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Uvod a cil metodiky

1 Uvod

Ptedlozend metodika zaméfena na posouzeni digitdlni zralosti podniku a ndvrh moznych cest
digitalizace obchodnich modeli je vysledkem feseni projektu TACR TL02000215 s ndzvem Digitalni
transformace pro inovace obchodnich modelti v malych a stiednich podnicich v Ceské republice, ktery
je podporovan Technologickou agenturou CR a je uréen prvotné pro malé a sttedni podniky (dale MSP),
které se chtéji aktivné zapojit do hodnoceni své urovné digitalni zralosti, uvédomit si smysl digitalni
transformace pro inovace obchodnich modelt a zlepSovat tak svoji konkurenéni pozici. A dale taky pro
zainteresované organizace a instituce, které¢ budou metodiku vyuzivat pro strategické zameéry v oblasti
digitalni transformace nebo v oblasti procesu uceni.

V soucasnosti nelze ignorovat trend digitalizace, kterd zejména pro malé a stiedni podniky vytvari
bariéru nebo naopak prilezitost zajistit si svou konkurenceschopnost a udrzitelnost, nejenom v domacim,
ale i mezinarodnim prostiedi. Hlavnimi cili digitalni transformace je ziskavani novych dat a vyuziti
téchto dat k pfeorientovani starych procest. Pistup vice orientovany na data vytvaii ptilezitost k ziskani
novych konkurencnich vyhod pieorientovanim obchodnich modelt. Vysledky poslednich vyzkumnych
studii ukazuji, Ze podniky s inovativnimi obchodnimi modely maji vyS$si obrat a ziskovost ve srovnani
s obdobnymi firmami ze stejného odvétvi a regionu.

Problém digitalni transformace je analyzovdn v souladu s nejnove€jSimi poznatky, aspekty digitalni
transformace a zkusenosti partnert fesitell z oblasti irovné digitalizace MSP v tuzemsku i v zahranici
Loty$sku, Rakousku, Némecku a Estonsku, zejména se zastupci MSP v CR a ostatnimi
zainteresovanymi organizacemi a institucemi. Uzivateli jsou MSP a zainteresované organizace.

2 Cil metodiky

Cilem ptedlozené metodiky je vytvofeni zdsad, postupll, nastroji a modelti pro hodnoceni digitalni
zralosti podniku, rozpoznani ptilezitosti pro transformace obchodnich modeld a vyhodnoceni dopadu na
obchodni vykonnost podniku.

Metodika se zamé&fuje na oblast objevovani novych konkuren¢nich vyhod a rozvoje kompetenci v oblasti
digitalni transformace pro podporu inovacni kapacity a zvySeni stupné konkurenceschopnosti
obchodnich modeltl pro MSP:

1. Hodnocenim trovné digitalni zralosti MSP z rGznych regionti a primyslovych odvétvi;

2. Rozpoznavanim pfilezitosti — zahrnujicim modely, metody a nastroje pro posouzeni dopadu

digitalni transformace na vykonnost MSP v CR;
3. Scénafi realizace digitalni transformace modeld MSP;
4. Nastroji ke zvysSeni trovné digitalni zralosti MSP.

Predlozena metodika vychazi z predpokladii uvedenych v ¢ésti 3. Zohlednuje komplexni pohled na vliv
digitalizace na vSechny ¢asti obchodnich modell podnikii. Metodika je primarné pfipravena pro malé a
sttedni podniky, nicméné je vyuzitelna i v ostatnich kategoriich podniki.
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Predpoklady pro vznik metodiky, jeji novost a potiebnost

3 Predpoklady pro vznik metodiky, jeji novost a poti‘ebnost

3.1 Vymezeni obchodniho modelu

Obchodni model (ddle OM) chapeme v tomto pojeti jako koncept fizeni, ktery poskytuje zjednodusené
zobrazeni logiky podnikani a obchodnich aktivit spole¢nosti. Je to abstrakt, ilustrace toho, jak podnik
¢ini zasadni operace k dosazeni strategickych cild. Je to prostredek, kterym podnik vytvari, dodava
a zachycuje hodnotu ve vztazich se siti partnert (stakeholderi). Je to koncep¢ni nastroj, ktery slouzi
k propojeni obchodni strategie a podnikovych procesa.

V ceském akademickém prostiedi existuje jistd nejednoznacnost pouzivaného nazvoslovi v oblasti OM
(viz Obrazek 1), l1ze zde najit terminy ,,obchodni model“ a ,,podnikatelsky model* ¢i ,,podnikovy
model“, které jsou pouzivany riznymi autory jako synonyma, jestlize se hovoii o logice, jak firma
podnika a jak prostrednictvim podnikéani vytvari a zachycuje hodnotu.

Obchodni Business

Podnikovy
model

model

model (OM)

Obrazek 1: Nejednoznacnost nazvoslovi

Business model CANVAS

vvvvvv

jejich podnikatelskych zaméri. Cilem je zjednodusit podnikatelsky plan do ptehledného schématu (viz
Obrézek 2) prezentujiciho hlavni informace, které maji funkci nejen informativni, ale i vizualizaéni.

Ukolem modelu je podle jeho autorti Osterwaldera a Pigneura (2009) popsat, jak podnik vytvaii, predava
a ziskava hodnotu. Model pfedstavuje zjednoduSenou verzi podnikatelského planu s relevantnimi
informacemi, které maji uréitou logickou strukturu a jsou snadno pochopitelné. Podnikatelsky plan je
mozné podle Osterwaldera a Pigneura (2009) rozdélit do nasledujicich 9 kategorii (viz Obrazek 2),
u kterych by se mely zodpovédet nasledujici otazky:

1. Zakaznické segmenty — Pro koho vytvafime hodnotu? Kdo jsou na$i nejdilezitéjsi
zéakaznici?
2. Hodnotové nabidky — Jakou hodnotu zakaznikovi poskytujeme? Ktery z problému

zékaznika pomahame vyfesit? Které potieby zakaznika uspokojujeme? Jaka spojeni
vyrobki a sluzeb nabizime kazdému zakaznickému segmentu?

3. Kanaly — Které kanaly naSe zakaznické segmenty preferuji? Které kanaly vyuzivame nyni?
Jak jsou nase kanaly integrovany? Které¢ funguji nejlépe? Které jsou nakladoveé
nejefektivnéjsi? Jak je harmonizujeme se zvyklostmi zakaznik?

4, Vztahy se zakazniky — Jaka typ vztahu od nas jednotlivé zakaznické segmenty o¢ekavaji?
Jaké typy vztaht jsme jiz vytvoiili? Jak jsou ndkladné? Jak jsou zaélenény mezi ostatni ¢asti
business modelu?

5. Zdroje prijmi — Za jakou hodnotu jsou nasi zakaznici opravdu ochotni zaplatit? Za co plati
nyni? Jak nyni plati? Jak by radi platili? Jakou mérou ptispiva kazdy zdroj piijmi
k celkovému objemu pfijma?
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Predpoklady pro vznik metodiky, jeji novost a poti‘ebnost

6. Kli¢ové zdroje — Jaké klicové zdroje vyzaduji nase hodnotové nabidky? A cO naSe
distribuéni kanaly? Vztahy se zakazniky? Zdroje piijmi?

7. Kli¢ové ¢innosti — Jaké klicové ¢innosti vyzaduji nase hodnotové nabidky? Jaké jsou nase
distribuéni kanaly? Vztahy se zakazniky? Zdroje ptijmu?

8. Kli¢ova partnerstvi — Kdo jsou nasi kli¢ovi partnefi? Kdo jsou nasi klicovi dodavatelé?
Které kli¢ové zdroje ziskavame od partnera? Které klicové ¢innosti partneti vykonavaji?

9. Struktura naklada — Jaké naklady souvisejici s naSim business modelem jsou
nejdulezitéjsi? Které klicové zdroje jsou nejnakladngjsi? Které kli¢ové Einnosti jsou
nejnakladné;jsi?

SCHEMA PODNIKATELSKEHO MODELU
KLICOVI PARTNERI © | KLICOVE AKTIVITY © | NABIZENAHODNOTA @ | VZTAHY SE ZAKAZNIKEM €3 | SEGMENTY ZAKAZNIKD @

KLICOVE ZDROJE (6]

NAKLADY ) © | ZDROJEPRIMO

Twww danelmyira.c
Zdroj: Nytra, 2018
Obrazek 2: Business model CANVAS

3.2 Digitalizace a digitalni transformace

Od okamziku, kdy némecka vlada ptedstavila v roce 2011 myslenku Industry 4.0 (GTI, 2014), se tento
pojem stal diskutovanym na mnoha urovnich. Pomineme-li politickou debatu, pak nas mohou inspirovat
obvyklé protipdly teorie a podnikové praxe. Pomérné piekvapiva je zde shoda v tom, Ze zmény jsou
podstatné, ale je obtizné chapat jejich podstatu. Paralelné s tim se pochopiteln€ objevuji nazory oscilujici
mezi zdlraznénim revolu¢niho charakteru zmén a konstatovanim, Ze jde vlastné o logicky vyvoj. Zahy
se objevuji dalsi ptistupy a koncepce, jako napiiklad Industry 5.0, ptidavajici aspekt spolecenskych
zmén. Do budoucna lze ocekavat, ze v konceptu Industry X. X bude tato Ciselna fada uspésné
pokracovat.

V kazdém pfipad¢ se v souvislosti s Industry 4.0 objevuje fada témat, ktera nejsou nutné nova, ziskavaji
novy obsah a vyznam. Jedno z mnoha existujicich schémat Industry 4.0 (viz obr. 3) lze interpretovat
tak, ze Industry 4.0 Casto spojujeme zejména s technickymi prostfedky, které nam soucasnost nabizi.

Strana 9 ze 42 stran



Predpoklady pro vznik metodiky, jeji novost a poti‘ebnost

e
@
&N
=
>
< R &
% = &
> = &
% 3 §
EY s S
%, .~ &
0>, ) . 3 2
j;?e £ e . s Q\ ‘bc
ey . o &
I'(e 9 ‘ . o\o“"
'S} . !
/(e/” ” ‘_¢V~
9 \o2
2 o'
e -(e‘-““
¥
ikem *
o e se zakaznle "«
— 4 interake e kb« . P
vicegroviioV aproﬁlovém zakazn . okrocig fozhrap
i Clovey stroj
o*
Y 4,
o 9, %
& & %, .
0\** o . S, 7
’34 51) oy .. ﬁs 4'.9
A e ", ien S e, o
o\"" £ 2 o wie z 'o°0'
o o D ) “oo,
o 13 ] %
5 [0y
E 3
&
&
G

Zdroj: upraveno z PwC, Industry 4.0: Building the digital enterprise
Obrazek 3: Priimysl 4.0 — zékladni model

Jejich vyuziti pak vyzaduje inovace jak pristupu, tak produkti. S ohledem na to, Ze rozvoj Industry 4.0
je logicky spjat s rostoucim vyuzitim prosttedkd ICT na vSech urovnich — jak na strané podniku, tak
u zakaznika, a s tim souvisejicimi spolecensko-ekonomickymi dopady, hledame pfistupy, které tyto
vazby tesi. Digitalizace se z pragmaticky technického pohledu jevi jako optimalni néstroj, ptistup nebo
dokonce filozofie, promitajici se do chovani podnikii. Uvedeny model Industry 4.0 digitalizaci fakticky
promita do:

e Vazeb a vztahll mezi podniky — ve smyslu digitalizace a integrace vertikalnich a horizontalnich
hodnotovych fetézcu.

e Zmén v podnikatelském chovani podnikli — ve smyslu digitalizace business modeld a pristupu
k zakaznikim.

e Zmén produktové nabidky — ve smyslu digitalizace nabidky produkt, a to jak vyrobkd, tak
sluzeb.

Digitalni transformaci (dale DT) chapeme v propojeni s inovacemi obchodnich modeli jako
vytvareni a propojeni vSech zGc¢astnénych stakeholderti (zainteresovanych stran), jako jsou podniky,
zakaznici, a dalSi zajmové skupiny napii¢ vSemi oblastmi hodnotového fetézce a aplikaci novych
technologii. DT zahrnuje podniky, obchodni modely, procesy, vztahy, produkty atd. Jako takova
vyzaduje DT dovednosti a schopnosti, které zahrnuji extrakci a vyménu dat, jakoz i analyzu a pfevod
dat na informace, které 1ze pouzit k vypo¢tu a vyhodnoceni moznosti, aby se umoznila rozhodnuti a/nebo
zahgjily Cinnosti za ucelem zvySeni obchodni vykonnosti a dosahu podnikt, obchodnich modeld,
procest, vztahtl, produktt atd. (Schallmo et al, 2017; BMWi, 2015, s. 3; Bowersox a kol., 2005, Bouée,
Schaible, 2015, s. 6; PwC, 2013, s. 9; Westerman et al., 2011, s. 5; Mazone, 2014, s. 8).

V ramci naSeho pojeti vychazime z premisy, Ze digitalni technologie méni zcela obchodni prostiedi, jak
ho zname. Aby podniky zistaly konkurenceschopné, mély by schopny rozpoznat, jak a kdy pouzit tyto
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nové technologie, aby uspély, ale také by mély hledat ptilezitosti a zptsoby, jak prehodnotit své
obchodni aktivity (inovovat obchodni modely).

Digitalni transformaci nechapeme jako nahlou zménu, ale jako proces, v ramci, kterého se podniky
snazi transformovat své obchodni modely tak, aby urovni digitalni zralosti byly ptizpiisobeny novému
konkuren¢nimu prostfedi. Je to postupny proces, ktery vyzaduje ¢as, zdroje a schopnost podniku zménit
a aplikovat inovativni technologie v zavislosti na trendech, aby zlstal na trhu konkurenceschopny.

Digitilni zralost lze definovat jako schopnost efektivnhé konkurovat ve stile digitaln¢jSim

konkuren¢nim prosttedi, schopnost vhodné reagovat na vyzvy prostiedi.

3.3 Konceptualni schéma digitalni transformace podniku

V souvislosti s vy§e zminénym technickym pojetim Industry 4.0, je tomuto konceptu ¢asto vytykan maly
diraz na spoleCenské aspekty (naptiklad koncept Industry 5.0 (Rada, 2018). Tento problém je
prekvapivé velmi dobfe patrny, pokud fesime oblast digitalizace. Ta je totiz velmi uzce spojena nejen
S chovanim firem, zcela zasadnim zpisobem i s chovanim zakaznikt. Jestlize Industry 4.0 dava Siroké
spektrum nastrojii a moznosti zejména podnikiim, digitalizace zpisobuje intenzivni zmény i v chovani
zakaznikli. Do zna¢né miry je mozné tvrdit, Ze dynamika zmén chovani je u zédkazniki vyrazné vétsi.
Jak tyto potom zmény posuzovat? Na zakladé realizovanych workshopti, konferenci a zejména pak
rozhovorll se zastupci firemni sféry, se jako klicové oblasti pro posuzovani soucasného vyvoje
digitalizace jevi pét nasledujicich aspektu (viz Obrazek 4):

e Spolecnost — faktor obecného vyvoje.

e Zakaznik — pfijemce, pripadné spolutvirce hodnoty.
e Podnik — komplexni pohled na firmu.

e |dea — ve smyslu zdroje inovaci.

e Vztahy — ve smyslu vztahd vSech subjektt

/’\
PODNIK Spoleénost ;ékamik

VZTAHY

Podnik Idea

\_/

Zdroj: autofi, upraveno z vystupu 17. mezinarodni konference FP 2019, odbornych workshopt v
ramci projektu a diskusi s firmami
Obrazek 4: Vychozi koncept digitalni transformace podnikatelskych aktivit

Pokud pfti digitalni transformaci podnikatelskych aktivit z pohledu podnikii vychazime z pfistupu
business modelu Canvas (viz kapitola 3.1), pak jsou jednotlivé aktivity zohlednény v ramci digitalni
transformace zplisobem, ktery shrnuje tabulka 1:
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Tabulka 1: Koncept digitalizace business modelu

Oblast digitalni

transformace

Zakladni souvislosti

Primarni vazba na oblasti
business modelu

Vztahy Vesker¢ vztahy a nastroje propojujici nejen podniky a Klicovi partneti
zakazniky, ale také dalSi instituce vcetn¢ vazby na Vztahy se zakazniky
vyvoj spoleénosti. Jde zde zejména o mozZnosti
Posuzuje se zde nejen existence vztahu, ale také jeho | digitalizovat hodnototvorné
charakter, vyznam a obsah. vztahy.
Spolecnost Ve smyslu obecného vyvoje spolecnosti v kontextu Zakaznické segmenty
zmén ekonomického, technického 1 socialniho Klicovy partnefi
charakteru. Zde jde o hodnoceni vazeb na chovani | Jde zejména o celkovy vyvoj
vSech subjekti na trhu, vyhodnoceni kli€ovych | promitajici se do jednotlivych
vyvojovych trendd a jejich dopadu na podnikatelské | aktivit
modely.
Zakaznik Role, chovani a potfeb zakaznika zdstavaji klicové, Hodnotova nabidka
dalsi diraz je ale kladen na specifika role zakaznika Zakaznické segmenty
z hlediska tvorby, respektive spolutvorby hodnoty. Vztahy se zakazniky
Kanaly
Zasadni je posouzeni a rozvoj
vazeb pfi tvorbé hodnoty.
Podnik Aspekty chovani podnikd, véetné jejich partnert a Kli¢ovi partneti
dalSich subjekti ovliviwyjicich tvorbu hodnoty pro Klicové aktivity
zakaznika opét ziistavaji klicové, dalsi diraz je kladen Klicové zdroje
na aktivity, zdroje a nastroje, které vytvari hodnotu a Hodnotova nabidka
zajistuji podporu jeji tvorby. Nakladova struktura
Zdroje piijmi
Zde jde o celkovy charakter
zmén ve vnitinim fungovani
podniku.
Idea Ve smyslu inovaci, zdroju inovaci (naptiklad i to, co Hodnotova nabidka
inspiruje jednotlivé inovace) zaméfeni inovaci (proces Nékladova struktura
nebo produkt). Zdroje prijmu
Jde o vymezeni -charakteru
inovacnich aktivit.
Pozn.: Jednotlivé oblasti digitalni transformace maji pochopitelné dopad na cely business model. Zduraznéni
primarni vazby mad pouze vymezit ty aktivity, ve kterych je viiv z hlediska digitalizace nejvyznamnéjsi.

Zdroj: autoti na zaklad¢ diskusi s podniky

3.4 Konceptualni schéma digitalni zralosti podniku
Vlastni digitalni zralost posuzujeme ve tfech Grovnich (viz Obrazek 5):
e Urovet tvotivého zakladu
e Urovei tvorby hodnoty
o Uroveti inovaci
Posouzeni digitalni zralosti zahrnuje jak vyhodnoceni téchto urovni, tak jejich vzajemnou provazanost.
Urovei tvofivého zikladu vymezuje, &im je tvofena hodnota a zahrnuje
e Nastroje — vyuzivana ICT nastroje
e Zdroje — klicové zdroje, které podnik vyuziva
e Aktivity — vymezeni hodnototvornych a podptrnych ¢innosti

Uroven tvorby hodnoty posuzuje zptisob tvorby hodnoty a zahrnuje:

Strana 12 ze 42 stran



Predpoklady pro vznik metodiky, jeji novost a poti‘ebnost

e Hodnota — typ vytvareni hodnoty (funkéni hodnota, finanéni hodnota atd.)
e Vztahy — typ hodnototvornych vztaht (tvorba hodnoty, spolutvorba, spoluprace atd.)

e Subjekty — vymezeni subjektt zapojenych do tvorby hodnoty (zakaznici, dodavatelé, dalsi
partnefi atd.)

Uroveti inovaci zahrnuje charakter inovaéni &innosti a zahrnuje:
e Produkty — zaméfeni inovaci na oblast produkti (fyzicky produkt, sluzba, kombinace)
e Inovace — charakter a Giroven inovace (pfistupy k inovac¢ni ¢innosti)

e ldea — zdroje inspirace pro inovaéni aktivitu

PRODUKT

Zdroj: autofi
Obrazek 5: Konceptualni schéma digitalni zralosti

3.5 Podnikatelské prostredi

Konstatovani typu ,,digitalizace meéni podnikatelské prostiedi* se stalo dal§im z mnoha oblibenych
marketingovych, manazerskych nebo dokonce politickych prohlaseni. Zmény, jejichZ jsme soucasti,
jdou napfi¢ v§emi predstavitelnymi oblastmi. Vime o tom a vice ¢i méné jsme se s tim vyrovnali. Zda
se, ze se s touto skute¢nosti u¢ime zit a podnikat. Jak se divat na konkurencni prostfedi z pohledu
digitalizace? Jakkoli jsou dil¢i zmény podstatné a Casto dramatické, digitalizace méni charakter
konkurencniho prostfedi pravé dik vzajemnym vazbam. Dilezité tedy je ono slovo ,,napfic*, které
zdlraznuje vyznam provazanosti vSech vlivii a zmén. Koncepce konkurenéniho prostoru — (viz Obrazek
6), piedstavuje piistup k analyze konkurenéniho prostiedi, ktery stavi na této provazanost. Hodnoceni
jednotlivych faktorii je doplnéno o definovani kliCovych vazeb — tzv. konkuren¢ni vazby, a vysledkem
analyzy je komplexni zhodnoceni vlivii formujicich podnikatelské prostiedi. Tento pfistup je pro
digitalizaci nezbytny, praveé s ohledem na diiraz na provazanost a souvislosti.
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FIRMA

| )

PRODUKT

| \ / T~
— KONKURENCNI TRH =
[ Zdroje
{ Produkty

Zdroj: Zich, 2012
Obrazek 6: Vymezeni konkurenéniho prostoru

3.6 Obecné a oborové faktory

Hodnoceni obecnych a oborovych vlivli piedstavuje v ramci konkurencéniho prostoru Siroce pojimany
pohled zachycujici mapovani okoli firmy. Pfi hodnoceni tohoto okoli lze pii posuzovani zmén
souvisejicich s digitalizaci velmi dobie vychazet z bézn¢ uzivanych ptistupti:

e Obecné vlivy zahrnuji oblasti zpravidla ¢lenéné do socialnich, legislativnich, ekonomickych,
technologickych, environmentalnich a dalSich faktori.

e Oborové vlivy se zamé&fuji na vlivy zdkazniki, dodavatelti, konkurenti souvisejicich odvétvi,
komplementt a dalsich faktort.

V logice tradi¢niho pojeti obecného a oborového okoli neni v zdsad€ nic Spatného, s vyjimkou jednoho
zasadniho rizika, respektive s vyjimkou jedné zasadni a Casté chyby. Tato chyba spoc¢iva ve stereotypnim
pojimani schématu obecnych a oborovych faktort, s pfipadnou modifikaci zahrnujici mikro a makro
prostiedi, jako dvou relativné oddélenych skupin faktori fesenych ,,SLEPTkou a Porterem‘?. Bezpodet
analyz a odborné literatury se na podnikatelské prostiedi bohuzel diva touto perspektivou. Ve
skute¢nosti je to ale pravé provazanost faktori zminéna v piedchozim vymezeni konkuren¢niho
prostoru, ktera je kli¢em k pochopeni fungovani trhli a zmén soucasné spolecnosti.

! Mezo prostiedi zde piedstavuje pouze drobné, a ne zrovna pfilis uziteéné zpestieni.

2 SLEPTE analyza a jeji variace je obvyklym nastrojem pro mapovani obecnych faktorti. Vystupy této analyzy
jsou Casto zcela nepiinosné. To neni chybou podstaty analyzy, ale zptisobu, jakym je provadéna. Spojeni SLEPTE
ramce a pojmu obecné okoli vyvolava dojem, Ze jde o to popsat jakékoli obecné faktory. Realita je ovSem takova
ze je tieba identifikovat obecné faktory souvisejici s danym podnikem nebo situaci a ty vyhodnocovat. Nemélo by
tedy v fadném pfipadé jit o piehled obecnych makroekonomickych ukazatelti bez hlubsiho kontextu. PorterGv
model péti sil je vedle toho horkym favoritem pii hledani pfistupu k hodnoceni oborového okoli. Bohuzel také v
tomto pfipadeé je jeho aplikace zpravidla chybna. Z prvé Casto nevychazi z potiebnych detailnich analyz zakaznikd,
konkurentti a dodavatelti a hodnoceni jednotlivych sil je pak velmi obecné. Druhou obvyklou chybou je to, Ze
uzivatelé zapominaji, Ze ucelem Porterova modelu je hodnoceni atraktivity odvétvi. Tietim problémem, ktery uz
je redlnou slabinou modelu, pak byva to, ze model piimo neobsahuje vlivy komplementti nebo vlivy souvisejicich
odveétvi.
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3.7 Vymezeni konkuren¢niho trhu

Konkuren¢ni trh a jeho vymezeni definuje rozsah pisobeni firmy. Jeho vymezeni, miize byt piekvapiveé
komplikovanou zaleZzitosti., Zakladni chybou, které se podniky zpravidla dopousti, je ptili§ izké pojeti
konkurence. Casto je to dokonce vyjadfené marketingovym sloganem ,;nemame konkurenci. Ve
skutecnosti je ovsem mnozstvi konkurence pouze otdzkou uplatnéného pohledu. S ohledem na trendy
digitalizace to plati dvojnasob. Digitalizace v tomto kontextu vytvari prostor pro velice rychly vznik
a vstup novych a netradi¢nich konkurenta.

Pro vymezeni konkuren¢niho rozsahu je vhodné uplatnit pfinejmensim nize uvedené a dale vysvéetlené
postupy:

e Vymezeni zakladniho rozsahu konkurence

e Vyuziti trojimperativu konkurence — cile, zdroje a produkty

e Zhodnoceni konkurence dle zaméfeni — produkty a zdroje

e Vyuziti substitu¢niho pojeti pii vymezeni konkurence
3.7.1 Vymezeni zakladniho rozsahu konkurence

Pti vymezeni zakladniho rozsahu konkurence zpravidla pracujeme s jednoduchou odpovédi na otazku —
Kdo je konkurent? Tyto zédkladni mantinely mohou byt vymezeny napftiklad:

e (Odvétvim
e Typem produktu a jeho charakteristikou jako je cena, kvalita apod.
e Geografickym rozsahem

e Odpovéd’mi na otazky Pro¢? — tedy jaké jsou potfeby, Jak? — tedy jakym zplisobem jsou potieby
uspokojovéany a Co? — tedy charakteristika vlastniho produktu.

Pro vymezeni tohoto rozsahu lze doporucit nasledujici:

e Zacnéte jednim kritériem a pak hledejte dal — je velmi pravdépodobné, ze prvni vymezeni
nebude dostatecné, a proto je vcelku zbytecné snazit se hned na pocatku vymezit vSechna
kritéria. V rozhodovani pomohou i dale uvedené pohledy

e Nebojte se kvalitativnich kritérii — obvyklé vymezeni cenou je sice rychlé a relativné métitelné,
ale nedostacuje. Dulezita jsou i kritéria jako vnimana kvality, image znacky apod. Problémem
je samoziejmeé jejich obtizna métitelnost, ale pro praktické vymezeni trhu jsou nezbytna.

e Hledejte i mimo tradi¢ni mantinely — nestaci se drzet obvyklého pohledu odvétvi. Zvyklosti trhu
se méni a vstup konkurentli z pfibuznych ale i zcela odlisnych odvétvi tradicni hranice bofi.

e Definujte rozsah z vice pohledi — vice pohledi je dlezitych pro vymezeni vSech potencialnich
konkurenti. Pomahd uvédomit si, Ze existuji rizné typ konkurentd s odliSnym chovanim
a charakteristikami.

3.7.2 Vyuziti trojimperativu konkurence — cile, zdroje a produkty

Trojimperativ ,,cile, zdroje a produkty vychazi ze skutecnosti, Ze rozsah konkurentt, které je tfeba brat
v uvahu, velice Gizce souvisi s ambicemi dané firmy, tedy s jejimi cili. Cile ovliviiuji to, s jakymi zdroji
bude firma pracovat a jaké produkty bude nabizet. VSechny tyto pohledy je tieba propojit. Produkty se
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nemusi shodovat na prvni pohled s konkurenénimi, nicméné naplnéni cila firem kolidovat muze. Firmy
s riiznym zaméfenim a riznymi cili se mohou stietavat pii soutezi o zdroje — piikladem mutize byt snaha
ziskavat zdroje z riznych evropskych fondl, kde se potkava siroké spektrum podniki.

CILe

Konkurujeme si, protoze
potifebujeme stejné zdroje...

Konkurujeme si, protoie
nase cile koliduiji...

29RO PRODVRTY
T

Konkurujeme si, protoze
mame ,,podobné”
produkty...

Zdroj: Zich, 2012
Obrazek 7: Princip trojimperativu konkuren¢niho vztahu

3.7.3 Zhodnoceni konkurence dle zaméieni — produkty a zdroje

Detailni posouzeni konkurentii z pohledu produktového a zdrojového je zcela zasadni z hlediska
charakteru konkurenc¢nich strategii. Jednotlivé kategorie v matici produktového a zdrojového vymezeni
do zna¢né miry definuji pfistupy, které firmy pouZzivaji. V ptipadé€ shody zdroji a produktt (segment 3
v matici) jde naptiklad o velmi problematické prostfedi, ve kterém je silny tlak na cenu. Potkavaji se
zde podobné produkty a firmy vyuzivaji stejné zdroje. To vede k tomu, Ze jen obtiZzn€ nachazeji prostor
pro diferenciaci. Re§enim je napiiklad snaha posunout se do segmentu 6 nebo 9 — tedy vyuziti jinych
zdrojt, pfipadné odlisny zplsob vyuziti zdrojl, coz dava prostor pro ziskani konkurencni vyhody
odliseni. Problém pfi ziskavani zdroj, tedy negativni dopad konkurence o zdroje i v piipadé rozdilnych
produktl a cilovych trhid, se naplno projevil naptiklad v souvislosti s pandemii Covid-19. Pfi jejim
postupném odeznivani se naplno projevila zavislost na dodavatelich Cipt, ktera Sla napfi¢ vSemi
odvétvimi a zdsadné ovlivnila vyrobce mnoha produktii. Smyslem matice je zejména pochopeni
moznych rizik konkurencnich stietli v souvislosti se zaméfeni firem a prolinanim odvétvi z hlediska
zdroju.
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Shodny 1 2 3
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g g 4 5 6
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=
Odlisny 7 8 9
.. . Margindini .
Odlisny pronik Shodny

Trh produktd

Zdroj: Zich, 2012
Obrazek 8: Matice produktové a zdrojové vymezeni konkurence

3.7.4 Substitucni pojeti konkurence

Pojem substitut, ve smyslu produktu, ktery nahrazuje jiny produkt, pfi¢emz napliiuje stejnou potiebu, je
obecné znamy. Tradi¢ni priklad ,,rostlinny tuk versus Zivoc¢isny tuk™, nebo jeho obdoby lze nalézt
v odborné literatufe velmi casto. Philip Kotler ve své monografii Marketing Management vymezil podle
stupné€ nahraditelnosti ¢tyfi stupné konkurence:

e Konkurence znac¢ek — firma povazuje za konkurenty firmy nabizejici pouze podobné produkty
za podobné ceny

e Odvétvova konkurence — firma povazuje za konkurenty firmy v rdmeci jedné tfidy — odvétvi.
e Konkurence formy — firma povazuje za konkurenty vSechny firmy nabizejici podobnou sluzbu
e Konkurence rodu — firma povazuje za konkurenty vSechny firmy soupetici o penize zakaznika.

Na klasické pojeti substitutu a Kotlertiv faktor nahraditelnosti navazuje substitu¢ni pojeti konkurence,
které jednotlivé urovné vnima jako urcité vektorové vymezeni konkuren¢niho prostiedi — viz obrazek.
V ramci tohoto pojeti, se jednotlivé vektory prolinaji a zalezi na posouzeni konkrétni situace, ktera
charakter konkurence ptevlada. Jde vlastné o zjisténi, jakd je sila jednotlivych vektord, jaci konkurenti
v nich ptisobi a jaky je celkovy rozsah a charakter konkurence.

Jednotlivé konkuren¢ni vektory jsou definovany takto:

o Konkuren¢ni vektor znacky — podobné produkty s podobnymi parametry si ¢asto konkuruji
formou rozvoje znacky, ale miiZe jit také o souvisejici cenovou konkurenci. Podstatné je, Ze toto
pojeti prindsi relativné 0Uzké spektrum konkurentt. Toto spektrum je mozné pfirovnat
k takzvanym strategickym skupinam, tedy k firmam s podobnou strategii.

o Konkuren¢ni vektor odvétvi — definuje trh pomérné tradiénim zplsobem. Jde o produkty
s obdobnou funkcionalitou a charakteristikou, liSici se ale riznou trovni téchto funkeci.
Mantinely kazdého trhu mohou byt ohraniceny nizkondkladovymi feSenim na jednom konci
a luxusnimi produkty na stran¢ druhé. Toto pojeti pfinasi velmi dobrou troven poznani struktury
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daného trhu, respektive odvétvi. Jeho uplatnéni umoziuje identifikovat rizné urovné
konkurentt a identifikovat spravné vyvoj celého odvétvi. Tento vyvoj mize byt naptiklad v tom,
jak se méni rozdil mezi TOP produkty a nizkonakladovymi feSenimi, jak jej vnimaji zédkaznici.

e Konkurencni vektor potieby — toto vymezeni vychazi z jednoduchého pohledu naplnéni
zakaznickych potieb. Jde zde o to, jakou formou budou naplnény. V zasadné je tento vektor
nejblizsi tradi¢nimu pojeti substitutu.

e Konkuren¢ni vektor rodu — v tomto pojeti je spektrum konkurence nejSirsi. V principu
pripomina Darwinovo pojeti konkurence druht a pieziti nejsiln€jsiho. Zasadnim predpokladem
je to, ze zakaznici maji omezené zdroje disponibilnich pfijmil a v piipad¢ omezeni se musi
rozhodovat, kde prostfedky vynalozi. Konkuren¢ni vztahy zpisobené timto faktorem tak mohou
mit odliSnych charakter nez konkurence dvou znacek.

Primarné jde o
srovnatelne
konkurenty
odliujici se
parametry a

pfipadné

znackou

Primarné jde
o problém, kdy
zakaznici radéji
utraceji za néco
zcela jiného nebo
je tam podobny
L2drojovy”
problém

Zakaznici
uspokojuji své

potreby jinak a
nebo preferuji
jiné potreby.

V ramci naseho
odvétvi / trhu
jsou produkty

srovnatelné,
prestoze jsou
tieba v jiné
AFidE”

Zdroj: autofi
Obrazek 9: Konkurenc¢ni vektory pro substitu¢ni pojeti konkurence

3.7.5 Konkurencnich pravidla

Konkuren¢ni pravidla zahrnuji v zasadé tfi oblasti, které¢ definuji klicova pravidla fungovani trhu.
Podstatou vymezeni téchto pravidel je charakteristika toho, jakd pravidla jednotlivé hrace na trhu
ovliviiuji. Jinak feceno jde o to, jak se chovaji firmy, instituce a zakaznici — co o¢ekavaji, co dodrzuji
a také to, co dodrzuji. Vyvoj téchto pravidel nabira v soucasnosti nebyvalou dynamiku. S ohledem na
legislativni a etické. Digitalizace vytvofila prostiedi, na které nejsou pfipraveny ani pravni ani etické
normy. Zvyklosti vzdy piedstavovaly velmi proménlivou slozku. Odpovidaji na otazku —,,Co je obvyklé
v chovani firem? Co je obvyklé v chovani zakazniki?* Porusovani zvyklosti je z hlediska rozvoje firmy
zcela zasadni, protoZze znamena naptiklad zasadni inovaci v oblasti sluzeb a produktii. Digitalizace
Vv oblasti zmény zvyklosti pfinasi obrovsky potencidl pro rozvoj podnikatelskych modelt.
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3.7.6 Trzni vztahy

Kazda lidska aktivita v sob€ néjakym zptisobem zahrnuje urcitou formu vztahl. Podnikatelska aktivita
rozhodné neptedstavuje vyjimku. Samotny vyklad slova ,,vztah* dokdZe nabidnout zajimava vychodiska
— napf. vztahy jsou dany vzajemnymi pocity a chovanim, definuji zpisoby, jak jsou véci propojeny
a v neposledni fadé definuji souvislosti®. Podnikéni, které jiz z principu potiebuje interakci a rozvoj
vztahil — vztahy se zdkazniky, vztahy s dodavateli, spolupraci s partnerskymi firmami nebo institucemi,
konkurenc¢ni vztahy atd., tento vyklad beze zbytku naplituje. Digitalizace nabizi prostor nejen pro rozvoj
stavajicich vztaht, ale umoZziuje i vznik vztahi novych nebo alespon netradi¢nich. Oblast vztaht je
specifickou soucasti konkurencniho prostiedi. Trzni vztahy definuji typy vztahti mezi subjekty na trhu.
Zakladni pohled je primdrné zaméten na vztahy konkurencéni a odliSuje tfi typy vztahi:

e Negativni — ve smyslu klasicky pojimané rivality.
e Pozitivni — ve smyslu né&jaké formy kooperace.
e Neutralni — ve smyslu uréitého sdileni trhu bez pfimého konkurenéniho stietu.

Zatimco v tomto tradicnim pohledu je feSena zejména problematika konkurence, piipadné formy
spoluprace podnikii, soucasnost klade stale vétsi diiraz na vztahy se zakazniky. U zdkaznikl je nosnou
myslenkou zména hodnototvornych vztahti. Zakaznik prestdva byt v tradicné vnimanym ,,piijemcem*
hodnoty vytvoiené firmou, ale néjakou mirou se stava jejim spolutvircem. Tento princip byva
oznacovan jako tzv. spolutvorba hodnoty.

Pokud se na problematiku vztaht podivame nikoli pouze z hlediska subjektu — tedy ,,S kym?*, ale také
z hlediska charakteru — tedy ,,Jak?, pfedstavuji kooperativni vztahy vyznamnou oblast, ve které je
mozné nachazet prosto pro digitalizaci. Kooperace se muze tykat fakticky jakéhokoli subjektu:

e kooperace se zakaznikem — ve smyslu formy spoluprace pti tvorbé hodnoty. Zde jde o jiz
zminény princip spolutvorby.

e kooperace s konkurenty — vyse uvedena forma pozitivniho vztahu — dulezité jde zdtraznit, ze
rozhodné nejde o vztahy, které¢ by mély ptekracovat pravni nebo etické normy.

e kooperace s dodavateli — zde jde o formu a miru spoluprace

e kooperace partnerskymi firmami — nemusi jit o dodavatele ve smyslu dodavaného produktu, ale
muze jit jakoukoli formu spoluprace, naptiklad pti vyvoji produktu.

e kooperace s institucemi — formy spoluprace se statnimi institucemi, nadnarodnimi institucemi,
Skolami apod.

3.8 Novost a potiebnost metodiky

Novost a zarovein potiebnost predlozené metodiky pro podporu rozhodovani a néasledného
uskuteciiovani digitalni transformace obchodnich modelli v podnicich vyplyva z pfedchozich kapitol
shrnyjicich predpoklady pro vznik metodiky. Jde predevs§im o predstavend konceptualni schémata
digitalni zralosti podniku a digitalni transformace. Dfive vyuzivané metodiky, at’ uz v ¢eském nebo
I mezinarodnim srovnani, soustiedily svou pozornost primarné do oblasti vyuzivanych digitalnich

3 Je veelku jedno, jaky slovnik pouzijeme, vymezeni pojmu vztah byva podobné. Vyznam slova vztah miizeme
donekonecna rozsifovat pridavanim riznych piidavnych jmen. Podstata ziistdva ovSem stejnd. LiSit se mize
vnimani.
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nastroju a technologii a digitalni transformaci ¢asto zuzovaly na nadkup a implementaci téchto néstroji
jen s omezenym piesahem do dalSich dtlezitych oblasti ovliviiujicich fungovani obchodniho modelu
podniku. Abychom se v ramci piedlozené metodiky vyhnuli vSem moznym zjednodusenim, pracujeme
s komplexnim pojetim vychéazejicim z obou pfedstavenych konceptudlnich schémat. Toto pojeti
zahrnuje vice urovni a oblasti, které jsou pfimou soucasti obchodniho modelu nebo do néj vyznamné
zasahuji. Nedilnou soucasti metodiky je samozfejm¢ i oblast vyuzivanych digitalnich nastroji
a technologii.

Na zékladé ovéfeni metodiky a vSech jejich ¢asti mezi podniky zafazenymi do vyzkumu a mezi
jednotlivymi partnery projektu jsme piesvédceni, ze takto komplexni pojeti digitalni transformace
obchodnich modelt je pro podniky uzite¢né a najde své uplatnéni v praxi nejen u malych a stfednich
podnik, pro které je metodika primarné urcena.

Hlavnim ze specifik feSené problematiky a jeji potfebnosti je redlny stav digitalizacniho procesu v
podnikové sféte v Ceské republice a soucasné také problematika obchodnich modeld, kterd je zatim ne
zcela vyteSena. Digitalizace podnikovych procest a digitalizace obchodnich modeld je v tuzemsku, jak
v obecné roving, tak i metodické na pocatku svého feSeni. Nabizeni metodické rozpracovani této
problematiky lze povazovat za nové a aktualni.

Strana 20 ze 42 stran



Popis metodiky

4 Popis metodiky

4.1 Koncept digitalni transformace a jeho provazanost s obchodnim
modelem

Poslednich dvé dekddy popularita rznych pojeti obchodnich modelti jako vychodiska pro pfi
posuzovani a rozvoj aktivit podniku vrista. Pti digitalni transformaci podnikatelskych aktivit je tedy
Z pohledu podniki mozné vybirat z Sirokého spektra pristupti k business modelim. Tyto modely
umoziuji vnimat a pochopit zmény, ke kterym dochdzi pfedev$im diky své relativni jednoduchosti
a schematicnosti, kdy se snazi zdtraznovat kli¢ové prvky fungovani firmy zpravidla i ve vazbé na okoli.
Z hlediska zmén a inovaci piistupti k podnikani maji obchodni modely jednu nespornou vyhodu —
umoziuji lépe pochopit komplexnost zmén, jinak feceno, 1épe vidime vazby mezi jednotlivymi
¢innostmi a také vazby ve vztazich se zakazniky a kli¢ovymi partnery. Business model Canvas patii
V soucCasnosti patrné k nejpopularnéjSim nastrojiim, ktery v riznych modifikacich podniky pouzivaji.
Jakym zptisobem tedy propojit diive vymezeny ramec digitalizace a obchodni model? (viz Obrazek 10).

i

Spolecnost Zakaznik

] Obchodni _ r)
m model —

Podnik Idea

Obrazek 10: Hledame feSeni rovnice

Nabizi se trivialni odpoved’, a sice Ze digitalizace se musi promitnout do vSech ¢asti obchodniho modelu.
V obecné roving je to samoziejme pravda a z dlouhodobého hlediska se digitalizace néjakym zpisobem
opravdu promitne do vSech segmentii obchodniho modelu. Na druhé stran¢ je pravda, ze z hlediska
postupného rozvoje digitaliza¢nich aktivit ma kazda z péti dfive vymezenych oblasti konceptu digitalni
transformace specificky vyznam pro konkrétni segmenty obchodniho modelu (viz Tabulka 2).
V principu lze fici, ze tato specifika jsou n¢jakym zplisobem klicova pro firmy v riznych stadiich
digitalizace. Pro firmy, které jsou v pocatcich digitalizace, jsou tyto vazby jakymsi vstupnim portalem
do svéta digitalizace. Pokud je nedokazou vyfesit, je komplexnéjsi rozvoj velmi problematicky nebo
pfimo nemozny. Pro firmy, které svoje aktivity uz néjakym zptisobem digitalizovaly, jsou tyto vazby
dilezitym zékladem, ktery musi nadale posilovat a rozvijet.
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Tabulka 2: Vazba oblasti digitalni transformace a segmenttii business modelu Canvas

Oblast

Charakteristika

Specifické segmenty obchodniho modelu

Canvas
Podstata

Vztahy Veskeré vztahy a nastroje propojujici nejen podniky | Kli€ovy partnefi
a zékazniky, ale také dalsi instituce vCetné vazby na | Vztahy se zdkazniky
vyvoj spoleénosti. Posuzuje se zde nejen existence | Jde zejména o mozZnosti digitalizovat
vztahu, ale také jeho charakter, vyznam a obsah. hodnototvorné vztahy
Spoleénost | Ve smyslu obecného vyvoje spole¢nosti v kontextu | Zakaznické segmenty
zmén ekonomického, technického 1 sociadlniho | Klicovy partneti
charakteru. Zde jde o hodnoceni vazeb na chovani | Zakaznické segmenty
vSech subjektl na trhu, vyhodnoceni kliCovych | Jde zejména o celkovy viiv promitajici se do
vyvojovych trendi a jejich dopadu na podnikatelské | jednotlivych aktivit a obecnée zmény v chovani
modely. populace promitajici se do zdkaznickych
segmentti
Zikaznik | Role, chovani a potfeb zdkaznika zlstavaji klicové, | Hodnotovéa nabidka
dalsi dtraz je ale kladen na specifika role zdkaznika | Zakaznické segmenty
z hlediska tvorby, respektive spolutvorby hodnoty. | Vztahy se zakazniky
Kanaly
Zasadni je posouzeni a rozvoj vazeb pri tvorbé
hodnoty.
Podnik Aspekty chovani podnikt, veetné jejich partnerti a | KliCovi partneti
dalsich subjektti ovliviiujicich tvorbu hodnoty pro | Klicové aktivity
zakaznika opét zistavaji klicové, dalsi duraz je | Klicové zdroje
kladen na aktivity, zdroje a nastroje, které vytvari | Hodnotova nabidka
hodnotu a zajist'uji podporu jeji tvorby. Nakladova struktura
Zdroje piijmi
Jde o celkovy charakter zmén ve vnitinim
fungovani podniku.
ldea Ve smyslu inovaci, zdrojti inovaci (napiiklad i to, co | Hodnotova nabidky
inspiruje jednotlivé inovace) zaméfeni inovaci | Klicové aktivity
(proces nebo produkt). Nakladova struktura
Zdroje ptijmu
Jde o vymezeni charakteru inovacni aktivity

Zdroj: autofi

4.2 Zakladni posouzeni digitalni zralosti podniku

Vyuziti kvantitativnich postupti — SW nastroje (testu) umoziujici rychlou orientaci managementu
podniku jednak z metodického hlediska posoudit digitalni zralost podniku a jednak ziskat zakladni
odpovédi na otazku miry aktualni digitalizace podniku.

Dotaznik pro zakladni posouzeni digitalni zralosti ma nasledujici podobu (soubor otazek viz Piiloha A):
Oblast: vnimani digitalizace firmou

Oblast zahrnuje posouzeni, do jaké miry je digitalizace zahrnuta do cild firmy na riznych
urovnich planovani, do jaké miry je jiz soucasti internich procesii a vyuzivanych nastrojli a jak
jsou ve firme¢ vnimany externi a interni vlivy a tlaky na posileni digitalizace v ramci budouciho
rozvoje firmy

Oblast: hodnoceni business modelu firmy

Oblast zamétend na posouzeni vlivu digitalizace v kontextu popsaného business modelu Canvas
(viz Obrazek 2) — vliv externich faktorti na jednotlivé interni faktory a rovnéz posouzeni
dostupnosti a vyuzitelnosti internich zdroji pro digitalizaci business modelu.
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Oblast: vztahii a aktivit v ramci tvorby hodnoty

Oblast sleduje a posuzuje potfebu a miru vyuziti digitalizace v ramci vztahl s externimi
stakeholdery a to samostatné pro aktivity pfimo navazané na tvorbu firmou nabizenych produktd
a pro podptrné aktivity, které vytvari organizacni a administrativni zdzemi pro hodnototvorné
aktivity.

4.3 Komplexni sebehodnoceni digitalni zralosti podniku online nastrojem

Verze komplexniho sebehodnoceni v sobé zahrnuje kompletni variantu zakladniho posouzeni digitalni
zralosti popsanou v kapitole 3.1 a navic zahrnuje soubory otdzek, u kterych neni mozné jejich
automatické vyhodnoceni z hlediska vlivu na digitalni zralost. Tyto otazky jsou pfedevsim dulezitym
zdrojem pro zamysleni respondentd ohledné vlivu a rozsahu digitalizace podniku a rovnéz jsou
dilezitym zdrojem a podkladem pro komplexni posouzeni digitalni zralosti podniku s vyuzitim
kvalitativnich postupti popsané v kapitole 3.3. Jde pfedevsim o nésledujici soubory otazek:

e soubor otevienych otazek v oblasti vymezeni chapani digitalizace, které respondentovi umozni
hlubsi zamysleni nad vnimanim digitalizace a jejich bezprosttednich dopadd na firmu a jeji
rozvoj.

e soubor otazek, které detailn€ji pokryvaji aspekty vztahl s externimi stakeholdery, predevsim se
zakazniky v ramci ptfipadného procesu spolutvorby produktu a rovnéz s dal§imi dilezitymi
obchodnimi partnery

e soubor otazek detailnéji mapujicich vyuzivané informacni systémy a dalsi ICT nastroje
a prislusné firemni procesy a aktivity, ve kterych jsou tyto nastroje vyuzivany.

Komplet dotaznik pro sebehodnoceni ve vSech urovnich se zamétuje na nasledujici oblasti. Detailn¢ je
popsan v Manualu 1.

Oblast: vymezeni chapani digitalizace
Oblast: vnimani digitalizace z hlediska vnéjsSiho tlaku v porovnani s tim, jak se méni uvnitr
Oblast: promitani digitalizace do cili firmy
Oblast: vlivy digitalizace vnimané jako vyzva, piileZitost nebo hrozba — vnéj$i a vnitini pohled
Oblast: hodnoceni business modelu firmy
Oblast: Society (spole¢nost- trendy- bariéry)
Oblast: hodnoceni vybranych internich faktori — pohled firmy
Oblast vztahu a aktivit v ramci tvorby hodnoty
Oblast: inovacnich pFistupi
Oblast: vyuZivani nastroji v ramci tvorby hodnoty
4.4 Komplexni posouzeni digitalni zralosti podniku

Komplexni posouzeni digitalni zralosti podniku vyuziva jako zakladni podklad vyplnény dotaznik
komplexniho sebehodnoceni digitalni zralosti. Vyzkumny tym nésledné vyhodnoti vyplnény dotaznik
véetn¢ otevienych a dalSich otazek v dotazniku, které neumoziuji automatizované vyhodnoceni jejich
vlivu na digitalni zralost. Nasledujicim krokem je kvalitativni vyzkum formou hloubkovych
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strukturovanych rozhovort dle sestaveného protokolu, které umozni finalizaci komplexniho posouzeni
digitalni zralosti a identifikaci a zdivodnéni kliovych oblasti, na které by se podnik mél v rdmci své
digitalni transformace zaméfit. Na zakladé téchto podkladi je mozné podniku zpracovat mozné varianty
navrhii digitalizace v jednotlivych identifikovanych kli¢ovych oblastech. Ruzni autofi definuji
kvalitativni vyzkum rizné, ale vzdy jde viceméné o jeho odliSeni od vyzkumu kvantitativniho. Bryman
(1988) klade duraz na takové charakteristiky, jako jsou pohled z perspektivy subjektu, popis vSednich
detailtl kazdodenni reality, chapani chovani a vyznamu v socialnim kontextu, diiraz na ¢as a proces,
preference oteviené¢ho a malo strukturovaného designu vyzkumu a vyhybani se koncepcim a teoriim v
pocatku vyzkumu. Podobné Hammersley (1990) zdtraziuje vyuzivani kazdodenniho kontextu namisto
laboratornich podminek, pestrost zdroji dat a kone¢né preferenci jejich sbéru nestrukturovaného predem
na zakladé hypotéz a definici. Casto se jako nastroj kvalitativniho vyzkumu vyuzZivaji ptipadové studie
(Eisenhardt, 1989, 1991), pfedev§im tam, kde mohou ilustrovat nebo ovétovat vyzkumné modely ve
specifickych organizacich. Vyzkumné ptipadové studie si kladou za cil zachytit komplexnost
spoleCenskych jevi, namisto jejich redukce zdlraznovanim méfitelnych proménnych a sledovanim
omezené sady parametrq.

V souladu se zdsadami a doporucenymi postupy v kvalitativnim vyzkumu bude postupovano pii
komplexnim posouzeni digitalni zralosti zkoumanych podnikt dle nasledujici $ablony (viz Tabulka 3).

Tabulka 3: Sablona komplexniho posouzeni digitalni zralosti kvalitativnimi postupy

Zakladni kroky Charakteristika
Metoda sbéru dat Pfi sbéru dat budou vyuzity predevsim hloubkové strukturované fizené rozhovory

S manazery podnikd, dale pozorovani a rovnéz sbér dat ze sekundarnich zdroji —
vyro¢ni zpravy spolecnosti, finan¢ni vykazy, internetové prezentace, komunikacni a
propagacni materialy apod.

Vyzkumny vzorek Do vyzkumného vzorku budou zatazeny podniky, které projevi zajem o komplexni
posouzeni digitalni zralosti kvalitativnimi postupy.

Vyzkumné otazky Zakladni vyzkumné otazky jsou nasledujici a vychazeji z vyplnéného dotazniku
Do jaké miry jsou dil¢i oblasti souvisejici s digitalizaci vzajemné provazany uvniti
podniku?

Do jaké miry jsou dil¢i oblasti souvisejici s digitalizaci vzajemné provazany smérem
k externim subjektim (pfedevsim zakaznici a obchodni partnefi)?
Do jaké miry jsou ve vzajemném souladu interni a externi faktory ovliviiujici

digitalizaci?
Identifikace kli¢ovych oblasti, na které¢ je vhodné se pfi dalsi digitalizaci podniku
zamefrit.
Protokol vyzkumu Sablona protokolu bude zpracovana samostatné na zakladé provedenych pilotnich
vyzkumil
Zpracovani ziskanych | Informace ziskané ve vSech zkoumanych podnicich budou jednotné zapsany do
informaci protokolii vyzkumu, tak aby mohly byt vzajemné porovnavany.
Formulace Na zaklad€ posouzenych vyzkumnych otazek budou ptipravena doporuceni pro dalsi

vyzkumnych zavéra postup podniku v ramci digitalizace.

Zdroj: autofi

4.5 Ocekavané vystupy posouzeni digitalni zralosti podniku

V ptipadeé rychlého testu bude vystupem semafor/matice ukazujici miru zralosti v jednotlivych oblastech
(z hlediska tvorby hodnoty), kde budou barevné rozlisené tfi stupné digitalni zralosti: Cerveny, oranzovy
a zeleny. Predpokladame, Ze po rychlém otestovani si bude podnik okamzité schopny sam posoudit,
jestli patii do skupiny podniki, které jsou v pocate¢nim (Cerveném) stadiu digitalni zralosti nebo naopak
v mirn¢ pokroc¢ilém (oranZzovém) stadiu nebo ve vysoce pokroc¢ilém (zeleném) stadiu digitalni zralosti.
S nardstajicim mnoZzstvim podniki bude mozné zjistit i “benchmark” jednotlivého podniku oproti v§em
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testovanym v daném odvétvi. V pripadé komplexniho posouzeni bude vystupem detailni rozbor digitalni
zralosti v jednotlivych oblastech, specifikace budouciho ocekavaného stavu, ramec
smérti/doporuceni/scénare, na co se zaméfit v dal§im ¢asovém horizontu. To je naplni Manualu II, kde
jsou rozpracovany moznosti a piilezitosti, koncep¢ni ramec k vymezeni oblasti a piistupt k digitalizaci
tvorby hodnoty, sméry, doporuceni, scénafe, jak fidit podnik na vyssi uroven digitalni zralosti.
V principu jde vzdy o to, Ze pfi hodnoceni potfebujeme zohlednit interni faktory ve smyslu zmén
fungovani podniku a pfistup k reakci a vyuziti faktorti externich, tedy reakci na ménici se online a
digitalni prostiedi.

4.6 Scénare digitalizace obchodnich modeli

4.6.1 Zakladni pohled na zmény v podniku v kontextu digitalizace

Spojeni pojmu Industry 4.0 a oznaCeni ,,étvrtd primyslova revoluce® svét teorie i praxe piijal
Vv netradi¢ni shod¢ a prekvapivé poklidn€. Piipustme na chvili, Ze si Industry 4.0 ptidomek ,,Ctvrta
primyslova revoluce* zaslouzi, a podivejme se na obvyklé symboly ptedchozich tfi revoluci. Hledani
odpovédi na otazky, kdy je tieba néco vymezit a definovat dnes ¢ast zacina ,,googlovanim*. Co tedy
nabizi Google jako odpovéd’ na hesla — ,,prvni primyslova revoluce®, ,,druha primyslova revoluce®
a ,treti primyslova revoluce*? Nasledujici tfi obrazky takového vyhledavani celkem nazorné zobrazuji
»uvazovani* Googlu, které tak Casto pfejimame.

Zdroj: druha pramyslova revoluce — Vyhledavani Google

Zdroj: treti praimyslova revoluce — Vyhledavani Google
Obrazek 11: Vizualizace pojmi prvni, druha a tfeti praimyslova revoluce nabizena vyhledavacem Google
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Prvni primyslovou revoluci spojujeme s vyuzitim parniho stoje, druhou pak zpravidla s novym zdroji
energiec a tomu odpovidajicim technologickym pokrokem reprezentovanym pasovou vyrobou
a automobilovym primyslem. Pro tfeti primyslovou revoluci se symbolem stalo vyuziti vypocetni
techniky. S jistou davkou zjednoduseni mizeme jako symboly prvni tfi revolucnich zmén vedle sebe
postavit — parni stroj, spalovaci motor a pocita¢. Je zjevné, ze uz zde byly mozna polozeny zaklady
preference ,,hardwarovych prvka®. Jak se ale divat na Industry 4.0? Google umi nabidnout podobnou
odpovéd’ jako v predchozich ptipadech — viz nasledujici obrazek. Milizeme samoziejme namitnout, Ze
Google neni tou spravnou autoritou a budeme mit pravdu. Na druhou stranu v jeho odpovédich
nachdzime minimalné dva klicové aspekty. Za prvé velmi dobie odrazi nas stereotyp ve vnimani téchto
etap vyvoje nasi spolecnosti a tim i podnikatelského prostiedi. Druhym pozoruhodnym aspektem je, Ze
v ptedlozené ,,obrazové varianté¢ Google odpovédi® se tak trochu odrazi i zminované potlaceni lidského
prvku. Pozorny pozorovatel nemize nepostiehnout, Ze u nasledujicich obrazkii vymezujicich ¢tvrtou
pramyslovou revoluci je spiSe méné lidskych postav, ptipadné jsou zde v roli jakéhosi ,,zasnéného
operatora pohybujiciho se zdanlivé tak trochu mimo systém*. V Zzadném piipad¢ nejde o zadny zasadné
minény védecky zavér®. Jde spiSe o zajimavou paralelu chovani vyhledavace a nasi reality. Opomenuti
vlivu lidského faktoru je nicméné jednim ze zdsadnich rizik vyvoje podnikatelského prostiedi, lidské
spolecnosti a celé nasi existence.

Zdroj: ¢tvrta pramyslova revoluce — Vyhledavani Google
Obrazek 12: Vizualizace pojmu ¢tvrta prumyslova revoluce nabizena vyhledavacem Google

Ctvrta primyslové revoluce si tedy jako pojem své misto jiz nasla. Jde oviem skute¢né o primyslovou
revoluci? Pokud ano, tak jaka je potom role digitalizace? Je to dalsi stupen nebo pouze dil¢i revoluéni
hnuti? Ponechme toto posouzeni budoucim vykladac¢lim historie a zkusme se zamyslet nad tim, co realn¢
spojujeme s digitalizaci. Co jsou nejcastéjsi projevy digitalizace, které¢ v kazdodennim zivoté opravdu
vnimame? Ponechme pro tentokrat stranou zivot osobni a zaméfme se na firemni aktivity. Miizeme proti
sob¢ postavit dva pohledy — jeden strategicky manazersky a druhy kazdodenné realisticky. Na Grovni
strategie miizeme prezentovat vize zasadnich zmén fungovani firmy a nadSené vycislovat potencial
prilezitosti plynoucich z digitalizace. Mizeme piedkladat fantastické vizualizace ptilezitosti vyplyvajici
ze SWOT analyz, ve kterych je perspektiva vyvoje, az na vzacné vyjimky®, vzdy nejenze mozna, ale
zpravidla i relativné optimisticka. Na stran¢ kazdodenni reality si digitalizaci asi nejlépe predstavime
jako dalsi excelovskou tabulku jejiz ucel je pfinejmensim pochybny, padesaty odeslany e-mail v ramci

* Toto konstatovana opravdu nemam byt védeckou premisou. Jde pouze o komentat vysledkl vyhledavani, které
bylo realizované v jednom okamziku. Na druhou stranu je ovSem pravda, ze vyhledavaci algoritmy a obecn¢ celé
chovani online svéta ma velmi zasadni dopad na nase chovani a uvazovani. Otazka, ktery z téchto dvou svétd je
ovlivnén, a ktery ovlivilyje, je sama o sob€ velmi zajimavym potencialnim tématem budoucich vyzkum.

5 Je opravdu pozoruhodné, v kolika SWOT analyzach pievlada vysledek, ktery prezentuje optimistickou vizi
vyvoje spolecnosti. Z vysledktl drtivé vétsiny z nich se zdd, ze expanzivni strategie postavena na piilezitostech
a silnych strankach je vzdy tou spravnou a moznou cestou. Nic neni vzdalenéjsi realité¢ jako tento povinné
optimisticky pfistup.
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jednoho dopoledne nebo ,.Cipovku™ pifi placeni obéda. Vzdalenost téchto dvou pohledd je casto
piekvapivé obrovska, a to bez ohledu na velikost firmy. Je opravdu pozoruhodné, jak se do prostoru
jedné firmy vmeéstnaji dva, tak odli§né svéty.

4.6.2 Obvyklé reakce podnikii na trendy digitalizace — typicky pristup k digitalni
transformaci

Nahradit, anebo alespon doplnit pouzivané tradicni technologie a pfistupy témi s pridomkem digitalni,
je mozné riznymi zplsoby a s rtiznou intenzitou. Kde ve skutecnosti lezi limity digitalizace? A kde na
cest¢ mezi ,nedigitdlnim™ a digitdlni pojetim podnikdni se podniky nachdzi? Ramec digitalni
transformace prezentovany Svycarskym Institutem pro rozvoj managementu (IMD)® (viz Obrazek 13),
vyuziva dvé Siroce pojimana kritéria. Jednim z kritérii je uroven organizacni zmény, coz miizeme chapat
do znacné miry jako interni pohled ve smyslu vnitinich zmén. Druhym kritériem je pak vyuZzivani
ruznych digitalnich technologii, kam zatazuje analytické nastroje, mobilni nastroje a aplikace, digitalni
platformy a socidlni média. Nejde zde pfimo o externi protipol vii€i vnitinim organizaénim zmeénam, ale
spiSe o vyuzivani nastroji a zmén v prostiedi, ve kterém se firmy pohybuji. Zjednodusené lze tedy fict,
ze koncept pracuje s internim a externim pohledem. V principu jde totiz vzdy o to, Ze pti hodnoceni
potfebujeme zohlednit interni faktory ve smyslu zmén fungovani firmy a pfistup k reakci a vyuziti
faktorii externich, tedy reakci na ménici online a digitalni prostiedi. Koncept IMD definuje &tyti
kategorie firem:

e 1 - Zakladni/vychozi Groven digitalizace — zaméfeni na zakladni e-commerce aktivity a zcela
minimalni zmény.
e 2 —Silné zaméfeni na e-commerce — vyznamny dlraz na e-commerce aktivity, asto oddélené

od zakladnich oblasti podnikani, s malym dirazem na komplexni zmény uvnitt organizace.

e 3 — Rozvoj internich aktivit — pfiprava na budoucnost — zmény jsou zaméfeny primarné na
interni aktivity

e 4 — Rozvoj digitalnich kompetenci — komplexni transformace — kombinuje vnitini zmeny s
maximalnim vyuzitim digitalnich technologii

® Institute for Management Development (IMD) je znamy mimo jiné kazdoroénim hodnoceni

konkurenceschopnosti zemi — World Competitiveness Ranking (IMD World Competitiveness Online). To je asto
pouzivano k hodnoceni vyvoje jednotlivych zemi, komparaci situace v riznych zemich, pfi prezentacich v mediich
nebo jako zdroj analyz pro riizné ucely. S ohledem na fakt, ze toto hodnoceni ma opravdu velmi propracovanou
metodiku a je zpracovavano dlouhodobé€, piedstavuje velmi zajimavy zdroj informaci o vyvoji jednotlivych zemi
a podnikatelského prostiedi jako takového.
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Zdroj: Where is your company on its way to Digital Business Transformation (imd.org)

Obrazek 13: Mozné vymezeni ramce digitalni transformace Institutu pro rozvoj managementu IMD
4.6.3 Pristup k digitalizaci — tFi zakladni scénaie

Na digitalizaci Casto pohlizime z pohledu konkrétniho chovani riznych spolecnosti. Tento piistup je
logickym hledanim vzord, prikladid a nejlepsich praktik, které mohou byt inspiraci. Je pravdou, Ze tuto
inspiraci lze hledat v Sirokém spektru piistupt. Cilem zde urcité neni najit néjakou obecnou definici
pristupu, ale spiSe najit relativné rychle feSeni. ZjednoduSené je mozné z tohoto pohledu rozd¢lit firmy
do tfi kategorii:

e Prvni skupinu tvoii zpravidla velké a silné spolecnosti, které diky obrovskému potencialu svych
zdrojl rozviji jak svoje aktivity, tak celé prostfedi. Zpravidla je vnimame jako Lidry v této
oblasti.

e Druhou skupinou jsou firmy, které vnimaji digitalizaci jako pfirozenou soucast svého rozvoje
a stala se pro né soucasti dlouhodobého strategického ristu.

e Tieti skupinu pak predstavuji firmy, které digitalizaci za svou prioritu nepovazovali nebo
nepovazuji. Nicmén¢ i tyto jsou ¢asto nuceny rychle reagovat na situaci na trhu a dosdhnout
v kratkeé dobé alespon zakladni uroven digitalizace.

4.6.3.1 Firmy a digitalizace — scéndi 1

Diskuse o digitalizaci jsou asto spojovany se vzory velkych a zpravidla medialné znamych spolecnosti.
Ptikladem mohou byt nasledujici dva Zebiicky’ — viz obrazek. Zebii¢ek Forbes nabidne jen v prvni
desitce top digitalnich firem fadu zvuénych a podobné zebti¢ek Meticulous Research predklada top 10
firem na trhu digitalni transformace prezentovanych. VSechny tyto firmy mizeme vnimat jako urcité
predstavitele trendu digitalizace. Nékteré¢ z velkych firem se pak casto stavi ptfimo do role jakéhosi

" Také v tomto piipadé jde pouze o v zdsadé ndhodné vybrané Zebiicky, protoze podobnych hodnoceni od vice ¢&i
méné erudovanych hodnotiteld je mozné nalézt stovky.
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nositele digitalizace. Pfikladem mtize byt prezentace spolecnosti Siemens, kde je toto téma spojené
tradicné 1 s udrzitelnosti, nebo Cisco, hledajici zpisob, jak prezentovat svij pfistup k digitalni
transformaci — viz obrazek. Je tedy velikost podniku tim spravnym limitem uréujicim potencial
digitalizace? Svoji roli nepochybné hraje. Velikost firem, nebo spiSe potencial zdroji, ktery maji
k dispozici, jim dava fadu moznosti. Mohou vyvijet technologie jako tfeba HP nebo Siemens, mohou
nabizet softwarova feseni jako Microsoft nebo propojovat oba pohledy jako Cisco. Mohou budovat svoje
vlastni komplexni ekosystémy, které¢ vytvari obrovsky prostor pro digitalni ptilezitosti jako tieba
Amazon — viz obrazek, Facebook nebo Google.

Ptestoze jsou pribéhy téchto spolecnosti inspirujici a ohromujici, velikost neni faktor, ktery by nas mél
omezovat. Rada téchto firem ostatn& vyrostla do dnesnich rozmérti pravé diky digitalizaci. Tato skupina
firem a jejich chovani jsou zajimavé zejména proto, Ze na trend digitalizace nejen dobie reaguji, nebo
jej podporuji, ale ¢asto jej do zna¢né miry formuji. Mohou se odliSovat pfistupem, ale maji spolecné to,
ze digitalizace se stala nedilnou soucasti jejich obchodni aktivit. Zasadnim zpisobem formuji
konkuren¢ni prosttedi, které pak ovliviiuje chovani dalSich firem a zakazniku.

Filter list by I8 company search by company name ¥l
Rank  Company Industry Country
s
‘ Apple Computer Hardware United States
Microsoft Software & Programming United States
Prrnsug Samsung Electronics Semiconductors South Korea
Alphabet Alphabet Com United States

— AT&T AT&T Telecommunications services
amazon Amazon Internet & Catalog Retail United States
verizon' Verizon Communications Telecommunications services United States

China Mobile Telecommunications services Hong Kong

The
10:{%, Walt Disney Broadcasting & Cable United States

n Facebook Computer Services United States

Top 100 Digital Companies List (forbes.com)

Zdroj: Forbes, 2021
Obrazek 14: Mozny zebiicek digitalnich firem
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TOP 10 COMPANIES IN DIGITAL TRANSFORMATION MARKET

* Cognizant. Cognizant provides IT, system technology, consulting, and operations
services. ...

* HP Inc. ...

Microsoft Corporation. ...

Intel Corporation. ...

« Google LLC. ...

» |IBM Corporation. ...

« Accenture PLC. ...

» Cisco Systems.

Dalsi polozky... = 26. 4. 2021

https://meticulousblog.org » top-10-companies-in-digital-t...

TOP 10 COMPANIES IN DIGITAL TRANSFORMATION MARKET

Zdroj: TOP 10 COMPANIES IN DIGITAL TRANSFORMATION MARKET (meticulousblog.org)

Obrazek 15: Mozny Zebii¢ek digitalnich firem — Meticulous Reserach

Mission & Strategy

Mission & Strategy

As a technology company, Siemens is driven by the aspiration to address the world “s most profound
challenges by leveraging the convergence of digitalization and sustainability. We help to form the
backbone of society, by providing technology with purpose to make manufacturing cleaner,
infrastructure more energy efficient, provide access to clean energy, transit smarter and healthier
for the planet. By doing so, we help customers, cities and countries to do more with less and meet
their individual sustainability goals in order to create distinct benefits for employees, people and
society at large. As such, we are convinced that the future is both digital and sustainable

Mission & Strategy Impact & Stories Sustainability Figures Sustainability News
> Contribution to the UN Agenda > Environment > Material topics > Press Features
2030
> Health & Safety > Sustainability Report — Quick Read > Social Wall
> Responsible Business Conduct
> Empowering People > Business to Society
> Compliance
> Education & Learning > Ratings and Rankings

Zdroj: Sustainability | Company | Siemens Global (13/8/2021)

Obrazek 16: Prezentace firmy Siemens

Technology for building bridges

The solutions we use to get where you need to go.

Networking Security Collaboration Cloud & Compute

.
- ( Learn about financing )

Bridge to Possible - Cisco (13/8/2021)

Zdroj: Cisco, 2021
Obrazek 17: Prezentace firmy Cisco
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What We Do Although our business has evolved over the years, one constant is
customers' desire for lower prices, better selection, and convenient
services. Today, Amazon shoppers can find what they're looking for online
and in person. From delivering fresh produce to their doorstep to creating
and distributing movies, music, and more, we are always finding new ways
to delight our customers.

Amazon Store Devices and Services

We work every day to earn and keep customers' trust. We do this From Alexa and Echo, Fire TV, Fire Tablets, and more, customers are
through convenient services and the thousands of small and using devices and services to make their daily lives easier and more
medium businesses that add significantly to our product selection. enjoyable.

Learn more > Learn more

Amazon Web Services Delivery and Logistics Entertainment

AWS is the world's most comprehensive Our Operations and award-winning We create and provide access to world-

and broadly adopted cloud platform, Customer Service teams are at the heart class entertainment through Amazon

offering over 200 fully featured services of Amazon's mission to be Earth’s most Originals, Prime Video, Audible, Twitch,

from data centers globally. customer-centric company. Amazon Music, and more for customers
to enjoy.

Learn more > Learn more > Learn more >

Our passion for delighting customers drives us to constantly invent on their behalf.

We operate a lot like a set of startups,

Working backward from customer needs, we're constantly seeking to improve our

H H 1 H services, add benefits and features, and invent new products. With this in mind,
embraCIr]Q I[’lVEﬂtIOﬂ and Creatlng over the years we've launched innovative services such as Prime, Alexa and our
1 i family of Echo devices, award-winning entertainment, and exclusive Amazon
stores, devices, and services that our A,

customers will use, share, and love.

Amazon: What We Do (aboutamazon.com) (12/8/2021)

Zdroj: Amazon, 2021
Obrazek 18: Prezentace firmy Amazon

4.6.3.2 Firmy a digitalizace — scéndi 2

Do druhé kategorie firem patfi firmy, které v ramci svého rozvoje standardné reaguji na vSechny zmény.
Digitalizace je pro né jeden z trendi, ktery zaradily do svého fungovani. V této kategorii ,,normalnich
firem“ najdeme pochopitelné rtizné¢ rozvinuté spolecnosti, které vyuzivaji digitalni technologie jak
Vv oblasti internich procesi, tak pro externich aktivity — rozvoj obchodni ¢innosti, komunikace se
zakazniky, ziskavani informaci atd. Pokud bychom firmy pfirovnali k uzivatelim kancelaiského
softwaru, tak je zde Siroké spektrum uzivatell od téch, kteti MS Word pouzivaji jako lepsi psaci stroj,
az po ty, ktetfi vytvaii velmi profesionalni dokumenty a dokaZou pracovat se vSemi dostupnymi
funkcemi. Firmy v této kategorii jsou v pfistupu k digitalizaci aktivni nebo spise proaktivni. To znamena,
ze v ramci obchodnich modelt hledaji a rozviji nova feSeni a vyuzivaji dostupnych nastrojii. Rozvinuté
firmy v této kategorii jsou velmi dobrymi zakazniky a pravidelnymi odbérateli inovaci vyvijenych dfive
zminénymi lidry digitalizace. Bez firem zahrnujicich bézné digitalni technologie do svého fungovéni by
rozvoj digitalizace realné stagnoval. Pokrocilost téchto ,,uzivatelti je zcela zasadni. Jsou-li velci lidfi
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digitalizace povazovani za nositele inovaci, pak pro tuto skupinu plati, Ze jsou nositelem redlného
roz§iteni digitaliza¢nich ptistupa.

4.6.3.3 Firmy a digitalizace — obraz tieti aneb ,,rychle a zbésile*

SkuteCnost, ze digitalizace se ani zdaleka netyka pouze obecné znamych firem, svym specifickym
zpusobem plné ukizala pandemie COVID-19. Jde zejména o restriktivni opatfeni, kterd spojena se
snahou o jeji potlaceni. Veskeré formy omezeni ekonomického a spolecenského zivota, pro které se
i v ¢eském jazyce velmi rychle vzilo oznaéeni ,,Jockdown®, rychle a nelitostné otestovaly nejen prostou
zivotaschopnost podniki, ale predevsim jejich schopnost piesunout se do online prostiedi s vyuzitim
vSech dostupnych digitalnich nastrojti a postupti. Rizné formy reakce na tuto situaci je samoziejmée
mozné nalézt i u, lidra“ zminénych v ptedchozi kapitole, ale u nich se to jaksi predpoklada. Obrovskou
odolnost vSak museli prokazat pravé firmy — at’ uz malé, stfedni ¢i velké, zkratka vSechny, které pied
timto okamzikem digitalizovaly své aktivity pouze okrajové anebo dokonce viibec. Pro tyto spole¢nosti
bylo logicky pomérné problematické reagovat na pozadavek okamzité digitalizace jejich obchodni
modeld. Nedostatek zdroj, casti a zkusenosti pro kazdou firmu usilujici o digitalizaci obchodnich
aktivit znamena obrovské ohrozeni, které covidova opatieni povysilo na Groven realného likvida¢niho
rizika. Podivame-li se na tyto podniky optikou ramce digitalni transformace IMD, byla fada z nich
Vv situaci, kdy se doslova ze dne na den musely z kategorie ,,1* zamétené na dil¢i vyuziti ICT (Casto
spiSe 0) dostat do kategorie ,,4%, pracujici s komplexnim potencialem digitalizace. Tento zrychleny
vyvoj ukazal n€kolik zajimavych aspektt, které jsme v predchozim pozvolném vyvoji tak Uplné
nevnimali. V prvé fadé to, mén¢ digitalizované podniky (zejména malé stfedni) jsou obecné nuceny
pristupovat k digitalizaci velmi pragmaticky. To souvisi zejména s omezenymi zdroji, at’ uz jde
o finance, technologie, know-how nebo ¢as. Podnikiim jde o rychlé zajisténi fungovani jejich podnikani
nebo alespon ¢aste¢nou podporu. Druhym aspektem je to, jak pristoupi k rozvoji s podporou digitalizace.
Prvnim krokem je logicky snaha zdigitalizovat Zivotadarné prvky aktualniho obchodniho modelu —
zdroje piijmi a hodnotovou nabidku. Jinak feceno, firmy, které Cas, penize a chut’ vénovat usili tvorbé
komplexni digitalni strategie nemaji, voli cestu nejmensiho odporu. V zasad€ se ani nemohou chovat
jinak. Tteti aspekt se objevuje v okamziku, kdy si firma uvédomi, Ze jeji stavajici obchodni model neni
mozné v digitalni podobé¢ a v online prostiedi realizovat. Obecné jde o situaci, kdy firma prosté potiebuje
fyzicky produkt dodat zakaznikovi v rdmci osobniho kontaktu — obrazek salku kévy prosté neni totéz co
kava vypita v prostiedi originalné vybavené kavarny, vycet parametra elektrocentraly na e-shopu neni
totéZ co demonstrace vykonu a piedani produktu v terénu. Nedokaze-li podnik najit odpovidajici
digitalni feSeni, znamena to pro n&j konec podnikani. Ctvrtym aspektem je pak poznani, Ze n&jakéa forma
ptistupu k digitalizaci bude pro budoucnost klicova. Jinak feceno to, Ze digitalizace neni o feSeni
aktudlnich problémi, ale o budoucim smétovani podniku.

Zatimco ,,velci lidii“ digitalizace investuji obrovské ¢astky do dlouhodobého rozvoje sofistikovanych
feSeni, drtiva vétSina trhu se pohybuje v mnohem pragmati¢téjsim prostredi a hleda feseni, které bude
fungovat okamzité. Velké firmy pracuji s dlouhodobym strategickym horizontem, protoZe musi, mensi
hréci Casto sazi na svoji flexibilitu. Bajna flexibilita s sebou nese fadu rizik, zejména v okamziku, kdy
se funk¢ni FeSeni nepodafi najit dostate¢né rychle a firma prosté kon¢i. Na druhé vznikaji postupy, které
se rodi rychle a s maximalnim dfirazem na efektivnost. Casto nejsou komplexni a zaméfuji se pouze na
cast tvorby hodnoty — komunikace, distribuce, pfipadné interni procesy, ale i v tomto ptipad¢ pfinasi
inovaci. Inovaci, ktera je pak inspiraci i pro ,,lidry®, kteti pak s radosti takového inovatora koupi, a jeho
dil¢i digitalni inovaci zac€leni do svého systému.
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5 Moznosti dalSiho rozvoje a uplatnéni metodiky

Ptednostné je metodika cilena na podnikovou sféru, predevs§im pak na MSP. Piedpoklad jejiho vyuziti
je i u ostatnich velikostnich kategorii podniki, a to jak vyrobnich, tak sluzeb. Vé&time, ze MPO CR jako
certifikacni organ vyuzije metodiku pro svoji fidici i koncepcni praci. Dalsi uplatnéni metodiky je mozné
napiiklad formou propagace nového pftistupu tvorby efektivnich obchodnich modeld, ale také formou
vyuziti v oblasti poradenské a konzultacni, o které projevuji zajem, jak Vyzkumny tstav pro podnikani
a inovace, z.0. HK CR, tak Asociace malych a stiednich podniki a zivnostnikt CR a dalsi aplikacni
partnefi, oblasti vysokého Skolstvi, pfedevs§im na fakultach s ekonomickou profilaci. Vychazime z
predpokladu, Zze absolventi téchto Skol by méli mit znalost o novych pfistupech v oblasti fizeni
obchodnich vztahii se zdkazniky, coz by jiste pfispé€lo ke zvyseni jejich konkurenceschopnosti na trhu
prace.

Ve shodé¢ s projektem je metodika, véetné Manualu I a Manualu II ur¢ena pro nasledujici uzivatele:

MPO, které certifikaci metodiky otevi‘e prostor pro jeji postupnou implementaci u cilovych
uzivateli;

Podnikova a podnikatelska sféra, zejména MSP, a v ramci této velikostni skupiny, pak podniky
stiedni z riznych primyslovych odvétvi a regionii CR;

Hospodaiska komora CR a jeji pobotky;
Asociace malych a stiednich podniki a Zivnostniki v CR;
Studenti vysokych §kol, zejména s ekonomickym a manaZerskym zamérenim.

Mezi moznosti dal$iho rozvoje metodiky lze povazovat jeji rozpracovani ve spolupraci s NCP4.0 do
podoby celostniho auditu digitalni transformace, ktery bude zahrnovat, jak strategicky, tak i procesni
pohled digitalni transformace podniku.
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6 Prehled publikaci k predloZené metodice

Dalsi publikace k pfedlozené metodice jsou dostupné na webu digitalni podnik.cz, kde jsou piidavany
a aktualizovany vSechny vystupy projektu link https://www.digitalnipodnik.cz/vystupy-projektu.

Za dalsi klicové publikace k metodice 1ze povazovat zejména: Manual I a Manual II, a dale vyukova
videa.

Dalsimi publika¢nimi vystupy projektu jsou také odborné védecké ¢lanky v impaktovanych ¢asopisech
a v roce 2022 bude vydana také odborna kniha, ve které jsou rozpracovana feSena témata v kontextu
nejnovejsich poznatkd v domacim i mezinarodnim prostredi.
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Zavér

[ Zavér
Predlozend metodika tesi velice aktudlni téma digitdlni transformace malych a stfednich podniki
V nasem prostiedi.

V soucasnosti nelze ignorovat trend digitalizace, kterd zejména pro malé a stiedni podniky vytvaii
bariéru nebo naopak pfilezitost zajistit si svou konkurenceschopnost a udrzitelnost, nejenom v domacim,
ale 1 mezinarodnim prosttedi. Hlavnimi cili digitalni transformace je ziskdvani novych dat a vyuziti
téchto dat k pfeorientovani starych procest. Pfistup vice orientovany na data vytvaii prilezitost k ziskani
novych konkurenc¢nich vyhod pteorientovanim obchodnich modelt. Vysledky poslednich vyzkumnych
studii ukazuji, Ze podniky s inovativnimi obchodnimi modely maji vyssi obrat a ziskovost ve srovnani
s obdobnymi firmami ze stejného odvétvi a regionu.

Problém digitalni transformace feSeny v predstavené metodice byl analyzovan v souladu s nejnovéjSimi
poznatky, aspekty digitalni transformace a zkusenosti partnert fesiteld z oblasti urovné digitalizace MSP
v tuzemsku i v zahrani¢i — v LotySsku, Rakousku, Némecku, Polsku a Estonsku, zejména se zastupci
MSP v CR a ostatnimi zainteresovanymi organizacemi a institucemi v prostiedi Ceské republiky.
Predpokladame, Zze dal$i moznosti rozvoje budou dany rostoucimi potfebami klicovych uzivateld,

kterymi jsou zejména MSP a dalsi zainteresované organizace (aplika¢ni garanti).
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Summary

Summary

The presented methodology considers a comprehensive view of the impact of digitalization on all parts
of enterprise's business models. The methodology is primarily conducted for small and medium-sized
enterprises however, it can also be used by other categories of enterprises.

The presented methodology aims to create principles, procedures, tools, and models to evaluate the
enterprise's digital maturity, recognize opportunities for business model transformation, and evaluate
the impact on the enterprise's business performance.

The methodology also explains the basic assumptions that led the authors to develop the Certified
Methodology, such as the new definition of the business model (the means by which the enterprise
creates, delivers, and captures value in relationships with the network of partners, i. e. stakeholders). It
is a conceptual tool that serves as a link between business strategy and business processes. The business
model CANVAS is described here. It is a tool that helps enterprises realize the most important areas of
their business intentions, which is the basis of inspiration for business model innovation. The process of
digitalization and transformation in the enterprise is specified, including a general scheme of digital
transformation, followed by the definition of the categories of digital maturity of the enterprise. The
principles of creating an enterprise’s competitiveness from the point of view of the transformation of
business models are also described.

In the fifth part (Description of the methodology), the authors present the concept of digital
transformation of business models in both understandable and illustrative form, and the factors express
the degree of digital maturity of enterprises. In the methodology, enterprises are presented with the
opportunity to assess their digital maturity using an online tool.

The methodology also includes scenarios for business model’s digitalization with illustrative examples
and partial outcomes. The authors devoted the conclusion of the methodology to the possibilities of its
further improvement and the forms of its implementation in the user sphere.
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Priloha A — Obsah a struktura sady testovacich otazek

A. 1 Oblasti testovani

Ohodnoceni jednotlivych oblasti dotazniku z pohledu vnimani dilezitosti jeho jednotlivych ¢asti
respondentem (prosim, pozéadejte respondenta po vyplnéni dotaznikii, aby dle vlastniho vnimani
ohodnotil jednotlivé oblasti dotazniku ¢islem od 1-10 (1 - nejméné vyznamna, 10 nejvice vyznamna).

Oblasti hodnoceni Hodnoceni

Vymezeni vaSeho vnimani digitalizace z hlediska externiho tlaku v porovnani
S tim, jak se méni uvnitt

Zhodnoceni toho, jak se aspekty digitalizace promitaji do cili firmy

Zhodnoceni toho, jestli jsou vlivy digitalizace vnimané jako vyzva, ptilezitost
nebo hrozba — externi a interni pohled

Zakladni hodnoceni business modelu firmy

Society (spole¢nost — trendy — bariéry)

Hodnoceni vybranych internich faktorti — pohled firmy

Zhodnoceni vztahi a aktivit v ramci tvorby hodnoty

Zhodnoceni inovacnich pfistupti

Vyuzivani nastroji v radmci tvorby hodnoty

Ukazatele (ekonomické)

A2 Struktura sady testovych otazek
Bloky, tabulky, otazky

Struktura testovych otazek je rozdélena do jednotlivych tematickych blokid. Bloky pak obsahuji
jednotlivé otazky. Otazky mohou byt také sdruzeny do tabulek, v takovém piipad¢ se v testu tvari otazky
zahrnuté do tabulky jako jedna otazka (jeden fadek tabulky = jedna dil¢i otazka).

Parametry tabulky

Kazda tabulka ma nasledujici parametry:
e nazev tabulky;
e blok, ve kterém se nachéazi;

e nastaveni pro zobrazeni Cetnosti jednotlivych odpovédi na otadzky v tabulce pfi vyhodnocovani
testu;

e obory podnikani, kterym tabulka ptislusi;
e velikosti podnikdl, kterym tabulka pfislusi.
Parametry otazky
Kazda otazka ma nasledujici parametry:
e 7znéni otazky;

e Dblok, ve kterém se nachazi;
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e tabulka, ve které se nachazi (nepovinné);
e obory podnikani, kterym otazka ptislusi;

o velikosti podnikd, kterym otdzka ptislusi;
e moznost dopliujici/oteviené odpovedi;

e povoleni vice odpovédi;

e Dbodova vaha otazky;

e odpovédi;

e text odpoveédi;

e procentudlni vaha otazky (soucet procentualnich vah vSech odpovédi smi byt vyssi jak 100 %,
maximalni bodovy zisk za odpovédi je vSak 100 %).

Otazka musi obsahovat alespon jednu odpovéd'.
Pritbéh testovdani
Pted samotnym spusténim testu je uzivatel dotdzan na 3 zakladni otazky:

e ICO testovaného podniku (nepovinné) — slouzi k nasledné identifikaci podniku pro piipad
dalsiho hodnoceni expertem;

o velikost podniku;
e hlavni obor podnikani.

Na zaklad€ odpovédi na tyto otazky je uzivateli vygenerovan test s unikatnim ID, které je zobrazeno pfi
testovani nad otdzkou. UZivatel nasledné odpovida na testové otazky. V ptipadé, Ze testovani prerusi, je
mozné se k rozpracovanému testu vratit pomoci unikatniho ID. Uzivatel pak pokracuje od posledni
nezodpoveézené otazky. Kazdou otazku je mozné preskocit.

Vyhodnoceni
Po zodpovézeni na otazky je uzivateli zobrazen vysledek testu.
Procentualni aroven digitalni zralosti je vypoc¢itana nasledovné:

e Pro kazdou otazku je vypocitan bodovy zisk sectenim procentualnich vah vybranych odpovédi
a vynasobenim bodovou vahou otazky.

o Piiklad 1: Otazka ma bodovou vahu 3, uzivatel vybral odpovédi s vahami 30 a 40 %,
celkem tedy 70 %. Za otazku tak ziskal 0.70 * 3 =2,7 bodu.

o Ptiklad 2: Otazka mé bodovou véhu 2, uzivatel vybral odpovédi s vahami 50 a 60 %,
celkem tedy 110 %. Uzivatel by tak mél ziskat 2.2 bodui. Za otazku je v§ak mozné ziskat
maximalné jeji bodovou vahu. UZivatel tak za otazku ziska 2 body.

e Jsou seCteny vSechny ziskané body a podéleny maximalnim moznym bodovym ziskem.
Procentualni hodnoceni jednotlivych bloki otazek jsou vypoctena stejnym postupem, jako to celkové.

V piipadé, ze je maximalni mozny bodovy zisk za otazky v bloku roven nule, neni u bloku zobrazeno
procentualni hodnoceni (bylo by vZdy rovno nule).
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U nékterych tabulek s otdzkami, jejichz bodova véha je rovna nule, se zobrazuje misto hodnoceni
procentualni ¢etnost jednotlivych odpovedi.
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Fakulta podnikatelska, Vysoké uceni technické v Brné
Ing. David Schiiller, Ph.D.

piisobi jako odborny asistent na Ustavu Managementu na Fakult& podnikatelské VUT v Brné. Ma
zkuSenosti z privatni sféry, kde pracoval na pozicich marketingového managera a regionalniho
managera. Vyucuje piedméty zaméfené na oblast digitalniho marketingu, marketingovych
aplikaci a strategického marketingu. Ve svém vyzkumu se vé€nuje segmentaci spotiebitelskych
trhd, marketingovému inzenyrstvi a digitdlnimu marketingu. Pracoval ¢i pracuje jako clen
vyzkumného tymu na projektech financovanych Evropskou Unii nebo Technologickou agenturou
Ceské republiky (TACR).

Doc. Ing. Vit Chlebovsky, Ph.D.

v minulosti pracoval jako projektovy, obchodni a marketingovy manazer v zahrani¢nich
spole¢nostech, kde se podilel na nékolika projektech digitalizace vybranych obchodnich procest.
Od roku 2006 se navic vénuje vyuce a tviréi ¢innosti na FP VUT v Brné, Ustav managementu,
se zaméfenim na strategicky marketing a rozvoj podnikani.

Doc. Ing. Lucie Kanovska, Ph.D.

puisobi jako odborn4 asistentka na Fakulté podnikatelské VUT v Brng, Ustavu managementu, kde
vyucuje predmét Marketing a Service Management. Ve své védecké praci se zaméfuje na oblast
doprovodnych sluzeb u primyslovych podniki, vEetné oblasti digitalizace sluzeb. Spolupracuje
s malymi a stfednimi primyslovymi podniky Jihomoravského kraje.

Ing. Lenka Smolikova, Ph.D.

se ve své profesni draze vénuje oblasti projektového tizeni. Ui pfedméty zamétené na fizeni
projektu na programech zaméfenych na informacni technologie a na programu ekonomického
zaméfeni. Projektové fizeni, agilni fizeni, fizeni lidskych zdroju a fizeni rizik spadaji do jejiho
védeckého zaméfeni. Projektiim a jejich fizeni se vénuje v praxi, at’ uz jako projektovy manazer
nebo jako konzultant.

Doc. PhDr. Iveta Simberova, Ph.D.

v minulosti pracovala na pozicich feditelky a obchodni manazerky MSP, v soucasnosti je
docentkou v oboru Ekonomika a management a od roku 2012 pisobi soubézné také v pozici
prodékanky pro zahrani¢ni vztahy na Fakulté podnikatelské VUT v Brné. Jeji vyzkumné zajmy
spocCivaji pfedevs§im v oblasti transformace a inovace obchodnich modeldi, corporate governance,
obchodnich a marketingovych strategii a internacionalizace malych a stfednich podniki. Za
obdobi svého pusobeni na VUT v Brné je aktivni feSitelkou a spolufeSitelkou mnoha
mezinarodnich a tuzemskych védecko-vyzkumnych i vzdélavacich projektt a grantd (MSMT,
ESF, EEA, ERASMUS KA2, Norské fondy, TACR, GACR apod.)

Doc. Ing. Robert Zich, Ph.D.

se v soucasnosti zamefuje zejména na strategicky management, rozvoj znacky a rozvoj firem.
Témto oblastem se vénuje jak v ramci vyuky, tak v ramci aplikovaného vyzkumu a konzulta¢nich
aktivit. V ramci své pedagogické praxe intenzivné rozviji model digitdlni vyuky. Je soucasti
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mezindrodniho tymu, ktery od roku 2012 intenzivné rozviji virtualni spolupraci pfi feSeni projektu
rozvoje znacky v mezinarodnim prostiedi.

Ing. FrantiSek Milichovsky, Ph.D., MBA, DiS.

pusobi jako odborny asistent na Fakulté podnikatelské, Vysokého uceni technického v Brné,
Ustavu managementu, kde se zaméfuje na vyuku predméti Mezinarodni obchod, Obchodni
podnikani a Reverzni logistika. V ramci svého védeckého zaméfeni se vénuje tématlim reverzni
logistiky ve vazbé na obchodni ¢innosti a obchodovani s podporou prodeje. Pravé oblast
obchodovani vyzaduje velkou miru digitalizace, a to v celé mife dodavatelsko-odbératelského
fetézce.

prof. Ing. Alena Kocmanova, Ph.D.

pusobi jako profesorka na Ustavu Ekonomiky na Fakulté podnikatelské VUT v Brné. Ve své
vyzkumné ¢innosti se zaméfuje od roku 2000 na oblast udrzitelné vykonnosti a hodnoty
V podnicich, v soucasnosti jeji vyzkum je smétfovan do oblasti cirkularni ekonomiky. Je fesitelkou
a spolufesitelkou mnoha mezinarodnich a tuzemskych védecko-vyzkumnych i vzdélavacich
projektt a grantt (MSMT, ESF, Norské fondy, TACR, GACR apod.) a také jeji publikaéni ¢innost
je bohata na odborné knihy, ¢lanky v Casopisech i na ptispévky na konferencich.

Vysoka $kola technicks a ekonomicka v Ceskych Budéjovicich
Prof. Ing. Jan Vachal, CSc.

zastaval vedouci funkce v podnikové sféfe, pozdégji byl vedouci védecky pracovnik v CSAV
v Ceskych Budg&jovicich, kde plisobil v oblasti ekonomickych syntéz. Soubézné od roku 1971
pusobil nejdiive jako externi, pozdéji jako interni akademicky pracovnik. Od roku 2006 plsobi
na Vysoké $kole technické a ekonomické v Ceskych Budgjovicich, zastava funkci prorektora
a statutarniho zastupce rektora a soucasné je vedoucim a profesorem na Katedfe managementu,
Ustavu podnikové strategie VSTE v CB. Vyzkumné aktivity jsou zaméfeny na oblast modernich
forem ftizeni podnikt, na fizeni podnikovych procesti v€etné generovani jejich ptidané hodnoty
a na projekci obchodnich modeld. V ramci svého puisobeni ve vysokoskolském prostiedi fesil ¢i
fesi mnoho tuzemskych i zahrani¢nich projektd a vzdélavacich grantti v ramci TACR, NAZV,
MSMT, MZP, Gildet, Basimet. Vyznamna je ¢innost v oblasti dusevniho vlastnictvi, kdy bylo
udéleno 27 patentli a vynalezii z toho 6 mezindrodnich, je autor ¢i spoluautor 5 celostatnich
metodik a 1 multilicen¢niho softwarového produktu s celostatni ptisobnosti.

Doc. Ing. Jarmila Strakova, Ph.D.

piisobi jako docent na Katedie managementu, Ustavu podnikové strategie na Vysoké $kole
technické a ekonomické v Ceskych Budgjovicich, od roku 2021 bude zastavat funkci prorektorky
pro oblast strategického rozvoje Skoly. Ve védecké, tvuréi a pedagogické oblasti se vénuje
problematice strategického fizeni a rozhodovani, problematice podnikového fizeni, projektovani
a regulaci hodnotovych tokli v podnikovych procesech. Je fesitelkou nebo spolufesitelkou fady
vyzkumnych a vzdé&lavacich projektil a grantil. Jako ptiklad lze uvést projekty v ramci TA CR
(program Eta a TREND) , Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru®, ,Digitalni
transformace pro inovace obchodnich modeltl v malych a stfednich podnicich v Ceské republice®
a ,,Optimalizace zakazkové kusové vyroby v realném Case vyuzitim IoT a digitalnich technologii.
Rovnéz se ucastni feseni projektl v ramcei ptihrani¢ni spoluprace s Rakouskem a Némeckem.

Asociace malych a sti‘ednich podniki

Strana 43 ze 42 stran



Ptiloha B — Medailonky reSitelského tymu

Ing. Pavla Bieckova, Ph.D.

pusobi v oblasti piesného strojirenstvi a nanotechnologii. Profesn¢ se specializuje na obchod
a strategii ve skupin€ vyrobnich exportné zamétenych firem (AUDACIO). Prednasi a védecky
pracuje na Vysoké Skole finan¢ni a spravni. Instituciondlné se vénuje sektoru malych a stfednich
firem, je mistopfedsedkyni piedstavenstva AMSP CR (Asociace malych a stfednich podniki
a zivnostnikil) a pfipominkuje ekonomicky zaméfené legislativni navrhy vlady. Zastupuje téz CR
v nadaci Eurofound, ktera je jednou z poradnich agencii Evropské komise se sidlem v Dublinu.

Vyzkumny ustav pro podnikani a inovace
Mgr. Matéj Mares

pusobi jako vyzkumny pracovnik a vedouci projekti Vyzkumného tustavu pro podnikani
a inovace, z. s. Dlouhodob¢ se vénuje vyzkumu a evaluacim v oblasti podnikové a vetejné sféry.
Zameiuje se na otazky spojené s uplatnénim inovaci a celkov€é podporou inovativniho
a startupového mysleni. Podporuje spolupraci mezi vyzkumnou a podnikovou sférou
(Mapavin.cz).

Ing. Martin Frélich
piisobi jako feditel Vyzkumného tstavu pro podnikéani a inovace pii Hospodatské komoie CR.
Dlouhodobé se vénuje politice a ndstrojim podpory podnikatelského prostredi, zvlasté v oblasti

inovaci. Pracoval také jako naméstek ministra zodpovédny pro vyzkum, vyvoj a inovace. Je
&lenem Vyzkumné rady TACR & spolupracuje se spolecnosti CEPS a.s. v oblasti digitalizace.
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