a uvadénim ,,fizeni vztahu se zékazniky*. Z dotazniku
ani v tomto piipadé totiz nelze zjistit, co méli respondenti na mysli, pokud se méli zamyslet,
zda se e-business tyka marketingu a pro¢ z vysledkt vyslo, ze pro marketingové aktivity se
elektronizace priliS nepouziva, zatimco pro blize nedefinovanou oblast ,.fizeni vztahli se
zakazniky* uz ano. I zde budou nékteré odpovédi poskytnuty az ve vyhodnoceni vysledkii
hloubkovych interview.

Pti komparaci miry implementace prostiedkii ICT do ¢innosti/procesit v podnicich dané
poctem oznacenych ¢innosti/procesit (SOUEBICINN) a finan¢ni GspéSnosti ¢i neuspésnosti
podnikll (FUZ) vysledky opétovné ukazuji (viz graf ¢.36 a tab. €.37), Ze finan¢né Uspésné
podniky maji také v této oblasti lepsi vysledky. U finanéné neuspésnych podnikii se e-
business tyka v priiméru 4,5 ¢innosti, zatimco u finan¢n¢ Gspésnych je to témet 9 (8,78). Mezi
finan¢né netispéSnymi podniky byly i takové, které uvedly pouze 1 ¢innost - minimalni pocet
u druh¢ skupiny byly 2 ¢innosti — maximalné udavaly 10 ¢innosti, zatimco finanéné tspésné
vycerpaly vSech 15 nabidnutych k vybéru i jinych k doplnéni .

Graf ¢. 36 Sloupcova a krabi¢kovy graf pro FUZ a SOUEBICINN

FUZ=0 Box-and-Whisker Plot
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frequency
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SOUEBICINN
Zdroj: autorka

Tab. ¢. 37 Sumarni statistika pro SOUEBICINN a FUZ
FUZ=0 FUZ=1
pocet 30 79
prumér 4.5 8,78481
standard odchylka |2,83756 3,79497
variacni koeficient |63,0568% |43,1993%

Minimum 1,0 2,0
Maximum 10,0 15,0
rozdil 9.0 13,0

Zdroj: autorka
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Oba korelacni koeficienty se pohybuji kolem 0,48, P-hodnota je v obou piipadech = 0,

znamena to tedy, ze statisticky vyznamna linedrni zavislost mezi obéma proménnymi existuje
a sila vztahu je stfedni.

Ani exportni orientace nenuti podniky implementovat e-business do vice ¢innosti, coz
znamenda, ze vzhledem ke struktuie vzorku se i zde nechovaji exportujici podniky vice
angazovan¢ nez neexportujici. Rozdil ale neni velky (viz zejména hodnoty v krabi¢kovém
grafu ¢. 37, resp. pramér v tab. ¢. 38) a autorka se domnivd, Ze zahrani¢ni aktivity nemusi
znamenat vys$$i implementaci e-business v podniku, pokud jsou pokryty ty ¢innosti, které jsou
pro tyto aktivity dilezité, coz ale v dotazniku zkoumano nebylo.

Graf ¢. 37 Sloupcova a krabickovy graf pro EXPORT a SOUEBICINN
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Zdroj: autorka

Tab. ¢. 38 Sumarni statistika pro SOUEBICINN a EXPORT

EXPORT=0 |EXPORT=1
pocet 42 67
praumér 8,11905 7,28358
Standardni 3,54898 4,30224
odchylka
Variaéni 43,7117% [59,0676%
koeficient
Minimum 1,0 1,0
Maximum 15,0 15,0
Rozdil 14,0 14,0

Zdroj: autorka

Ocekavané vysledky potvrzujici linearni zavislost mezi vysi prostiedkli vynakladanych nebo
investovanych do technologii pro e-business a poctem c¢innosti, na které je e-business
implementovan, se Setfenim potvrdily, ovSem pouze pokud jde o primérny pocet oznacenych
¢innosti (SOUEBICINN) (viz krabickovy graf ¢.38 a tab. ¢. 39) a pokud vySe investic do
ICT nebude podniky rozdélovat do 2 skupin (INAICT), ale rozd¢€li je na zakladé oznacené

hodnoty v 6-bodové skale (INAICT 1) (viz Pearsonliv a Spearmaniv korelacni koeficient a
P-hodnoty v tab. ¢. 40 ).
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Graf ¢. 38 Krabickovy graf pro INAICT a SOUEBICINN

Box-and-Whisker Plot
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INAICT=1 — +

Zdroj: autorka

Tab. €. 39 Sumarni statistika pro SOUEBICINN a INAICT

1 1 1
3 6 9

SOUEBICINN

1 1
12 15

INAICT=0 (INAICT=1
pocet 47 62
prumér 6,87234 8,16129
Standard. odchylka [3,95967 4,02937
Varia¢ni koeficient |57,6175% |49,3718%
Minimum 1,0 2,0
Maximum 14,0 15,0
rozdil 13,0 13,0

Zdroj: autorka

Tab. ¢. 40 Spearmanova korelace Pearsonova korelace

INAICT | [SOUEBICINN |INAICT I SOUEBICINN
INAICT 1| 0,2575 0,2815
(109) (109)
P-hodnota 0,0074 0,0030
SOUEBICINN _ |0,2575 0,2815
(109) (109)
P-hodnota 0,0074 0,0030

Zdroj: autorka

Statisticky vyznamna zavislost linedrniho vztahu se ale neprojevi, pokud si podniky rozdélime
podle vyse nakladi do ICT pouze na 2 skupiny a ani tehdy pokud budeme korelovat tuto
proménnou s rozdélenim podnikli podle poctu €innosti do 2 skupin, kde hranici bude pocet
¢innosti minimaln¢ 5. P-hodnoty se v téchto ptipadech pohybuji nad 0,05 u 95% hladiny
zavislosti. Vzhledem k tomu, Ze korelacni koeficienty se ale 1 v téchto pfipadech pohybuji ve
stanovenych hranicich (-1 + 1), z&vislost mezi proménnymi existuje, ovSem statisticky
nevyznamna. Jinymi slovy, to, zda podniky v poslednich 3 letech investovaly vice nebo méné
nez 1 000 000 K¢ do prostiedktt ICT pro e-business podle vysledkti dotazovani neznamena,
ze tato skuteCnost piimo ovlivnila pocet cinnosti/procest, kterych se e-business v danych
podnicich tyka. Statisticky tento zavér podporuje zachyceny prakticky neexistujici rozdil mezi
minimdlnim a maximalnim poctem cinnosti, kterych se e-business tykd u obou skupin
podniki (s hranici 1 mil. K¢. v tab. ¢.39. Divody mohou byt rizné, mezi nimi naptiklad to, ze
casovy zabér ,,posledni 3 roky) nemusi byt dostatecné dlouhy, nebo i to, Ze hranice nebyla
nastavena adekvatn¢ vzhledem k moznému rozdilu, coz je ocividné, pokud pouZijeme 6-
bodovou Skalu, jak bylo uvedeno vyse.

Velmi nizké jsou koeficienty korelace v ptipadé¢ vyhodnocovani zdvislosti mezi velikosti
podniku a ¢etnosti ¢innosti/procesti, kterych se e-business tykéa — viz tab. ¢.41 a graf ¢. 39, coz
potvrzuje i analyza rozptylu (tab. ¢. 42), podle které neexistuje statisticky vyznamny rozdil
mezi poctem cinnosti a velikosti. Podobné jako vySe je to zpiisobeno velkym podilem
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sttednich podnikt, jinymi slovy, malé a velké podniky vykazuji podstatné rozdily, pticemz
stiedni podniky tento rozdil stiraji.

Tab. €. 41 Pearsonliv a Spearmantiv korela¢ni koeficient proménnych SOUEBICINN a VELIKO

SOUEBICINN _|VELIKO
SOUEBICINN 0,2242
(109)
0,0191
VELIKO 0,2242
(109)
0,0191

Zdroj: autorka

SOUEBICINN VELIKO

0,2158
(109)
0,0249

0,2158

(109)

0,0249

Graf ¢. 39 Bodovy graf pro VELIKO a SOUEBICINN

VELIKO
a
®

Zdroj: autorka
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Tab. ¢. 42 ANOVA tabulka pro VELIKO a SOUEBICINN

zdroj Suma ctvercit |Stupert volnosti |Priimeérne  |F-rozdéleni | P-hodnota
Ctverce

Mezi vybéry  |5,22714 14 0,373367 1,05 0,4145

Vramci vybéru 33,4885 94 0,35626

celkova var. 38,7156 108

Zdroj: autorka

8.2.1.4 Analyza e-business a tvorby hodnoty

Posledni cast dotazniku byla zaméfena na zkoumani, zda ma e-business podnikd vliv na
tvorbu hodnoty pro né€ samotné a pro partnery v dodavatelsko-odbératelskych fetézcich/sitich
a pokud ano, jakou hodnotu, resp. jaky je pfinos e-business pro tvorbu hodnoty. Také v této
oblasti autorku zajimalo, zda podniky pfinos e-business pro tvorbu hodnoty méii a pokud ano,
jakymi métitky. Otazky zaméfené na zjisStovani hodnoty — pro podnik a v ramci fetézce/sité —
byly oteviené, pfi jejich vyhodnocovani bylo nutné je seskupit na zakladé¢ podobnosti do
né¢kolika kategorii.

V tab. ¢. 43 jsou uvedeny jednotlivé kategorie hodnoty, vznikajici prostfednictvim e-business
pro dany podnik a jejich charakteristiky, objevujici se v odpovédich.
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Tab. €. 43 Kategorie hodnoty z e-business pro podnik

kategorie

nazev kategorie

charakteristika kategorie

EBIHOPOa

zvyseni trzniho podilu

moznost zvysit trzni podil, moZznost ziskat nové
zdkazniky na daném trhu, zvySeni poctu
zékaznikd, usnadnéni oslovit nové zdkazniky,
usnadnéni vyhledavani a oslovovani novych
zakaznik

EBIHOPOb

zvySeni objemil obchodl

zvySeni trzeb, ziskdnim novych zékaznikid zvySeni
objemu zakazek, oslovenim dalSich trhit moznost
zvysit celkovy objem obchodu

EBIHOPOc

zrychleni procest

zrychleni procest, tokl informaci, materidlovych
tokd, zrychleni rozhodovani, zrychleni
komunikace mezi zamé&stnanci

EBIHOPOd

pfenos znalosti

usnadnéni sdileni dat, informaci, znalosti naptic¢
podnikem, zkvalitnéni pfenosu znalosti mezi
pfislusnymi  pracovniky, umoznéni pfesunu
znalosti bez nutnosti osobniho styku,

EBIHOPOe

zajisténi
podniku

stability

zlepSeni pozice podniku na trhu, vétsi viditelnost
na trhu pfinasi dal$i zakazky a tim zajiStuje
zadouci zisk, snizeni ndkladl a zvySeni flexibility
znamena zvyseni stability podniku

EBIHOPOf

mapovani situace na trhu

internet usnadnuje ziskavani informaci o trhu,
zkvalitnéni a zrychleni ziskdvdni a zpracovani
informaci o trhu, moznost ziskat ,,od stolu“
informace o konkurentech a zakaznicich, moznost
ziskat velmi rychle informace o dodavatelich a
jejich nabidce, ptipadné kontakt na potencidlni
dodavatele

EBIHOPOg

image a reklama

webové stranky znamenaji  zlepSeni image
podniku, internetové stranky vyuzivame jako
reklamni médium, e-business zlepSuje image
podniku, vyhody spojené s e-business jsou
pfinosné pro zvyseni image

EBIHOPOh

zjednoduseni tokl uvnitt
podniku

e-business zkracuje a zjednoduSuje toky uvnitf
podniku, rychly pfisun informaci z riiznych ¢asti
podniku usnadiiuje toky jiného charakteru,

EBIHOPOI1

zprihlednéni déni v

podniku

odstraniovani duplicitnich ¢innosti, podpora pro
reorganizaci podniku,

EBIHOPO;j

zvyseni trzeb

zvyseni trzeb

EBIHOPOk

fizeni lidskych zdroji

moznost monitoringu prace délnikl, evidence
prostoji, sledovani  vykonnosti  pracovnikd,
usnadnéni evidence agendy v fizeni lidskych
zdroji, potlaceni faktoru subjektivity pfi
hodnoceni vykonu zaméstnancti

EBIHOPOI

fizeni kvality

ICT ve vyrobé usnadiiuje kontrolu kvality, ICT
zvySuje piesnost pii sledovani kvality, e-business
umoznuje zachytit nekvalitni vstupy i vystupy na
mnohem vys§§i urovni, sniZzeni zmetkovitosti,

EBIHOPOm

optimalizace procest

e-business umoznuje optimalizovat procesy ve
vyrobé, v nakupu, skladovéni, distribuci, prodeji,

174




plénovéni, rozhodovani, fizeni

EBIHOPOn | vyvoj novych produktli | komunikace a sdileni informaci mezi oddélenimi
(,jinymi soucastmi podniku‘) pozitivné ovlivituje
vyvoj novych produktt, ICT umoznuji zpracovani
dat a informaci, potfebnych pii vyvoji novych
produktii, které by bylo jinak velmi obtizné co do
Casu 1 narokli na znalosti pracovnikili, e-business
urychluje inovace vyrobku

Zdroj: autorka

Graf ¢. 40 Pocet podnikt uvadéjicich danou kategorii ,,hodnota z e-biz pro podnik*
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Nékolik kategorii hodnoty s téméf stejnou mirou z4jmu patii mezi ty, které si manaZeti
podniku spojuji s pfinosem e-business pro podnik samotny. Jde o zvySeni objemu obchodu,
zrychleni procesti, optimalizaci procesti, zvySeni trzniho podilu a image a reklamu (v potadi
podle poctu podnikli od nejvyssiho po zde nejnizsi). Tti z kategorii souvisi s vnéjSim
prostfedim podniku — se zlepSovanim pozice na trhu, dvé kategorie se tykaji zejména (i kdyz
ne vyluén€) vnitiniho prostiedi se zfejmym sekundarnim dopadem i na pisobeni podniku
v prostiedi vnéj$im. Kategorie a i b a do zna¢né miry také g maji k sobé velmi blizko, resp. se
navzajem podporuji. Z odpovédi bohuzel nebylo mozné zjistit, do jaké miry podniky
zohlediiuji a hodnoti 1 pasivni prezenci podniku na internetu, resp. zda jejich odpovédi (viz
charakteristiky téchto kategorii) zasahuji do jinych aplikaci e-business, nez je to prave
webova prezentace (podnikli samotnych, nebo vyhledavani zdkaznikd). Pokud ovSem pravé
vtomto bodu budeme pokracovat dale, zajimavé je srovnani s Cetnosti u kategorie f —
mapovani trhu, kterd je vyrazné nizsi. A velkym omezenim, kterého si je autorka védoma, lze
tedy dedukovat, ze urCitd niz$i aktivita podnikli v podob¢ ,,vlastnéni® webovych stranek
podniku se i tak vyplaci.

Na opa¢ném konci zajmu stoji tii kategorie, a to fizeni lidskych zdroji, vyvoj novych
produktl a pfenos znalosti uvnitt podniku, pficemz dvé posledni zase spolu tizce souvisi. Pro
zajem o kategorii ,,vyvoj novych produkti® v zasadé plati tvrzeni pii hodnoceni aplikace
prostiedkil ICT pro jednotlivé ¢innosti/procesy v podniku — viz graf ¢. 35 a souvisejici text.
Cast podnikii se vyvoji novych produktii nevénuje vibec, u &asti pravdépodobné neni snadné
nebo mozné prostiedky ICT pro vyvoj pouzit a ¢ast podnikli pravdépodobné nevi, jak.
Z dotazniku ale neni mozné zjistit pomé&ry téchto tii skupin, resp. jiné pravdépodobné velmi
zajimavé informace. Pienosného sdileni znalosti uvnitf podniku je ale velmi dilezitou
hodnototvornou kategorii, z tohoto diivodu nizsi Cetnost vysledkl autorku piekvapila. I zde
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muze autorka pouze dedukovat rizné divody, ze kterych uvadi naptiklad: existujici
respondenty pocitované bariéry mezi jednotlivymi sou¢astmi podniku, kdy je pfenos znalosti
skutecné velmi nizky, jednoduse absentujici potieba sdileni znalosti napfi¢ podnikem dana
charakterem produkce, nebo naopak skute¢né neexistujici pfinos e-business pro redlny pienos
znalosti v daném podniku. Ackoliv kategorie ,fizeni lidskych zdroji*“ nebyla pfilis
zastoupena, charakteristiky jsou velmi zajimavé a maji velkou souvislost s kategorii fizeni
kvality, jak bude uvedeno v nasledujicim textu. Nizka cetnost je ponc¢kud zvIastni 1 kvili
vyraznému pusobeni této podplirné hodnototvorné Cinnosti i vzhledem k existenci fady
softwarti.

Druhou skupinou kategorii s pomérné vysokym poctem podnikil tvoii dvé, a to: fizeni kvality
a zjednoduseni tokd uvnitf podniku. Rizeni kvality se objevilo jako spontanné uvadéna
¢innost /proces nckterymi respondenty v otazce mapujici Cinnosti/procesy, kterych se e-
business tyka. Z odpovédi zde je tedy zfejmé, ze podniky si pomérné vyrazné spojuji kvalitu
s hodnotou a prostiedky ICT s tvorbou hodnoty v oblastech pokryvajicich kvalitu a jeji fizeni.
Zjednoduseni tokti méa pravdépodobné velmi blizko k jiz zminované kategorii — optimalizaci
procesti a kategorii uvadénou dale — zprithlednéni déni v podniku, navic krom¢ aspektu
jednoduchosti se respondenti vyjadiovaly taktéz k asu podporujiciho pozadavek na
jednoduchost.

Posledni skupinou kategorii s podobnymi ¢etnostmi jsou: zvySeni trzeb, zpruhlednéni déni
v podniku, mapovani situace na trhu a zajiSténi stability. ZvySeni trzeb a do znacné miry
taktéz zajiSténi stability souvisi s jiZz zmiiovanymi kategoriemi a a b. V zkoumaném vzorku
se ale objevily podniky, které tyto 4 kategorie uvadi spolu i zvlast. K zvySeni trzeb ovSem
mohou napomoci i jiné faktory — moznosti prostfedki ICT, které mohou byt zakomponovany
do jinych kategorii ve findlnim vyctu, resp. i do téch, které se v dotaznicich vitbec neobjevily,
nicméné podniky, jako jejich dasledek vnimaji pravé zvyseni trzeb a/anebo zajisténi stability
podniku. Pro tvorbu hodnoty méa ovSem velky vyznam piinos e-business pro mapovani trhu —
a to jak pro zvySovani strany benefiti tak pro snizovéani strany néakladi, a to pro rizné
dimenze hodnoty. Percepce téchto piinost u podnikii neni na tak vysoké trovni, jak by se
dalo oc¢ekavat — mimo jiné i vzhledem k odvétvim podnikti apod. Charakteristiky uvedené u
kategorie ,,zprihlednéni déni podniku® naznacuji, ze zde jde o sekundarni plsobeni
potencidlu e-business na existenci jinych hodnototvornych kategorii, jakymi jsou
pravdépodobné zvySeni produktivity, zvysSeni efektivity, snizeni nakladi, ale i zjednoduseni
tokil uvnitt podniku.

Zluté-oranzovou Sipkou jsou v grafu ¢ 40 oznadené ty kategorie hodnoty vznikajici
prostiednictvim prostiedkt ICT v podnikéni, které maji finanéni charakter. Pokud porovname
podniky, které uvedly jednu nebo ob¢ tyto kategorie v dané otazce s odpovéd'mi na otazku
prvni v dotazniku,  tykajici se  hodnoty  (viz  list v Excelu  sndzvem
KOMPHODfinaEBIHOPOfin v ptiloze ¢.6 ), vidime, ze dochazi k ur¢itému rozporu ve
vniméani hodnoty jako takové a hodnoty vznikajici prostfednictvim e-business — minimalné
cose ty¢e hodnoty vyjadritelné ve finan¢nich méfitkach. Dvanéct podnikti ze vzorku vnimalo
hodnotu pouze ve finan¢nich charakteristikach, ale chovalo se uplné odlisné pfi vnimani
hodnoty, ktera vznika prostfednictvim E-business, resp. naopak, hodnotu vnimalo pouze
v nefinan¢nim méfitku, ale hodnotu vznikajici prostfednictvim prosttedkt ICT vyjadrilo
(pouze) finan¢nimi mefitky.

Zjisténé kategorie a pocty podniki byly komparovany s nckterymi dal§imi proménnymi,

podobné jako v pfedchozim textu. Dale jsou uvedeny vysledky komparace a zavislosti této
proménné (SOUEBIPO) s proménnou finan¢ni uspésnost (FUZ).

176



Tab. €. 44 Sumérni statistika pro SOUEBIPO a FUZ

FUZ=0 FUZ=1
pocet 30 79
prameér 3,06667 8,35443
standard. odchylka |2,33317 3,63402
variacni koeficient |76,0816% 43,4981%
minimum 1,0 2,0
maximum 10,0 14,0
rozdil 9,0 12,0

Zdroj: autorka

Graf ¢. 41 sloupcovy a krabickovy graf SOUEBIPO a FUZ
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Z tab. €. 44 vyplyva, ze existuje evidentni rozdil mezi podniky finan¢né¢ neuspeSnymi a
finan¢né usp&Snymi, pokud jde o miru percepce vnimani piinosu e-business pro tvorbu
hodnoty pro podnik. V prvnim ptipad¢ je primérny pocet kategorii 3 s velmi vysokym
variaénim koeficientem 76%, zatimco finan¢né uspésné podniky jsou schopny vnimat vice
nez 8 kategorii v priméru s relativné stfednim variatnim koeficientem. Také dalsi testy
porovnavajici distribuci obou vybérti a tykajici se korelace obou proménnych potvrzuji
statisticky vyznamny rozdil mezi obéma proménnymi. Korelac¢ni koeficienty a P-hodnota jsou
uvedeny v tab. €. 45 a ukazuji na pomérné silnou linedrni zavislost a statisticky vyznamnou

nenulovou korelaci na hladiné vyznamnosti 95%.

Tab. ¢. 45 Pearsoniiv a Spearmantiv korela¢ni koeficient a P-hodnoty pro SOUEBIPO a FUZ

SOUEBIPO (FUZ
SOUEBIPO 0,5818
(109)
P-hodnota 0,0000
FUZ 0,5818 0,6032
(109) (109)
P- hodnota |0,0000 0,0000

Zdroj: autorka

SOUEBIPO FUZ

0,6032
(109)
0,0000

Podobné byla zjiStovana korelace mezi kategoriemi a vysi investic do prostiedka ICT
(INACT 1, tedy 6-bodova skala). V tomto piipadé je zavislost o néco slabsi nez vyse,
nicmén¢ z korelacnich koeficienti je zfejmé, ze vyse investic koresponduje s mirou percepce i

této hodnoty.
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Tab. €. 46 Pearsonlv a Spearmantv korela¢ni koeficient a P-hodnoty pro SOUEBIPO a INACT-1

SOUEBIPO |[INAICT 1
SOUEBIPO 0,3603
(109)
P-hodnota 0,0001
INAICT 1 [0,3603 0,3618
(109) (109)
P-hodnota [0,0001 0,0002

Zdroj: autorka

SOUEBIPO INAICT 1

0,3618
(109)
0,0002

Neprokazala se ovSem vyrazna zavislost mezi Cetnosti kategorii a existenci e-business
strategie, resp. strategie obsahujici cile v oblasti e-business (viz Pearsoniv korelacni
koeficient a P-hodnota v tab. €.47), pfestoze rozdily v primérném poctu kategorii mezi
podniky majici a podniky nemajici strategii existuji (viz Sumarni statistika v tab.¢. 48).

Tab. €. 47 Pearsonliv korela¢ni koeficient a P-hodnoty pro SOUEBIPO a EBIZSTR

SOUEBIPO |EBIZSTR
SOUEBIPO 0,2875
(109)
P-hodnota 0,0024
EBIZSTR [0,2875
(109)
P-hodnota |0,0024

Zdroj: autorka

Tab. ¢. 48 Sumarni statistika pro SOUEBIPO a EBIZSTR

EBIZSTR=0 |EBIZSTR=1
pocet 48 61
prameér 5,58333 7,93443
Standard. odchylka [4,03091 3,83783
Varia¢ni koeficient |72,1954% 48,3694%
Minimum 1,0 2,0
Maximum 13,0 14,0
rozdil 12,0 12,0

Zdroj: autorka

Z grafu €. 42 , tab. €. 49 a vypoctl je ziejmé, Ze existuje statisticky vyznamny rozdil mezi
praméry Cetnosti kategorii v obou skupinach podnikd, ale neexistuje statisticky vyznamny
rozdil mezi standardnimi odchylkami.

Graf. ¢. 42 Sloupcovy graf a graf hustoty pravdépodobnosti pro EBIZSTR a SOUEBIPO
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Pon¢kud odlisné vysledky nabizi porovnani proménnych SOUEBIPO a SOUEBICINN, tedy
cetnost kategorii hodnoty plynouci z e-business pro podnik a ¢etnost ¢innosti, kterych se e-
business tyka. Pearsonliv korelacni koeficient potvrzuje vyssi stfedni linedrni vztah mezi
obéma proménnymi a nenulovou korelaci, zatimco porovnani primérti a standardnich
odchylek ukazuji na neexistenci statisticky vyznamného rozdilu mezi proménnymi, jak lze
vidét i nazorné na grafu ¢.43.

Tab. ¢. 49 Sumérni statistika pro SOUEBICINN a SOUEBIPO

SOUEBICINN |SOUEBIPO
pocet 109 109
prameér 7,6055 6,89908
standard. odchylka |4,03232 4,07782
variacni koeficient |[53,0184% 59,1067%
minimum 1,0 1,0
maximum 15,0 14,0
rozdil 14,0 13,0

Zdroj: autorka

Tab. €. 50 Pearsoniiv korelacni koeficient a P-hodnoty pro SOUEBIPO a EBIZSTR

SOUEBICINN |SOUEBIPO
SOUEBICINN 0,5522
(109)
P-hodnota 0,0000
SOUEBIPO 0,5522
(109)
P-hodnota 0,0000

Zdroj: autorka

Graf ¢. 43 Graf hustoty pravdépodobnosti pro SOUEBIPO a SOUEBICINN

Density Traces

01 FT T T T T = Variables
F 4 e==» SOUEBICINN
3 SOUEBIPO

|
L

Zdroj: autorka

Podobné byly vyhodnocovany taktéz kategorie, které respondenti uvedli v souvislosti
s vaimanim hodnoty, na vytvéfeni které se podili e-business v dodavatelsko-odbératelském
fetézci/siti pro zékazniky, dodavatele a jiné partnery. Kategorie a jejich charakteristiky jsou
uvedeny v tab. ¢.51 a Cetnosti v grafu €. 44. Z obou zdroji je patrné, Ze podniky nejsou
schopné postihnout ptinos e-business pro tvorbu hodnoty pro partnery v existujicich fetézcich
nebo sitich do takové miry, jako pro podnik samotny. Uvedenych kategorii je mnohem méné
nez u predchozi proménné. Navic — pfi bliz§im pohledu — je také zfejmé, ze Cast takto
vytvofené hodnoty plyne uréitym dilem i pro tyto podniky a ne tedy pouze pro zdkazniky
nebo dodavatele. Jiny typ partnerti nebyl respondenti ani u této otazky uveden. Na druhou
stranu lze tuto skute¢nost interpretovat i pozitivné a to pravé vzhledem k potencialu e-
business podilet se na tvorbé hodnoty pro vice partnerti v daném fetézci nebo siti.
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Tab. ¢. 51 Kategorie hodnoty z e-business v fetézci/siti

kategorie

nazev kategorie

charakteristika kategorie

EBIHOCSa

rychlost

zrychleni reakci na pozadavky zakaznika,
zrychleni komunikace s dodavateli, rychlost
vyfizovani objednavek, rychld reakce na zmény
plynouci od dodavateli nebo zakaznik,

EBIHOSCb

sniZzeni naklada

snizeni nakladi na komunikaci, sniZeni nakladt na
pracovni silu, snizeni ndkladi na obsluhu,
cestovné

EBIHOSCc

zvySeni produktivity

snizeni potfeby Casu, pracovnikll, prace souvisejici
se stykem s dodavatelem, zakaznikem, snizeni
zmetkovosti,

EBIHOSCd

monitoring procesl

moznost sledovani prabéhu vyfizovani nasi
objednavky dodavatelem, moznost monitorovani
z4sob, pohybu cen, dopravy nasimi zakazniky

EBIHOSCe

zvySeni presnosti

snizeni miry nejasnosti v komunikaci, moznost
okamzit¢ (v rychlejsi 1htté) odstranit nejasnosti
v komunikaci,

EBIHOSCf

zvyseni spokojenosti

zkvalitnéni  komunikace vede ke zvySeni
spokojenosti zdkaznikl,, zrychleni komunikace
vede ke zvySeni spokojenosti zdkaznikid, moznost
fesit vzniklé problémy ,,on-line” vede ke zvySeni
spokojenosti zakaznikil

EBIHOSCg

zlepseni koordinace

zrychleni a zkvalitnéni komunikace umoziuje
zlepsit koordinaci jednotlivych tkold pfi vstupu a
vystupu toki do a zpodniku, zlepSila se
koordinace ¢innosti uvniti podniku a zaroven se
zakazniky/dodavately, je mozna koordinace
takovych €innosti, ktera by bez ICT nebyla realna,
lze koordinovat urcité ¢innosti v redlném case

EBIHOSCh

zlepSeni kontroly

zvySeni piesnosti vysledkti kontroly vstupli a
vystupt, kontrola vystupd a vstupt v redlném case,
moznost sdileni problému s parntery zjiSténych
kontrolou rychleji

EBIHOSCi

zvySeni informovanosti

moznost pienosu vétsiho objemu dat a informaci
smérem k zakaznikovi/dodavateli, moznost sdileni
potiebnych informaci, velmi levny zplisob
informovanosti 0 nabidce, zmeénach,
uddlostech...pro nase zdkazniky

EBIHOSC;j

prenos know-how

usnadnéni prenosu know-how pfii vyvoji vyrobki,
moznost sdilet know-how naSich zdkaznikd ze
vzdalenych teritorii

Zdroj: autorka
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Graf ¢. 44 Pocet podnikii uvadéjicich danou kategorii ,,hodnota z e-biz pro partnery v ramci
fetézce/sité"
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Zdroj: autorka

Také u této proménné porovnavané s promeénnou ,hodnota z e-biz pro podnik™ se projevila
podobna skute¢nost jako u proménné ,,hodnota pro dodavatele* porovnévané s ,,hodnotou pro
zékaznika“. Ta skuteCnost spociva ve viditelném rozdilu schopnosti vnimat dvé rtizna
prostfedi. Zatimco u vnimani hodnoty $lo v obou pfipadech o vnimani hodnoty pro externi
prostiedi, kde se liSily sméry piijiméni hodnoty, u hodnoty ze- biz nebylo diferencovano
mezi zdkaznikem a dodavatelem, ale mezi vnittkem podniku a jeho okolim. V dotazniku
zamérné nebylo rozliSeno mezi dodavatelem a zakaznikem, protoze vysledky pilotaze
ukézaly, ze podniky nevidi v tomto piipad¢ zddny rozdil. Z tab. €. a €. je také zfejmé, ze
uvedené hodnoty se — kromé poctu kategorii — nelisi tak vyrazné jako tomu bylo u hodnoty
pro zakaznika versus hodnoty pro dodavatele.

Z grafu ¢. 44 vyplyva jasnd dominance dvou kategorii — rychlosti a sniZzeni naklada,
pravdépodobné i z tohoto diivodu kategorie zvyseni produktivity, tedy c, neni jiz takto Casto
uvadeéna.

Dalsi kategorie se vyznacuji, co do poc¢tu podnikli uvadéjici dané kategorie, relativné velkou
blizkosti. Navic z charakteristik vyplyva jejich vzajemna provazanost a podminénost.

Nejméné podniky vnimaji hodnotu v podobé pienosu know-how a zlepseni kontroly. Rozdily
v poctech podnikli u téchto dvou nejméné zastoupenych kategorii a pocty podnikll o
zbyvajicich kategorii ovSem nejsou nikterak vyznamné velké (viz list ¢. 13 v Excelovém
souboru v ptiloze €. 6). Navic je také mozné, Ze naptiklad urcité aspekty kontroly se mohly
projevit v kategorii jiné — naptiklad zvySeni informovanosti, pfestoze zejména takot kategorie
pfedstavuje urcity mix ne uplné¢ podobnych charakteristik. Podobné je tomu zfejmé i u
kategorie pienosu know-how.

Pearsoniiv korelacni koeficient potvrzuje pomérné silnou linedrni zavislost mezi proménnymi
SOUEBISC a FUZ podobn¢ jako u pfedchozi proménné (viz tab. €. 52 ). Jesté vyraznéjsi jsou
hodnoty primért a standardnich odchylek. Také vysledky sumérni statistiky ukazuji (viz tab.
¢.53 a graf. ¢. 45), ze existuje velmi vyrazny rozdil mezi finanéné netispéSnymi podniky — ty
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byly schopny uvést v priméru pouze 2,8 kategorii hodnoty — a financn¢ GspésSnymi podniky —

az 6,1 kategorii.

Tab. €. 52 Pearsontiv a korelaéni koeficient a P-hodnota pro SOUEBISC a FUZ

SOUEBISC |FUZ
SOUEBISC 0,5659
(109)
P-hodnota 0,0000
FUZ 0,5659
(109)
P-hodnota 0,0000

Zdroj: autorka

Tab. €. 53 Sumarni statistika pro SOUEBISC a FUZ

FUZ=0 FUZ=1
pocet 30 79
prumér 2,83333 6,1519
standard.odchylka 1,66264 2,34296
varia¢ni koeficient 58,6814% 38,0851%
minimum 2,0 2,0
maximum 8,0 10,0
rozdil 6,0 8,0

Zdroj: autorka

Graf €. 45 Sloupcovy, krabickovy graf a graf hustoty pravdépodobnost pro FUZ a SOUEBISC
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Zdroj: autorka

Také vztah mezi existenci e-business strategie a Cetnosti kategorii u této proménné je velmi
podobny, jako u proménné SOUEBIPO. Vysledky zde jiz nejsou uvedeny kvili opakovani
znamych zaveért.

O néco slabsi je korelace, piesto pomérné silna je korelace proménnych SOUEBISC a
SOUEBICINN - dle o¢ekavani (viz tab. ¢. 56). Dalsi udaje jsou v tabulce sumarni statistiky
¢.55.
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Tab. €. 55 Sumarni statistika pro SOUEBICINN a SOUEBISC

SOUEBICINN |SOUEBISC
pomer 109 109
prameér 7,6055 5,23853
standard. odchylka 4,03232 2,63136
variacni koeficient 53,0184% 50,2309%
minimum 1,0 2,0
maximum 15,0 10,0
rozdil 14,0 8,0

Zdroj: autorka

Tab. 56 Pearsontiv korelacni koeficient pro SOUEBICINN a SOUEBISC

SOUEBISC |SOUEBICINN
SOUEBISC 0,4976
(109)
P-hodnota 0,0000
SOUEBICINN 0,4976
(109)
P-hodnota 0,0000

Zdroj: autorka

Jiz z pfedchozich vysledkd bylo zfejmé, Ze podniky jsou mnohem vice schopny vnimat a
pojmenovat hodnotu, kterou vytvaii pro sebe a své zédkazniky, méné jiz pro své dodavatele.
Do urcité miry se to projevilo taktéz u korelace vSech ctyt proménnych. Z tab. €.57
Pearsonovych korelac¢nich koeficientli vidime, Ze nejsiln€jsi linedrni zavislost je mezi
proménnymi méficimi vnimani hodnoty z e-biz pro podnik a soucty Cetnosti hodnoty pro
Cleny fetézce (SOUEBISC). O néco slabsi je mezi proménnymi hodnota pro zakaznika a
témito cetnostmi (tedy SOUEBISC) a nejmensi je mezi hodnotou pro dodavatele a
SOUEBISC. Tyto vysledky jsou v souladu s vysledky sumarni statistiky (tab. ¢. 58).

Tab. ¢. 57 Pearsonovy korelacni koeficienty

SOUEBIPO |SOUEBISC |SOUHODA |SOUHOZA
SOUEBIPO 0,5701 0,4356 0,4765
(109) (109) (109)
P-hodnota 0,0000 0,0000 0,0000
SOUEBISC _ |0,5701 0,3614 0,5593
(109) (109) (109)
P-hodnota 0,0000 0,0001 0,0000
SOUHODA _ |0,4356 0,3614 0,4934
(109) (109) (109)
P-hodnota 0,0000 0,0001 0,0000
SOUHOZA  |0,4765 0,5593 0,4934
(109) (109) (109)
P-hodnota 0,0000 0,0000 0,0000

Zdroj: autorka

Tab. ¢. 58 Sumarni statistika

SOUEBIPO |SOUEBISC |SOUHODA SOUHOZA
pocet 109 109 109 109
primér 6,89908 5,23853 4,0 4,78899
Standard. odchylka |4,07782 2,63136 1,98606 2,40013
Variacni koeficient |59,1067% 50,2309% 49,6516% 50,1176%
Minimum 1,0 2,0 1,0 1,0
Maximum 14,0 10,0 8,0 11,0
rozdil 13,0 8,0 7,0 10,0
Spidatost 0,774799 0,673881 1,20086 1,46509
Sikmost -2,72963 -2,99702 -2,25503 -0,526555

Zdroj: autorka
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Koeficienty Sikmosti u proménnych SOUEBIPO, SOUEBISC a SOUHODA jsou vyrazné
mensi nez hrani¢ni hodnota intervalu pro normalni rozdé€leni, kterou je -1. Znamena to tedy,
ze u téchto tii souctd kategorii proménnych je rozdéleni velmi neymetrické v prospéch ¢i
neprospéch nékterych kategorii.

Posledni dve¢ otazky se tykaly méfeni pfinosu e-business na tvorbu hodnoty. Prvni mapovala,
zda podniky méii tento ptinos (EBIHOME), druha zptasob méfeni (MEREBIH). Méftitka byla
kvili statistickému vyhodnocovani rozdélena do tii skupin — finan¢ni, nefinan¢ni, obé. 36
podniki, tedy 33% ze souboru neméfi tuto hodnotu, zbyvajici podniky ano. Rozdéleni
podnikll podle typu méfitek je patrné z grafu €. 46, ze kterého vyplyva, ze pouze jeden podnik
pouziva pouze nefinan¢ni méftitka, vétSina podnikil pouziva oba typy a 9 podniki (t). 26% z
,»mé&ficich® podnikll) pouzivéa pouze finan¢ni méftitka.

Graf ¢. 46 Sloupcovy graf pro EBIHOME a MEREBIH

Barchart for EBIHONME by MEREBIH
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Zdroj: autorka

Zajimavé je také srovnani typu meéfitek s existenci €i neexistenci e-business strategie
(EBIZSTR). Z frekvenéni tabulky ¢.59 a grafu ¢.47 je ziejmé, Ze téméf polovina podnikl
postradajicich e-business strategii, méfi piinos e-business pro tvorbu hodnoty a naopak ne
vSechny — v pfipad¢ Setfeni 9 podnikd, které strategii maji, tuto hodnotu neméti. Bohuzel
z odpovédi nelze zjistit, pro¢ se tyto podniky takto chovaji.

Tab. ¢. 59 Frekvenc¢ni tabulka pro EBIZSTR a MEREBIH

0 1 2 3 Radek celkem
0 27 11 0 10 48

24,77% (10,09% [0,00% |9,17% 44,04%
1 9 8 1 43 61

8,26% |7,34% 10,92% |39,45% |55,96%
Sloupec celkem |36 19 1 53 109

33,03% [17,43% 10,92% |48,62% [100,00%

Zdroj: autorka
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Graf ¢. 47 Sloupcovy graf pro EBIZSTR a MEREBIH

Barchart for EBIZSTR by MEREBIH
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Zdroj: autorka
Také porovnani proménné typu méfitek a financni GspeSnosti potvrzuje jiz diive uvedené —
viz graf ¢.48 , a to, Ze financn¢ Uspésné podniky vice dbaji na rliznd rozhodnuti a také na
kontrolu disledkti a vysledkl rozhodnuti a z tohoto diivodu preferuji kombinaci vice méfitek.

Graf ¢. 48 Mozaikovy graf pro FUZ a MEREBIH

Mosaic Chart for FUZ by MEREBIH
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Zdroj: autorka

Na otdzku, zda a pokud ano, jak odlisné se chovaji podniky v pfipadé méfeni hodnoty
vznikajici z elektronického podnikani porovnavané s tirovni investic do e-business (Skala od

po 6), ndm odpovi nasledujici graf, vysledky v frekvencni tabulce i1 vysledek testl
nezavislosti.

Graf ¢. 49 Sloupcové graf pro EBIHOME a INAICT _

Barchart for EBIHOME by INAICT_1
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Zdroj: autorka
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Tab. €. 60 Frekven¢ni tabulka pro EBIHOME a INAICT _1

1 2 3 4 5 6 Radek celkem
0 2 9 14 10 1 0 36

1,83% [8,26% |12,84% [9,17% 0,92% [0,00% |33,03%
1 1 3 18 20 22 9 73

0,92% [2,75% [16,51% |18,35% [20,18% |8,26% |66,97%
Sloupec celkem |3 12 32 30 23 9 109

2,75% [11,01% |29,36% [27,52% [21,10% |8,26% |100,00%

Zdroj: autorka

Testy nezavislosti
Test Statistic |Df | P-hodnota
Chi-kvadrat 25,748 |5 [0,0001

Statistickému vyhodnocovani nebyly podrobeny druhy (typy) méfitek (kromé vyse uvedeného
rozdéleni na finan¢ni, nefinanéni a ob¢). Odpovédi repondenti byly velice podobné.
Z finan¢nich méfitek byla nejcastéji uvadéna navratnost investic (ROI) — bohuZzel nebylo
zminéné, z jakych ukazateld konkrétnéji se vypocitava a déle sledovani nakladd na pracovni
silu. Z nefinan¢nich to byla rychlost zpracovani objednéavky, rychlost zpracovani reklamace,
pomér mezi online kontakty 1 kontrakty viici tradicnim zptisobiim.

8.2.1.5 Zaveéry Setreni

Cile disertacni prace vyzaduji podivat se blize na odpovédi n€kolika otdzek a porovnat je. Je
to zejména otazka €. 6 —,,Cile zavadéni e-business do podnikéni* a 8. ,,Procesy/¢innosti, jichz
se e-business v podniku tykd“ s odpovéd'mi na otadzky tykajici se pfinosu e-business pro
tvorbu hodnoty pro podnik a pro partnery v dodavatelsko/odbératelském fetézci/siti. Nejdiive
porovname kategorie a jejich ¢etnosti e-business cill a Cetnosti kategorii hodnoty z e-business
pro podnik.’®* Lze totiz ptedpokladat, Ze cil jako takovy se opira o predstavu ur¢ité hodnoty,
kterou vlastng zastupuje. Cetnosti jsou uvedeny v prvni tabulce v samostatném sloupci a ve
druhé¢ tabulce ve sloupci ,,ndzev kategorie* pod danym nazvem.

Tab. €. 61 Kategorie e-biz strategie cilti

kategorie | Nazev kategorie Cetnost
h zkvalitnéni komunikace uvnitt podniku 68
i zlepSeni koordinace aktivit uvniti podniku 67
k zvyseni rychlosti reakce na po;adavky zikaznikii &4
1 zvyseni rychlosti reakce v ramci komunikace s dodavateli 40
m zvyseni transparentnosti v aktivitich v dodavatelsko-odbératelském fetézci/siti | 38
n zkvalitnéni procesli rozhodovani uvnitf podniku 57
0 zkvalitnéni procesi rozhodovani v dodavatelsko-odbératelském fetézci/siti 44
p zkvalitnéni procest planovani uvniti podniku 71
r zkvalitnéni procest planovani v dodavatelsko-odbératelském fetézci/siti 61

*62 pismem Elephant jsou v tab. ¢. 61 oznaceny cile tykajici se dodavateld a zikazniki
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t zkvalitnéni procestl organizovani v dodavatelsko-odbératelském fetézci/siti 51

z Jiny. Jaky?

Tab. €. 62 Kategorie hodnoty z e-business pro podnik

kategorie nazev kategorie charakteristika kategorie
EBIHOPOc zrychleni procestu zrychleni procest, tokd informaci, materidlovych tokd,
zrychleni rozhodovani, zrychleni komunikace mezi
76 zameéstnanci
EBIHOPOd prenos znalosti usnadnéni sdileni dat, informaci, znalosti napfi¢ podnikem,
zkvalitnéni pfenosu znalosti mezi pfisluSnymi pracovniky,
25 umoznéni pfesunu znalosti bez nutnosti osobniho styku,
EBIHOPOf mapovani situace na trhu internet usnadiuje ziskavani informaci o trhu, zkvalitnéni a
zrychleni ziskdvani a zpracovani informaci o trhu, moznost
47 ziskat ,,od stolu® informace o konkurentech a zakaznicich,
moznost ziskat velmi rychle informace o dodavatelich a
jejich nabidce, piipadné kontakt na potencidlni dodavatele
EBIHOPOh zjednoduseni  tokli  uvniti | e-business zkracuje a zjednoduSuje toky uvnitf podniku,
podniku rychly piisun informaci z riznych ¢asti podniku usnadiuje
61 toky jiného charakteru,
EBIHOPOIi zpruhlednéni déni v podniku | odstrafiovani duplicitnich ¢innosti, podpora pro reorganizaci
48 podniku,
EBIHOPOn vyvoj novych produktt komunikace a sdileni informaci mezi oddélenimi (,,jinymi

22

souc¢astmi podniku®) pozitivn¢ ovliviwje vyvoj novych
produktd, ICT umoziuji zpracovani dat a informaci,
potiebnych pfi vyvoji novych produkti, které by bylo jinak
velmi obtizné co do ¢asu i narokti na znalosti pracovnikd, e-
business urychluje inovace vyrobkil

Z textli obou tabulek je zfejmé, ze neni jednoduché najit spojeni mezi cily a kategoriemi
hodnoty, jelikoz ve vicero ptipadech se znéni 1isi. Na druhy pohled ovSem spojeni najit lze,
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ovSem je nutné toto spojeni interpretovat. Autorka barevné oznacila cile z prvni tabulky
s moznymi podobnymi kategoriemi z tabulky druhé.

SniZeni ndklada, zvyseni produktivity a zvyseni efektivity patfi mezi nejcastéji uvadeéné cile
implementace e-business. Tti kategorie z vnimané ,,ziskané*“ hodnoty z e-business pro podnik
lze k témto cilim vztahnout, a to optimalizaci procest, fizeni kvality a zajisténi stability
podniku, pfestoze tato posledni kategorie méa nékteré presahy i k jinym cilim. Optimalizace
procest a vétSina ¢innosti v ramci fizeni kvality umoznuje snizovat naklady a samoziejmé i
napomoci dal$im 2 uvedenym ciliim. Urcity rozpor je v Cetnosti — zatimco uvedené cile patii

mezi ty s nejvyssi Cetnosti, nelze to tvrdit u kategorii této hodnoty, které se pomyslné¢ umist'uji
az na druhé pfi¢ce — kromé optimalizace procesu.

Naopak ve skupiné kategorii hodnot s nejvyssi Cetnosti se — krom¢ optimalizace procest —
umistily ty, které souvisi — a v tomto ptipadé viditeIn¢ na prvni pohled — s expanzi podniku.
Ta samoziejm¢é mulize vést ke snizovani nakladl, zvySovani produktivity a efektivity, ale také
nemusi - v zavislosti na individualnich konkrétnich faktorech. Jim ptibuzné cile se ale co do
cetnosti objevily spiSe aZ na pomyslné tieti pficce. Tento rozdil lze vysvétlit sloZitosti procesu
vnimani, kdy jsou naptiklad jako cile v podnicich az pftili§ Casto frekventované, skloiiované
ve vSech padech a sledované urcité pojmy — jako je napiiklad snizovani naklada, které potom
manazefi do urcité miry automaticky — pokud je vidi pted sebou — oznaci, aniz by pfemysleli
nad realitou, ¢eho vlastné¢ se v daném textu cile tykaji. Pokud ale musi spontanné uvést
urcitou skutecnost, uvedou udaj, ktery je mnohem bliZze k redlné situaci nez v piipadé
jednoduchého tkonu ,,zaSkrtnuti“. Kromé toho z vypovédi plyne, Ze doslo jesté¢ k jednomu
zkresleni, vtomto piipadé ale u hodnot z e-business. E-business byl u téchto kategorii
»zuzeny* spiSe na propagaci, ¢i komunikaci. Jak vyplyva z odpovédi jednotlivych podnikii
(viz soubor Excel v piiloze €. 6), u nékterych podnikii je pocitovan pravé pouze tento
komunikac¢ni a propagaéni potencial — pouze internetu, zatimco u nékterych mizeme nahradit
slovo ,,pouze® spojkou ,,i* nebo slovem ,,také®., coz je samoziejmé ten lepsi piipad.

Skalou ,,velmi mélo zfeteln& az po ,,velmi zfeteln& by §lo popsat souvislost mezi cily a
kategoriemi hodnoty, ozna¢enymi modrou barvou. Ale i v tomto ptipad¢ lze urcitou mensi ¢i
vetsi spojitost najit. Zkvalitnéni komunikace, zlepSeni koordinace aktivit a zkvalitnéni
procesti planovani uvnitf podniku a spojeni se zrychlenim procesii, pfenosem znalosti,
mapovanim situace na trhu, zjednodusenim tokti a se zprthlednénim déni uvniti podniku a
nakonec s vyvojem novych produktii miize mit mnoho podob a sty¢nych mist, ale prave tak i
zadné. V zéasadé jde o tok informaci, s urcitou nadsadzkou by se dalo mluvit mozna i o toku
znalostnim, kdy potencial prostredkt ICT nebyva vzdy vyuZity v naleZité mife. Zde je patrny
mnohem také vyraznéjsi aspekt fizeni nez u vysSe uvedenych cilt a kategorii hodnot..
Zprihlednéni déni podniku navic vede k dosaZeni cili z prvni uvedené skupiny, resp. s némi
spojenymi hodnotami. Problematickym z{stavad priifazeni cile ,zkvalitnéni procest
rozhodovéni“ ke kategorii/im hodnoty.

Jako diskutabilni 1ze do ur€ité miry nutné povazovat spojeni, zbyvajicich dvou cili a jedné
hodnoty, mimo jiné i1 proto, Ze sty¢na plocha nebude stoprocentni. Oba cile totiz zasahuji —
méng ¢i vice - do jiz uvedenych kategorii hodnot — naptiklad do zrychleni procest, pfenosu
znalosti, fizeni kvality nebo optimalizace procesi. Na druhou stranu, uvedené charakteristiky
pfinosu e-business do fizeni lidskych zdroji vykazuji pouze maly podil mnohem SirSiho
spektra obou cill. I proto se Cetnosti obou skupin natolik 1isi. Jinymi slovy, oba oznacené cile
jsou jednak pokryté riznymi kategoriemi hodnot a jednak, ¢ast jejich vyznamu se jednoduse
nesetkava s vnimanymi realnymi hodnotami.
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Komparace e-business cilii a kategorii hodnoty z e-biz v Fetézci a siti

Tab. ¢. 63 Kategorie hodnoty z e-business v fetézci/siti

Kategorie nazev kategorie charakteristika kategorie
EBIHOCSa Rychlost zrychleni reakci na poZadavky zakaznikd, zrychleni
komunikace s dodavateli, rychlost vyfizovani objednavek,
109 rychld reakce na zmény plynouci od dodavatelli nebo
zakaznikq,
EBIHOSCb snizeni nakladt snizeni naklad na komunikaci, snizeni nakladti na pracovni
109 silu, sniZzeni nakladd na obsluhu, cestovné
EBIHOSCc zvySeni produktivity snizeni potieby ¢asu, pracovniki, prace souvisejici se stykem
> 61 s dodavatelem, zdkaznikem, snizeni zmetkovosti,
EBIHOSCe zvySeni presnosti snizeni miry nejasnosti v komunikaci, moznost okamzité (v
46 rychlejsi 1htité) odstranit nejasnosti v komunikaci,
EBIHOSCh zvySeni presnosti vysledkli kontroly vstupti a vystupu,
kontrola vystupti a vstupi v redlném cCase, moznost sdileni
problémd s parntery zjiSténych kontrolou rychleji
EBIHOSC;j usnadnéni pfenosu know-how pii vyvoji vyrobki,
moznost sdilet know-how nasich zakaznikli ze vzdalenych
teritorii

Cervenou a tmavéoranzovou §ipkou jsou oznadeny ty kategorie, které p¥inasi hodnotu spise
v mensi (nebo téméer Zadné) mife partnerim v fetézci/siti ve prospéch hodnoty pro samotny
podnik. K tomuto bodu jiz byl uveden komentar v ptedchozi ¢asti textu. Zarovent u kategorie
zlepseni kontroly bylo barevné naznaCeno, Ze existuji urcité presahy k oznacenym cilim
»zkvalitnéni procesti kontroly a koordinace v dodavatelsko-odbératelském fetézci/siti, jak je
patrné z jedné z charakteristik. Patrny je rozdil mezi ¢etnostmi cili a této kategorie, pficemz
divody je velmi obtizné vysvétlit. Je ale mozné, ze Castecné by se tento rozdil dal pokryt
poctem odpovédi u predchozi kategorie hodnoty — zlepSeni koordinace a v zasad¢ 1 u
kategorie monitoring procesu.

U kategorie rychlosti a kategorii zvyseni spokojenosti, informovanosti a pfenosu know-how
se projevil nejvyraznéjsi rozdil mezi vniménim strany zakaznikli a strany dodavatelt. I tato
skuteCnost jiz byla komentovana v pfedchozim textu. Jak je vidét z charakteristik kategorii,
nejde jenom o rozdilné vnimani stran v cilech, ale i v pfinosu e-business pro tvorbu hodnoty
pro tyto partnery.
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Komparace procesii/¢innosti, kterych se e-business tyka a kategorii hodnot pro podnik a
pro partnery v fetézci/siti

Tab. €. 64 Procesy (Cinnosti) v podniku, kterych se tyka e-business

a vyzkum, resp. vyvoj, navrh novych produktt 45
b nakup (obstaravani vstupi) 70
c vstupni procesy (logistika) 78
d vyroba, resp. tvorba produktli 42
e Marketing 50
f prodej, realizace produkti 85
g Distribuce 107
h poprodejni sluzby 42
i fizeni lidskych zdroja 36
] finanéni fizeni 38
k strategické fizeni 48
1 fizeni vztaht se zakazniky 77
m fizeni vztahd s dodavateli 51
n fizeni vztaht s jinymi partnery 42
0 jiné. Které? 18

Dvé Cinnosti oznacily podniky nejCastéji, a to distribuci a prodej a realizace produktt. Jde
tedy o nasazeni prostfedkti ICT tam, kde podniky pocituji dilezitost vyznamu vztahu se
zakaznikem, vyznam spokojenosti zakaznika s ,,hotovou* ¢asti nabidky urcenou k prevzeti
zakaznikem. Pokud k témto ¢innostem pfipojime jeSté dalsi, co do Cetnosti 4. nejcastéji
zminovanou, kterou je fizeni vztahu se zdkazniky a spojime je s kategoriemi hodnot
v fetézci/siti, vidime, Ze &as v podobé rychlosti reakce na pozadavky zékaznika a
komunika¢ni potencial technologii — jednoduchost spojeni, objem pienosu dat a
informaci, jsou povazovany za vyznamné hodnototvorné prvky — pro zékaznika a pro
podnik samotny — zde v podobé¢ snizeni nakladli a zvySeni produktivity. Rychlost, snizeni
nakladii a moZnost monitoringu styku s partnery — dodavateli - vfetézci a siti jsou
povazovany za hodnototvorné faktory — ale 1 v tomto pfipad¢ zejména pro podnik samotny. Je
to patrné z Cetnosti procest, do kterych je e-business implementovan — ndkup a obstardvani
vstupli, pokud si tuto Cetnost porovname s relativni Cetnosti Cinnosti ,.fizeni vztaha
s dodavateli, resp. jinymi partnery*. Podniky hodnotu vnimaji, ale hodnotu, ktera je vytvofena
pro né.

P&t procesi/Cinnosti, které predstavuji vyrazny podil na primarnich hodnototvornych
¢innostech a taktéz na cinnostech podpurnych (dle Portera), vykazuji ,,stfedni® Cetnost
v ptipad¢ implementace e-business. Podniky, tedy maji a pravdépodobné i vyuzivaji nékteré
aplikace ICT v téchto Cinnostech. Zatimco na tvorbé hodnoty pro podnik se e-business
v téchto Cinnostech projevil — kromé vyzkumu a vyvoje novych vyrobki, kde dochazi
k ztetelnému rozdilu — viz kategorie jako zrychleni procesi, pfenos znalosti uvnitt podniku,
optimalizace procest, fizeni kvality nebo mapovani situace na trhu a trzni podil nebo objem
obchodi, na tvorb¢ hodnoty pro dodavatele a také i1 pro zdkaznika je vyuZiti potencialu ICT
v téchto uvedenych cinnostech — dle vysledk dotazovani — velmi nizky. Podle uvedenych
charakteristik jde opétovné do urcité miry pouze o kategorie rychlost a zvySeni spokojenosti
zakaznika, u pfenosu know-how pouze ojedinéle (také zde jde podle n€kolika charakteristik o
benefit pro podnik — ,,moZznost sdilet know-how naSich zékazniki...”) a o néco méné o
kontrolu, koordinaci, pfesnost a informovanost — dle charakteristik a jejich Cetnosti zase
uvadéno jako hodnota jak pro partnery, tak 1 pro podnik sam.
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Prestoze podniky v dotazniku oznacily u procesti/Cinnosti, kterych se e-business tyka také
fizeni vztaht s jinymi partnery, v zddné odpovédi u otevienych otdzek, nebyl jiny partner nez
dodavatel nebo zakaznik uvedeny. Mohlo tedy dojit k relativné intuitivnimu zaSkrtnuti této
odpovédi respondenty potom, co zaskrtli odpovéd’ predchozi anebo piilisSné soustfedéni se na
hodnoty pii odpovédich na tyto dvé otdzky. S urCitym omezenim lze vyslovit i zavér, ze
»sitova dimenze* a mozny podil partnera v fetézci ¢i siti, ktefi nejsou dodavateli a zdkazniky
v tradi¢nim slova smyslu“ neni podniky reflektovana.

E-business v oblasti finan¢niho fizeni a fizeni lidskych zdroji byl oznacen relativné malym
poctem podnikd. Ani v jednom dotazniku se ovSem neobjevila hodnota, kterd by vznikla pro
partnery podniku z téchto dvou implementaci. Efekt, pocitovany nebo naméteny podniky,
plyne pouze pro né.

8.2.2. 2. pruzkum: Obsahovd analyza vyroénich zprav podniku
(H1, H2, Casteéné H2aq, ¢astec¢né H3)

Pocet vyrocni zprav (pocet zkoumanych vzorki): 3 x 164 (celkem 492 zprav za r. 2005,
2004, 2003).

Technika sbéru a zaznamu dat: zaznamovy arch, zdrojem vyroc¢nich zprav byl internet, u
28 podnikt to byli respondenti z kvantitativniho nebo kvalitativniho dotazovéni, 12 vyrocnich
zprav autorka ziskala jinym zplisobem v tisténé podob€. Vzhledem k tomu, Ze moznosti ziskat
vyroéni zpravy v kompletni podobé jsou spiSe omezené a pouze mensi ¢ast podnikd z obou
dotazovani vyro¢ni zpravy zpracovava anebo bylo ochotno poskytnout, byl vybér vzorku
vybérem do zna¢né miry ndhodnym. Vylou€eny byly pouze zpravy podnikil z odvétvi ICT.
Vsech 164 podniki mé¢lo urcitou ¢ast podnikani digitalizovanou (autorka ovéfovala tento
faktor jednak na webovych strankach spole¢nosti, jednak prostfednictvim zminovanych
Setfeni a také vyhledavanim informaci o e-business téchto podniki (napiiklad potizeni ERP
systémil, CRM systému apod.) na internetu (¢lanky v elektronickych verzich tisku, reference
dodavateltl na internetu apod.).

Sledované proménné: vyskyt pojmu: strategie, strategicky plan, strategicky zamér,
prostiedky ICT, e-business (resp. e-commerce)™®, investice do ICT, resp. e-business,
vysledky podnikédni spojené s e-business, zaméry, plany, progndzy, potieby.....tykajici se e-
business; vyskyt pojmu fetézec, sit, partnefi, partnerstvi, SCM (a jeho synonyma); hodnota
pro zakaznika, hodnota pro dodavatele, hodnota pro stakeholdery, tvorba hodnoty

Zduvodnéni prizkumu:

Ackoliv vyro¢ni zpravy podnikli maji spiSe obecné hodnotici charakter ¢innosti podniku
v ramci splnéni zdkonné povinnosti, presto mohou slouzit jako mozny zdroj dat a informaci o
vyznamnych krocich, rozhodnutich nebo udalostech, ke kterym podniku doslo v uplynulych
12 mésicich. Obdobi, za které byly vyroéni zpravy analyzovany navic v Ceské republice bylo

spojeno s vyraznymi investicemi podnikt do prosttedkil ICT a do elektronizace podnikani*®*.

263 Resp. jakékoliv varianta téchto pojmi
24Blize: http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/podnikatelsky sektor
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Autorka tedy predpokladala, ze pravé zminky o investicich do e-business, naplnéni cila
v ramci e-business v prubchu roku, tdaje o vysledcich elektronického podnikani a ptipadné i
zaméry pro priSti obdobi, budou soucésti téchto zprav. Ackoliv vyrocni zpravy nemaji
charakter strategického dokumentu, jsou vnich (nebo by vnich mély byt) hodnoceny
vysledky strategickych krokt, ke kterym - dle ptfesvédceni autorky na zaklad¢ teoretickych
poznatkd, jak investice do e-business, tak cile v e-business patfi.

Vysledky a interpretace vysledki

Ze 164 vyrocnich zprav za 3 sledované roky, které byly podrobeny obsahové analyze,
obsahovalo pouze 38 vyro¢nich zprav sledované proménné v uréité podobé — jak bylo
naznaceno vyse.

Cetnost proménnych byla nasledovni:
- strategicky plan(zamér), strategie: 36 podnikt
— investice do ICT, e-business v poslednim roce — 22 podnikt
- hodnoceni investic do ICT nebo e-business — 8 podnik
cile (strategické) v oblasti e-business, e-commerce (rozsifeni podilu obchodovani, zacatek
elektronického obchodovani — vesmés expanzivni charakter) — 6 podnika (cile maji vesmeés
expanzivni charakter)
hodnoceni dosazenych cilti v oblasti e-business — zddny podnik
spojeni s partnery prostfednictvim ICT, e-business — 3 podniky
méteni vysledkll v oblasti e-business — zadny podnik
fetézec, sit’ — zadny podnik
partneii — 5 podnikt
- stakeholdeti — 3 podniky
- hodnota pro kteréhokoliv partnera — 38 podnikt (z toho 35 pouze pro zakaznika)
- hodnota pro vice stakeholderti — 3 podniky
- spole¢na tvorba hodnoty s partnery — 2 podniky
- tvorba hodnoty a e-business (ICT) — 1 podnik

U uvedenych dat vyplyva nékolik poznatkii. Poprvé to, ze vyroéni zprava zatim v Ceské
republice neni typem materiald, ve kterém by manazefi podnikd povazovali za dilezité
uvadeét skutecnosti tykajici se e-business. Velkd ¢ast vyroCnich zprav prezentovala pouze
zakladni povinné udaje. Po druhé, problematika e-business — pfes zjevné strategicky vyznam
— vedle taktické a operativni trovné — neni vyhodnocovéna ve vyro€nich zpravach jako
zvlastni oblast podnikani. Z urcitého uhlu pohledu mtize byt projev povazovany za spravny,
pokud ale vezmeme do uvahy provazanost digitalizace podnikani s naroky na fizeni, je
takovato manifestace diskutabilni. Po tfeti, ve vyroCnich zpravach neni reflektovana na
oc¢ekavané tirovni ani problematika hodnoty a tvorby hodnoty — krom¢ hodnoty pro vlastniky
anebo vybrané stakeholdery — v mensi mife (monetarni hodnota — sponzorstvi, dary,
odmény...). Po Ctvrté, za partnery - pokud jsou ve vyrocnich zpravach zminéni, jsou
povazovani az na velmi ojedin€lé vyjimky vesmés zdkaznici. Ani v tomto ptipad¢, ale
procento podnikli uvadéjicich zdkazniky nedosdhlo ani ¢tvrtinu ze vzorku. Po paté, fetézec
anebo sit’ je pojmem u zkoumanych podnikii ne pfili§ frekventovanym — ve vyrocnich
zpravach nebyl uveden v Zadném kontextu, v ani jedné z nich. V Setfeni se neprojevila ani
odvétvova diferenciace vysledki — uvedené Cetnosti byly naméfeny napti¢ vSemi odvétvimi,
do kterych podniky patfily.

Lze tedy konstatovat, Zze vyrocni zpravy nejsou vhodnym dokumentem pro ovéfeni danych
hypotéz, minimaln¢ do roku 2005. Z tohoto pohledu nebylo mozné vymezenou ¢ast hypotéz
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ovetit. Nicméné, pokud by jsme vyro¢ni zpravy povazovali za material, ve kterém by se mély
uvadét vysledky zminovanych strategickych rozhodnuti, bylo by mozné formulovat opatrny
zavér o vyvraceni 2. hypotézy predpokladajicich vzajemny vztah mezi  strategii a
elektronizaci podnikani v oblasti tvorby hodnoty. Vysledky tohoto Setfeni navic nepotvrzuji
ani hypotézu ¢. 1, ¢. 2a ac. 3 vdaném znéni, pficemz 1 zde by bylo mozné za urcitych
okolnosti tvrdit, Ze hypotézy byly vyvraceny. Zavéry ale nelze zobecnit.

7.2.3 3. pruzkum: Hloubkové interview2s5 (H1, H2, H2a, H3)

Podet podniki: 6°®°, ve viech vétsich oslovenych podnicich (tedy 4 celkem) maji bud’
samostatné IT, ICT oddé€leni, resp. utvar, kterého minimalni naplni prace je péce o tyto
technologie.

Celkovy pocet respondentt: 19, jejich funkce a pozice v hierarchii podniku je uvedena u
deskripce podniki nize.

Podniky v poslednich péti letech investovaly do prostiedkti ICT a jejich vyuZivani fadové od
200 000 do 3 miliont K¢.

Technika sbéru a ziznamu informaci a pristupu k analyze:

S respondenty byly provadény hloubkové rozhovory na téma tykajici se tvorby hodnoty,
kategorii a dimenzi hodnoty vytvarené podnikem pro jejich partnery a pro podnik samotny a
prinosu prosttedktt ICT a e-business do tvorby hodnoty. Rozhovory trvaly primérmé 2,5
hodiny, byl provéadén jejich zdznam na diktafon, ktery byl nésledné analyzovan. Rozhovory
byly vedeny volné, nicméné autorka se drzela piredem pfipraveného scénare obsahujiciho
dilezité body pro ovéteni hypotéz.

Jako metoda analyzy byla pouZita suritym omezenim metoda tzv. zakotvené teorie
kombinovana s metodou vicenasobné piipadové studie — viz subkap. 3.2.3. Vzhledem k velmi
nizké ochoté nckterych respondentl, resp. niz§i spoluprdci pii interview a neochoté
poskytnout nékteré podnikové dokumenty pro doplnujici studium i vzhledem k moznostem
autorky (jak jiz bylo naznaceno), je nutné uvést, Ze principy zakotvené teorie nebyly vyuzity
v plné mife — i ztohoto divodu je tento prizkum uvadén az na tfetim misté, piestoze
vzhledem k jeho vyznamu by mohl byt na misté prvnim. Jenom pro ilustraci naro€nosti —
jedno interview s ,,nejméné ochotnym* respondentem trvalo téméf tfi hodiny, na opacném
polu s nejvice ochotnym respondentem cca 12 hodin rozloZenych do nékolika dnti. Jde pfitom
pouze o interview bez pfipravnych a naslednych krokd, které zakotvena teorie vyzaduje.
Z divodu rozsahu prace dale vtextu ani neni uveden komplexni zaznam krokt, tedy
napiiklad, poznamkovy aparat, kodovani a oteviené kodovani, vytvareni konceptl a jejich
vlastnosti apod. I zde pouze pro ilustraci — po prvni fazi kodovani*®’ vzniklo 83 kategorii
souvisejicich s tématem.

265 Na z4kladé prani respondenti nejsou uvadény 7adné konkrétni jména ani finanéni udaje o hospodatent, resp.
jiné data a informace blize identifikujici podniky

% Golicicova et al, citujic McCrackena (1988) uvadi &islo ,,8* jako adekvétni podet respondentii pro relevantni
vysledky zakotvené teorie (GOLICIC, S., L., et al., 2002)

27 K 6dovani v této teorii neni totozné s kodovani v kvantitativnim prizkumu. Pro lepsi vysvétleni Ize citovat
Pavlicu a kol.: ,,...v otevieném kodovani zavisi mnozstvi identifikovanych pojmu a kategorii na vnitini bohatosti
vyzkumnych dat a ne na apriorni teoretické uvaze a ptredstavé badatele... (PAVLICA, K. a kol., 2000)
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Nicméné¢ hloubkové interview se opiraly o 5 zakladnich stavebnich kamenti zakotvené teorie,
kterymi jsou”®: p¥i¢inné podminky (,.pro¢ podniky zavadi e-business, investuji do e-
business, pfevadi hodnototvorné ¢innosti do virtudlniho svéta, piechazi na elektronizaci
tvorby hodnoty vné podniku® ...), jev (,,pfistup managementu k vyuzivani moznosti ICT pro
tvorbu hodnoty uvniti podniku a pro tvorbu hodnoty v fetézci/siti*, chovani managementu a
zaméstnancl, strategie s timto jevem souvisejici®...), ovliviiujici podminky (,,co vSechno
ovliviiuje urcitou miru implementace e-business do tvorby hodnoty uvnitt i vné podniku?,
jaké zdroje, chovani, postoje.... se tykaji dané tvorby hodnoty a hodnoty a e-business?...)
interak¢éni strategie (,,co bylo vpodnicich d€lano pro danou problematiku?*...))
disledky/vysledky/nasledky (,,jaké jsou dasledky, vysledky nebo i nasledky implementace
e-business pro tvorbu hodnoty?, pfistupuji podniky k disledkiim aktivné anebo pasivné....“).

Pro doplnéni poznatkli z rozhovorti respondenti na pozadani odhadovali procentudlni podil
¢innosti na tvorbé hodnoty pro zdkaznika, pro podnik 1 pro dodavatele, podil implementace
prostfedkit ICT do téchto ¢innosti — ,,mira elektronizace ¢innosti“, pfinos ICT v procentech
k témto podiliim a pocitované moznosti potencialu stavajicich informacnich a komunikac¢nich
technologii v podniku pro tvoru hodnoty pro podnik a partnery versus realita. Hodnoty byly
zprumériiovany. Jednotlivé ¢innosti i logika postupu je naznacena v modelu na obrazku ¢&. 25.
Respondenti se méli vyjadrit k nékolika dimenzim hodnoty — autorka zde vychazela z dimenzi
Heinonenové, déale dimenzi hodnot vyplyvajicich z jinych teoretickych poznatki — zvolena
byla hodnota trzni, vztahova, socialni a znalostni — viz subkap. 4.2.2 a 4.3 a také k ,,Casovému
zabéru“ nebo charakteru hodnoty v rozdéleni na hodnotu strategického charakteru, taktického
a provozniho nebo operativniho. V dotazovani $lo o pouhy ptiblizny odhad jednotlivych osob
— dotazovani prob¢hlo individualné.

Obr €. 25 Model e-business a tvorby hodnoty v fetézci/siti
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PODNIK A Vyroba nabytku, a.s.”®
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Respondenti: 2 obchodni feditelé - centraly a jednoho zavodu, vyrobni feditel zdvodu,
produkt manazer podniku, key account manazer zavodu, ICT manazer podniku

?%9 Podnik v poslednich dvou letech progel fadou organizaénich zmén s Getnymi dopady na riizné oblasti.
Informace zde uvadéné jsou aktualni k breznu 2007
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Struc¢na deskripce podniku:

Podnik patii mezi nejvyznamnéjsi vyrobce nabytku v Ceské republice s dlouholetou historii.V
evropském nebo svétovém méfitka patii mezi spiSe mensi stfedni podniky. Akciova
spolecnost v dnesni podobé je vytvotfena zjesté pred nékolika lety dvou samostatnych
podniki. Vice nez 94% produkce se exportuje do zahrani¢i (zejména Zapadni Evropa, ale i
jiné svétadily). Nakup je realizovan prednostné od dodavatelti z CR (i importért), piipadné
z okolnich zemi. Neexistuje vyhradni dodavatel a také podnik neni vyhradnim a jedinym
odbératelem zadného dodavatele, at’ jde o vyrobni ¢i nevyrobni vstupy jakéhokoliv druhu.
Zakaznici jsou tvoreni jak vyrobcei, ktefi si dodavkami dopliuji vlastni sortiment, tak
velkoobchodniky nebo maloobchodniky. Vyznamnymi zdkazniky jsou na jedné strané
globalni fetézce — prodejci nabytku nebo ndbytku jako soucésti nabidky — na strané velkych
objemi/malych ziskli na jeden kus a obchodnici a vyrobci velmi luxusniho nabytku — malé
objemy/velké zisky veetné fady zakaznikli uprostied.

Podnik az do minulého roku (2006) pouze ve velmi omezené mife vyvijel vlastni produkty,
v minulém roce se zdjem managementu o tuto iniciativu zvysil ve snaze pozménit stavajici
orientaci na trhy ve smyslu pozvolného upousténi od jednoznacné pievahy masové vyroby
pro velkoodbératele k oslovovani i menSich zakaznikl, které by zaujali i vlastni navrhy
podniku. Neznamena to, Ze by vlastni vyvoj neexistoval — podnik jiz tradi€né spolupracuje
s prednimi Ceskymi i nékterymi zahrani¢nimi designéry a do nabidky vzdy patiily vlastni
vyrobky. Pravé tak naznaceny trend neznamend, Ze by podnik pfestal mit zdjem o masovou
vyrobu pro velké zdkazniky. V obou ptipadech jde o maly posun v produktovém portfoliu
s cilem stat se mén¢ zranitelny a citlivy na nékolika malo silnych zakaznicich. Nicméné, také
u vyroby na zakdzku dochazi k podilu vyvoje na kone¢ném vzhledu a slozeni produktu a na
konci minulého roku (2006) podnik poprvé v historii provedl skuteény prizkum trhu —
zakazniki pro zjisténi pravdépodobnych preferenci a zajmu.

Hodnoceni finan¢ni Uspésnosti podniku v otdzce zisku i otdzce trzeb vcetné vyvoje za
posledni tii roky neni pozitivni, pfestoze ve srovnani s obdobim pied pécti a vice lety se
situace zlepsila. Za dva hlavni diivody jsou povazovany: ne¢ekané vykyvy v poptavce (realita
versus rocni plan) a velmi vysoké fixni ndklady na provoz vyrobnich areala.

Podnik az pted tiemi lety posilil pocet pracovnikli obchodu a marketingu véetné strategického
fizeni, coz se projevilo na novych zakazkach od novych odbératelti, na ,,lepsich* dodavatelich
1 v propagacnich aktivitich podniku a kvalitn€jsi prace s produktem, cenou a distribuci.
V podstaté se toto posileni uskutecnilo za ,minutu dvanact®, podnik vtom roce ztratil
nékolik vyznamnych zakaznikli — ne ovSem vinou podniku, ale kvili fiizim nebo zaniku
téchto zédkazniki a vysledky jeho hospodaieni by byly vyrazné horsi.

K procesnimu fizeni podnik ptechazi az od roku 2006 (coz je trochu zvlastni vzhledem
k existenci certifikace ISO 9000:2001), pfestoze pro jednoho zékaznika je procesni fizeni
realizovano jiz nékolik let. Vesmés je divodem zijem a tlak zadkaznika, piestoze i
management podniku si je védom vyhod plynoucich z existence zmapovani a fizeni procest.
Podnik nekooperuje s zddnymi jinymi vyrobci nabytku.

Vzhledem k tomu, Ze se podnik sklada z n¢kolika vyrobnich zavodli umistnénych na étyfech
mistech geograficky od sebe vzdalenych, nedoslo k centralizaci skladii. Kazdy zavod ma tedy
vlastni sklad vstupti i vystupti vSeho, co potiebuje pro chod zavodu i v§eho, co zavod opousti.
V case dokoncovani prace neexistoval ani centrdlni ndkup nebo centrdlni prodej nebo
marketing a ani centralizace jinych Cinnosti kromé strategického a finanéniho fizeni. Pro
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produktové orientované hodnototvorné ¢innosti to znamenalo, ze kazdy zavod vyvijel vlastni
vyrobky, nakupoval, komunikoval s dodavateli a zdkazniky, realizoval vlastni marketing,
expedoval a podobné. Dochazelo a pravdépodobné 1 dochazi k urcitym vazbam mezi zavody
v pfipadech téch zakaznikl, kam se dodévaji komplety sestavajici z produkti jednotlivych
zavodl. V tom pfipadé probihd telefonni, mailova a osobni komunikace mezi danymi
pracovniky napfi¢ podnikem.

Vrcholovy management si stidle vyraznéji uvédomuje narlstajici zranitelnost podniku
zpusobenou rastem konkurence a tedy i vyS$i mirou neloajalnosti zakaznikli. V ramci jedné
z poslednich reorganizaci proto byly vytvofeny mista obchodnikd, ktefi se staraji o budovani
vztahu s klicovymi zakazniky. Stejny pristup se zavadi také do oblasti obstaravani. Jde tedy o
prinik obchodu a marketingu. Slabym mistem v této snaze jsou individualni pracovnici, které
ale neni jednoduché rychle nahradit. Na trhu prace chybi Sikovni obchodnici se znalosti
jazykd, coz je pii témé&f 100% exportu podniku nevyhnutelné.

Hodnota a hodnototvorné ¢innosti v podniku a v Fetézci/siti:

Témét jednohlasné za stéZejni hodnototvornou ¢innost oznacili respondenti nakup —zejména
jako podpirnou cinnost, tedy strategické cinnosti v oblasti ndkupu — vyhledavani,
vyhodnocovéani, jednani, budovani vztaht s dodavateli. Je to ¢innost, kterd podniku jednak
pomaha snizovat naklady a jednak jsou tlaceni ze strany velkych zakaznikii do prokazani
schopnosti najit a mit dodavatele kvalitnich vstupi za vyhodnou cenu. Hodnotu snizuje
vstupni logistika — ne ani tak v podobé vnitropodnikového procesu, ale spiSe pfistup
dodavatelti a prepravct — nizsi kvalita, nedodrzovani terminit apod. Dalsi hodnototvornou
¢innosti je vyroba —vysoce kvalifikovani pracovnici, velmi flexibilni - podpofena ve srovnani
s konkurenci (i svétovou) modernimi stroji a technologiemi. Obchod — ve smyslu prodej a
marketing zacina ptidavat vétsi podil na celkové hodnoté az v poslednich dvou letech, zde
vidi né€kteti respondenti jesté stdle znacné mezery dané jak piistupem vrcholového vedeni,
sttedniho managementu a také i pracovniky v obou primarnich a vlastné i podplrnych
aktivitach. Naopak, v poskytovani sluzeb zdkazniklim lze — aZ na individudlni selhdni —
spatfovat nartistajici podil na hodnoté oceniované zakazniky, odrazejici se potom i v hodnoté
pro podnik. Vystupni logistika narazi na problémy s pfepravci a ndsledné plnéni termin
dodani — tedy opétovné spise externi podil na tvorbé hodnoty vztazené k dodavateltim.

Jako dimenze hodnoty, kterou podnik vytvaii pro své zakazniky byly uvedeny: kvalita
podpoiend znalosti femesla a odbornosti za relativné nizkou cenu (na zahrani¢nich trzich) a
za pfiméfenou cenu na domacim trhu, ktera zaruc¢i zakaznikiim zadouci vysi marze a tedy i
zisk. Kvalita produkti je velmi vysoka, ztohoto hlediska nevznikaji zdkazniklim zadné
naklady (nebo témét zadné) spojené s reklamaci (finanéni nebo nefinanéni) a sniZeni
prodejnosti. Dalsi dimenzi je relativné vysoka flexibilita podniku v Gpravach produktu
vzhledem k nepldnovanym zméndm v objednavkach a dodrzovani dodacich podminek
(spolehlivost). Do hodnoty vstupuje i geograficka pozice podniku v Evropé (moZnost ,,dojet*
v ptipadé potfeby a moznost rychle dodat) a velikost (vzhledem k moznosti velkovyroby).

Stavajici technologie umoznuje vyhovét témét kazdému pirani zakaznika ohledné materiala a
jejich kombinace, vzhledu, ,jakostniho stupn&*’’, miry opracovani apod. Vyrobni
technologie a informacni systém logistiky (skladové a distribu¢ni, jako 1 vyrobni) jsou na

urovni nejvétsich konkurentti.

% 7de nejde o stupné jakosti dle norem, spise o schopnost vyrobit nabytek, ktery je vzhledové ve vyssi kategorii
nez odpovida materialové slozeni — na zaklad€ pozadavkil zakaznikt snizit cenu co nejnize s uchovanim
zakladnich parametrt kvality a se Zadoucim designem
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Velikost je duilezitd hodnototvorna kategorie i smérem k dodavatelim — i pro n¢ objednavky
podniku znamenaji moznost vytvofeni zisku s koncentrovanou ndmahou tykajici se
obsluhovani jednoho zékaznika a ur€itou zaruku odbéru. Smérem jak k zakaznikim, tak
dodavatelim plisobi i takové hodnototvorné kategorie jako obchodni schopnosti a dovednosti,
znalost produkce, jazykova vybavenost a rychlost komunikace (mail, fax, telefon) — tedy
rychlost a kvalita komunikace. Charakter odvétvi a tradice podniku a existujici zékaznici se
podili na image podniku a ptsobi jako reference smérem k dal$im partnerim na trhu.

Dodavatelé¢ se podili na tvorbé hodnoty pro podnik v oblasti ceny — tedy mozZnosti snizovat
naklady — zde ale puasobi fada negativné pusobicich faktorti prostfedi — znamy nedostatek
nékterych zakladnich vstupi (napf. dievo). Zde je podnik velmi zavisly na poZzadavcich
zakaznika ohledné materialu a schopnosti material ziskat, jako i schopnosti vykomunikovat a
vyjednat — n€kdy i ve velmi kratkych terminech — zménu materidlu se zékaznikem a zaroven
s vyrobou a pfipravou vyroby. Velikost odbéru vstupt od dodavatel sice v idedlni situaci
pifimo souvisi s velikosti marZze (anebo naopak a vzdalené&ji s moZnosti snizit naklady),
bohuzel sila dodavateld stale roste a podnik — dle slov produkt i obchodniho manazera
podniku — je stale Castéji rad, pokud ma z ¢eho vyrabét.

Dal§im hodnototvornym faktorem smérem od dodavatelll k podniku je kvalita vstupii, na
které podnik stavi svoji konkuren¢ni vyhodu (vedle jiz uvedenych skute¢nosti). Zde vyrazné
spoluptisobi prvek tlaku nékterych vyznamnych zdkazniki - dodavky Just In Time. Pokud
dodavatelé nejsou schopni /nebo ochotni) dodat potfebny vstup, nakup musi volit alternativni
feSeni, co zplsobuje problém ¢asovy a/anebo problém nizsi kvality vstupl a v posledni fazi
penalizaci ze strany zékaznikd, resp. odmitnuti dodavky z hlediska nedodrzeni smluvnich
podminek. Posledni zminovanou hodnototvornou kategorii byly informace o novych
materidlech a konkurenci.

Dodavateli - vtomto pfipadé¢ nevyrobnich vstupl, jsou také poskytovatelé ptrepravnich
sluzeb, designéti, poskytovatelé sluzeb rizného charakteru (naptiklad auditor, pravni sluzby,
sluzby propagace. Do celé sité patii také Asociace ¢eskych nabytkait, kterou lze oznacit jako
»dodavatele* informaci v¢etné podoby analyz z odvétvi nebo poradenstvi, snazici se mimo
jiné o fungovani nabytkatského klastru®’', tedy sité dodavatelti, zakaznik a dal$ich partnert v
odvétvi. Déle jsou to pojisStovny (podnik vyuZziva standardni i EGAP) a samoziejmé banka.
Ackoliv osloveni manazeti nevidi zadny specificky podil na tvorbé hodnoty vii¢i a od téchto
subjektl kromé piepravcel, potencidl zde ziejmé je — v souvislosti s e-business viz dale.

Na tvorbé hodnoty se ¢im dale podili pfepravci — tohoto faktu si je podnik védom. Opétovné i
zde pusobi dva vlivy z okoli podniku — tlak zdkaznikd na Cas a ptesnost dodani a poptavka po
téchto sluzbach zna¢né prevysujici nabidku. Vedle Casu a pfesnosti dodani ovSem negativné
muze na hodnotu pusobit i nekvalita dodani — neadekvatni péce o predmét prepravy a také
zmény v cenach prepravci, které jsou velmi Casté. To zplisobuje zasahy do kalkulace nékladii
a vétSinou neptiznivé ovlivituje vyslednou vysi obratu a zisku (v nékterych ptipadech i do
zaporného stavu). Zde se projevuje vyrazny fetézcovy efekt vedouci k nespokojenosti
zakaznikd, k jejich ztrat¢ anebo snizeni ceny za dodani. Dokonce by se dalo mluvit o sitovém
efektu vzhledem k tomu, zZe smluvni ptfepravci Casto najimaji dalsi pfepravce a na opacné
strané se dodava — dle smlouvy — i zdkaznikiim zékaznik.

Hodnota plynouci od zdkazniki smérem k podniku je op&tovné apriori vidéna v oblasti trzeb,
pfipadného zisku, existence a zachovani stability podniku, referenci pro dalsi zdkazniky,

" Podnik do biezna 2007 nebyl &lenem klastru
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ziskani dalSich zakaznikd a ziskdvani know-how — vyrobni, vyvojové, obchodni i
manazerské. Vedle know-how je to ziskavani informaci o zakaznicich zakaznikl, o
konkurentech (klady a zapory podniku ve srovnani s konkurenty), trendech poptavky,
trendech nabidky — tedy informace o trhu, které by jinak podnik musel sam vyhledavat a
zpracovavat. Tyto informace nejsou zachytavany v zddném oficidlnim dokumentu — zlstavaji
v ,,hlavach® jednotlivych pracovnika.

Nékladovou stranku hodnoty, kromé¢ jiz vySe uvedeného, tvofi: smérem k zakaznikim - Gsili
u vyvoje produktl (i v ptipad¢ vyroby na zakazku je nutné urcit z ¢eho a za kolik) — zde je
nutnd velmi intenzivni komunikace nejenom podnik zdkaznik, ale podnik uvniti a podnik —
dodavatelé; usili spojené s pruizkumem vyhledavanim zékaznikt, akvizici a udrzovanim a péci
zékazniki. Usilim jsou zde mysleny naklady ¢asové, finanéni, emocionalni. Vedle tsili je zde
minusovym faktorem riziko neuspokojeni zakaznika sriznymi detailnéj$Simi variantami
nakladd.

Podnik mé& jednoho velmi vyznamného zdkaznika — nadnarodni fetézec s ndbytkem a
doplnky, kterého ,,obsluhuje vzhledem ke specifickym pozadavkiim na produkt — vyrabi se
témet z 95% podle navrhil tohoto zédkaznika, na objem vyroby, na kvalitu produktu i1 dalSich
atributt, tj. napriklad dodrzovani vSech pozadovanych norem, postupt, termint atd. jeden
zavod s urCitym specifickym plsobenim. Jinymi slovy, tento zavod vyrabi pouze pro tohoto
zakaznika a ma svij vlastni tym lidi na Grovni stfedniho managementu, ktefi pecuji pouze o
tohoto zdkaznika. Tedy naptiklad nakup je realizovany vyhradné pro vyrobni potfeby tohoto
zavodu, logistika i prodej totéz, do urcité miry je oddélené i finan¢ni fizeni a fizeni lidskych
zdrojt.

Tento zdkaznik velmi hlidd rizné dimenze hodnoty, které od podniku ziskavd vcetné
provadéni vlastnich kazdoro¢nich kontrol a auditd, naptiklad, zda dodavatelé dodrzuji a tedy
zda podnik kontroluje a dokumentuje ekologické normy tohoto zakaznika. Je nutné taktéz
dodrzovat vSechny terminy prakticky na minutu a taktéz jakost produkti a kvalitu
jednotlivych dodavek nejenom co do jakosti jednotlivych kust, ale také co do poctu, kvality
obalt, kompletnosti produkti (zabalenych s doprovodnimi informacemi a materialem) apod.

Pro vyse zminovaného zékaznika je v podniku vytvofeny specialni informaéni systém, ze a do
kterého ,,jde* pouze nepatrny zlomek dat a informaci pro potteby celého podniku nutnych pro
»celopodnikové™ vyhodnocovani. Podobny informacéni systém, nicméné ne az s takovou
mirou nezavislosti, je vytvofen také pro jiného vyznamného zédkaznika z Némecka. V tomto
pripad¢ jde ale pouze o feSeni logistiky a prodeje. Oba dva systémy podnik nemtiize pouzivat
pro jiné zdkazniky nebo dodavatele.

Vyrazny fetézovy, resp. az sitovy efekt ma tvorbu hodnoty ma zpoZdéni dodavek
dodavatelii smérem k podniku a nekvalita. BohuZzel stavajici pozice podniku v fetézci/siti 1
ptes velikost, tradici, odbornost, spolehlivost vzhledem k situaci v odvétvi neposkytuje
takovou silu, kdy by bylo mozné negativni dopady téchto dvou skute¢nosti pfenaset na zdroje
vzniku problémi v dostatecné mife. Velmi malo — dle vysledkd interview — dochézi
v fetézci/siti sdileni riznych piinost, benefitl, resp. ,,plusovych® soucasti hodnoty — ¢astecné
pouze v know-how o materialech a surovinach. Jde vzdy spiSe o dyadicky vztah.

ICT a e-business organizace:

Jesté pred spojenim obou podniki byl nezdvisle v obou z nich implementovan ERP systém (v
soucCasnosti  jako jednotny informacni systétm MFG/PRO verze e¢B2). IT sluzby jsou
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v podniku outsourcovany, v podniku existuje pozice IT manaZera, ktery je jakousi sty¢nou
osobou mezi podnikem a poskytovatelem IT sluzeb, zodpovédny za dohled fungovani a
soucinnost pii zajisStovani funkcionality a rozvoje ICT v souladu s potfebami podniku.
Hlavnimi oblastmi zavedeni ERP systému byla oblast planovani a logistiky, sjednoceni
datové zdkladny a datové propojeni vSech soucasti podniku.

Stavajici systém neni propojen se zadnym ,,obecnym®* modulem v oblasti fizeni
dodavatelského tetézce, CRM apod.; nic podobného - opétovné na obecné roviné - v podniku
nemaji a vzhledem k nepocitovani vyznamu téchto softwarti ani v budoucim horizontu 3 let
neplanuji. Tyto softwarova fteSeni povazuji za dualezité pro podniky zejména
s rychloobratkovym zbozim, resp. v téch odvétvich, kde rychlost dodani hraje stézejni roli.
Pouze se 2 nejvétsimi zakazniky (viz text vyse) existuje propojeni na bazi ICT, pokud k tomu
ovSem nepocitame spojeni s mailovou postou, tedy na zékladé ptipojeni podniku k internetu.
Toto propojeni se zakazniky fesi zejména logistiku distribuce — rychlost a piesnost dodani —
a do mensi miry se tyka i propojeni nékterych dalSich procesti — vyroba, z ¢asti spolecny
vyvoj novych produktl a s jednim zakaznikem i sledovani kvality ve vyrobé. Investice do
obou navzajem a sdal§imi C¢astmi systému nekompabilitniho IS byly zahrnuty do
strategickych planti — nebyly ale vyhodnocovény jinym méfitkem neZ objem vyroby a trzby
téchto dvou zakaznikli. Oba informacni systémy patii do ,.know-how* zakazniki, pokud by
tedy jiz nem¢li zajem byt dale zdkazniky, informacni systémy by - alespoii dle vSech
respondentll - nebylo mozné vyuzivat.

V podniku se tedy nevyuziva ICT naptiklad ani pro fizeni expedice nebo prepravy, pouze pro
vySe uvedeného zdkaznika lze fict ano pro expedici, ale ne pro piepravu. Ptipadné dalsi
sluzby poskytované zakaznikim, pro které je nutné komunikovat, jsou poskytovany
telefonicky anebo mailem, v pfipad¢ vyssiho nasazeni navstévou u daného zdkaznika. Na
katalogu vyrobkt v elektronické podobé se zacalo pracovat az koncem roku 2006. Do doby
dokoncovani této prace bylo v téchto katalozich uvedenych cca 60% produkti. Jde ovSem o
prevedeni tisténé podoby katalogti do elektronické bez pridanych funkci — naptiklad mozna
uprava, kombinace materiald, ¢asti ndbytku, barev, kombinace nabytku apod. on-line anebo
rychle v elektronické podobé.

Polozky a jejich pohyb ve skladech a mezi jednotlivymi pracovisti jsou evidovany ,,ru¢né*
s velmi malou mirou elektronizace, kterd znamend, ze do ERP systému jsou pfevadéna data o
tomto pohybu ru¢nimi zapisy. Pouze u pohybu polozek pro vyse uvedeného zakaznika, ktery
pozaduje evidovani vSech vstupl na vSech stupnich EAN kody, probiha tato evidence a
sledovani on-line. Nicmén¢ i dal$i — zejména novi velci — zakaznici ,,tlaci na podnik, aby
pfistoupil k oznacovani alespont nékterych piedfinalnich polozek EAN koédem. Skladoveé
hospodafstvi pies existenci ERP systému ale neni dokonalé ani u expedice.

Elektronizace podnikani mé tedy spiSe vyrazn¢ ,,vnitropodnikovy* charakter a orientaci. Ani
s ostatnimi dodavateli — tedy nevyrobnich vstupl, nebo jinymi ptfipadnymi partnery v siti
(napf. jinymi ¢leny Asociace, firmami, resp. institucemi pracujicimi s databazemi vyrobct ¢i
poptavky apod.), kromé firmy poskytujici sluzby IT nejsou procesy propojeny s vyssi mirou
elektronizace nez elektronickou postou. Podnik touto cestou naptiklad dostava informace a
kontakty o poptavkach zagentury Czechtrade, resp. z jinych databazi) nebo si vyménuje
potfebné data a informace tykajici se propagac¢nich materiali apod. Nakup vyrobnich vstupt
neni oSetfen ani touto cestou kromé& komunikace s jiz existujicimi dodavateli a vyhleddvanim
novych dodavateld na internetu.
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Nicméné u obou vySe zminovanych zékazniki dochdzi z urcitého uhlu pohledu ke sdileni —
dat, informaci a know-how — v omezené mife.

Zakaznici 1 dodavatelé podniky jsou rozdéleny — spiSe intuitivné na zédkladé¢ ABC analyzy. O
kli¢ové subjekty se staraji vybrani pracovnici’’?, ostatni zakaznici a dodavatelé jsou rozd&leni
podle jazykového vybaveni pracovnikli. Komunikace a vyména dat a informaci — jak jiz bylo
vySe uvedeno - se odehrdva prostiednictvim maill, telefoni, faxt, Castecné i poSty a
samoziejm¢ osobnim stykem. Potiebné vybrané informace a data jsou zadavany do ERP
systému pro automatizovany ,,priichod” podnikem pro dalsi zpracovani. Rada dat a informaci
je ovSem predavana ustn¢ anebo prostiednictvim ,,papirovych® zprdv, analyz apod. Zavisi
také od jedince, nakolik potiebné data a informace formalné zachyti (zpracuje) a sdili
s dal§imi pracovniky. Podle obchodniho manazera zavodu, key account manazera zavodu a
produkt manazera podniku dochazi ke ,,ztratam* v pfenosu dat a informaci kvili tomuto
tradiénimu pfistupu v informa¢nim managementu. Pfima komunikace vyroby s externim
prostifedim, prodeje s dodavateli nebo nakupu se zdkazniky neexistuje. Existuji také bariéry
v komunikaci mezi pracovniky jednoho utvaru — ¢astecné i tim, Ze mnoho informaci — jak jiz
bylo uvedeno — si tito pracovnici nechavaji pro sebe. Jde tedy o zachovani urcitych
pomyslnych piekdzek v duchu tradi¢ni organizac¢ni struktury.

Pfi komunikaci napfi¢ podnikem tedy zdlezi na individudlnim pfistupu konkrétnich osob, do
jaké miry, které prostiedky komunikace budou pouzivat a které data a informace budou sdilet
1 on-line — ale pouze cestou e-mailu. Dany ERP systém sice umozinuje sdileni dat a informaci
potfebnych pro ¢innost nakupu, obchodu, vyvoje a marketingu on-line, tato moznost ale neni
vyuzivana. Dle ndzoru ICT manaZera neni u vedeni podniku z4jem a neexistuje ani projeveny
zajem zdola. Key account manazer i produktovy manazer vidi jako bariéru nezdjem
vrcholového vedeni, pfi€emZ oni sami povazuji on-line sdileni informaci pro jejich praci za
velmi ptinosné. Oba obchodni feditelé a vyrobni feditel zdvodu nevidi zadny piinos v tomto
sdileni vzhledem k nutnosti zdznamu a zachytavani dat a informaci do systému, na které¢
v soucasnosti neni ¢as. Vyjadfili taktéZ obavy z narokd na neptesnost, zkresleni i ¢as zauceni
se pracovat s piipadnym systémem.

Jiz vySe a vpfedchozim odstavci opakované byl uveden problém v informac¢nim
managementu tykajici se evidovani a sdileni dat a informaci. Jednim z ptikladt dasledk,
kam mulze vést tato podoba informaéniho toku — na tomto misté spojena s prvky
mezinarodniho prosttedi a postoj k pouzivani prostredkt ICT v té které zemi - je ztrata celé¢ho
trhu obsahujiciho né¢kolik dlouhodobych a obchodné zajimavych zdkaznik v piipadu
odchodu uréitého zaméstnance. Slo o italsky trh, kdy elektronickd komunikace byla potlagena
na Ukor komunikace osobni. Pracovnice, které si tento trh rozdélily,byly zvyklé mnohem
intenzivnéji pouzivat e-mail a internet pro vyménu dat a informaci na trzich, které
obsluhovaly. Opomenuti osobni komunikace a pouzivani té€ch prostiedkli, na které byly
zvyklé u jinych zemi, vyustilo v postupnou ztratu vSech zakaznikl z italského trhu a velké
usili nalézt nové zdkazniky.

Podnik A nema oficialni strategii tykajici se e-business, jednotlivé technologie anebo
systémy jsou nakupovany na zaklad¢ vyhodnoceni potieb a volnych finan¢nich prostiedkd.

K vyrazné investici do informacnich a komunikacnich technologii, ktera by se tykala procest
a Cinnosti podilejicich se na tvorbé hodnoty, doslo pfed n¢kolika lety — jiz zminovany ERP
systém, jehoz potizeni bylo zaclenéno do roc¢niho planu investic. Konkrétné se ptinosy
neméfily a neméii — jde spiSe o pocit, Zze vSe funguje, tak jak ma. Pti jedndni s dodavatelem

12V prodeji s funkei Key account manazefi, v nakupu zadné specielni ozna¢eni nemaji
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nebyly uvadény zadna procenta nebo Cisla a tedy se nelze o nic podobného opirat. Piesto je
podnik s ERP systémem spokojen. Jde zejména o velmi rychly piistup k potfebnym tdajim
pro operativni zdsahy do provozu. Pro strategické fizeni se ERP systém zatim nevyuziva.
Pouze pro zminovaného velkého zakaznika se méti tzv. dodavkova spolehlivost on-line (DIX
— delivery index) — jde o méfeni plnéni terminu, obsahu a kvality, resp. dalSich nélezitosti
dodavek; dale pro dalsiho zékaznika je méfena kvalita dodavek on-line — do systému se
vkladaji zdznamy o kvalité v podniku pii vyrobé a expedici, které jsou potom porovnavany
s vysledky kontroly u piejimky a posléze.

Apriori jsou ocekavané piinosy ICT formulovany do nékolika malo charakteristik: uspora
nakladi, Gspora Casu, transparence procesu, lepsi pristup k datiim.

Vyuzivani prosttedktt ICT nikterak nezasahlo do podnikovych funkci, resp. ani jeden
respondent si nebyl takového zadsahu védom. Pti zavadéni ERP a informacnich systémi, které
podnik pouziva spolu se svymi 2 zakazniky byli proskoleni pracovnici, ktefi se systémy
pracuji — 8lo ale o stavajici pracovniky. Také jiné softwary se dani pracovnici naucili pouzivat
,»Za pochodu®. Respondenti ale ptiznali, ze s velkou pravdépodobnosti je i toto diivod, proc¢ se
nevyuziva vice z nabizenych moznosti potencialu stavajicich prostiedki. Jak jiz bylo feceno,
ICT sprava je outsorcovana a v podniku samotném pracuje pouze jedna ,.kontaktni osoba®.
S firmou poskytujici ICT sluzby je komunikovano pfevazn¢ ohledné technickych problémii.
V poslednich nékolika letech zddné pozadavky na rozSifeni pouzivani nebo funkénosti
stavajicich systémi nevznikly a ¢ast respondentll néco takového nepovazuje za aktudlni,
zatimco druhd ¢ast by i1 zdjem méla, nicméné na zadném foru se o vétsi aplikaci
elektronického podnikédni nemluvi. Pravé tito respondenti ocekévaji ptistup ,,shora“, tedy
iniciativu vrcholového managementu, kterda ale neni. ICT manaZer je se stavajicim
fungovanim spokojeny — dle jeho ndzoru podnik nema volné finan¢ni prostfedky pro to, aby
investoval do rozvoje e-business. Produktovy manazer a key account manazer vidi ale velké
rezervy ve vyuzivani moznosti stavajicich technologii. Vzhledem k tomu, Ze nejsou tlaceni
(oba jsou presvédCeni, ze divodem je neznalost téchto moznosti ze strany vrcholového
managementu a naopak neznalost podnikdani ICT manazerem) k vlastnimu tsili, malokdy
néco podnikaji sami. Pokud ano, vétSinou je to pro jejich vlastni potiebu a nikdo jiny nemé o
pfedani z4jem (naptiklad databdze pro evidenci dilezitych okolnosti).

e-business a tvorba hodnoty:

Za hlavni ptinos e-busines v podniku je povazovéno: zprithlednéni finan¢nich tokd, finanéni
controlling, stiediskové a zavodové hospodaieni, zrychleni komunikace uvnitf i vn¢ podniku,
zlepseni dostupnosti informaci a zlepSeni moZznosti zaméfit se na jadro podnikani a co se tyce
outsourcingu také zvySeni transparentnosti vynalozenych nakladt na provoz IT (dle slov
jednotlivych manaZzeri). Déle je to zvySeni piesnosti vyménovanych dat a informaci uvnitt
podniku i s partnery. Pro nékteré zékazniky také dikaz o urcitych schopnostech podniku —
zde by se dal pouzit pojem ,,informacni gramotnost podniku®.

Jiny pfinos e-business zatim respondenty pocitovan nebyl. Pfesto pii rozhovoru vyplynulo
n¢kolik zajimavosti, kterych se elektronizace podnikani muize tykat a navic pravé
elektronizace muze potom pozitivné ovlivnit i tvorbu hodnoty pro podnik i pro partnery.
Napriklad, pfestoze bylo uvedeno, ze v pfipad¢ ztraty dvou zdkazniki, jejichz IS podnik
implementoval, tento systém bude nepouzitelny, piece jenom urcitou hodnotu z tohoto
systému podnik ma jiz dnes a zlstala by mu i posléze. Je to zejména know-how z vyuzivani
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IS a s tim souvisejici hodnota v oblasti schopnosti/kompetenci a v zdsadé i v moZnosti
zvySovani vlastniho vykonu. Osloveni manazeti si tuto hodnotu ptfed interview sami
neuvédomovali.

Jednou z aplikaci informacéniho systému jednoho vyse uvedeného zakaznika je také ,,on-line*
sledovani a  hlidani kvality vstupii, vyroby i1 vystupl. Je zde tedy aplikovana tzv.
vysledovatelnost™ — pojem uplatiiovany zatim zejména v potravinaiském a farmaceutickém a
chemickém primyslu. Respondenti az pii dotazovani autorky pfiznali, ze zde dochazi
pravdépodobné k velkym tsporam ve finan¢nich nékladech i1 nékladech v podobé¢ starosti,
jak fesit nekvalitu v pozdéjsich fazich tvorby hodnoty a zaroven ke zvyseni kvality produktu 1
dodéni internim i externimu zakaznikovi. I zde je dal$i dimenzi hodnoty otdazka Casu — na
nekvalitu se pfichazi ihned. Ani toto know-how, které by pfitom v podniku v zdsad€ mohli jiz
do urcité miry vyuzivat i u jinych procest a ve styku s jinymi partnery, v podniku neuplatiuji.
I v tomto piipad¢ byli respondenti pifekvapeni — dé se fict — sami sebou, pro¢ vlastné ne.

Dal§im potencidlnim ptinosem prostiedki ICT pro tvorbu hodnoty je aplikace pro fteSeni
naznacené potfeby zvysSeni evidence a sdileni nékterych dat a informaci napfi¢ podnikem —
»intra - 1 interutvarové®™. Nestaci tedy pouze intranet pro sdileni vnitropodnikové posty a
sdileni dokumentt ,,nehodnototvorného ucelu” (naptiklad zpradvy o jubileich, sportovnich
udélostech apod., piestoze i ty jsou z hlediska podnikové kultury samoziejmé dilezité).

Co se tyCe existence zminovaného klastru, prostfedky ICT mohou napomoci naptiklad pii
vzajemné provazanosti kviili vymeéné urcitych vybranych dat a informaci az po - zase urcité —
sdileni zdroji — naptiklad v ptipadé potieby rychlé vypomoci, co v soucasnosti neexistuje.

Jako prekazku pro vyS$8i nasazeni e-business je u tohoto podniku velikost partneri —
v nékterych piipadech a také jejich mira elektronizace. Jde o typicky ,sitovy problém*
moznosti a nemoZznosti vzdjemné provazanosti a sdileni. Z interniho prostiedi jsou bariérou
nejenom elektronizace podnikani tohoto podniku neustalé zmény — jiz nékolikata
restrukturalizace, vytvafeni novych pozic, novi lidé (pomérn¢ velké fluktuace ve vrcholovém
a sttednim managementu).

PODNIK Adl1 — dodavatel prepravnich sluzeb
Respondenti: feditel (majitel) podniku, dispecer piepravy
Komunikace podniku A a podniku Ad1:

Zakladem vztahu mezi obéma podniky je rdmcova dlouhodoba smlouva, kterou podniky
uzaviely pted 3 lety. Komunikace probihd mezi obchodniky podniku A a 2 dispecery
ptepravce — telefonicky a posléze také pisemné - mailem - jako potvrzeni objednavky a
pisemn¢ — tradicni postou — zaslani faktury. Dalsi komunikace probiha mezi fidici a skladniky
a Casto 1 obchodniky zodpovédnymi za danou zasilku pfi expedici zboZzi. Skladnici pfedavaji
fidicim osobné prichystanou dokumentaci, obchodnici jsou pfitomni pro zbéznou kontrolu
nakladky a sdéleni potfebnych informaci (naptiklad vysvétleni cesty fidi¢im, zda si zdkaznik
preje nebo ocekava urcité malé sluzby apod.

Po realizaci dodavky fidi¢ odevzdava osobn¢ ptislusné dokumenty dispecerovi, ktery je zasila

bud’ tradi¢ni poStou anebo i osobné podniku (pfepravce i podnik nejsou geograficky pftili§
vzdaleni).
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Stru¢na deskripce podniku:

Podnik poskytuje jiz vice nez 10 let pfepravni sluzby v ramci celé Evropy, severni Afriky a
nekolika asijskych stath od kusovych zasilek az po tzv. celokamidonové. Dodavatelem podniku
A je cca 5 let. 2" Podnik A patii do skupiny nejvyznamngjsich zakazniki tohoto prepravce.
Jde o podnik maly (dle kategorizace podle poctu zaméstnancti) — ma 22 stalych zaméstnancti,
nékolik (pohybujici se pocet) fidi€h pracuje pro tento podnik na vlastni zivnostenské
opravnéni. Financni vysledky podniku jsou — dle slov feditele — vynikajici. Podnik je proto
schopen investovat do nakupu novych dopravnich prostiedki. Dodavky podniku A mifi
prostiednictvim pfepravce do zahrani¢i — prevazné Némecko, caste¢né Velkd Britanie,
omezenéji Rakousko. Podnik povazuje za svoji pfednost schopnost doddvat just in time a
vlastnim zajistovanim zakazek také zpétné vytizeni vozidel, coz snizuje celkovou cenu
sluZzeb. Vzhledem k velmi vysoké poptavce v téchto sluzbach, snizovani ceny nebo nabidka
cen pod cenovou hladinou nejvétsich konkurentd neni vyuzivano.

Pro zajisténi fungovani podniku jsou pro podnik ,,vyhodni“ zékaznici s pravidelnymi
dodavkami co do terminu (konkrétni den — nejlépe i hodina), adresou a mnoZzstvim. Podnik A
nepatii mezi tyto ,,stoprocentné idealni“ zdkazniky. Méni se — Castecné — mnozstvi a doba
vyftizeni sluzby, méné jiz adresat. Pravé konkretizace dodacich lhit a objemu dodavky jsou
stézejnim pfedmétem komunikace mezi obéma podniky.

Hodnota a hodnototvorné ¢innosti v podniku a v Fetézci/siti:

Za stézejni hodnototvornou c¢innost byla oznaena realizace a potom dobré hodnoceni a
motivovani pracovnikii - zejména fidi¢h. Dale je to také schopnost majitele podniku
(vypoveéd dispecera), ktery umi sehnat zajimavé zakdzky a zdkaznikiim se hodné vénuje. Péci
o zakazniky — maximalni vyhovéni jejich pozadavkim — zminil i majitel podniku. Pfiznal
také, Ze je to vlastné snaha o co moznd nejvyssi plnéni podminek smluv, takze nejde o
nadstandardni péci. Podil jinych ¢innosti na tvorbé hodnoty nedokazal uvést ani jeden z obou
respondentll. Potteba servisu dopravnich prosttedki je velmi nizk4 — ve flotile pfevazuji nova
auta a dodavatelé poskytuji témét okamzitou nadhradu.

Oba respondenti si nebyli védomi moznosti existence fetézce nebo sit€ a mozné zavislosti
tvorby hodnoty. Az v dalSim rozhovoru pfipustili, Ze dochédzi k ¢asovym skluziim pfi plnéni
zakazek (nejenom) pro dany podnik fddové v n¢kolika hodinach. Zatim ale ze strany podniku
A nepocitili Zadnou ujmu. Vzhledem k neexistenci problémt s kvalitou dodani, kterou peclivé
hlidaji (fidi¢i maji finan¢ni zdjem na kvalit¢ dodavky), podnik A toleruje dané vykyvy
v hodinéch. O nespokojenosti zdkaznikli podniku A a negativnich nasledcich pro tento podnik
nejsou nikym z podniku A informovani. Jak sami pfiznali, vzhledem k nedostatku ptepravct
jsou si védomi zavislosti podniku A na jejich sluzbach, pfi¢emz tento ptepravce je schopen
rychlé ndhrady za pripadnou ztratu podniku A jako zékaznika, pfestoze je to zakaznik, ktery
kromé zajimavych objemt zakazek plati dle smlouvy.

Prepravce pro podnik A realizuje celokamionovou piepravu do okolnich zemi EU a do Velké
Britanie, kterou vozi do skladi zakaznikd podniku A. Jde vzdy o jeden sklad v jedné zemi,
cesta je tedy pfima. Cena zakazky pro podnik A se nesniZuje v pfipadé, Ze se piepravci podari
i pfeprava nakladu zpét. Tato moznost neni oSetiena v rdmcové smlouvé, ale piepravce se
podle této moznosti snazi smlouvat termin plnéni zakazky pro podnik A.

B Podnik A vyuziva stalé sluzby 2 piepravci, kromé toho v piipadé potieby oslovuje dalii 4 poskytovatele
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Podnik Ad1 si neni védom provazanosti jakychkoliv vstupt do jeho podniku se vstupy do
podnikll jeho zakazniki kromé jednoho ptipadu, kdy zakoupil méné kvalitni dopravni
prostiedek, kterého zavady zpiisobovaly jednak problémy v plnéni zavazkl vici zakaznikiim
a jednak prepravci samotnému zpusobily finan¢ni ztratu. Vzhledem k dobrym platim nema
pfepravce vyrazné problémy s fluktuaci fidi¢i nebo nalezenim novych. Podobna situace je i
s dodavateli dalSich vstupl. Pfepravce vyuziva v ptipadé vypomoci sluzby (tedy auta a fidice)
podniku, ktery neni zaméfen na poskytovani prepravy a tito fidi¢i i auta tak mohou byt
k dispozici. V pfipadé¢ podniku A se zatim nestalo, Ze by musela byt odmitnutd zakazka
z diivodu chybéni auta, fidi¢e ¢i podobnych pficin.

ICT a e-business organizace:

V podniku Adl pouzivaji pro praci pocitace, které ale nejsou propojeny v intranetu. Znamena
to tedy 1 existenci a pouzivani odd€lenych softwarti — pro ucetni agendu a fizeni zakdzek.
Software pro fizeni zakdzek vlastné neni specialnim softwarem. Dispecefi a zaméstnankyné
obchodu si vytvoftili soubory pro evidenci zakéazek a jizd — jde tedy o vlastni databaze.

Vsechny vozidla — resp. fidi¢i jsou vybaveni minimalné¢ mobilnimi telefony, zahrani¢ni
kamiony také satelitnimi systémy. Toto vybaveni se tykad taktéz tidi¢d pracujicich na
samostatné Zivnostenské opravnéni zejména z divodu potieby ohlaseni ptipadného zpozdéni
¢i jinych neocekavanych problémd, ale také pro moznost kdykoliv vozidlo pfesmérovat podle
pozadavkl zékazniki, napt. pro dokladku pfi jiz zapoc€até piepravé nebo zorganizovat zpétné
vytizeni. V piipad¢é podniku A v zasadé dochazi pouze k druhé moznosti, vzhledem k tomu,
ze se takto organizované zpétné vytizeni podniku A nikterak nedotykd, neni o tom
informovan.

V podniku neni formulovana zadna strategie, totéz se tyka i e-business. Majitel je rad, ze se
podniku dafi a zatim nepocituje potiebu zamyslet se nad budoucnosti. Pokud je v podniku
néco potieba potidit — potidi se. I ztohoto divodu se ptinos prostiedkd ICT nijak neméii —
jde spiSe o pocity né&jakych vyhod. K podniku nedoslo ani ke zméné naplné prace — kromé
drobnosti, jako je napfiklad uchovavani zdznami z GPS vystupii — anebo k organiza¢nim
zméndm vlivem zapojovani prostfedki ICT do podnikéni.

e-business a tvorba hodnoty:

Z uvedenych informaci je zfejmé, Ze mira implementace prostfedkii ICT do podnikani
prepravce neni velkd a to se tykd i vnimaného pfinosu elektronizace pro podnikani a pro
tvorbu hodnoty v fetézci/siti. Oba respondenti povazuji za nejvétsi pfinos mobilni telefony a
GPS - z hlediska rychlosti komunikace a GPS také z hlediska moznosti kontroly a tspory
ruznych nakladi, které by jinak vznikaly v disledku nemozZnosti sledovat praci fidi¢i. S timto
je spojen také pfinos zjednoduSeni prace kontroly a praci naslednych souvisejicich
s vyslednou kontrolou. Ke sdileni dat a informaci a tedy propojeni informac¢nich systému
s partnery z vnéjsiho prostiedi v podniku nedochazi.

Oba respondenti si v pribéhu interview uvédomili, ze v ptipad¢ planovaného dalsiho rozvoje
a ristu podniku bude vhodné, ne-li dokonce nutné vyuZzivat dal§i moznosti ICT — napftiklad
prevadéni dat z GPS do informac¢niho systému podniku, informac¢ni provazani obchodu a
dispe¢inku, planovani dopravy — napiiklad i prostfednictvim zakoupeného softwaru, do
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které¢ho lze prevadeét meénici se pozadavky na prepravu a posléze je analyzovat a také rychle
koordinovat rtizné aktivity.

Podnik Ad2 — dodavatel lakii, moridel, barevnych koncentrati do laki a natérovych
hmot

Respondenti: jednatel podniku, vedouci obchodniho oddéleni, vedouci logistického oddéleni
Komunikace podniku A a podniku Ad2:

Komunikaci podniku A a podniku Ad2 zajist'uji ndkupéi podniku A a obchodni a logistické
oddéleni podniku Ad2. Predavani dokumentii mezi obéma podniky, které souvisi
s jednotlivymi dodavkami, se uskuteciuje prostfednictvim fidi¢l a expedienti/skladnikli a
nakupcich a pracovnikl logistického oddéleni podniku Ad2. Komunikace probihd tradi¢ni
cestou — pisemné objedndvky, v posledni dobé pfechazeni na mailové objednavky,telefonni a
mailové informovani a potvrzovani zmén v objednavkach, informovani a smlouvani terminti a
mist dodani.

Struc¢na deskripce podniku:

Podnik Ad2 je jednim z né€kolika vétSich dodavatelt natérovych hmot a lakli a moftidel vcetné
souvisejicich materialii pro potieby riznych odvétvi. V Ceské republice je tento podnik
dcefinou spolecnosti matefského podniku sidliciho v zahrani¢i a je jednou znékolika
takovychto dcefinych spolecnosti ve ctyfech evropskych zemich. Na rozdil od jinych
nevyrabi, pouze vyrobky kompletuje a distribuuje na Cesky a slovensky trh. Jeho dodavateli
jsou vyluéné jiné dcetiny spole¢nosti matetského podniku, v piipadé prepravy jsou to smluvni
pfepravci. Jiné vstupy jsou realizovany nezdvisle od matefské spolecnosti. Vylu¢nost
dodavatelti v ramci jedné matetské spolecnosti ma vyhody i nevyhody. Vyhodou je bezesporu
naptiklad znacka a zaruka urcité kvality, nevyhodou vzijemna provazanost, kterd je ne vzdy
pozitivni.

Ne vSechny dodavky prochdzi skladem a néaslednou kombinaci a kompletaci v podniku Ad2.
Nékteré objednavky  jsou sice obchodné zpracovavany podnikem, pieprava je ale
organizovana piimo od dodavatele v ramci matefského podniku k zakaznikéim na uzemi CR
nebo Slovenska. Jde ovSem o nepatrny a nezvySujici se pocet zakaznikd co do poctu nebo
objemu. Podnik A1 mezi tyto podniky nepatii vzhledem k tomu, Ze jeho potfeby jsou rizné a
je nutné kompletovat vyrobky od riznych dodavatelii v rdmci matetského podniku podnikem
Ad2.

Objednavky a planovani a organizovani dopravy a expedice a fizeni skladu je v kompetenci
logistického odd¢leni, obchodni oddéleni ma na starosti zejména hleddni novych a
komunikaci se stavajicimi zékazniky anebo objednavani novych anebo netypickych a tedy
v informac¢nim systému nezavedenych polozek od dodavateld. V takovychto ptipadech ma
pravo dojednat si nezavisle i dopravu — naptiklad s pomoci dodavatelii, coz zptsobuje
problémy v ndkladech nebo koordinaci s praci ve skladu ¢i s technickym oddélenim — pokud
o takovéto udalosti neinformuje obé dalsi odd€leni. Technické odd€leni ma na starosti
michéni barev, lakd, motidel apod. Musi tedy komunikovat jak s obchodnim odd€lenim
(pozadavky zékaznikl), tak s logistickym (naptiklad, kdy bude polozka k dispozici).
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Ackoliv je podnik maly (26 zaméstnancii), dochazi k neptfedavani podstatnych informaci mezi
jednotlivymi odd¢lenimi, které nejenom ze zplisobuji problémy plynouci z neznalosti, ale také
1 zvySeni nakladt. Jde naptiklad o nezavisle na sob¢ ujednané dodani zbozi a jinych surovin 2
oddélenimi (pro rizné potieby), které by bylo mozné dodat v rdmci jedné dodavky.

Hodnota a hodnototvorné ¢innosti v podniku a v Fetézci/siti:

Jako sviij podil na tvorbé hodnoty vidi oba dva pfedstavitel¢ podniku kompletaci zbozi a
dokoncovani nékterych produkt piimo dle pozadavkl zakaznikl, ¢imz se snizuji naroky na
¢as, komunikaci a problémy s doddvkami i objednavanim zbozi od dodavateld. Podnik totiz
micha specifické odstiny barev nebo lakti pro zikazniky ceského a slovenského trhu
z vyrobkil dodanych do jeho prostor. Snizujici vliv na vyslednou hodnotu maji vstupy —
nekvalita, opozdéni dodavek, nedodani objednaného. Velky podil na hodnot¢ ma prace
obchodnikll — ziskévani a péce o zdkazniky a poskytovani potiebné¢ho servisu a logistika —
vstupni, provozni i vystupni. Pfes maly pocet pracovniki ma negativni dopad na hodnotu pro
zdkaznika, ale i pro podnik niz§i provazanost mezi jednotlivymi odd€lenimi. Informaéni
infrastruktura taktéz ne zcela vyhovuje potiebam podniku.

Podnik Adl nema moznost nakupovat materidly u jinych dodavateli nez je matetska
spolecnost nebo ,,sesterské” podniky. Mlze se ovSem snazit ovliviiovat dodaci podminky,
navrhovat zmény v sortimentu skladovych a neskladovych polozek, dodavatelim zasilat
pfedpoklady ndkupu, aby méli moZnost se zéasobit surovinami, informovat dodavatele o
ptipadném ukonceni odbérii a pomoci jim tim k lepSimu planovani ndkupu surovin. Vzhledem
k velkym odbérim podnik vytvaii zajimavou marzi nejenom pro sebe, ale i pro jednotlivé
dodavatele a tedy i pro matetskou spole¢nost.

Problematickymi misty v hodnoté je ¢as a lhity dodani (nesplnéni terminu, dlouhé lhtty
dodani — vzhledem ke kapacitdm dodavatelll), nesplnéni velikosti dodavky (méné nez bylo
objednano) a problémy s kvalitou atd. U jednoho z dodavateli se stava, ze nékterd z
potvrzenych polozek neni odesldna v potvrzeném terminu a to napiiklad z divodu
nevyhovujici kvality pfi vyrobé nebo chybéjicich surovin na vyrobu. Na tuto skutecnost je
podnik sice vzdy pisemné upozornén v den odeslani dodavky (mailem), ale pravé takovyto
termin ne vzdy umoznuje v€as upozornit zédkaznika podniku Ad2. Vzhledem k zavislosti
podniku na jeho dodavatelich nelze ani tyto nedostatky jinak kompenzovat. Pro podnik Ad2
to znamena mit bud’ velmi dobré vztahy se zadkazniky anebo penalizaci nedodrzeni boda
zavazkl.

VSichni respondenti se shodné vyjadfili o pocitovani vyraznych negativnich dopada
nefungovani sité¢ v ramci mateiské spolecnosti, ktera ma tentyz zdporny dopad na omezeni
fungovani vztahl s partnery vné spolecnosti. V zdsad¢ nejde o vyrazna negativa, spole¢nost
ale hodléa expandovat na dalsi trhy — v ndkupu, vyrobé¢ i distribuci a stavajici ptistup by nebyl
zrovna vhodny. Zakaznici totiz nejsou ochotni drzet si zasoby vyrobkii podniku a jejich
pozadavkem ¢islo jedna je dodani téméf just-in — time (s urCitou toleranci), coz jiz ani dnes
nelze zarucit.

ICT a e-business organizace:
Komunikace mezi podnikem a jeho dodavateli a tedy i matefskou spolecnosti je v oblasti
obchodu realizovana prostfednictvim systému Navision Attain a mailovou postou, ¢aste¢né

také tradiéni poStou, osobnim stykem a telefony. Mezi podnikem a jeho zikazniky neni
propojeni on-line, tedy jsou zapojovany pouze 4 uvedené posledni zptisoby. Podnik vyuziva
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informacni systém Navision Attain, ktery spojuje sklad, objednavky a pozadavky na dopravu
— v zavislosti na vySi zdsob a objedndvek a terminech doddni a terminech plnéni zakdzek
umoziuje automatickou generaci objednavek a pozadavkl na piepravu. V modulu zasoby
systému jsou karty zbozi, kde je mozné nastavit maximdalni zdsoby, bod ptiobjednani a
piiobjednané mnozstvi. Modul obsahuje dale také evidenci objednavek a evidenci expedice
zbozi a evidenci vyroby a dokoncené vyroby. Neobsahuje ale napiiklad planovani dopravy.

Systém také neni propojen s jinymi informacnimi systémy — napiiklad pro finan¢ni agendu,
personalistiku, jiné informace obchodniho charakteru kromé& pohybu v objednavkach a
dodavkach. Krom¢ finan¢ni agendy podnik ani nedisponuje dal$im informaénim systémem,
internet neni pfistupny kazdému pracovnikovi.

V podniku neexistuje formulovana strategie tykajici se e-business, resp. implementace
prostfedkti ICT do podnikani — podnik ale nemé kromé ro€nich planii obchodu a finan¢nich
toki zaddny dokument strategického, taktického nebo operativniho charakteru. Ptinos
elektronizace pro podnikani se nevyhodnocuje zadnymi specielnimi méfitky. Prosttedky ICT
jsou vyuzivany pouze v obchod¢, fizeni vstupil a vystupll a personalni a ucetni agendé¢ a to
spiSe jenom na zdkladni Girovni. Respondenti ani neptedpokladaji, Ze by v blizké budoucnosti
bylo nutné vétsi zapojeni se do e-business. Neni tomu tak ani u mateiské spolecnosti.
Respondenti si nejsou védomi ani néjakych zdsahli do provadeéni procest nebo do organizace
prace, které by souvisely s e-business.

e-business a tvorba hodnoty:

Komunikace mezi podnikem a jeho dodavateli a tedy i matefskou spolecnosti je v oblasti
obchodu realizovana prosttednictvim systému Navision Attain a mailovou postou, ¢aste¢né
také tradiéni poStou, osobnim stykem a telefony. Mezi podnikem a jeho zikazniky neni
propojeni on-line, tedy jsou zapojovany pouze 4 uvedené posledni zplisoby. Navision Attain
umoznuje automatickou generaci objednavek, v systému jsou zavedeny piesné kody zbozi,
manualné se zadavd uvedené mnozstvi a pozadovany termin dodani. Data odeslani jsou
planovana podle pozadavkl zdkazniki, skladovych minim a podle mista v kamionech.

Automaticka generace objednavky ovSem neni ,,automaticky zndma* pro dodavatele — takto
vygenerovana objednavka se zasild mailem prostfednictvim obchodnikd dodavatelim.
Potvrzovani a zptesiiovani dodavky se déje prostiednictvim faxii, kdy zptesiiovani znamena
skute¢né¢ datum (vzhledem k riiznym posunim ve lhitdch na stran¢ dodavatell) zaslani
jednotlivych polozek objednavky. Pro podnik Ad2 to tedy znamend mit nastavenou
dostate¢né vysokou pojistnou zasobu a tedy i zvySené naklady na skladovani. V soucasnosti
nelze tento problém feSit vzhledem k neprovazanosti jednotlivych systémi mezi podniky
v ramci matetské spoleCnosti i mezi podniky a jeho partnery — dodavateli a zdkazniky ¢i
pfepravci a jinymi partnery. Automatickd generace objednavky tedy vychazi pravé
z nastavenych vysek zasob a pojistnych zasob, lhut a velikosti odbéru a podobné uvniti
podniku Ad2, prestoze systém Navision Attain je implementovany u kazdého sesterského
podniku.

Mezi podnikem Ad2 a jeho internimi partnery probiha fada procest elektronickou cestou.
K témto procesiim patii naptiklad generovani objednavky, planovani dopravy, informovani o
stadiu pfepravy, ,poloautomaticka“ elektronickd fakturace. Elektronickd cesta ovSem
znamena vyuzivani e-mailu a ne tedy realizaci procest on-line.
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U stézejniho dodavatele se navic projevuje pomérné vysoka chybovost v dodavanych
polozkach — bud’ chybi anebo jsou dodany nespravné, coz znamena jejich zasilani zpatky.
Naklady nese dodavatel, podniku Ad2 to ovSem zptlisobuje ndklady ¢asové a pravdépodobné i
naklady nezndmé (skryté) souvisejici s péci o tyto polozky.

Dal$im problémem pii tvorbé hodnoty pro zékaznika vyplyvajici znedostate¢ného
informacniho propojeni je naptiklad skutecnost, ze pro zjiSténi miry plnéni dodavek vici
zékaznikim nejsou k dispozici potfebnd data. Informacni systém totiz neumoziuje vystup
potiebny pro jejich zjiSténi. Déle naptiklad logistické oddéleni ma k dispozici historickd data
prodeji  zdkazniklim, kterd ale neposkytuji a tedy ani nesdili s obchodnim odd€lenim. To
potom neprovadi analyzu prodeje jednotlivym zakaznikiim ne neni schopno predpovidat
vyhled prodeje. Zpétné logistické oddéleni také pracuje v podstaté s omezenym Casovym
horizontem a dochéazi tak k neuspokojujicim zasahiim do potfebnych Uprav nastaveni
skladovych minim a maxim na kartdch zbozi, které ptitom existuji v elektronické podobé.
Naopak, obchodni a technické odd¢€leni zase maji piehled o zménach v sortimentu , planované
vyrobé a dalSich faktorech, které mohou ovlivnit poptavku zakazniki, ty ale jenom v omezené
mite predavaji logistickému odd¢leni.

Zbozi od dodavateli neni oznacovano EAN kody, pouze nalepenymi etiketami s nazvy a
Sarzi produktt, které nelze dale pouZzivat. Na vstupnich dokladech od dodavatelt také nejsou
uvedené tyto Cisla Sarzi ani data vyroby (produkty maji omezenou zivotnost), skladnici tedy
pro zajisténi spravné evidence vstupii musi rucné kontrolovat kazdou dodavku a ru¢né také
zapisovat data. Navic nemaji ani on-line pfistup do informacniho systému — pohyb polozek do
a za uvnitt skladu se d¢je prostiednictvim zapisovani do vytisténych skladovych karet
s ndslednym zapisem do elektronické podoby.

V informacénim systému také nejsou evidovana data exspirace zbozi a dodrzovani FIFA (coz
je vtomto podniku nutnost) je jenom na zodpovédnosti a znalosti pracovnikli skladu. Do
prace skladnikti patii taktéz rucni lepeni etiket na zbozi, o kterych pfipravu a tisk se stara
logistické oddéleni.

Je potfebné taktéz poznamenat, ze tyto udaje se netykaji pouze ¢eského podniku, ale vSech
sesterskych podniki 1 matefské spole¢nosti. Jako dliivod oznacili oba respondenti maly zajem
o prostfedky ICT. V podniku obecné funguje vétSina procest, neni tedy tak nutné prechazet

na veétsi elektronizaci. Detaily se feSi, ale pomalu a to se tyka taktéZ informacnich
komunikacnich systémt.

PODNIK Az - zakaznik podnik A

Respondenti: majitel — jednatel

Komunikace podniku A a podniku Ad2:

Komunikace mezi obéma podniky probihd prostfednictvim tradi¢nich prostredkii — posta,
telefon, fax a prostfednictvim mailu a je realizovana obchodniky podniku A a vedoucimi

prodejen a obchodniky a majitelem podniku Az.

Struc¢na deskripce podniku:
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Zékaznikem podniku A je maloobchodni fetézec 5 prodejen nabytku umisténych v méstech
Ceské republiky nad 100 000 obyvatel. Tyto prodejny patii k prodejndm mensi az stfedni
velikosti. Retézec samotny patii do kategorie malych podnikti (14 zaméstnanctl). Dle
vyjadieni majitele, je v poslednich tfech letech ziskovy (a ziskovy byl od pocatku své
existence) a trzby se postupné zvysuji, piestoze tato skute¢nost neni zdaleka takova, jakou by
si majitel predstavoval. Podnik A je pouze jednim z vice dodavatelli sortimentu, ktery lze
oznacit jako pomérn¢ snadno substituovatelny. Naopak, podnik Ad2 patii mezi ty zdkazniky
podniku A, které by nerad ztratil — poméha rozsitovat distribuci na domacim trhu a budovat
jméno a znamost podniku. Sidlo podniku je v prostoru jedné z prodejen.

Retézec nema centralni sklad, vyrobky od dodavateli se navazi piimo do prodejen, které maji
velmi omezené skladovaci prostory. Znamena to tedy, Ze velka ¢ast vyrobku se piepravuje do
prodejen na zékladé objednavek zakaznikd prodejny a je zde kratkodobé uskladnéna do doby
expedice ke kone¢nym zakaznikim. V ptipad¢, ze zakaznik nehodla ¢ekat a zaroveinl pozaduje
vystaveny vyrobek, podnik A se snazi ptipadné prazdné misto ,,zaplnit™ co nejdfive.

Tti prodejny maji smluvniho dopravce, ktery za uhradu ptepravuje nabytek ke kone¢nym
zakaznikim a za Ghradu také nabytek i montuje. Pfepravu nabytku dvou zbyvajicich prodejen
zajiStuje majitel sam, resp. jeho syn, ktery také v podniku pracuje, vlastnim autem. Oba
poskytuji taktéz montaz. Také s témito smluvnimi dopravci se komunikace uskuteciiuje pouze
telefonicky, fakturace tradi¢ni postou.

Hodnota a hodnototvorné ¢innosti v podniku a v Fetézci/siti:

Hodnotu, kterou podnik Az vytvari pro své zakazniky vidi majitel v zajimavém atraktivnim
sortimentu vyrobki dobré kvality za dobrou cenu — ve srovnani s konkurenci kvality o néco
malo vys$i za cenu prakticky stejnou jako konkurence. Dal$i hodnotu vidi v pfistupu
k zdkazniklim a v poskytovanych sluzbach a bezvadnosti prace, resp. rychlém a pro zdkazniky
»pratelském* feseni piipadnych problémui. Spokojenost se odrazi v jiz uvedeném zisku,
neklesajicimu poctu zdkaznik (pocet zakaznikli se drzi na stidlé Urovni) a také vérnost
zakaznikda.

Hodnotu, kterou vytvari pro své dodavatele — zejména dodavatele nabytku, kterych je vice nez
10, spatfuje jednak v moZnosti odbytu jejich vyrobki, jistoté zaplaceni (podnik nema problém
s cash-flow), prezentace jejich vyrobkl a také v pfistupu k nim. Podobné vyjadieni bylo
vyiceno taktéz k smluvnim dopraveiim.

Hodnotu vytvéii prodej a poskytovani sluzeb zdkaznikim. Svym zpiisobem také i schopnost
mit kvalitni dodavatele — ti jsou ale za dobu existence podniku jiz ovéteni a pfili$ se neméni.
Prodej podporuje i infrastruktura v podob¢€ umisténi prodejen a také i vybaveni prodejen
pocitaci s pripojenim na internet. Zakaznici jsou tak informovani o dob&é dodani mailem, nebo
1 telefonicky.

ICT a e-business organizace:

Retézec je vybaven poéitadi, mobilnimi telefony a telefony s faxy. Kromé Gdetniho software
zadny jiny informacni systém nema. Potiebné databaze se vytvaii ,,ru¢né“ v pocitacich. Jde o
databdzi vyrobkl a cenikli, databazi dodavatelli a velmi jednoduchou databazi zdkaznik,
ktera se velmi osvédcila po prodlouzeni zakonné zarucni lhity. Databaze sestavuje majitel a
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dva jeho zaméstnanci prubézné na zaklad¢ vlastnimi silami ziskanych dat a informaci a tdaji
z jednotlivych prodejen. Jednotlivé prodejny jsou sice  propojeny on-line v oblasti
objednavek, dodavek a zasob a v piipadé potieby se tedy redistribuuje vyrobek z prodejny na
prodejnu. K tomuto piipadu ale nedochdzi Casto, takze propojeni vtomto smyslu neni
vyuzivano tak Casto, jak majitel piivodné predpokladal.

Podnik ma vlastni www stranky, ty ale pouze informuji o existenci podniku, velmi stru¢né o
nabidce a o umisténi prodejen s jejich otviraci dobou a potiebnymi kontakty. V budoucnu se
planuje ukazka nékterych druhli vyrobki z nabidky. Vzhledem k poc¢tu dodavatelii piijde spise
opravdu pouze o ukazky. Majitel neplanuje umisténi katalogti na své stranky. Je toho nazoru,
ze zékaznici si chtéji nabytek ohmatat a videt na vlastni oci.

Podnik nema zadnou strategii a kromé planu cash-flow vlastné zadny jiny podobny
dokument. Pfinos ICT méfen neni, nedoSlo ani k zdsahu do podnikovych funkci. WWW
stranku a databaze spravuje a vytvaii syn majitele.

e-business a tvorba hodnoty:

Majitel spontann¢ nedokazal uvést, jaky pfinos mize mit elektronizace podnikéani pro tvorbu
hodnoty, az posléze uvedl zrychleni komunikace soucasné s piesnosti, moznost propojovat a
kombinovat potiebné data a rychle z nich ziskavat potiebné informace. Céastené tuto moznost
1 vyuziva. Pro své podnikani ale nevidi vétsi vyznam vétsi implementace e-business. Piesto
privital moznost elektronické komunikace s riznymi urady statni spravy, kterou vyuzil poprvé
tento rok. USetfilo mu to ¢as a stres. Vici svym dodavatelim 1 vici zakaznikim mu
v podnikani postacuje telefon, fax a mail. Ptipustil také, Ze sem-tam se objevuji zdkaznici -
zejména mladi muzi, kteti nejsou spokojeni s opozdénim dodani objednané¢ho zbozi, ke
kterému dochazi a poukazuji na absenci toho, ze nesleduje zpracovani jejich pozadavkd u
dodavatele on-line. Pro dodavatele je ale pfili§ malym zdkaznikem, nez aby néco takového
ptipustili. Syn se pfesto jednoho z dodavatelti na tuto moznost ptal (§lo o velkého konkurenta
podniku A), odpovéd’ znéla, Ze néco takového dany podnik nem4d ani s nejvét§imi zdkazniky a
Ze na to nema ani prostifedky ani lidi.

PODNIK B

Respondenti: obchodni feditel centraly, marketingovy feditel centraly, vedouci fizeni kvality
centraly, vedouci vyroby centraly

Struéna deskripce podniku:

Druhym podnikem, ktery se podafilo ziskat pro prizkum, byl pekarensky podnik, patfici mezi
nejvétsi svého druhu v Ceské republice. Uréitou specifiénosti tohoto podniku je, ze vétsina
dodavek pro finalni vyrobu urCenou pro koneéného zékaznika je realizovana internimi
dodavateli a to prakticky jiz od prvovyroby. V soucasnosti dodavky podniku nepokryvaji celé
tizemi Ceské republiky, piestoze podnik postupné expanduje na dal§i uzemi. Cast vyroby
dopliiuje vlastni produkci decefiny spole¢nosti na jednom zahrani¢nim trhu, kde je podnik
zatim etablovan. Podnik dosahuje — dlouhodob¢ — zisk (pomérné vysoky vzhledem k riznym
akvizicim podniku jako takového).””

2% Podnik jako takovy je matetskou spole¢nosti nékolika jinych podnikd. V samotné celkové struktuie je tedy
soucasti jedné matefské spolecnosti, ale zaroven vystupuje jako matetska spole¢nost vii¢i svym dcefinym
podnikiim.
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Vyroba je v Ceské republice rozmisténa do nékolika zavodii v ramci n&kolika regionti, odkud
jeji pfevazna cCast zasobuje regionalni trh. Zbytek (zatim maly) produkce, ktery ma bud
charakter doplitkového zbozi obohacujci sortiment anebo vyvazujici rozdil mezi poptavkou a
nabidkou, je sméfovan za hranicemi standardné obsluhovaného regionu. V soucasnosti se
vyrabi cca 1100 riznych druhi vyrobku, nabidka je ale stale Castéji inovovana — sortiment se
dopliluje o novinky s vyssi piidanou hodnotou, o které ma trh stoupajici zajem.

Dodavatel¢ jsou bud’ vyrobci anebo distributofi — v tom piipadé vstupy nakupuji — jednak na
tizemi CR a jednak v zahrani¢i. Vyrobci dodavaji jak obchodu centraly — tedy podniku B, tak
i externim zdkaznikim. Dodavky do jednotlivych vyrobnich zavodi jsou realizovany
prakticky z celé¢ Ceské republiky a vyuZzivano je n&kolik systémii dodani.

Podnik ma také nékolik distribu¢nich cest smérem k zédkaznikim (resp. i nékolik distribuc¢nich
urovni). Jednak doddva do naristajiciho poctu vlastnich prodejen (spojenych s moznosti
obCerstveni — v ¢ase dokoncCovani prace 40), do nadnarodnich maloobchodnich fetézcti, do
ceskych maloobchodnich fetézcli, nezévislym prodejndm, nékolika velkoobchodnim
fetézclim, podnikiim — nezavislym i propojenym v fetézcich v segmentu HOREKA a dalSim
odbérateliim (napiiklad menzy, kuchyné a bufety velkych podnika apod. V zdsad¢ jde o velmi
komplikovanou dodavatelsko-odbératelskou sit’.

Mateiska spolecnost je vyrazné orientovana na rist a na zisk, snazi se proto za kazdou cenu
hlidat a pokud to jde i snizovat ndklady. Jednou z cest je snizovani persondlnich naklada
napiiklad 1 cestou kumulace funkci. Tym, ktery pecuje o informacni systémy, resp.
informacni technologie v podniku je velmi maly a fesi spiSe technické problémy. Spole¢nost
ani podnik B nemé zadnou strategii e-business.

Hodnota a hodnototvorné ¢innosti v podniku a v Fetézci/siti:

Respondenti vidi hodnotu, kterou podnik vytvaii pro zdkaznika v podobé¢ uspokojeni potieb a
pozadavkll v Case, objemu, cené i misté v souvislosti s nabidkou produkti. Ve srovnani
s podobnymi konkurenty je kvalita vyrobkii vySs$i a relativné stabilni, mnohem vyssi je
rychlost reakce na pozadavky zakaznikl. U ¢asti produkce je to jiz také znacka (zejména u
trvanlivého chleba a peciva). Na druhou stranu pomérné rychly rist podniku v poslednich
letech podpofeny strategii podniku (a celé spole¢nosti) zamétenou na dalsi expanzi s cilem
stat se ,,jednickou na trhu nuti podnik do zvySovani objemu vyroby a sniZzovani ceny.
Stavajici vyrobni kapacity jsou dostate¢né, svybornou vybavenosti modernimi
technologiemi, ale nizka mzda délnickych profesi, kterou nemd vedeni podniku zajem
zvySovat, zpusobuje vypadky ve vyrobé. Aby bylo mozné Iépe vyuzit imperativ ekonomie
mnozstvi, podnik ma zajem o dodavky do maloobchodnich fetézct, které sice nejsou piili§
ziskové, ale objemy obchodl vyrovnavaji Usili a pro dalsi ekonomické ukazatele souvisejici
s vyrobou je nutné tyto zdkazniky mit. Zmitiované vypadky ve vyrobé ovSem potom vedou
k tomu, ze fetézcim se musi dat vzdy prednost i pfed vice ziskovymi dalSimi segmenty
zakazniki, kam se v pfipad€ nutnosti dodd méné vyrobki a/anebo pozdé€ji. V takovém piipade
je velkou vyhodou podniku, ze vlastni vice pekaren, které si navzéjem vypomahaji. Vzhledem
k cendm, za které podnik proddva svym zdkaznikiim a relativné vysoké kvalité vyrobki si 1
tito ,,postizeni zékaznici nehledaji nahradu. Podnik se ale vzdy snazi tyto vypadku rychle
tesit 1 na ukor piiplatkl fidicim a vicendkladd za dopravu.
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Nizka mzda délnickych profesi zplisobuje také malé (zatim) kolisani v kvalité pies zavedeni
ISO 9000:2000. Neni mozné neustale kontrolovat a vedouci pracovnici na nejnizsich stupnich
nejsou dostatecné motivovani.

Vzhledem k dodavatelim spoc¢iva hodnota jednozna¢né v objemu ndkupu a relativni stabilité
ceny, za kterou podnik nakupuje. Oba faktory zaroven znamenaji, ze podnik trvd na
smlouvach a v pfipad¢ neplnéni rychle a tvrdé dodavatele penalizuje. V poslednich 2 letech
doslo k velké koncentraci dodavatelli — podnik se soustiedil jak na ceny, tak na kvalitu a
velikost objemu a také na ptistup dodavateliim k plnéni smluv. Pro podnik je tato koncentrace
velmi vyhodnd, nicméné v pfipadé neocekdvaného nedostatku urcit¢tho vstupu je
problematické hledat a najit ndhradu.

Dodavky maloobchodnim fetézcim (Castecné i velkoobchodnim) se potykaji také s dalSim
problémem, ktery opctovné souvisi s orientaci na velké objemy vyroby. Pokud probihd
»promoakce™ na cCerstvé zbozi, pekarny musi ,,predvyrabét”, aby byly schopny pokryt
zvy$enou poptavku. Cerstvé zbozi ale velmi rychle stirne. Je tedy nutné velmi rychle
reagovat a koordinovat prodej s vyrobou a tedy i s dodavkami (a pfipadn¢ i ndkupem) surovin
a dalSich prostiedkti (naptiklad prepravky, papir) a ptepravou, aby nedoslo k nespokojenosti
zakazniki a aby se akce vyplatila i podniku.

Respondenti se prili§ neshodovali v uvedeni podilu jednotlivych hodnototvornych ¢innosti.
Dalo by se fict, Ze kazdy obhajoval oblast svého zajmu. Urc€ity konsensus lze ale najit ve
vyznamu nakupu jako strategické Cinnosti, vstupni logistice, vyrobé - kvalita, uspora
pracovnikl diky technologiim a zvySeni kvality — automatické sledovani vyrobnich procest) a
vystupni logistice. D4 se také fict, ze 1 celkové provazanosti celého fetézce — vstup — vystup —
vstup. Vzhledem k tomu, Ze v poslednich 3 letech byla dost velkd pozornost soustfedéna na
budovani znacky a péc¢i o velké zékazniky, podil na tvorbé hodnoty byl spatfovan také
v marketingu a sluzbach (ale pouze marketingovym feditelem). Podporou v tvorbé hodnoty je
pro rizné typy uvérl, které podnik vyuziva. A kone¢né 1 celd infrastruktura podniku — jak
v podobé synergického efektu vertikdlni a v podstaté uz i1 horizontalni integrace v ramci
matefské firmy, tak v podobé fidicich tokt (které ale nckde nejsou nastaveny idedlnim
zpusobem), komunikacnich tokt (viz ptedchozi poznamka), pokryti izemi apod.

ICT a e-business organizace:

Stavajici informacni systémy v podniku obsahuji softwary fesici z 99% provozni oblast, tedy
automatizace vyroby, skladové hospodafstvi, organizace dopravy a Ucetni a persondlni
agendu. Jde o nékolik separatnich informac¢nich systémtl. Pro tvorbu hodnoty je
pravdépodobné stézejni IS Dimenze++, ktery integruje samostatné sit¢ LAN jednotlivych
soucasti podniku. Neexistuje tedy apriori centralni databdze, potfebna data z lokalnich
databdzi se sehravaji dohromady (zejména ndkup a skladové hospodafstvi a samoziejmée
finan¢ni data). Informac¢ni a komunikacni toky tak bézi zatim na bazi faxti, mailt a telefoni —
mobilnich 1 pevnych a tradi¢ni poSty a osobniho styku.

Data o Case a vysi prodeje dle sortimentnich poloZek nejsou dostupné on-line, ale az nasledné
se prevadi do IS podniku. Takto to funguje s centralami fetézcli i nefetézcu. ,,Pod kontrolou*
ale nejsou jednotliva prodejni mista, nybrz sumdrni data, tj. naptiklad voln¢€ uvedeno ,,objem
prodeje rohlikti za 2.5. do fetézce Tesco®. Jsou sice zndmé i udaje o objemech do jednotlivych
prodejen, ale ty je nutné piebirat z databdzi provozl. Zatim se s nimi nepracuje. Podobna
situace je také u vlastnich prodejen — i zde maji data provozy, které je zasobuji,
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s agregovanymi daty a jejich analyzou se pracuje velmi ziidka — pouze pro urcité¢ globalni
statistick¢é vypocty. Také v piipadé promoakei se sleduje nartst trzeb i poctu, ale zase jenom
suma za cely fetézec, ve kterém akce prob¢hla.

Celkovy pocet PC v podniku je néco zhruba pies 300. Celkovy pocet uzivatell je ale vyssi,
aplikuje se viceuzivatelsky pfistup k jednotlivym pocitacim. IS DIMENZE++ je celkové
licencovan na 180 soucasn¢ pracujicich uzivatel. PocCet serverti je nyni 14, z nichz 12 plni
funkce univerzalnich (aplika¢nich i komunikacnich) servert, v centrdle podniku B. Zatim
neexistuje propojeni mezi stavajicim EDI a timto informacnim systémem. Informacni systém
obsahuje n€kolik modult: zakéazky, objednavky, zdvazky, pohleddvky, fizeni financi, zdsob a
vyroby, hlavni knihu, investi¢ni majetek a kontakty. Ne vSechny se ale v plné mife vyuzivaji.
Jde zejména o tok finan¢nich ¢astek, objemu a termint.

Matetska spolec¢nost zakoupila pfed 3 lety informacni systém SAP, jednotlivé podniky ve
skupin¢ ale tento systém ani v nejblizsi budoucnosti neplanuji poridit.

Vzhledem k velikosti podniku a geografického zabéru je v podniku velka snaha o pfimou
komunikaci, jinymi slovy zdkaznici jednaji pfimo s provozy, které je zasobuji a v ptipadé
problémil provozy komunikuji s centralou a hleda se feseni (viz naptiklad vypadky ve vyrobe¢,
zvySeni vyroby v ¢ase promoakci. Obchodnici z obchodniho oddéleni uzaviraji s jednotlivymi
zakazniky ramcové smlouvy a udrzuji kontakt — nabidka novych vyrobkt, podpora prodeje,
feSeni problému apod., provozni data a informace ale fesi pracovnici provozi. Také v tomto
pripad¢ komunikace a tok informaci probihé vyse uvedenym zptisobem.

Obchodnici jsou vybaveni notebooky, mobily a GPS, t€émit jsou vybaveny vSechny sluzebni
auta véetné nakladnich slouzicich pro rozvoz zbozi. GPS se vyuziva jiZ tradi¢nim zplsobem —
pro monitoring vyyuzivani pracovni doby, nakladd a pro optimalizaci tras. Obchod i
marketing pouze ¢astecné vyuziva datové sklady a jejich sdileni (velmi omezené).

Zavadéni EDI s 2 zdkazniky znamenalo pfijmout jednoho ¢lovéka do obchodniho oddélent,
ktery by se pfimo podilel na implementaci — toto je pravdépodobné jediny vliv na zmény
v podnikovych funkei. Jinak se postupné pfijimani prostiedkli ICT do podnikédni déje plynule
v ¢ase, pracovnici se uci za pochodu. Pouze pii zavadéni vySe uvedeného informacéniho
systému a pii ndkupu technologii zalozenych na principu automatizace do vyroby byli a jsou
pracovnici zaskolovani — vétSinou firmou, ktera technologii dodava.

Ptinosy ICT v podstaté nejsou méteny, prestoze se ofekava, ze slibované piinosy ze strany
dodavatelim jsou realné. Pouze u ECR obchodnici obsluhujici dané zdkazniky znaji urcita
Cisla a procenta zlepSeni, se kterymi v pocatcich operovali u vedeni podniku. Vzhledem
k potfebé si dané zdkazniky udrZet se radéji o pfinosech nebo ztratich mlci. Nicméné
pouzivani prostiedkti ICT v podnikani, resp. dalSich technologii ur¢enych pro elektronické
podnikani je brano jako pfinos ovliviiujici dobrou povést podniku — nadnarodni maloobchodni
fetézce velmi pozitivné vnimaji.

e-business a tvorba hodnoty:

S 2 fetézci (malo a velkoobchodnim) se od roku 2005 zavadi systém ECR. Jde o postupny
proces s jak technickymi, tak provoznimi i manazerskymi problémy. Stavajici IS podniku
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neni tak jednoduché EDI obou fetézct ptizplsobit, navic problémy jsou v zdsobovani a velmi
rychlych zménach v jednotlivych objednavkach.

Jak bylo naznaeno, ani v podniku a o to vice s externimi partnery nedochdzi k Zadnému
sdileni dat, prosttedky ICT tedy zcela jednoznac¢né urychluji komunikaci, kapacitné a v rychlé
dobé& umoziiuji pojmout a transportovat velké objemy dat a déle je potom piesouvat tam, kam
je potieba. Informace — v ptipad¢ podniku spiSe data — se tak mohou dostat k tém lidem, které
je potiebuji pro rozhodovani. Jde zejména o rychlé vstupy v ptipadé uspokojeni potieb
zakaznikli — jak jiz bylo také uvedeno, tj. propojeni sit¢ dodavatelti, provozoven vyroby a
zakaznikl s tokem dat do vnitropodnikového tcetnictvi a skladového hospodarstvi.

Jako velky problém ve sdileni dat je vidén v rozdilnosti informac¢nich systému vSech parntert
a potom absolutni neochota sdilet data on-line — kromé zadsobovani a fakturace v ramci EDI
s 2 fetézci.

Dochézi také ke znaénym Sumim v komunikaci — uvnitf i vné podniku, kterd se negativné
podepisuje na tvorbé hodnoty. Jde o piiklad zahlceni informacemi — v ptipad¢ zasilani
hromadnych maild, planti, zdméri, akei, hlaSeni nevyroby, vypadkl apod. Do tohoto zasahuje
zaporn¢ lidsky faktor — pracovnici nesthaji vSechny informace ptecist, zanalyzovat a
vyhodnotit. Nejsou nastaveny kontrolni néstroje pro praci s prostiedky ICT do té podoby, jaka
by asi byla potteba i proto zlistava potencial IC pro tvorbu hodnoty v siti velmi nevyuzity.

PODNIK Bz — zakaznik podniku B
Respondenti: vedouci prodejny, manazer Fresh Food, zastupce manazera Fresh Food
Komunikace podniku B a podniku Bz1:

Komunikace probihd na né€kolika urovnich — na ,,strategické pfi jednani o zafazeni novych
produktt do prodeje mezi vedoucimi ndkupu potravin a obchodnimi zastupci podniku B — jde
o osobni komunikaci, na ,taktické* mezi manazerem Fresh Food (pod které¢ho spadaji i
trvanlivé pekarenské vyrobky) podniku Bz1 a obchodnimi zastupci podniku B — jde naptiklad
o rizné promo akce, objednavky nad limit, nebo pod limit, sezébnniho zbozi apod. a
»operativni® mezi pracovniky Fresh Food, pfipadné manazerem Fresh Food a dopravci,
nasledn¢ pracovniky obchodniho oddéleni podniku B v ramci kazdodennich dodéavek.

Struéna deskripce podniku:

Zakaznik podniku B je jednim z nejvétsich nadnirodnich velkoobchodnich fetézct v Ceské
republice s pobo¢kami zasobujici maloobchodniky na celém Uzemi statu. Ceska dcefina

vvvvvv

investic).

Centrdla a jednotlivé prodejny jsou velmi uzce propojeny — jednak prostiednictvim
centralniho skladu, do kterého se navazi relativné malé procento z celkového sortimentu, dale
prostfednictvim nékterych centralizovanych funkei — ndkupem, marketingem, ucetni agendou,
strategickym fizenim, castecné personalistikou, finanénim fizenim apod. Propojenost ovsem
spociva také v pfendSeni ¢asti pravomoci a vykonil na jednotlivé prodejny a v zpétné vazbe,
ktera napiiklad znamenda, Ze prodjeny mohou zkouSet uplatiovat urcité praktiky, které —
pokud se osvéd¢i, prebiraji ostatni prodejny. Mezi jednotlivymi prodejnami probihd soutéz o
nejlepsi — v zisku, trzbach, produktivité, spokojenosti zakaznikl apod.
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Pekarenské vyrobky nenakupuje pouze od tohoto dodavatele, ale v zavislosti od nékolika
faktorti od vicero dodavateli. Témito faktory jsou kromé ceny a objemu dodavek, také
schopnost obslouzit urcité izemi a sortiment. Znamena to tedy, ze Cerstvé pekarenské zbozi je
dodavano od jednoho dodavatele do nckolika provozoven, trvanlivéjsi a trvanlivy staly
sortiment””> od nékolika dodavatelt pro cely fetézec a tedy pro viechny provozovny. Takto je
zajisténa urcita rozmanitost nabidky a zaroven je timto zajiSténa pojistka alespont Casti
eventualniho vypadku dodavek od jednoho z dodavatelil.

Retézec patii mezi propagatory a podporovatele ECR v &eském velko a maloobchodg. Podnik
B byl jednim z partnerti, u kterého podnik Bz podpofil zavadéni ECR — zatim pouze v podob¢
EDI do praxe. V soucasnosti prosttednictvim EDI probiha cca 30% dodavek podniku B.

Retézec ma nékolik segmentii zdkaznikli — drobné podnikatele, segment HOREKA, vétsi
podnikatele a ¢ast zakaznikd nakupuje pro vlastni spotfebu. Pievaha sortimentu je tvoiena
potravinami, pouze asi necelych 30 % tvofi nepotravinadiské vyrobky. Cca 20% sortimentu
ma vyrazné sezonni charakter a cca 40% nabidky je inovovano v prubéhu jednoho az dvou
let. Podnik poskytuje fadu sluzeb — specialni poradenstvi, finan¢ni sluzby, baleni, je mozné
objednat i dopravu (ve vyjimecnych piipadech, pro TOP zdkazniky objednava specidlni
vyrobky, které tak vlastné i testuje na ceském trhu. Takovou pravomoc mé nejenom centréla,
ale v omezeném mnozstvi i jednotlivé prodejny.

Podnik B patii mezi ,.tradi¢ni dodavatele” podniku Bzl, svym Cerstvym zbozim zasobuje 2
velkoobchody na Morave, €asti trvanlivého vSechny velkoobchody na Moravé a zbyvajici
¢asti trvanlivého zbozi cely fetézec. V piipadé Cerstvého zbozi jde o zavazku dva-krat denné,
7 dnti v tydnu (v nedéli pouze jeden-krat).

Hodnota a hodnototvorné ¢innosti v podniku a v Fetézci/siti:

Svlij podil na tvorbé hodnoty vidi respondenti v soustfedéni nabidky velmi Sirokého a
hlubokého sortimentu za vyhodné ceny podpofenou rozsitujici se nabidkou kvalitnich sluzeb,
odbornosti, profesionalité, dostupnosti co do lokalit a otviraci doby, v péci o zdkazniky,
v podpote dodavatelii i zdkaznikli a rostoucimu zdjmu ze strany manazerd o urychlovani
procestl.

Oba respondenti nezavisle na sobé uvedli prakticky vSechny hodnototvorné c¢innosti dle
Portera — primarni i sekundarni. Diiraz je v soucasnosti kladen na fungovani logistiky — zajem
o fungovani celého fetézce a a poskytovani sluzeb — v téchto ¢innostech vidi moznost ziskéni
a udrzeni velké konkurenéni vyhody a jadro tvorby hodnoty pro viechny partnery.”’®

Retézec ma né&kolik stovek dodavateli — relativné stalych a nékolik desitek dodavateld
sezonniho zbozi. VSichni dodavatelé potravinaiského zbozi jsou povinni mit certifikat kvality
HACCEP, ptipadn¢ i dalsi certifikaty. Kvalita je dalSim vyraznym hodnototvornym faktorem,
pro ktery je navic ur€ena i poradenska ¢innost podniku BZ1.

Jak jiz bylo feceno, logistika byla oznafena za velmi dilezitou hodnototvornou ¢innost a
zaroven je zakladnim hodnototvornym pojitkem mezi podnikem Bzl a jeho partnery.
Prakticky vSechny dodavky musi byt realizovany v systému just —in — time — jak do

5 Do fetézce dodavaji trvanlivé pekéarenské vyrobky také jini dodavatelé, jde ale vesmés o n&kolik mélo druhi
pro rozsifeni nabidky
76V priizkumu to byl jediny podnik s tak jasnym ,,sitovym myslenim®.
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centralniho skladu, kde se pracuje s cross-dockingem, tak i do jednotlivych prodejen. Piesnost
dodéani je sledovdana na minutu dle kazdodenniho plénu a dodavatelé neplnici Cas jsou
penalizovani. Vzhledem k velkym objemtim dodavek je podnik Bzl uci povazovat Cas za
prioritu Cislo jedna. Vedle toho stoji na stejném misté péce o kvalitu. Systém fizeni kvality
HACCP nuti jednotlivé ¢lanky v dodavatelském fetézci k urcité transparentnosti podilu na
vadach na kvalit¢ moZnosti dohledatelnosti nekvality. Podnik Bzl jako i centrdla velmi
disledné kontroluje kvalitu vstupli jiz pred zacatim dodavek do fetézce s diirazem na
kontinuélni kontrolu pohybu vSeho zbozi a stavu kvality.

Ptestoze se v posledni dobé stali dodavatelé problémiim vyhybaji, dodrzet smlouvy v Case a
kvalité dodani je piece jenom problém, kde jadro lezi v lidech a jejich pfistupu k praci.

ICT a e-business organizace:

Znacna cast podnikovych procesi (vCetné centraly a mateiské spoleCnosti, resp. celé
nadnarodni spolecnosti je pfevedena do virtudlni podoby. V globalnim nakupu a prepravé to
v zésad¢ jiz neni ani mozné bez elektronického podnikdni. Nadnarodni spolec¢nost patii
k nejvétSim svétovym propagatorim bezdratového podnikéni (tedy wireless), naptiklad
zavadénim RFID technologii pro sledovani toku zbozi. Je vlastné¢ testujicim partnerem
spole¢nosti IBM. Dal§im ptikladem je ,,bezobsluhové™ nakupovéni, tedy prodejna bez
prodejniho personalu, kdy je veskery pohyb a nakupovani i placeni provadéno pouze
zdkaznikem a technologii.

Jinymi slovy to znamend, Ze pouze pokud strana partnera neni schopna vyuzivat prostredky
ICT, podnik pfechazi k tradi¢nim technikdm. Své dodavatele a své zakazniky ovSem nuti
alesponi ze zacatku k vyuzivani intranetu, posléze k pfechodu na EDI. Velkym pomocnikem
jsou ovSem mobilni telefony.

Pokud bylo uvedeno, ze vétSina procesu je elektronizovana, miiZze to znit trochu nadnesené.
Nicméné prave ta Cast procest, kterd az na osobni sluzby a ¢ast poradenstvi souvisi s tvorbou
produktové hodnoty, je virtualizovana do maximélni mozné miry. Jako ptiklad 1ze opétovné
uvést sledovani kvality, kdy napiiklad méfeni teploty v autech sdodavkou se
dé¢jeelektronickymi  teploméry, zdznamy o teplot€¢ jsou také evidovany v elektronické
databazi, vykyvy v teploté¢ v chladirenskych nebo mrazirenskych pultech spousti signal u
dodavatele téchto zatizeni, ktery kontaktuje management prodejny a v nejkrat$i dobé zavadu
odstrafiuje.

Nadnéarodni mateiska spolec¢nost, jako 1 ndrodni centrdla maji zpracovanou strategii e-
business, ktera se tyka i provozu jednotlivych prodejen. Jsou taktéz zpracovany jednotlivé
cilové ukazatele, které jsou i méefeny a vyhodnocovany. Pracuje se jak s finan¢nimi ukazateli,
tak s nefinan¢nimi a ackoliv je to povazovano za slozité, podnik se pokousi méfit pfinosy e-
business nejenom pro sebe, ale také pro stranu dodavatele a stranu zdkaznika (pouze v ptipadé
vybranych vyznamnych zakaznikil). Souvisi to sUsilim o pfesvédceni obou parnterd o
vyznamu prostfedkil ICT v podnikéni, protoZe ackoliv je podnik na trhu ve velmi silné pozici,
Cisty natlak neni soucasti praktik managementu. Obtize méfeni pro partnery v fetézci (se siti
nejsou az tak velice ztotoznéni) spatiuji respondenti v neochoté poskytnout data a informace,
resp. pristup k témto udajim — pouze v ojedin€lych piipadech jsou — spise dodavatelé —
ochotni ,,nechat si pomoci* zméfit tyto piinosy. Taktéz je velice malo partneri — s poctem
maximaln¢ do cca deseti (podnik Bz ma pfitom nékolik stovek dodavateltl), o kterych
respondenti vi, Ze si piinosy méti sami. Podnik B k nim rozhodné nepatii.Respondenti si
mysli, ze diivody nezajmu ze strany podniku B spocivaji zejména: a) neznalosti jak a zaroven
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b) v neochoté se naucit, jak; c) neustalych organiza¢nich zménach a tim padem piesunech
pracovnikl, kteri maji — zde ECR — na starosti a du velmi malé podpofe ze strany
nvrcholového vedeni, se kterym byla jiz ze strany podniku Bz né€kolikrat iniciovana diskuse
na toto téma, vedouci k velmi malym vysledkiim. Jinak podnik Bz je v zdsad¢ vzorovou
ukazkou moznosti méteni e-business — viz kap. 7.2.

Kromé¢ toho je také jedinym podnikem ztohoto prizkumu, ktery uvedl zasahy do
podnikovych procest, fizeni a organizovani vlivem e-business. Pravé ptechazenim na e-
business dochéazi v podniku relativné pravidelné k reorganizaénim zasahtim, ptevadénim
pracovnikll na jiné pozice, ke zmén€ podstatné ¢asti obsahu prace a samoziejmée i uspofe
pracovnikli na jedné stran¢ (na nizSich hierarchickych stupnich) a naopak k navyseni
pracovnikli zodpovédnych za realizaci e-business. Podnik napliiuje riizné cile procesniho
fizeni, kde je e- business povazovan za velkého pomocnika a ackoliv v podniku existuje
formalni organizacni struktura 1 hierarchie, kterou (zatim) nelze zcela odstranit,
v informacnich tocich neexistuji ptili§ velké bariéry. Jakékoliv i malé posuny ve vyuzivani e-
business jsou provazeny s velmi intenzivnimi Skolenimi s naslednou opakovanou kontrolou
vysledkl skoleni. Také tyto Skoleni jsou soucasti strategickych plani véetné pland s krat$im
casovym zabérem.

e-business a tvorba hodnoty:

Kromé vyse uvedeného lze dodat jesté ne¢kolik faktl. Zatim napiiklad naptiklad ne vSechny
objednavky jsou zpracovavany 100% online — ¢ast je tedy zaddvana anebo zpracovavana
ruéné — opétovné kvuli nizsi pripravenosti dodavatelti. Smérem k zédkazniklim je nutné odlisit
jednotlivé segmenty a jesté v ramci nich jednotlivé zdkazniky. S nékterymi je 1 zde velké ¢ast
vztahu realizovana elektronicky, s nékterymi viibec ne. Pievazuje ovsem dodavatelska cast.
Pokud byly vyse spominany méftitka, ptiklady pro tvorbu hodnoty jsou v téchto oblastech: pfi
elektronické fakturaci — pokud maji partneti zavedené EDI dochazi i ke snizeni néaklada,
zvySeni rychlosti zpracovani, moznosti automatizace a dalSiho zpracovani a zmenSeni poctu
chyb na obou stranach vztahu a dotyka se to i1 dalSich soucasti sité. ZvySeni operativnosti se
projevi ve zlepSeni zdsobovani, snizeni nakladt ve snizeni cen. To vSe ma pifimy dopad na
cash flow a hodnotu pro partnery v otazce financni UspéSnosti. Lze poznamenat, ze zadny
z parntert, ktery pieSel na EDI — pfes zna¢né investice neukoncil podnikani kvili finanénim
problémiim.

Podnik se snazi také o virtualizaci hodnoty vztahli — povazuje naptiklad za velmi dalezité ,,byt
se zakaznikem* (nebo dodavatelem) nonstop 24 hodin. Partnefi tak mohou kontaktovat
automatického operatora, prostfednictvim povoleného pfistupu na intranet zanechat zpravu
nebo dotaz, na ktery se odpovida ihned po ptichodu, na intranetu zatim omezené funguje
burza dodavatelll, ptepravci mohou byt v neustdlém spojeni s pracovniky prodejen — v ptipadé
nastani nenadalych okolnosti a potieby je fesit apod.

V souvislosti s podnikem B narazi zavadéni EDI na tradi¢ni i urcité specifické problémy —
mezi ,tradiéni* patii ur€itd zkostnatélost podniku, ¢asté reorganizacni zmény, zapojovani
novych zavodl do podniku (a naopak odchod jinych), zainteresovanost managementu a mira
informacni gramotnosti. K specifickym patii podstatné zvySend ndrocnost na rychlost a
Castost dodavek a zmény — zejména u pievazujici ¢asti rychle se kaziciho zbozi — peciva,
chleba a cukrafskych vyrobkii netrvanlivého charakteru. Cas zde znamena i nékolik hodin,
coz je prilis vysoka rychlost. Velkym pomocnikem EDI je paradoxné mobilni telefon a mail.
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E-business velmi pomaha pii vysledovatelnosti — dodavek od dodavatelti i dodavek k vétSim a
stalym zakaznikiim zejména v piipadé problémil s kvalitou zbozi. Tim se pifedchdzi mnoha
problémim a s némi spojenou finan¢ni ujmou. Tyka se to také podniku B — pokud se zachyti
problémy v dodévce, podnik B je okamzit¢ informovan a vyzaduje se co nejrychlejsi
odstranéni problému. Zakaznik Bz sice nezna informacni systémy podniku B, zatim ale
nebyly vaznéjsi skluzy v piipad€ odstraniovani téchto pochybeni — ¢as a kvalita zde hraje
rozhodujici roli.

Vysledky a interpretace vysledkii

Ackoliv nebylo cilem autorky prace mit ve vzorku podnikli pro hloubkové interview podniky
v urdité struktuie’”’, pii vyhodnocovani dotazovani se ukazala tato struktura jako velmi
zajimava a z hlediska ziskani poznatki i vyznamna:

= tzv. tradini velky podnik s dlouhou historii (,,pfedrevolucni®), ktery se stale
vyrovnava s trzni ekonomikou

* novy, rychle rostouci podnik vybudovany vlastnim uGsilim majitele, ktery je i1
manazerem a v prostiedi, ve kterém je konkurencni boj relativné nizky s velkym
zdjmem majitele o dalsi rast

» podnik vybudovany na zelené louce majitelem — manazerem, ale brzy po r. 1989,
ktery je zaméfeny na maly trh a nezajima se pfili§ o expanzi a ani nikterak vyrazné
nepocituje pfimo ohrozujici konkurenci (,,ma své misto na trhu‘)

* podnik — dcefina spole¢nost nadnarodni svétové vyznamné spolecnosti, kerd ceskou
dceru zalozila a podporuje a ktery pfitom vykazuje rysy tradi¢niho podniku —
zejména v otazce urcitych hierarchickych bariér

* podnik — dcefina spole¢nost rychle expandujiciho holdingu ¢eského puvodu, ktery
sdm vznikl spojenim a zastfeSenim nékolika novych i n€kolika ptfedrevolucnich
podnikii a posléze byl zapojen (fuzi) a zastfesen holdingovou spolecnosti, na kterém
lze demonstrovat vSechna pozitiva i negativa takovychto propojeni starého- nového,
tradi¢niho —moderniho, malého-velkého...
spoleCnosti na svété a zaroven jeden z leadert v implementaci e-business do
podnikdni, tradicni technologicky a procesni inovator — ktery v ¢eském prostiedi hraje
roli prosazovatele vyuzivani prostfedkti ICT v podnikani a musi se vyrovnavat na
jedné strané s velmi progresivnim vyvojem maloobchodu velkych forméati a na druhé
stran¢ s opatrnym a pozvolnym pfistupem svych dodavatell, ze kterych vétSinu tvori
vyse uvedené tradi¢ni podniky s dlouhou minulosti

Ackoliv respondenti byli na pocitovany potencial prosttedk ICT, které ma podnik
v soucasnosti k dispozici a na odhad stavajicicho vyuzivani tohoto potencidlu dotazovani
individudlné, pfi sumarizaci procent z odpovédi se ukazalo, ze rozdil je jak za jednotlivé
podniky, tak za podniky celkem velmi velky. Nejvétsi rozdil byl vniman respondenty prvniho
podniku — podnik A — cca 76%, druhy nejvétsi podnikem Bz 72%, naopak nejmensi rozdil
byl vniman nejmenSimi podniky ve vzorku — Adl a Az. Existuji i ,,jemné&jsi“ rozdily.
Naptiklad zatimco podnik A vnimé zejména rozdil z hlediska vnitiniho prostiedi podniku,

podnik Bz dané procento uvadi v souvislosti se stykem s partnery — u vnitiniho prostiedi je

77 P¥i hledani podniki — obzv1ast partnerii tzv. ohniskovych podniki — se ukézalo, Ze podniky nejsou piilis
ochotné, aby byli dotazovani i jejich parntefi a nebyli tedy ani ochotni dovolit oslovit tyto partnery autorkou,
natoz aby dotazovani zprostiedkovali.
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tento rozdil mnohem mensi — cca 12%. Ne vSichni respondenti ale dokéazali tyto dva uhly
pohledu uvést.

Dalsi vysledky méfeni v souvislosti s obrdzkem €. 25 jsou prezentovany v grafech ¢. 50 az 52.
Procenta nezahrnuji kvalitativni vypovédi respondentli — jde o jimi vyicené¢ hodnoty u
samostatnych otdzek. V n¢kolika piipadech proto uvedeny text vySe ne zcela koresponduje
s procenty v grafech dale v textu. Je zde nutné poznamenat, Ze procenta nemaji vysokou
vypovidaci hodnotu, jsou spiSe ilustraci vnimdni respondentii v danych oblastech a to
nejenom z ditvodu kvalitativniho charakteru tohoto prizkumu. I pfesto je pomérné zajimavé,
jak velkou vahu respondenti kladou vyrob¢ a provozu ve srovnéni s jinymi hodnototvornymi
¢innostmi. Pravdépodobné tato priorita ovliviiuje i rozdéleni nebo hierarchii v dalSich dvou
odhadech, kdy rozdily podild mezi prvni, druhou a tfeti oblasti sice existuji, ale jsou velmi
malé.

Graf ¢. 50 Podil jednotlivych ¢innosti na tvorbé hodnoty v podniku
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Graf €. 51 Podil implementace e-biz do jednotlivych ¢innosti v podniku
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Graf €. 52 Podil e-bis na tvorbé hodnoty v rdmci jednotlivych ¢innosti v podniku
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Zarazejici jsou procenta ve vSech tfech oblastech u technologického rozvoje a spravni
&innosti’”®, tedy téméF aZ negace vyznamu téchto Ginnosti na tvorb& hodnoty a posléze také
velmi nizké zapojeni prostiedkti ICT do realizace téchto ¢innosti, resp. neuvédomovani si
skutecné miry vyuzivani ICT. Naopak zajimavy je vyvoj podill u tfi ¢innosti v sledovanych
ttech oblastech — fizeni vstupnych, vystupnych operaci a marketing a prodej. U podilu téchto
¢innosti na tvorbe hodnoty je procento nejmensi, zvySuje se ale smérem k zapojeni prostredkil
ICT na tvorbé hodnoty. Ve vSech tiech oblastech zietelné dominuje vyroba a provoz, coz
v zasad¢é koresponduje i s graficky nezndzornénym dal§im vysledkem — ¢asovym hlediskem
hodnoty, kdy strategickd dimenze prakticky absentuje oproti operativni resp. provozni
hodnoté.

Na poslednich dvou grafech jsou uvedeny zprimérované hodnoty charakterizujici vliv e-
business na tvorbu hodnoty v fetézci a siti — graf ¢. 53 nabizi rozprostieni nckolika
sledovanych dimenzi hodnoty, na kterych se podili prostfedky ICT pii tvorbé hodnoty
v fetézci a siti v jednotlivych hodnototvornych ¢innostech zatimco graf ¢. 54 je zrcadlovym
znazornénim — tedy ukazuje rozprostieni hodnototvornych cinnosti a ptinos vyuziti
prostiedkti ICT pro tvorbu hodnoty v jednotlivych dimenzich v fetézci a siti. Respondenti pti
této otazce byli pozadani o uvadéni hodnoty v intervalu od 0 do 100, kde cilem nebylo ziskat
podily tvoftici celkovou hodnotu 100%, nybrz odhad vlivu nebo zapojeni e-business na tvorbu
hodnoty pro a od partnert.

Z prvniho zde uvadéného grafu — €. 53 - tedy vyplyva, Ze stéZejnimi dimenzemi hodnoty,
kterou pomaha e-business vytvofit v ramci urcit¢ho fetézce/site, je dimenze ¢asu a dimenze
prostorovd, az nasledné na to je to dimenze vztahovd. Naopak piinosy versus naklady
v oblasti socidlni nejsou pocitovany vibec a téméf totéz je mozné fict o dimenzi znalostni.
Cas a prostor jsou primarné jako hodnoty vnimany pro ¥izeni vystupnych a vstupnich operaci
— tedy realizaci logistickych ¢innosti mezi a uvnitf podnikii, vztahova a potom 1 trzni
dimenze hodnoty je spojovana s marketingem a prodejem. Cas a prostor maji také nizsi
strategicky zabér — jsou spojovany spise s feSenim operativnich kol nebo problémt.

*78 Respondentiim byl vysvétlen obsah a smysl jednotlivych hodnototvornych ¢innosti
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Pokud se podivame na zjednoduSeny a zpracovany zaznam rozhovort, vidime, Ze existuje
ziejmy rozdil mezi vnimdnim vyznamu naptiklad obstardvaci ¢innosti na podilu tvorby
hodnoty a posléze nasazeni e-business do této Ginnosti. Cast rozdilu bude pravdépodobné
pokryta v dimenzi vztahové a ziejmé 1 trzni — cozZ také ¢aste¢né vyplyva ze zaznamu, nikoliv
ale z vyt¢enych hodnot. Velmi nizka hodnota u technologického rozvoje u vSech dimenzi
hodnoty vyplyva pravdépodobné ze struktury vzorku, nicméné i tak je vysledek prekvapivy a
to 1 pokud porovname tyto hodnoty s vypoveédi z rozhovori. Podobné hodnoceni 1ze uvést 1
v souvislosti s dimenzi znalostni.

Neptekvapujici jsou hodnoty u fizeni lidskych zdroji — v grafu vlastn€ nejsou viibec viditelné,
naopak z ur¢itého uhlu pohledu jsou prekvapujici velmi nizké hodnoty u sluzeb — i zde se ale
lze dovoldvat charakteru vzorku. V rozporu jsou i vyroky ohledné¢ dimenze technické
v problematice kvality vstupli a vystupli a moznosti implementace ebiz na sledovani ¢i
vyhodnocovéni plynouci z rozhovorii a relativné velmi nizké hodnoty patrné v grafu, které
navi jakoby se tykaly pouze vyroby a provozu a obstardvaci ¢innosti, nikoliv jiz vstupni a
vystupni logistiky a fizeni lidskych zdroju.

Graf ¢. 53 Elektronické podnikani a jeho vliv na dimenze hodnoty v jednotlivych
hodnototvornych ¢innostech
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Z grafu ¢. 54 vyplyva dominance 3 hodnototvornych ¢innosti v fetézci/siti, kde je pocitovan
relativné jasny vliv e-business na tvorbu hodnoty. Jde o fizeni vstupnich a vystupnych operaci
a marketing a prodej; o néco mén¢ vystupuje do poptedi Ctvrtd ¢innost, kterou je vyroba a
provoz. Pro tyto Cinnosti je stézejni Casova dimenze, kterou pomahd fesit informacni a
komunikac¢ni technologie. V marketingu a prodeji je pfednost dana vztahové dimenzi hodnoty
— pravdépodobné¢ virtualni komunikace se zdkazniky (zfejm¢ jiz méné s dodavateli —
marketing pfifadil Porter pouze k ¢innostem sméfujicim spiSe k zdkaznikiim). PotéSujici je
uvedeni hodnot u znalostni dimenze hodnoty a podilu e-business v marketingu a prodeji
(hodnoty této dimenze jsou podobné také u obou dalSich Cinnosti — vstupni vystupni logistiky.
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Graf ¢. 54 Elektronické podnikdni a jeho implementace v hodnototvornych c¢innostech
projevujicich se ve sledovanych dimenzich hodnoty
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Z grafti neni ale zjevnd velmi vysokd hodnota u Casové dimenze hodnoty a zapojeni e-
business u spravni ¢innosti — data jsou k dispozici z4djemciim v tabulce v excelu. Na jednu
stranu je tato vysokd hodnota ofekavana, na druhou stranu se jiné dimenze hodnot, které
vyuzivaji prosttedky ICT u této ¢innosti nikterak neprojevily, coz vzbuzuje fadu otazek.

Pokud podrobime analyze rozhovory s respondenty, ziskdme nésledovni kategorie, které
souvisi s predmétem zkoumani:

- Cas (rychlost reakce, flexibilita, opozdéni dodavek), kvalita komunikace, zajem a
zainteresovanost managementu, informac¢ni gramotnost managementu a pracovniki,
organizace a reorganizace, financni prostiedky k dispozici, sméfovani financnich prostiedkd,
naklady (sniZovani, mozZnost uspory), dobréd povést/image, individualita manazeri, informacni
management, znalostni management, moznost kontroly, monitoring (sledovani), mira sdileni.

Dan¢é kategorie maji razné vlastnosti, tedy charakteristiky nebo projevy — negativni nebo
pozitivni, resp. jinymi slovy projevujici se jako piinos, uzitek, benefit, plusové znaménko do
urcité dimenze hodnoty anebo naopak negativné - tedy jako hodnotu snizujici prvek.

Pokud se tedy vratime k dimenzim hodnoty, kterou lze vytvofit a ziskat (pro jakéhokoliv
partnera) prostfednictvim e-business, vidime, ze ,,vztahové™ dimenze hodnoty (viz subkap.
4.3), ale 1 ,technické” dimenze hodnoty strategického charakteru (naptiklad v podobé
inova¢niho managementu — tedy propojenim inovacni a prizkumné funkce a technické
dimenze) nejsou oslovenymi podniky pfili§ vnimény a tedy nésledn¢ i opomijeny.

Lid¢é — ve smyslu schopnosti a kompetenci, tedy ,,provadéci slozka zdrojii podniku — jsou jak
hybnou silou implementace e-business pro tvorbu hodnoty, tak silou brzdici, coz jenom
potvrzuje fadu jinych empirickych vyzkumi. Vynofuje se ovSem nékolik otazek, na které
stavajici teorie dava stale stejné odpovédi. K témto nedostatecné zodpovézenym otazkam
patfi naptiklad:

223



a) pro¢ nejsou podniky mnohem Iépe ptipraveny na zavadéni e-business? Pro vétSinu podnikt
(resp. mnohem pravdépodobnéji pro  vSechny) je otdzka financni stranky podnikéni
,Ustfednim tématem®. Setfeni nakladt, sledovani produktivity a efektivnosti, analyzovani a
vykazovani  ndvratnosti investic jsou soucasti pravidelnych (s miniméalné mési¢ni
periodicitou) raportii. Do prostiedkti ICT se vkladaji velmi vysoké Castky, kterych navratnost
je ,obestfena tichem®. Pfes problémy, které s vyhodnocovanim e-business existuji, je toto
opomijeni zarazejici. Jde o neodstatecné kompetence a schopnosti manazerii? Pokud ano, proc¢
to nezajima vlastniky? Anebo ani vlastnici nemaji potfebné znalosti? Je jednodussi hodnotit
efektivnost a sledovat néklady u tak jednoduchych a praxi jiz dlouho vyzkousenych polozek,
jako jsou napftiklad osobni naklady nebo spotieba pohonnych hmot? Je jednodussi investovat
miliony a neptat se, jaky je vysledek nez vydavat stovky a sledovat kazdou korunu? O¢ividné
v této otdzce existuji mezery v teorii finanéniho managementu, na které by bylo vhodné
reagovat.

b) pro¢ se prostiedky ICT tak malo vyuzivaji pro tvorbu hodnoty se strategickym ¢asovym
zab&rem? Souvisi to s obecnou Urovni strategického fizeni? Anebo opétovné s neznalosti, jak?

¢) pro¢ podniky nepracuji dostatecné s hloubkou a §ifi obsahu pojmu hodnota? Lze tuto
skutecnost spojit opétovné s Grovni znalosti a potom i s urovni schopnosti a kompetenci?
Anebo je hodnota natolik samoziejmd, ze v mysleni a potom praxi jak zaméstnancu tak
manazerl neni predmétem vyvoje, resp. pouze nékteré dimenze jsou objektem zajmu ?

d) pro¢ si podniky spiSe mén¢ nez dostate¢né uvédomuji tvorbu riznych dimenzi hodnoty
v podnikovych fetézcich nebo sitich? Nakolik zde ptsobi individudlni faktory — podniku,
odvétvi, ale i jednotliveti — manazerd (i vlastniki)? Lze jednoduse polozit rovnici — nizka
znalost dimenzi hodnoty, kterou vytvaii podnik = nizkd znalost dimenzi hodnoty, kterd je
vytvafena podniky v siti/fetézci anebo zde pusobi dalsi skute¢nosti — naptiklad mira
uzavtenosti podniku ?

Autorka si dovoluje oznacit tyto otazky za problémy, kterym by méla byt vénovana pozornost
v dal§im rozvoji poznani.

ZAVER A DOPORUCENI

Predkladana disertatni prace se soustfedila na integraci nékolika relativné samostatnych
oblasti — hodnotu a tvorbu hodnoty z podnikového hlediska, fungovéani podniku jako soucasti
fetézce nebo sit¢ a vyuzivani prostftedki ICT v podnikani, které¢ byly propojeny
prostiednictvim ustfedni otdzky — zda a jak ovliviluje e-business (resp. existujici
implementace prostfedkit ICT v podnikani) tvorbu hodnoty pro podnik a jeho partnery.
Vysledky vlastnich prizkumi autorky byly jiz uvedeny v pfedchozim textu, v zavéru prace si
ale autorka dovoli sumarizovat je ve stru¢né podobg.
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Nejdfive k jednotlivym hypotézam:

1.  Podniky znaji rizné dimenze hodnoty, kterou ziskavaji od svych dodavateli,
(spolu)vytvari pro své zakazniky, jako i dimenze hodnoty, kterou ziskavaji od
svych zakazniku a vytvari pro své dodavatele a to ty dimenze, které vznikaji

vyuzZivanim prostiedki ICT.

Vysledky ovefovani této hypotézy nesméiuji k jejimu absolutnimu vyvraceni, coz souvisi
s jeji trochu komplikovanou formulaci. Lze tedy fict, ze podniky ,,znaji* rtizné dimenze
hodnoty (spojené s e-business), problém je ale ve slové rizné. Pokud jde totiZ o pestrost,
¢etnost vyznamu, riiznorodost, ziskané odpovédi sméiuji k nepotvrzeni — vysledky jsou spise
»cerno-bile®, protoze respondenti uvadéli velmi malo dimeni. Dal§im bodem k ivaze v rdmci
této hypotézy je hodnota a sméry tvorby. Jak jiz bylo feceno, dominuje pochopitelné hodnota
pro sebe, posléze hodnota pro zdkaznika, s odstupem na to hodnota od é4kanika, zatimco
hodnota pro dodavatele byla zastoupena velmi malo. Naopak dimenze hodnoty od dodavatele
jsou jiz Cetnéjsi.

2. Elektronizace podnikovych procesii stéZejnych pro hodnototvorné ¢innosti a
fungovani a Fizeni podniku jako soucasti urcitého retézce/ sité je soucasti
strategickych plani a je tedy ohniskem zajmu vrcholového managementu.

Takto formulovana hypotéza nebyla prizkumy potvrzena, nicméné je nutné dodat, Ze zavér je
nutné brat s ur€itou rezervou. Zdrojem pro ovétovani byly hloubkové rozhovory, kterych se
zlcastnilo pfili§ mélo respondentd pro generalizaci zavéru — pouze jeden podnik z oslovenych
se chova vsouladu se znénim hypotézy; vyrocni zpravy podnikt, které ale nejsou
strategickym planem, pouze hodnoticim dokumentem a dotaznikové Setieni, kterého vysledky
ale nepotvrzuji hypotézu v celé hloubce a Sifce - viz graf ¢. 26 a 27 a souvisejici komentar.
Jinymi slovy lze fict, Ze e-business spiSe nepatii mezi ohniska zdjmu vrcholového

managementu, protoze vedeni podniku si ne zcela uvédomuje spojeni e-business a tispésného
strategického vyvoje podnikd.

2a. E-business a v ramci ného procesy tvorby hodnoty maji také ekonomickou
podstatu, coZznamena méritelnost finanénimi ukazately.

Také v ptipad¢ této hypotézy je nutné relativizovat jednoznacnost zavéru o potvrzeni ¢i
vyvraceni, zejména pokud vysledky spojime s otdzkou ohledné dimenzi hodnoty. Lze tedy
fict, ze hypotéza potvrzena byla, ale pouze ¢astecné. Podniky spi§ méfi pfinos e-business a
pokud jiz méfi, tak preferuji tvrdé ukazatele. Na druhou stranu, vzhledem k tomu, ze
nepracuji do hloubky s riznymi dimenzemi hodnoty, ukazatelt, které pouzivaji je velmi malo
a dalo by se fict, Ze pfevazna cast méfeni neni ani systematicky provadéna. Jednim z diivoda
je skutecnost, ze podniky pfili§ ani nevi, jak vlastn¢ méfit. Nejvice problematickym bodem je
hodnota v fetézci — dva prizkumy poukazuji na absenci pouzivani méfeni vné podniku. Zde
plati mnohem vice piedchozi poznamka — podniky jednak nevi, jak méfit ale také
pravdépodobné vzhledem k pfevaze vnimani prostiedki e-business spiSe pro operativni
¢innosti a dopady na efektivnost pro podnik se timto méfenim prosté nezabyvaji a pokud, tak
spiSe malo.

3. Tvorba hodnoty s vyuZzitim potencialu ICT v podnikovych Fetézcich a sitich je
spojena se zménou v oblasti podnikovych funkei.
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Tato hypotéza byla ovéfovana pouze hloubkovymi rozhovory a pokud vezmeme do uvahy
pocet respondentld, mizeme fict, Ze potvrzena nebyla. Implementace e-business ocividné
nezasahuje do zivota podnikil v této podobé — néstroje ICT jsou tedy brany jako pomocnici
pro stavajici vykon funkci a existujici obsah funkci. E-business tedy v oslovenych podnicich
neodstranil hierarchie ani hranice mezi funkcemi — respektive pokud ano, respondenti si to
neuvédomuji. Tato skutecnost ovSem ovliviluje i1 proces tvorby hodnoty a vyuZivani
potencialu e-business pro tvorbu hodnoty v fetézcich a sitich — v pravdépodobné spise v
negativnim dopadu pro zkoumané podniky.

Pokud se vratime k vyzkumnym otdzkam, zavéry priazkumu jsou nasledovni:

01 Jak podniky vyuzivaji prostredky ICT a potencial e-business pri tvorbe hodnoty pro sebe a
své partnery?

Ceska republika rozhodné nepatii mezi ,,informaéni a informatiza¢ni leadery* svéta, nicméné
pfinejmensim ve sttedoevropském srovnani se umist'uje na relativné dobrych pozicich, coz se
odrazi i ve vyuzivani informacnich a komunikacénich technologii v podnikani a tedy se zcela
urcité zapojuji do nekterych Cinnosti vytvarejicich hodnotu. Dva ze tii prizkumii ukazaly na
tuto ,,prumérnou situaci“. Da se tedy fict, ze — alespon pokud jde o podniky podrobené
dotazovéani — Zze podniky vyuzivaji minimalné zékladni a nejcastéji verbalné frekventované
vlastnosti a pfinosy prostiedki ICT pro takové dimenze hodnoty, jako je Cas, kapacita
pfenosu dat a informaci a kvalita tohoto pfenosu a s nimi spojena uspora nakladd. Jak bude
ale dale opakované¢ uvedeno, jde zejména o hodnotu pro podnik sam, ¢aste¢né pro zakaznika,
ale téméef ne pro dodavatele a naopak ¢astecné od dodavatele a velmi malo od zakaznika.

Existuje tfada kontextudlnich faktor, které ovliviiuji jednak miru zapojeni se do
elektronického podnikani a jednak uvédomovani si a posléze i védomé vyuzivani prostredkii
ICT pro tvorbu hodnoty v jejich riznych dimenzich. Obecné lze fict, Ze tyto faktory jsou
stejné, resp. velice podobné faktorim, které ovliviiuji podnikéni jako takové bez ohledu na
smér zkoumani. Z vysledkd realizovanych prizkumii ale nepfimo vyplyva, Ze primarné
pusobi faktory z interniho prostfedi podniku, které potom rozhoduji o zvladnuti ptisobeni
faktord z externiho prostfedi. Vyuziti potencidlu e-business potom velice Uzce souvisi i s tim,
jak moc nebo jak malo jsou podniky soustfedény na sebe a uzavieny.

Dodavatel je subjektem velmi opomijenym, jak v teorii, tak praxi. Pravdépodobné i z tohoto
divodu realita fungovani velké Casti fetézcl a siti zdaleka nefunguje tak, jak by mohla podle
teoretickych predpokladii a prikladli vzorovych podnikli z praxe. Naopak pozice zékaznika je
z ur¢itého thlu nadnesena. Samoziejmé lze stoprocentné souhlasit, Ze vSe zacind a kon¢i u
zakaznika — a v tomto sméru je akcentace role zakaznika ipln¢ v poradku. Na druhou stranu
opomijeni dodavatelli ve funovani fetézce/sit€¢ a to i bez ohledu na délku fetézce nebo
provazanost v siti negativné¢ dopada na tvorbu hodnoty pro zékaznika a posléze i tvorbu
hodnoty pro podnik a nakonec samoziejmé¢ i pro tvorbu hodnoty pro dodavatele a zpétné
tvorbu hodnoty od dodavatele pro podnik.

Podniky sice spolu v daném/ych fetézci/ich nebo siti/ich hodnotu vytvari, ale nejsou si
dostate¢né védomi jednak jasného podilu hodnoty, kterou vytvafi jejich partneti, ale 1 velké
¢asti hodnoty, kterou vytvari oni sami. I z tohoto diivodu si potom nejsou v potfebné hloubce
védomi, v ¢em vlastné spoc¢iva hodnota, kterou ziskavaji od svych dodavateld, nejsou az tak
schopni detailizovat hodnotu, kterou oni vytvati pro své zakazniky a o to nesnadngjsi je

potom vnimat hodnotu, kterou jejich dodavatelé ziskévaji od nich a jakou hodnotu ziskavaji
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podniky od svych zikaznik. Pravé tyto problematické mista plsobi jako bariéra
spoluvytvareni hodnoty a to 1 v pfipad¢ e-business.

02 Do jaké miry jsou podniky schopny vinimat pojem hodnota a tvorba hodnoty a potencidl e-
business pro oba pojmy?

Tato otazka byla zakladem pro celou praci a odpovéd ziskand prazkumy neni pfiili§
optimistickd. Souvisi velmi uzce s ndzory uvedenymi v piedchozich odstavcich.

Pojem hodnota je v eském prostiedi pojmem velmi zizenym a toto tvrzeni se tykd jak
teoretickych poznatkd, tak podnikové praxe. Zde tedy nasledné plati, ze pokud podniky nevi,
s pojmem ani nepracuji. Dimenzi hodnoty je potom mnohem méné nez by mohlo byt — a
autorka si zde dovoli tvrdit, ze dopad se projevuje az v celkové konkurenceschopnosti
ceskych podniki, které prevaha jeste stile spocivd zejména nebo téméf pouze v dobrém
poméru mezi niz§imi naklady na vstupy a kvalitou vystupti.

03: Jsou uzitky ocekavané pri implementaci prostiedkit ICT do podnikatelské praxe v procesu
tvorby hodnoty v Fetézcich a sitich spojené s manazZerskym a ekonomickym aspektem
podnikani? Jak a proc¢?

Tuto otazku nelze jednoznacné a jednoduse zodpovédét. Pokud by jsme dali ptednost prave
jednoduchosti, odpovéd’ by mohla znit: ,,Ano, ale...”. Samozifejmé&, Ze uz samotné
rozhodovani se pro zakoupeni a posléze pouzivani prosttedktt ICT do podnikani je spojeno
s premyslenim o nékterych dimenzich hodnoty a nelze tedy pochybovat o manazerském a
ekonomickém rozméru tohoto rozhodovani a pouzivani. Na druhou stranu existuje fada bilych
mist, pro které lze uplatnit i odpovéd’ ,,ne“, nebo ,,s omezenim* apod. Napiiklad pokud
budeme uvazovat o ¢asovém rozméru fizeni, bylo jiz naznaceno, ze prevazuje operativni nad
taktickym se znacnym opomijenim strategického fizeni. V pifipadé manazerskych funkci se
v této otdzce ukazuje, Ze e-business a tvorba hodnoty v fetézci/siti neni dostatecné
reflektovana ve funkci vedeni, kontroly, organizovani nebo rozhodovani. Také na
ekonomicky aspekt problematiky jiz bylo pozorovano — ve stru¢nosti Ize tedy zopakovat, ze
e-business a tvorba hodnoty neni reflektovana v ekonomickém ftizeni podnikt tak, jak by se
dalo ocekavat.

Vysledky vlastniho Setfeni autorky jsou v souladu i sjinymi prizkumy. Naptiklad podle
zpravy Economist Inteligence Unit ,,Reaping the benefits of ICT (Europe’s productivity
challenge)“ zroku 2004 pouze 19% ze 100 vrcholovych manazerti podnikii z vice zemi
Evropy uvedlo, ze usili a investice tykajici se implementace ICT do integrovani
dodavatelského fetézce a pouze 14%% v pfipadé sili tykajici se online prodeji a
marketingovych distribu¢nich kanald, se setkalo s uspéchem. O néco malo vice manazeri —
21% se takto negativné vyjadiilo ohledné technologii pro zachytavani a Sifeni znalosti (The
Economist Inteligence Unit, 2004).””  Pfitom jako tfi nejvétsi bariéry byly uvedeny:
nedostatek ICT znalosti vrcholovych manazert (38%), neefektivni spoluprace ICT a jinych
manazerti (34%) a neadekvatni integrace mezi rliznymi technologiemi v podnikani (30%).
Zde lze také potvrdit ovéfeny ndzor Marchanda, ze 1idé a a behavioralni aspekty vyuzivani
informaci a informacnich technologii jsou ¢asto opomijeny a jejich vyznam ne zcela jasny
(MARCHAND, D.A., 2000, s. 23).

2% Na opa&ném konci hodnoceni — 51% souhlasu — bylo uvedeno ohledné zkvalitnéni managementu informaci a
48% zkvalitnéni komunikace a spoluprace mezi zaméstnanci
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04: Maji podniky k dispozici vhodné nastroje méreni e-business? Jaké metody a metriky
vyuzivaji podniky pri méreni tvorby hodnoty v retézcich ¢i sitich s vyuzZitim ICT? Jakou
vypovidaci schopnost maji vysledky uplatnéni téchto metod a metrik?

Také u prvni otdzky nelze jednoduse odpovédét ano nebo ne, na druhou otdzku se pokusil
zodpovédét empiricky pruzkum. Pravdépodobné nejvice komplikovana je otazka tykajici se
vypovidaci schopnosti. I zde Ize ale fict, ze podniky, které vi, co chtéji métit a méfi, také vi,
co jim vysledky fikaji.

Me¢ftitelnost G€inkti vyuzivani ICT je problematicka také proto, Ze investice jsou zaloZeny na
oc¢ekavani a ne na jistoté. Pravdépodobn¢ ani svétoveé nejuznavanéjsi spolecnost naptiklad pii
zavadeéni ,,e-business na klic* by nemohla vyhovét konkrétnimu pozadavku svého zédkaznika
v podobé¢ ,.chci, aby mi elektronické podnikani v prvnim roce po zavedeni usetfilo x %
osobnich nékladii, x% materidlovych naklada a zvysilo o x% odbyt na tom a tom trhu.*

V fetézcich ¢i sitich — pokud se na né podivame zejména z logistickéo hlediska — u ¢eskych
podnik stale jesté¢ dominuje funkciondlni stupeni vyvoje. Existuje fada bariér — a to zejména
na mentalni urovni manazert — které neumoziuji piekrocit nastavené hranice mezi podniky
smérem k fungujicim hodnototvornym fetézclim nebo sitim. Prostfedky ICT v tomto ptipadé
nepomahaji zdaleka tak, jak jejich potencial slibuje. Jejich mozné vyuzivani totiz zdaleka
ptekracuje vyuzivani naptiklad telefonu nebo faxu a pravé rozsah a hloubka a tedy znacna
komplexnost a zaroven komplikovanost moznosti predpokladd jak strategickou tak
organizatni zménu. To ale vyzaduje schopnost rozeznat systémovou povahu zmén/y
(SLAVIK, S., 2000) a tedy dalsi souvislosti a oblasti podnikani, kterych se Gsp&$né zavadéni
e-business dotkne — o to vic, pokud si manazefi uvédomi, Ze pfinos e-business je méné
viditelny, méné hmatatelny a navic s delsi dobou projeveni se vysledkl nebo ucinkti zavedeni.

Lidsky faktor tedy zpusobuje, Zze informacni a komunikacni technologie nedokdzou snizit
zurCitého uhlu pohledu negativni vliv tlaku vlastnikii na operativni nebo kratkodobé
vysledky, minimalni projevy vzajemnosti, sdileni ¢i spolupraci a nedokdzou potlacit ani
Forresteriiv efekt.

BohuZel, ackoliv ub&hlo jiz 19 let od vydani dila Shoshany Zuboffové a vyvoj informacnich a
komunikac¢nich technologii zaznamenal a zaznamenava skutecné bouflivé skoky ,.kuptedu®,
je vhodné se vracet k jedné myslence z této prace — Zuboffova totiz tvrdila, ze informacni
proces je nedostate¢né definovany v ramci fungovani technologii v nepoméru k procesu
automatizacnimu (ZUBOFF, SH., 1988). Mnoho podnikl jest¢ nepiekrocilo hranici mezi
tradi¢né fungujici a ucici se organizaci, protoze tuto hranici tvorfi praveé schopnost pracovat
s informacemi tak, aby se meénily na znalosti — v podnicich podporujici jejich

konkurenceschopnost. Podobn¢ ani vice informaci nezvysi efektivnost a neeliminuje
nedokonalosti (BARALDI, E., 2003)

Lze ovSem jit zpatky v Case jesté dale az k roku 1965, kdy Harold J. Leavitt prezentoval svij
démant znazornujici (jakoukoliv) organizaci, zaloZzenou na ¢tyfech zakladnich prvcich — lidé,
ukoly, struktura a technologie. Jeho hlavni myslenka ovSem spocivala v jasné, ale o to
nesnadnéji v praxi realizovatelné skute¢nosti — pokud se jeden z prvkli zméni nebo vyvine
urCitym smérem, musi podstoupit adekvatni zménu i ostatni prvky — jinak dochéazi — diive
nebo pozdé€ji k nerovnovaze mezi jednotlivymi prvky s negativnimi nasledky v oblasti
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konkurenceschopnosti organizace™’. Model démantu se vyuZiva dodnes — napiiklad
v koncepci Business Process reingineering a k prvku ,,lidé* se ptidavaji napiiklad znalosti,
zatimco prvek ,,akoly* se upravuje na pojem ,,procesy‘. Model tedy velmi jednoduse tika, ze
pokud se zméni technologie, jsou vyzadovany potiebné posuny i v dalSich tiech prvcich. Pro
praxi je jednoznacné lepsi, pokud toto manazetfi skutecné vnimaji na védomé a nejenom (v
tom leps$im piipad¢) na podvédomé urovni.

Mnoho dimenzi hodnot — a tedy i hodnoty vznikajicich s pfispénim e-business v podnikvych
fetézcich/sitich - se projevi az sekundéarné, resp. terciarné a zejména v delSim Casovém
obdobi. Zde tedy vznikaji dva problémy — uvédomit si danou dimenzi hodnoty a v
»patfiéném® c¢ase tuto dimenzi vyhodnocovat. Autorka pouzila pro tyto kroky pojem
,»problémy“, protoze skute¢né¢ plisobi jako vyrazné a to manazerské problémy, kde je nutné
nejdiive znat oekavané dimenze a posléze umét tyto dimenze zachytit a vhodnym zptsobem
zm¢fit, navic propojit s dalsimi faktory a takto komplexnéji vyhodnotit.

Podniky si sice uvédomuji, Ze jsou soucasti urcitého fetézce, v lepSich ptipadech 1 sité
podnikli a organizaci, vétSina z nich ale nepovazuje za potifebné o ,,sekundarni* ¢leny siti a
fetézcll se zajimat. Spoléhaji na kvalitu pfenosu informaci od téchto subjektti k nim pfes jejich
piimé partnery. Nejde zde tedy o sit” anebo fetézec v ,,idedlnim slova smyslu®, kdy v podstaté
neexistuji bariéry v toku informaci mezi jednotlivymi cleny. To samé lze fict o vyuZzivani
prostifedkii e-business. Dezagregace — zrychleni toktl informaci, jejich vyuzivani v redlném
case, sdileni se vSemi parntery, se kterymi existuje opravnénd a pozadovana potieba sdileni
se neprojevilo.

Zavedeni razného softwaru a manazersky orientovanych nastroji ICT nesta¢i. Pokud
manazeii jasné a piesné nevi, co vSechno mohou a také jakym zpisobem, za jakou cenu a
s jakym vysledkem vyuzit, jsou tyto investice Casto zbytecné. ICT totiz nedokdzou dat
odpovédi na mnoho otdzek a problémt, které musi manaZzefi feSit a naopak, technologie
dokazou napomoci v mnoa oblastech, musi se ale védét, ve kterych, jak a co. Problémem
vetsiny stavajicich ICT v podnicich v fetézcich a sitich vytvarejicich hodnotu je diverzita
anizkd mira propojeni technologii, vznikla z historického vyvoje a korespondujici spise
s funkciondlnimi pozadavky oddélenych utvarti podniki. O tomto problému se vi, neni ale
jasné, pro¢ se nepracuje intenzivnéji s odstrafiovanim této skutecnosti minimalné¢ uvnitf
podnik.

Na zavér autorka si autorka dovoluje prezentovat ndvrh rdmce implementace e-business pro
tvorbu hodnoty v fetézci/siti, ktery jednak doporucuje podnikiim zakomponovat do praxe a
jednak jeho jednotlivé prvky i model jako takovy (tedy vzajemné souvislosti a propojeni
prvki) mize slouzit pro dal$i zkoumani a ziskdvani poznatki pro teorii. Ramec je zobrazen
na obrazku ¢. 26.

Obr.¢. 26 Ramec implementace implementace rci/siti
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Zdroj: autorka (na zdkladé modelu v PERSSON, P-O., 2003)
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PRILOHA ¢. 1: Holisticky model hodnototvorného fetézce na B2B trzich
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PRILOHA ¢&. 2: Dva piiklady mefeni vykonnosti SCM

Case Example of Strategic Performance Measures:

Consumer Packaged Goods Manufacturer

Financial
Cost reduction/ cost effectiveness

. Actual cost per case by product
Key metric for platform

CEQ/ CFO Actual market price vs. prices via
futures and options contracts

Cash flow - Average AP days
Inventory levels
# days supply in inventory

Operational Excellence
Acquisition cycle time
Collaboration to adopt lean into
suppliers

Management of strategic vendor
relationships

Leverage of technology
Raw material logistics improvement

Zdroj: CARTER, P.L., rok neuveden

Case Example of Strategic Performance Measures:
High Tech Manufacturer

Financial
Revenue

Revenue from suppliers based on
process improvements

Royalty revenue from patents
Cost

Cost for direct material, indirect

spend, and capital spend

Bill of Material cost versus target

Savings on direct materials used by
contract manufactures

Administrative costs per headcount
Maverick Spend

Revenue goals
for purchasing/
supply

Operational Excellence
Contract price enforcement
Audit results and severity of errors
Payment terms in contracts

Most favored customer clauses in
contracts

Not to exceed pricing in contracts
Keeping pricing current in ERP
database

Strategic sourcing plans in place

Zdroj: CARTER, P.L., rok neuveden

Customer Satisfaction

External customer
Quality
+ % # defects in shipment
+ # defect free shipments
+ Complaint-free materials received

Internal customer
Internal customer service

Compliance with measured
specifications

% MWBE spend

Innovation
New product introduction
Met product launch milestone
Effectiveness of launch
+ % market share won from
competition
+ %volume from new SKUs
Product line expansion
Met new product line expansion
milestone
Individual development programs and
reviews

Customer Satisfaction

Internal

Number of plant shut downs

Single source risk mitigation

Internal stakeholder survey

Factory Quality Incidents

Supplier business continuity

Tool performance

On time delivery

Ramp-up readiness

% spend with preferred suppliers
External

Customer Quality Incidents urchasing]

supply goals
Innovation in NPI process
New product development

Performance vs. date milestones in
the NPI process

Current estimated cost against target
in NPl process

Cost savings initiated by P/ Sin the
NPI process

People development
Training hours
Leadership development pipeline
Employee morale
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PRILOHA ¢. 3: Dotaznik pro kvantitativni priizkum

PRILOHA ¢&. 4 : Vypocet zavislosti mezi vysi investic do prostiedki ICT (INACT 1) a

finan¢ni uspésnosti podnikt FUZ 1 méfeno na skale od 1 po 5:

t test to compare means
Null hypothesis: meanl = mean2
Alt. hypothesis: meanl NE mean2
assuming equal variances: t=-11,898 P-value =0,0
Reject the null hypothesis for alpha = 0,05.

The StatAdvisor

This option runs a t-test to compare the means of the two samples. It also constructs confidence intervals or bounds for each
mean and for the difference between the means. Of particular interest is the confidence interval for the difference between
the means, which extends from -2,10674 to -1,50794. Since the interval does not contain the value 0, there is a statistically
significant difference between the means of the two samples at the 95,0% confidence level.

A t-test may also be used to test a specific hypothesis about the difference between the means of the populations from which
the two samples come. In this case, the test has been constructed to determine whether the difference between the two means
equals 0,0 versus the alternative hypothesis that the difference does not equal 0,0. Since the computed P-value is less than
0,05, we can reject the null hypothesis in favor of the alternative.

Comparison of Standard Deviations
FUZ 1 INAICT 1
Standard deviation 1,01342  |1,21988
Variance 1,02701 1,48811
Df 108 108

Ratio of Variances = 0,690147

95,0% Confidence Intervals
Standard deviation of FUZ _1:[0,894406; 1,16927]
Standard deviation of INAICT 1: [1,07662; 1,40749]
Ratio of Variances: [0,472346; 1,00838]

F-test to Compare Standard Deviations
Null hypothesis: sigmal = sigma2
Alt. hypothesis: sigmal NE sigma2

Do not reject the null hypothesis for alpha = 0,05.

The StatAdvisor

This option runs an F-test to compare the variances of the two samples. It also constructs confidence intervals or bounds for
each standard deviation and for the ratio of the variances. Of particular interest is the confidence interval for the ratio of the
variances, which extends from 0,472346 to 1,00838. Since the interval contains the value 1, there is not a statistically
significant difference between the standard deviations of the two samples at the 95,0% confidence level.

An F-test may also be used to test a specific hypothesis about the standard deviations of the populations from which the two
samples come. In this case, the test has been constructed to determine whether the ratio of the standard deviations equals 1,0
versus the alternative hypothesis that the ratio does not equal 1,0. Since the computed P-value is not less than 0,05, we
cannot reject the null hypothesis.
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PRILOHA ¢. 5: Vypodet zavislosti mezi vy3i investic do prostiedkt velikosti podniku
(VELIKO) a sou¢tem uvedenych kategorii hodnota pro dodavatele (SOUHODA)

VELIKO a SOUHODA (SOUHODA 1)

Correlations
VELIKO |SOUHODA
VELIKO 0,1402
(109)
0,1460
SOUHODA 0,1402
(109)
0,1460
Correlation
(Sample Size)
P-Value
The StatAdvisor

This table shows Pearson product moment correlations between each pair of variables. These correlation coefficients range

between -1 and +1 and measure the strength of the linear relationship between the variables. Also shown in parentheses is

the number of pairs of data values used to compute each coefficient. The third number in each location of the table is a P-

value which tests the statistical significance of the estimated correlations. P-values below 0,05 indicate statistically

significant non-zero correlations at the 95,0% confidence level. The following pairs of variables have P-values below 0,05:
<none>

Spearman Rank Correlations
VELIKO |SOUHODA

VELIKO 0,1256
(109)
0,1919
SOUHODA 0,1256
(109)
0,1919
Correlation
(Sample Size)
P-Value
The StatAdvisor

This table shows Spearman rank correlations between each pair of variables. These correlation coefficients range between -1
and +1 and measure the strength of the association between the variables. In contrast to the more common Pearson
correlations, the Spearman coefficients are computed from the ranks of the data values rather than from the values
themselves. Consequently, they are less sensitive to outliers than the Pearson coefficients. Also shown in parentheses is the
number of pairs of data values used to compute each coefficient. The third number in each location of the table is a P-value
which tests the statistical significance of the estimated correlations. P-values below 0,05 indicate statistically significant non-
zero correlations at the 95,0% confidence level. The following pairs of variables have P-values below 0,05:

<none>

ANOVA Table for SOUHODA by VELIKO

Source Sum of Squares  |Df  |Mean Square |F-Ratio P-Value
Between groups  |21,609 2 10,8045 2,83 0,0634
Within groups 404,391 106 |3,81501

Total (Corr.) 426,0 108

The StatAdvisor

The ANOVA table decomposes the variance of the data into two components: a between-group component and a within-
group component. The F-ratio, which in this case equals 2,83211, is a ratio of the between-group estimate to the within-
group estimate. Since the P-value of the F-test is greater than or equal to 0,05, there is not a statistically significant
difference between the means of the 3 variables at the 95,0% confidence level.
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PRILOHA ¢. 6: Data a vypoéty kvantitativniho dotazovani v EXCELU
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Pfiloha 1: Garance minimalni vykupni ceny energie z obnovitelnych zdrojo



