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Digitalni transformace pro inovace obchodnich modelii v MSP v CR

Uvod

Ve védecké komunité, ale i v podnikatelské sféte se stale silnéji oteviraji otazky, jak reagovat
a jaké nastroje uplatnit, aby slova podnikéani a podnikavost opét zaujala své nezadatelné
misto v podnikové a obchodni strategii. Ridime v chaosu, coZ je oficilni a teoreticky
spravné vyjadieni reality stavajiciho podnikatelského prosttedi; doba je turbulentni a dis-
kontinudlni. Manazefi podniki se sami oznacuji za krizové manaZzery, zdsadnim zpisobem
se méni dosavadni platné zakony jak v oblasti ekonomicko-finan¢niho fizeni podnikd,
tak i v jejich organizaci, sprave, ale i v nastaveni rozvojovych strategickych podnikovych
zameéru. Lze konstatovat, ze v popfedi zdjmu manaZert podniki jsou problematiky souvi-
sejici s maximalnim uspokojovanim potieb zakaznikl a s cilem dosahovéani pozadované
vySe marze. Vyse tvorby piidané hodnoty v kontextu efektivnosti a rentability se stava
rozhodujicim kritériem pro konkurenceschopnost podnik a jejich udrzitelnost. Uvedené
skute¢nosti byly v minulosti pfedmétem podnikové strategie, v soucasné dob¢ strategie
obchodni, resp. strategie obchodnich modelti. Do téchto naro¢nych problematik se stale
siln&ji prolinaji procesy automatizace a digitalizace.

Na problematiku inovace obchodnich modelii v malych a stiednich podnicich v Ceské
republice je zaméfena piedlozena odborna kniha. Vznikla na zaklad¢ feseni a ziskanych
vystupt z projektu TL02000215 s nazvem Digitalni transformace pro inovace obchod-
nich modeldi v malych a stiednich podnicich v Ceské republice, ktery je podporovan
Technologickou agenturou CR a je uréen prvotn& pro malé a stfedni podniky. V publikaci
je prezentovan postup noveé navrzené metody zamétfené na posouzeni digitalni zralosti
podnikti a navrh moznych cest (scénait) digitalizace obchodnich modeli v souladu s mé-
nicimi se podminkami pro realizaci podnikovych cilii. Ctenati publikace zde naleznou
metodicky navod, jak postupovat pti vyhodnoceni urovng své digitalni zralosti. Kniha
otevira prostor manazertim podnikl uvédomit si smysl digitalni transformace pro inovaci
obchodnich modell a upevnit svoji konkurenéni pozici.

V soucasnosti nelze ignorovat trend digitalizace, ktera zejména pro MSP vytvaii bariéru
nebo naopak piilezitost zajistit si svou konkurenceschopnost a udrzitelnost, a to nejen
v domécim, ale i v mezinarodnim prostiedi. Hlavnimi cili digitalni transformace jsou
ziskavani novych dat a jejich vyuziti k rekonfiguraci ptivodnich podnikovych procesi.
Ptistup vice orientovany na data vytvari prilezitost k ziskani novych konkuren¢nich vy-
hod transformaci obchodnich modeli. 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.

Publikace pfinasi zcela novy pohled na vymezeni obchodni strategie, resp. obchodnich
modell. Problém digitalni transformace obchodnich modell je analyzovan v souladu
s nejnovejsimi poznatky, aspekty digitalni transformace a zkusenostmi partnert fesitell
z oblasti urovné digitalizace MSP v tuzemsku i v zahrani¢i (LotySsku, Rakousku, Némecku
a Estonsku). V Ceské republice byl vyuzZit testovaci soubor podniki z celé Ceské republiky
zahrnujici vice nez 500 podnikatelskych subjektti. Odborna kniha podava ¢tenati uceleny
pohled na danou problematiku s nastavenymi standardy odrazejicimi zobecnéni riznych
aspektt koncepce digitalni zralosti. Uvedena jsou teoreticka vychodiska feseni, ktera
vykazuji vysoky stupeti jedineénosti a kterd nebyla dosud v Ceské republice publikovana.
Jedna se naptiklad o nové vymezeni obchodnich modeli, klasifikaci podnikového fizeni
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Uvod

v navaznosti na obchodni modely, inovativni vydefinovani kategorie konkurenceschopnosti
podnikatelskych subjekti s faktory, které maji rozhodujici vliv na utvareni konkuren¢niho
prostiedi podniki. Rovnéz navrzeny metodicky postup pro stanoveni digitalni zralosti
podnikd s riznymi scénafi hodnoceni nese pecet’ novosti a originality. Na zakladé dosaze-
nych vysledkd z vyzkumi a provedenych resersi z tuzemskych i zahrani¢nich odbornych
zdrojti jsou v knize prezentovany zkuSenosti a poznatky ze zahrani¢i. Soucasti knihy jsou
i struéné vytahy z jednotlivych praktickych manualt, popisy vzorovych scénaiti, nastroje
hodnoceni Grovné zralosti véetné ocekdvanych dopadti na obchodni vykonnost MSP.

Autorsky kolektiv je sloZen z akademickych pracovnikll z Vysokého uceni technického
v Brné a z Vysoké $koly technické a ekonomické v Ceskych Budgjovicich, pfi¢emz kniha
je urcena pfedevsim manazerim MSP vyrobniho zaméteni ¢i sluzeb, jeji vyuziti se ale
rovnéz predpoklada u velkych podnikt. Dal$i moznou oblasti vyuziti je statni sprava
a samosprava vcéetné studentl vysokych Skol ekonomického zaméteni. Autofi predpo-
kladaji, ze odborna kniha najde své ¢tenafe i u laické vetejnosti.

Vydanim knihy autofi chtéji prispét k otevieni védeckeé i profesni diskuse k problematice
digitalni transformace pro inovace obchodnich modelii v malych a stfednich podnicich
v Ceské republice, jelikoz pozadavky podnikatelské sféry na jeji uspé$né vyteSeni na-
rustaji. Za piipadné pfipominky autofi knihy pfedem dekuji.

Za autorsky kolektiv

doc. PhDr. Iveta Simberova, Ph.D.
Brno, 30. 6. 2022
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A Teoreticky prehled, vychodiska

1. Predpoklady a teoreticka vychodiska
digitalni transformace pro inovace
obchodnich modelu

Digitalni transformace (DT) zahrnuje propojeni za¢astnénych aktért, jako jsou podni-
ky a zakaznici, napfi¢ v§emi segmenty fetézce s pfidanou hodnotou a aplikaci novych
technologii. DT zahrnuje spole¢nosti, obchodni modely, procesy, vztahy, produkty atd.
(Schallmo a kol., 2017). Ramec DT zahrnuje vytvareni a propojeni siti subjektd ve vSech
segmentech fetézce s pridanou hodnotou (BMWi, 2015; Bowersox a kol., 2005; Bouée,
Schaible, 2015) a aplikace novych technologii (PwC, 2017; Westerman a kol., 2011). Jako
takova vyzaduje DT dovednosti, které zahrnuji extrakci a vyménu dat, jakoz i analyzu
a pfevod dat na informace, které lze pouzit. Tyto informace by se mély pouzit k vypocétu
a vyhodnoceni moznosti, aby se umoznila rozhodnuti a/nebo zahajily ¢innosti (BMWi,
2015; Bouée, Schaible, 2015).

V poslednich letech se koncepce obchodniho modelu stala ndAmétem neustale rostouciho
poctu studii autorti jak z akademického prostiedi, tak i z praxe (Batocchio a kol., 2016;
Burkhart a kol., 2011; Chesbrough, Rosenbloom a kol., 2002; Christensen, 2001; Clauss,
2017; IBM, 2006; Lindgardt a kol., 2009; Magretta, 2012; Morris a kol., 2005; Johnson
a kol., 2008; Shafer a kol., 2005; Zott a kol., 2011 a dalsi), jelikoZ si vyzkumni pracov-
nici z riznych oblasti uvédomili potencial novych obchodnich modelti pro zvySovani
konkuren¢nich vyhod podnikt (Clauss, 2017).

Hlavnimi oblastmi zdjmu vyzkumu jsou (1) e-business a pouzivani informacnich tech-
nologii v organizacich; (2) strategické otazky jako napft. tvorba hodnoty, konkuren¢ni
vyhoda a vykonnost podniku, a (3) inovace a management technologii (tvorba hodnoty,
konkurené¢ni vyhoda a vykonnost podniku, a (3) inovace a management technologii (Zott
a kol., 2011). Existuje rostouci shoda na tom, ze inovace obchodniho modelu je klicem
k firemni vykonnosti (IBM, 2006). Inovace v obchodnim modelu je vice nez pouha
inovace vyrobku, sluzby nebo technologii. K inovaci dochazi, kdyz se ptetvoii dimenze
obchodniho modelu tak, aby generovaly hodnotu novym zpiisobem (Lindgardt a kol.,
2009). Badatel¢ potvrzuji, Ze obchodni model mize byt zdrojem konkurencni vyhody
(Christensen, 2001).

V soucasné dob¢ neexistuje obecné piijimana definice pojmu ,,digitalni transformace*
ani pojmu ,,obchodni model*“; obchodni model je povazovan za popis toho, jak podniky
funguji a rozvijeji své podnikani na holistické a systémové trovni. Mnoho védci se do-
mniva, ze obchodni model v sob¢ integruje tfi hlavni obchodni dimenze — hodnotovou
propozici, vytvareni hodnoty a uchovani hodnoty (Clauss, 2017). Dimenze hodnotové
propozice obsahuje portfolio feSeni pro zakazniky a zplisoby, jak jsou nabizena. Doména
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tvorby hodnoty definuje, jak a jakymi prostfedky podniky vytvareji hodnotu v hodno-
tovém fetézci. Uchovani hodnoty definuje, jak jsou hodnotové propozice pfevadény na
vynosy (Clauss, 2017).

Inovace v obchodnim modelu je vice nez pouhd inovace vyrobku, sluzby nebo technologii.
Digitalizace je novym zdrojem inovaci obchodnich modelii; proto se diky ni dosahuje
vy$Siho stupné konkurenceschopnosti podnikii. Hlavnimi cili digitalni transformace
jsou zisk&vani novych dat a vyuziti téchto dat k pfeorientovani starych procest. Ptistup
vice orientovany na data vytvati ptilezitost k ziskani novych poznatkt a pfeorientovani
obchodnich modeli.

O konceptu digitalni transformace se diskutuje jiz fadu let, ale digitalni transformace
obchodniho modelu je stale spornou otazkou. Aktualn¢ se fesi problémy, jak digitalné
transformovat obchodni modely a jaké nastroje by pti tom mély pfipadat v avahu (Schall-
mo a kol., 2017). Vysledky n€kolika vyzkumnych studii ukazaly, ze firmy s inovativnimi
obchodnimi modely maji vyssi obrat a ziskovost ve srovnani s obdobnymi firmami ze
stejného odvétvi a regionu.

V prvni kapitole bychom radi shrnuli vysledky a zavéry teoretického poznani, jez vy-
plynuly z provedenych resersi odbornych zdrojt, dil¢ich vyzkumt a ovétovani, véetné
praktickych zkusenosti vyzkumného tymu, coz bylo podkladem pro vytvareni teoretického
ramce vyzkumného konceptu digitalni transformace pro inovace obchodnich modelil
podniku s nastavenim standardl odrazejicich zobecnéni riznych, nejenom technologic-
kych aspekti koncepce digitalni zralosti podniku.

11 Trend digitalizace ve svété a v Evropé
Uvod

V soucasné dob¢ lze konstatovat, ze digitalizace se stala soucasti vSech oblasti lidského
zivota, zasahuje a bude i nadale zasahovat do vSech sfér ekonomiky a celé spolecnosti.
Digitalizace je slozity a dynamicky proces, ktery je ¢asto povazovan za ¢tvrty hlavni
inovaéni cyklus v historii lidstva charakterizovany jeho mimotadnou silou pifi formovani
budoucnosti (Floridi, 2014). V celosvétovém kontextu digitalizace neprobihd rovnomeéme
a je nutné uvédomit si rozdily, které jsou znatelné jak z pohledu teritorialniho, tak odvét-
vového (napf. teritorialni rozdily v ptipojeni k internetu nebo potencial a vyvoj riznych
odvétvi pro digitalni transformaci). V souladu se zménami zpiisobenymi digitalizaci 1ze
také identifikovat rizné nazory na faktory, které ovlivituji a do budoucna budou ovliv-
novat rozvoj jak jednotlivych ekonomik, tak celych integracnich uskupeni. Jde zejména
o posun od materidlnich k nemateridlnim faktorm, kdy bohatstvi spole¢nosti jiz neni
spojovano pouze s hromadénim statk, ale kritéria vyspélosti spole¢nosti se spojuji s jejim
intelektualnim potencialem, a posiluje se intelektualni role ¢loveka jako jedince s krea-
tivnim potencialem, napady, jenz vytvareji ,,novum® (nové produkty, nové technologie,
nové pristupy k zivotu, svétu apod.) s cilem jeho vyuziti pro blaho spole¢nosti (Veber
akol., 2018). Tentyz autor také uvadi: ,, V raciondlnim prostredi, kam se bezpochyby radi
ekonomiky vyspélych zemi, nic neprobiha samoucelnée a nerizené. Prosazovani riiznych
projevii digitalizace sleduje minimalné dva cile: jednak nahrada prace kapitalem a touto
cestou Setrit provozni naklady, jednak pripravit zcela nové produkty a sluzby, které si
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ziskaji oblibu a tim padem i odbyt (nahradi nizsi zajem o tradicni produkci). “ (Veber
akol., 2018)

Zajem o digitalizaci se zacinal objevovat ve strategickych dokumentech OECD, EU
i narodnich ekonomik na konci minulé dekady, a v soucasnosti je viditelny obrovsky
narust na svétove, evropske i lokalni trovni. Napf. z OECD materialu Digital economy
outlook 2015 nebo konference OECD 2016 s nazvem Digitalni ekonomika: inovace, rist
a socialni perspektivy vyplynulo, Ze digitalni ekonomika nabizi pfilezitosti pro rizna
odvétvi, inovace, hospodarsky riist a blahobyt, a proto se ¢lenskym statim doporucuje,
aby zajistily podporu zejména ve tiech smerech: zkvalithovani ptistupu k digitalnim
technologiim (zejména vysoce rychlostnim), posilovani divéry v digitalni ekonomiku
(bezpecnost, identita, neetické Cinnosti atd.) a také fakt, Ze se zavadénim digitalizace
musi probihat i zmény na trhu prace.

V unoru 2020 Komise piedstavila svou vizi digitalni transformace ve sdéleni Tvarovani
digitalni budoucnosti Evropy (Evropska komise, 2020), ktera by méla vést v hlavnich
myslenkach zejména ke zdravé planeté a novému digitalnimu svétu. Cilem je vytvofit
Evropu vhodnou pro digitalni vek, dle autort publikace je to chapano jako slozita skla-
dacka z mnoha propojenych dilt, kdy cely obrazek nelze vidét, aniz by se daly dohromady
vSechny jednotlivé dily. V pftistich péti letech se Komise chce zamérit na tii klicové cile,
aby bylo zajisténo digitalni feseni, kterym by se Evropa vydala vlastni cestou k digitalni
transformaci, jez bude reflektovat zejména feSeni pro lidi a napInéni spolecnych hodnot.
Klicovym zamérem je, aby Evropa byla tviircem trendti v globalni diskusi:

» Technologie, které funguji pro lidi: vyvoj, nasazeni a pfijimani technologie, ktera
déla skutecny rozdil v kazdodennim zivot¢ lidi. Silna a konkurenceschopna ekonomika,
ktera ovlada a formuje technologie zptisobem, ktery respektuje evropské hodnoty.

* Spravedliva a konkurenceschopna ekonomika: jednotny trh, na kterém spolecnosti
vSech velikosti a v jakémkoli odvétvi mohou soutézit za stejnych podminek a mohou
se rozvijet, uvadeét na trh své vyrobky a sluzby s vyuzitim digitalnich technologii,
coz zvysuje jejich produktivitu a globalni konkurenceschopnost, a také spotiebitelé
si mohou byt jisti, Ze jejich préva jsou respektovana.

* Otevi'end, demokraticka a udrZitelna spole¢nost: diivéryhodné prostiedi, ve kterém
obc¢ané maji plna prava v tom, jak jednaji a komunikuji, a taktéz i v datech, ktera
poskytuji online i offline. Evropsky zplsob digitalni transformace, ktery posiluje
nase demokratické hodnoty, respektuje nase zakladni prava a pfispiva k udrzitelnému
rozvoji a hospodarstvi.

* Mezinarodni rozmér: Evropa jako globalni hrac.

Bila kniha o umélé inteligenci (2020) a Evropska datova strategie (2020) jsou prvnimi
dvéma pilifi nové digitalni strategie Komise. Zamérem je dodat komplexni vyuziti tech-
nologie, ktera pracuje pro lidi a respektuje zakladni hodnoty EU. Dne 10. bfezna 2020
zvetejnila Komise svou novou strategii pro malé a stfedni podniky (2020) pro udrzitelnou
a digitalni Evropu. DESI (Digital Economy and Society Index, 2020) bude vyuzivan ke
kazdoro¢nimu sledovani pokroku v digitalizaci malych a stfednich podnikd.

Evropska rada na svém zasedani 20. bfezna 2020 vyzvala k ptipravé Evropy pro ziskani
spolec¢nosti a ekonomiky zpét na cestu k udrzitelnému riistu integrujicimu zelenou a di-
gitalni transformaci. Dne 27. kvétna 2020 ptijala Komise EU ozdravny plan pro piisti
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generace, ktery poskytne Clenskym statliim financni prosttedky na zvySeni odolnosti
jejich ekonomik. Zamérem je zasadné zajistit, aby se tyto investice a reformy zamétily
na vyzvy souvisejici s udrzitelnosti a digitalni transformaci. Clenské staty navrhnou
vlastni pfizpisobené narodni plany obnovy, a to na zaklad¢ investi¢nich a reformnich
priorit stanovenych jako soucast evropského semestru, ktery byl dale podpofen novym
Nastrojem pro oziveni a odolnost (v hodnoté¢ 560 miliard EUR).

Index digitalni ekonomiky a spoleénosti (DESI)

Evropska komise sleduje od roku 2014 digitalni pokrok ¢lenskych statti prostrednic-
tvim zprav o indexu digitalni ekonomiky a spolec¢nosti (DESI). Zpravy DESI zahrnuji
jak profily jednotlivych zemi, tak i tematické kapitoly. Pokud jde o tematické kapitoly,
zahrnuje zprava DESI 2020 rovnéz celoevropskou analyzu Sirokopasmového pripojent,
digitalnich dovednosti, vyuzivani internetu, digitalizace podnikd, digitalnich vetejnych
sluzeb, vznikajicich technologii, kybernetické bezpecnosti, odvétvi ICT a jeho vydaju
na vyzkum a vyvoj a vyuZzivani finan¢nich prostiedkl programu Horizont 2020 v ¢len-
skych statech. Zpravy DESI o jednotlivych zemich obsahuji kvantitativni idaje ziskané
pomoci ukazatelii indexu DESI ve vsech jeho péti dimenzich (konektivita, lidsky kapital,
vyuzivani internetovych sluzeb, integrace digitalnich technologii v podnikatelské sféte,
digitalizace vetejnych sluzeb) i poznatky tykajici se politik danych zemi a osvédcené
postupy (viz tabulka 1.1 Struktura indexu DESI).

Tabulka 1.1 Struktura indexu DESI

Konektivita Pe\{ne 51r0k9pasmoye pfipojeni, m(_)bllrm Sirokopasmové pfipo-
jeni a ceny Sirokopasmového pfipojeni
Lidsky kapital Vyuzivani internetu, zdkladni a pokrocilé digitalni dovednosti
VyuZivani internetovych sluZeb | Vyuzivani obsahu, komunikace a online transakci ob¢any
Integrace digitalnich Digitalizace podnikt a elektronické obchodovani
technologii
Disitalni vefeiné sluz Elektronicka vefejna sprava (eGovernment) a elektronické
igitalni verejné sluzby L
zdravotnictvi

(Zdroj: upraveno dle Digital Economy and Society Index, 2020)

Zpravy DESI (2020) vychazeji z idajti za rok 2019 a hodnoti stav digitalni ekonomiky
a spolec¢nost pted pandemii COVID-19. Soucasné krize ma totiz vyznamny dopad na
klicové spolecenské ukazatele tykajici se vyuzivani internetovych sluzeb obcany a je
ovlivnéna také poctem digitalnich opatfeni piijatych Komisi a jednotlivymi staty za
ucelem zvladnout pandemii a podpofit hospodarské oziveni.
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Vybrané statistiky digitalizace CR a EU

(i) @ # fm

Konektivita Lidsky kapital Pouzivani Integrace digitalnich DigitaIni vefejné
- internetovych sluzeb technologii sluzby

FI SE DK NL MT IE EE UK BE LU ES DE AT LT|EU|FR SI CZ LV PT HR HU SK PL CY IT RO EL BG

Obrazek 1.1 Index digitalni ekonomiky a spolecnosti 2020
(Zdroj: Digital Economy and Society Index, 2020)
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Obrazek 1.2 Evropskd komise: Index digitalni ekonomiky a spolecnosti 2020, Cesko
(Zdroj: Digital Economy and Society Index, 2020)
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Ceska republika zlepsila své skére a v indexu DESI 2020 se umistila na 17. mistg.
Doslo ke zlepSeni ve tiech oblastech: u lidského kapitalu, integrace digitalnich technologii
a vyuzivani internetovych sluzeb. Na zaklad¢ udaji pied pandemii je Cesko nejsilngjsi
v integraci digitalnich technologii, kde jeho vysledky ptevysuji primér EU. Skore je zde
vysoké diky dobrym vysledkim v oblasti elektronického obchodu. Podil osob zamést-
nanych v oboru informac¢nich a komunikac¢nich technologii a podil absolventil v tomto
oboru vyznamné vzrostl. Ceské firmy vSak stale udavaji potize pii hledani digitalnich
odbornikl. Vlada zavadi nové digitalni vefejné sluzby, jejich vyuzivani je vSak dosud
omezené. Konektivita se nezlepsuje dostatecné rychle, zejména z divodu nedostatecného
pokryti pevnymi sitémi s velmi vysokou kapacitou. Velka ¢ast obyvatel ¢te zpravy na
internetu a pouziva internetové bankovnictvi, Sirsi vyuzivani internetovych sluzeb vsak
nadale omezuji vysoké ceny mobilnich sluzeb (Evropska Komise DESI, 2020).

Tabulka 1.2 Souhrnné udaje

CR EU
poiadi skore skore

DESI 2020 17 50,8 52,6
DESI 2019 18 47,3 49,4
DESI 2018 19 447 46,5

(Zdroj: upraveno dle Digital Economy and Society Index, 2020)

Tabulka 1.3 Konektivita

_ CR EU
1. Konektivita poradi skére skore
DESI 2020 24 449 50,1
DESI 2019 19 435 44,7
DESI 2018 19 39,4 39,9

(Zdroj: upraveno dle Digital Economy and Society Index, 2020)

S celkovym skore konektivity ve vysi 44,9 se Cesko mezi zemémi EU fadi na 24. misto.
Celkové vyuziti pevného Sirokopasmového piipojeni je stejné (74 %) jako v pfedchozim
roce a je o néco nizsi nez prumér EU. Pokryti rychlym Sirokopadsmovym pfipojenim je
v Cesku stabilni (90 % v roce 2018 a 92 % v roce 2019), coz je stale méné nez cil ve
vysi 100 % stanoveny pro rok 2020. Pokryti pevnymi sit€émi s velmi vysokou kapacitou
(28 % domacnosti v roce 2018) se nevyrazné€ zvysilo na 29 %, a to vyhradné v dasledku
zavedeni novych siti FTTP, dosud vSak zistdva pod primérem EU ve vysi 44 %, coz
zahrnuje i kabelové sit¢ modernizované na DOCSIS 3.1. Pocet domacnosti s pevnym
Sirokopasmovym pfipojenim o rychlosti nejméné 100 Mb/s rovnéz zaznamenal pouze
mirny nartst (z 18 % na 20 %) a Cesko se u tohoto ukazatele dosud fadi relativné niz-
ko (19. misto). Zeme vykazuje plné primérné pokryti 4G — touto technologii je nyni
v Cesku pokryto 100 % domacnosti. Zaznamenan byl také pokrok v oblasti mobilniho
Sirokopasmového ptipojeni (96 ucastnikti na 100 osob) a tato hodnota se blizi priméru
EU. Maloobchodni ceny v Cesku jsou vyssi nez primér EU — Cesko doséhlo u indexu
cen Sirokopdsmového pripojeni skore 57 oproti priméru EU ve vysi 64, coz se mezi
vSemi ¢lenskymi staty EU fadi v této kategorii na 21. misto. Navzdory relativné vysokym
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cenam, zejména v mobilnim segmentu, je vyuziti Sirokopasmového piipojeni v Cesku
jen mirné pod primérem EU. Polsko je na 15. misté v podkategorii DESI — Konektivita.

Tabulka 1.4 Lidsky kapital

i CR EU
2. Lidsky kapital poradi skore skore
DESI 2020 14 48,6 49,3
DESI 2019 16 44,8 47,9
DESI 2018 16 45,0 47,6

(Zdroj: upraveno dle Digital Economy and Society Index, 2020)

Cesko obsadilo 14. misto, pokud jde o lidsky kapital, pfi¢emz jeho skore je t&sné pod
pramérem EU. Vzrostl podil obyvatel s alespon zékladnimi (62 %) a vy$$imi nez zéklad-
nimi (26 %) digitalnimi dovednostmi. Podil osob zamé&stnanych jako odbornici v oblasti
ICT stoupl na 4,1 %, coz je vice nez prumér EU (3,9 %). Nejv¢Etsi koncentrace odborniki
v oblasti ICT je v Praze, kde predstavuji 7,9 % celkové zaméstnanosti. V segmentu ICT
siln€ pfevladaji muzi. Pouze 10 % vSech odbornikti v oblasti ICT tvoii Zeny — to je druhé
nejnizsi skore v EU. Narodni strategie digitalizace Digitalni Cesko piijata v roce 2018
se zaméfuje na potiebu rozvijet pfislusné digitalni dovednosti a znalosti lidi a vytvorit
moderni trh prace. Souvisejici provadéci plan uvadi osm cilt, které se tykaji pocatecniho
a dalsiho digitalniho vzdélavani, podpory pro pfizplsobeni trhu prace a zlepSovani digi-
talnich kompetenci ucitelii. Vl1ada pfipravuje novou narodni strategii vzdélavaci politiky
2030+, ktera ma podporovat celozivotni uceni a aktualizovat $kolni osnovy s cilem pomoci
lidem ziskat ptislusné kompetence. Podle vladni zpravy by do péti let mohly automatické
technologie a uméla inteligence nahradit 1,3 milionu ¢eskych zaméstnancti, zejména pti
rutinnich tkolech. S cilem reagovat na tento trend ma narodni strategie umélé inteligence
nabizet rekvalifika¢ni programy, podporovat zacinajici podniky a malé podniky a zavadet
opatieni pro pruzné formy prace. Strategie rovnéZ planuje rozsifeni.

Tabulka 1.5 Wyuzivdni internetovych sluzeb

3. Vyuzivani CR EU
internetovych sluZeb poradi skére skore
DESI 2020 17 54,1 58,0
DESI 2019 18 51,3 55,0
DESI 2018 21 47,7 51,8

(Zdroj: upraveno dle Digital Economy and Society Index, 2020)

U vyuzivéani internetovych sluzeb Cesko i nadédle postupuje na vys$si pricky. Zemé je
nyni na 17. misté¢ a ma vyssi skore nez v roce 2019, dosud je vSak pod primérem EU.
Digitalni mezera ve spolecnosti se zmensuje, jelikoz podil osob, které internet nikdy
nepouzily, klesl na 9 % (stejny jako pramér EU). 92 % uzivateld internetu v Cesku &te
noviny a ¢asopisy online. To je nejvyssi skore v celé EU. Cesi jsou také nad praimérem
EU, pokud jde o nakupovani pies internet, socialni sité¢ a vyuzivani internetového bankov-
nictvi. Podil uzivatela, ktefi prodavaji online, se vSak snizil a podil osob, které¢ vyuzivaji

Tvvr
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cenou mobilnich Sirokopasmovych sluzeb. V diisledku toho mohou spotiebitelé¢ omezovat
pouzivani internetovych sluzeb na svych telefonech a tabletech.

Tabulka 1.6 Integrace digitalnich technologii

2

4. Integrace CR EU
digitalnich technologii poradi skore skére
DESI 2020 9 49,6 41,4
DESI 2019 10 42,7 39,8
DESI 2018 10 41,5 37,8

(Zdroj: upraveno dle Digital Economy and Society Index, 2020)

V integraci digitalnich technologii se Cesko posunulo na 9. misto a ma skére nad pri-
mérem EU. Hlavni hnaci silou v této oblasti je i nadale elektronicky obchod. V Cesku
prodava online 28 % malych a stfednich podniki a obrat z elektronického obchodovani
jiz piedstavuje vice neZ pétinu jejich ptijmi. To je druhé nejvyssi skore v EU. Cesko ma
rovnéz treti nejvyssi procentualni podil malych a stfednich podnikd, které prodéavaji online
do jinych zemi EU, a sedmy nejvétsi podil spolecnosti s vysokou a velmi vysokou urovni
digitalni intenzity. Pokud vSak jde o pfijimani konkrétnich digitalnich technologii, jako
je analyza big data nebo cloud, jsou Ceské spolecnosti stale pod primérem EU. V roce
2019 oznamila ¢eska vlada novou inovacni strategii zaméfenou na rozsifeni vyuzivani
digitalnich technologii v podnicich. Tento dokument je zaloZen na deviti pilifich a zahr-
nuje stavajici strategii digitalni transformace Digitalni Cesko. Opatieni sahaji od reformy
vzdélavani, ochrany duSevniho vlastnictvi a podpory inovacnich center po digitalizaci
hospodaftstvi a spolecnosti. V ramci prvnich konkrétnich opatteni zahéjila vlada novy
program financovani se tfemi pilifi: 1. podpora zac¢inajicich podnikti v oblasti pokrocilych
technologii, 2. rozvoj infrastruktury a poskytovani digitalnich sluzeb se zamétenim na
umeélou inteligenci, 3. zavadéni inovativnich feseni v ekonomice. Program ma trvat od
roku 2020 do roku 2027 a rozpocet ¢ini 361 miliont EUR. Cilem této iniciativy je zvysit
celosvétovou konkurenceschopnost ¢eskych spolecnosti, podnécovat spolupraci mezi
vysokymi skolami a podniky a usnadnit zavadéni inovativnich feseni.

Tabulka 1.7 Digitalni verejné sluzby

5. Digitalni vefejné CR EU
sluzby poradi skore skére

DESI 2020 22 62,4 72,0
DESI 2019 21 59,9 67,0
DESI 2018 21 54,1 61,8

(Zdroj: upraveno dle Digital Economy and Society Index, 2020)

V oblasti digitalnich vefejnych sluzeb kleslo Cesko v pofadi EU na 22. misto, pfi¢emz
jeho skoére je vyrazné pod prumérem EU. Zemé& zvySuje objem veiejnych sluzeb, které
mohou lidé a podniky vyuzivat online. Zadny z ukazatelti v§ak neni vyssi nez primér
EU a pouze polovina osob, které potiebuji predlozit organtim vetejné spravy tredni for-
mulafe, tak ¢ini elektronicky (primér EU je 67 %). Zemé provadi sviij plan elektronické
vefejné spravy zahrnuty ve strategii Digitalni Cesko (2018). Od tnora 2020 ma Cesko
novou ,,digitalni stavu®. Tento zakon zavadi pravo obCani na elektronicky ptistup
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k témét vSem verejnym sluzbam. Navzdory usili vlady o podporu digitalniho vyuzivani
vetejnych sluzeb roste pocet uzivateld elektronické verejné spravy pomalej$im tempem.
Na konci roku 2019 nabizel Portal obcana jiz 120 sluzeb online, mél vSak pouze 45 000
registrovanych uzivatelti (0,7 % Cechil ve véku 15-64 let).

DESI v ostatnich zemich V4

Slovensko obsadilo v indexu digitalni ekonomiky a spole¢nosti Evropské komise v roce
2020 22. misto z 28 ¢lenskych statti EU. Na zaklad¢ udaji pied pandemii se skore Slo-
venska mirné zvysilo diky zlepSeni v oblastech pfipojitelnosti, vyuzivani internetovych
sluzeb a digitalnich vefejnych sluzeb. Vétsina ukazatelt se vSak nezleps$ila dostatecné
na to, aby udrZela krok s primérem EU. Slovensko kleslo v potadi v oblasti lidského
kapitalu a ve vyuzivani internetovych sluzeb na 20. misto a v oblasti digitalnich vetej-
nych sluzeb na 26. misto. V roce 2019 piijala slovenska vlada novou strategii Digitalni
transformace Slovenska 2030. Tento dokument obsahuje dlouhodobou vizi a jeho cilem
je ridit ekonomiku, spole¢nost a vefejnou spravu béhem této technologické zmény. Cile
této strategie jsou uskutectiovany prostiednictvim souvisejicich ak¢énich pland. V prvnim
akénim planu na roky 2019-2022 se uvadeéji Ctyii hlavni cile: digitalni transformace $kol,
podminky pro datové hospodafstvi, inovovani vetejné spravy a podpora rozvoje umélé
inteligence. Polsko je na 23. misté. Na zaklad¢ udaji pted pandemii, skére Polska se
zlepsila, stejn& jako pramér EU. Uroven vyuzivani mobilnich Sirokopasmovych sluzeb
v Polsku je stale nejvyssi na trovni EU a ceny jsou velmi konkurenceschopné. Polsko
zlepsilo svij vykon v pouzivani pfedvyplnénych online formulait a poskytovani sluzeb,
a pokud jde o pouzivani otevienych dat, fadi se nad primérem EU. Tyto vysledky jsou
vSak kompenzovany slabsimi vysledky v oblasti integrace digitalnich technologii a po-
uzivani internetovych sluzeb, se kterymi jsou tyto oblasti spojeny s nejvét§imi vyzvami.
15 % polské populace dosud nepouziva internet a téméft polovina populace stale postrada
zékladni digitalni dovednosti. Polské podniky maji kladny vztah k vyuzivani novych
technologii, a tento trend se odrazi v nartistu vyuzivani socialnich médii, elektronické
vyméng informaci a internetovém prodeji. Pokud jde o digitalni vetejné sluzby, Polsko
je v EU na 20. misté, coz znamena, Ze se fadi na vyznamné misto pod prumérem EU.
Polsko ukazuje vyspélost, pokud jde o dostupnost otevienych dat, coz je vyrazné nad
pramérem EU. Mad’arsko se iradi na 21. misto mezi 28 Clenskymi staty EU. Na za-
kladé udaju pied pandemii je Mad’arsko nejlépe spojeno s Sirokopasmovym pristupem
z hlediska projekce (Digital Economy and Society Index, 2020).

Vybrané statistiky zemi V4 poukazuji na srovnani v oblasti populace, uZivateli socialnich
siti a mobilniho pfipojeni v jednotlivych zemich V4 (viz tabulky 1.8-1.10).

Tabulka 1.8 Populace zemi V4

2020 2021

Celkova Celkova v . Zivot na Zivot ve

Muzi Zeny .. ¥ ex

populace populace vesnici mésté

Cesko 10,7 mil. 10,72 mil. 49,2 % 50,8 % 25,9 % 74,1 %
Mad’arsko 9,67 mil. 9,65 mil. 47,6 % 52,4 % 27,9 % 72,1 %
Polsko 37,87 mil. | 37,82 mil. 48,5 % 51,5% 39,9 % 60,1 %
Slovensko 5,46 mil. 5,46 mil. 48,7 % 51,3 % 46,2 % 53,8 %

(Zdroj: upraveno dle Digital Economy and Society Index, 2020)
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Ceska populace

V lednu 2021 mélo Cesko 10,72 milionu obyvatel.

Pocet obyvatel Ceské republiky se od ledna 2020 do ledna 2021 zvysil o 20 tisic
(+0,2 %).

50,8 % obyvatel Ceské republiky jsou Zeny, zatimco 49,2 % jeho populace jsou muzi.

74,1 % obyvatel Ceské republiky Zije v méstskych centrech, zatimco 25,9 % Zije ve
venkovskych oblastech.

Mad’arska populace

Madarsko mélo v lednu 2021 9,65 milionu obyvatel.
Pocet obyvatel Mad’arska se mezi lednem 2020 a lednem 2021 snizil o 20 tisic (-0,3 %).
52,4 % madarské populace jsou zeny, zatimco 47,6 % jeho populace jsou muzi.

72,1 % obyvatel Madarska Zije v méstskych centrech, zatimco 27,9 % Zije ve ven-
kovskych oblastech.

Polska populace

Polsko mélo v lednu 2021 37,82 milionu obyvatel.
Pocet obyvatel Polska se mezi lednem 2020 a lednem 2021 snizil o 50 tisic (-0,1 %).
51,5 % polské populace jsou Zeny, zatimco 48,5 % jeho populace jsou muzi.

60,1 % polské populace zije v mé&stskych centrech, zatimco 39,9 % zije ve venkovskych
oblastech.

Slovenska populace

Slovensko mélo v lednu 2021 5,46 milionu obyvatel.
Pocet obyvatel Slovenska se od ledna 2020 do ledna 2021 zvysil o 1 857 (+0,03 %).
51,3 % slovenské populace jsou Zeny, zatimco 48,7 % jeho populace jsou muzi.

53,8 % obyvatel Slovenska zije v méstskych centrech, zatimco 46,2 % zije ve ven-
kovskych oblastech.

Tabulka 1.9 UZivatelé socidlnich médii v zemich V4

2020 2021
Cesko 5,7 mil 7,39 mil
Mad’arsko 6,0 mil 7,09 mil
Polsko 19,0 mil 25,9 mil
Slovensko 2,8 mil 4,03 mil

(Zdroj: praveno dle Digital Economy and Society Index, 2020)
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Tabulka 1.10 Mobilni pripojeni V4

2020 2021
Cesko 15,46 mil 14,81 mil
Mad’arsko 11,61 mil 11,35 mil
Polsko 51,84 mil 52,76 mil
Slovensko 8,04 mil 7,62 mil

(Zdroj: upraveno dle Digital Economy and Society Index, 2020)

Ceska republika a plan zapojeni do digitalizace

Ceska republika dlouhodobé podporuje Uzkou spolupraci EU v oblasti digitalni ekono-
miky s cilem budovat jednotny digitalni trh. CR se také v této souvislosti klade diiraz na
kybernetickou bezpeénost, ochranu soukromi a osobnich udaji a etické vyuzivani novych
technologii. V agend¢ je pozornost zaméfena piedev§im na: vystavbu vysokorychlostni
infrastruktury (5G), kybernetickou bezpe¢nost a rozvoj novych sluzeb postavenych na
um¢lé inteligenci a analyze a zpfistupniovani dat.

Strategické dokumenty:

2013 — piijeti dokumentu Digitalni Cesko, cesta k digitdlni ekonomice;
2015 — Akeni plan pro rozvoj digitalizace trhu;

2016 — aktualizace Ak¢niho planu pro rozvoj digitalizace trhu — v jeho obsahu je
jasna navaznost na evropské trendy;

2016 — koordinace digitalni agendy na urovni Utadu vlady — digitalni koordinator
(priority: e-skills, e-commerce, e-government, e-bezpecnost, e-vyzvy, e-legislativa
apod.);

2016 — vladni usneseni k Iniciativé Priimysl 4.0;

2017 — Aliance Spole¢nost 4.0 — propojuje aktivity jednotlivych resortd v oblasti
budoucnosti prace, technologickych inovaci, digitalizace i vzdélavani. Konkrétné se
jedna o iniciativy Primysl 4.0 a pokracujici iniciativy, jako jsou Prace 4.0 ¢i Vzdé-
lavani 4.0.;

2018 — vlada CR piijala strategicky dokument Digitalni Cesko, jeden z jeho ti pilift
se vénuje pravé evropskému rozméru digitalni agendy (Cesko v Digitalni Evropé).
Tento dokument stanovuje konkrétni cile vlady pro tfi okruhy témat: institucionalni
zajisténi koordinace a implementace digitalni agendy EU (hlavnim koordinatorem
digitlni agendy EU na trovni vlady je Utad vlady CR); zajisténi i¢inné komunikace
o aktualnich tématech a ptilezitostech v digitalni agend¢ EU; prosazovani narodni
pozice CR u prioritnich témat v digitalni agendé EU.

Dokument prochazi pravidelnou revizi tak, aby se do n¢j promitala aktudlni témata,
ktera se fesi na evropské tirovni. Narodnim gestorem koncepce Cesko v Digitalni
Evropé je Utad vlady CR ve spolupraci s dal§imi relevantnimi ministerstvy. Vice
informaci naleznete na webu Digitalni Cesko. Na tento dokument navazuji dalsi
aktualni dokumenty:
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Koncepce Digitalni ekonomika a spolecnost (2018)

. Informaéni koncepce Ceské republiky (akt. 2020)

. Cesko v digitalni Evropé (2018)

. Vlada CR schvalila Narodni strategii pro umélou inteligenci (NAIS, 2019), ktera
piedstavuje strategicky dokument pro oblast umélé inteligence v CR. NAIS byla
vypracovana na zakladé vyzvy Evropské komise adresované Clenskym statim
v Koordinovaném plénu v oblasti umél¢ inteligence (vydan v prosinci 2018). Stra-
tegie tak navazuje na iniciativy Komise a ma ambici plné vyuzit potencial probi-
hajici digitalni transformace. Za vytvofeni a napliiovani strategie je zodpoveédné
ministerstvo priamyslu a obchodu, CR se zaroveti chee stat do svého predsednictvi
v EU v roce 2022 modelovou zemi v oblasti automatizace. Narodni strategie se
zabyva sedmi klicovymi tématy pro oblast umélé inteligence, mezi nimiz je kro-
m¢e jiz zminované podpory vyzkumu a vyvoje také jeho financovani, vyuziti Al
v pramyslu a sluzbach, propojeni s lidskymi kapacitami, vzdélavacim systémem
a trhem prace, pravnimi a etickymi aspekty a oblasti mezinarodni spoluprace.
V kazdé oblasti jsou pak vytyCeny dil¢i cile véetné dlouhodobého piesahu az do
roku 2035 a nastroje pro napliovani téchto cila.

a.
b
c. Informaéni koncepce Ceské republiky (2018)
d
e

Evropské finan¢ni zdroje 1ze do jisté miry kombinovat s narodnimi finan¢nimi
nastroji:

f. The Country For The Future (2020-2027) — program pro podporu budovani ino-
vacni infrastruktury s dirazem na digitalni sluzby a zavadéni inovaci do praxe
pod zastitou ministerstva primyslu a obchodu na podporu inovaci — vznikl v rdmci
inovacni strategie CR pro obdobi 2019-2030;

g. TREND - program na podporu priamyslového vyzkumu a experimentalniho
vyvoje;

h. DigiKoalice (Ceska narodni koalice pro digitalni pracovni mista) — nefinanéni ini-
ciativa ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy — sdruzuje zastupce statnich
instituci, IT firem, ICT sektoru, vzdélavacich instituci, akademické obce, nezisko-
vych organizaci, ztizovateltl $kol a dalsich, ktefi se aktivné zasazuji o zvySovani
digitalnich dovednosti obéanti CR — je souéasti projektu EU Digital Skills and
Jobs Coalition.

Vyhody digitalni transformace a dopady pandemie COVID-19

Digitélni transformace pfinasi obecné mnoho vyhod. Modernizaci podnikéni, optimalizaci
operaci a procest tak mohou spolecnosti vyznamné ovlivnit jednak zakaznicky servis,
naklady, ale i organizaci pracovnich tkolll pro zaméstnance. Vice nez 98 % organizaci je
v procesu transformace, resp. pti planovani digitalni transformace reaguji na jeji vyzvy:
ikdyz vyzvou €. 1, kterd je v této zprave (DESI, 2020) nova, se spolecnosti prili§ zamétuji
zejména na udrzovani provozu kvili pandemii (53 %). Stavajici vyzvy vSak pretrvavaji.
Zavislost na starSich systémech rychle stoupa (51 %), ve srovnani se 40 % v roce 2019.
Schopnost organizaci modernizovat tak rychle, jak si pteji, je ovlivnén zejména nedostat-
kem a dostupnosti pozadovanych dovednosti (49 %) a také nedostatkem rozpoctu (36 %).

24



Predpoklady a teoreticka vychodiska digitalni transformace pro inovace obchodnich modelt

Vzhledem k tomu, Ze v souvislosti s pandemii mnoho organizaci nadale udrzuje stavajici
stav, zvysSuje se tim nadale zavislost na starSich systémech a schopnostech je podporovat.

Co se tyce dopadu COVID-19 na digitalni vyzvy, tak vice nez 50 % organizaci v roce
2020 zvysilo své usili v oblasti digitalni transformace. V cca 30 % organizaci bylo pla-
novani digitalni transformace zpomalené¢ kvili pferozdeleni tsili. Ale byl zaznamenan
také nartst rychlosti digitalni transformace u vice nez 50 % organizaci. To poukazuje na
dva odli$né vysledky digitalni transformace, které pfimo souviseji s pandemii: organizace
s vyspelymi plany DT zrychlily své plany a vkladaly do DT své investice se zaméfenim na
rychlé zmény obchodnich postupti a vyuziti cloudu. U téch spole¢nosti, které zpomalily
své usili, bylo zaznamenano zaméfeni spiSe na udrZzitelnost.

1.1.1 Aktualni dopady trendti na digitalizaci podnikového prostredi

,, Podnikani se méni ¢im dal rychleji. Je to dano tim, Ze firmy ve velkém sdzeji na digitalni
strategie, které jim maji pomoci dosahnout vétsi efektivity, objevit nové trhy, proménit
zakaznickou zkusenost a usetrit penize, jez bude mozné opét investovat do digitalni
budoucnosti* fekl generalni feditel DXC Technology v Ceské republice Bedfich Max
Luft. ,, Lidri firem by proto méli peclive zvazit, jak budou tyto trendy ovliviiovat digitali-
zaci v jejich podniku, aby je spravné pochopili, rychle si z nich vzali to dulezité a vyuzili
jejich prinosu v praxi. “ (Luft, 2019)

Digitalizace neni trend, ktery za par let vystiida néco jin¢ho. Digitalizace je pfirozeny
vyvoj, s kterym muzete zacit prakticky ihned. Firmy, které uz to pochopily, nastupuji
na cestu digitalni transformace. Je mnoho dil¢ich oblasti, které dnesni firemni prostredi
ovliviiji. Luft (2019) je shrnul pro rok 2019, ale miizeme je povazovat za aktualni trendy,
které v pristim obdobi jesté vice zrychli svou proménu:

1. Podniky budou vyhledavat ambiciézni digitalni projekty. Na digitalnim zaklade
budou vznikat zcela nové firmy, podnikatelské modely i technologie. Jednotna digitalni
strategie, ktera pjde napfic firmou od vyroby az po IT, je jedinou moznou cestou,
jak vyvazit technologicky dluh, jenz firmy nyni odrazuje od inovativnich digitalnich
projektt a iniciativ. Jde o to soustiedit se na digitalni transformaci, zrychlit ji a vydrzet
na cesté k uspéchu i k jesté vétsimu ristu.

2. Podniky budou prechazet na IoT platformy nové generace. S tim, jak se budou
podniky digitalizovat a ptfechdzet na pokrocilé technologie, stanou se ,,chytra zafi-
zeni* hnacim motorem pro nasazovani platforem IoT (internet véci) nové generace.
Tento posun umozni firmam ziskavat velké mnozstvi specifickych podnikovych dat
pochazejicich pravé z internetu véci. Diky analyze téchto informaci bude mozné
odhalit nové vztahy a vazby, které prinesou Cerstvy pohled na podnikéani, pomohou
k propracovangjSimu vnitrofiremnimu rozhodovani a zajisti lepsi podnikatelské vy-
sledky.

3. Piesun centra déni k uZivateliim prinese decentralizaci. V oblasti IT bude pfisti
rok pokracovat budovani néceho, co nazyvame ,,Matrix“. Jde o vSudyptitomnou in-
teligentni IT infrastrukturu, ktera stavi na decentralizovaném prosttedi, platformach
pro internet véci, umélé inteligenci, rozsitené/virtualni realité, blockchainu a dalsich
podobnych technologiich, jeZ nejsou zavislé na zadné centralni autorité. Firmy budou
na tento vyvoj reagovat vymyslenim zcela novych zpusobi, jak tento Matrix vyuzit,
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a to véetne vyvoje decentralizovanych aplikaci, které budou schopny ptizptsobit se
potfebam kazdého ze zakaznikli zvlast. Presun technologii blize ke koncovym uziva-
telim prenese silu a moc od nékolika centralnich hract k mnoha mensim ti¢astnikiim
systému. Posun smérem k aplikacim na jedno pouziti a bezserverovym architekturam
umozni provozovat velmi malé a specifické aplikace v prostfedich jako jsou kapesni
zatizeni, smart watch nebo chytré naramky.

4. Podniky vstupuji do doby informacniho osvicenstvi. Vytézovani informaci se stane
kli¢ovou schopnosti. Firmy, které za¢nou o informacich premyslet novym zptisobem,
si uvédomi, ze uméla inteligence a strojové uc¢eni mohou vylepsit jejich nabidku slu-
zeb a prinést nové zdroje pfijmi — ale to vSe pouze se spravnymi algoritmy, daty,
infrastrukturou a nastavenim.

5. Prisnéjsi pravidla pro ochranu osobnich idaji proméni zikaznickou zkuSenost.
Ochrana osobnich Udajt zakaznik a ptisnéjsi pravidla, kterymi se tato oblast po pfijeti
smérnice GDPR musi fidit, pfinuti firmy zménit jejich digitalni strategie. Podniky
budou muset stavét svoje ekosystémy uz od zacatku tak, aby vyhovovaly prisnéjsim
pozadavklim na ochranu osobnich udajii, bezpecnost a analytiku. Jejich cilem bude
zajistit pfedevsim bezpecné interakce s klienty a vynikajici zdkaznickou zkusenost.

6. Firmy za¢nou zavirat sva datova centra. Podnikova datova centra za¢nou ztracet
vyznam s tim, jak se bude pfijimani a zpracovavani dat dale ptesouvat do cloudu.
Aby firmy fungovaly efektivnéji a vytézily ze svych dat co nejvice, budou svétovat
vypocetné narocné operace vetejnym poskytovatelim cloudu, ktefi disponuji masiv-
nim Sirokopasmovym pfipojenim a strategicky umisténymi datovymi centry. Tento
trend bude patrny i v dalSich tfech az péti letech, kdy bude ptechod na cloud nahrévat
technologiim, jez uz budou na fungovani v ném piipravené z vyroby.

Podle nékterych priazkumi (Dell, 2018) Ize konstatovat Ze celosvétoveé 80 % podnikil
urychlilo nékteré své programy digitalni transformace. V pocatcich pandemie firmy pro-
vedly rychlé investice do I'T. Rychly piechod k hybridnimu uspotédani a vykonu prace na
dalku a k online prodeji z divodu zachovani kontinuity podniki si vyzadal ptehodnoceni
plani zavadéni novych technologii. Nasledné situaci firmy znovu vyhodnocuji a investuji
s cilem dosahnout skute¢né dlouhodobé transformace. Hlavni priority organizaci v ob-
lasti rozvoje IT pro nasledujici obdobi se tykaji prace a studia z domova, se zaméfenim
na automatizaci a agilitu celého IT kvili konzistentnosti a provozni odolnosti. Plati to
o vSech odvétvich, a to v komerénim i vefejném sektoru. Studie VEEAM Data Protection
(VEEAM, 2021), ve které bylo dotazovano 3000 IT manazert s rozhodovaci pravomoci
po celém svéte, na druhé strané potvrdila, Ze ekonomicka nejistota zplisobena pandemii
Covid-19 odhalila nasledujici piekazky zpomaleni digitalni transformace: IT tymy se
soustfedi vice na udrzovani provozu béhem pandemie (53%), podniky jsou zdvislé na
starSich fungujicich systémech (51%) a maji nedostatek IT pracovnikti s dovednostmi
pro implementace novych digitalnich technologii (49%).

V soucasnosti se nachazime dle nazorti mnoha autort v obdobi tzv. 4. primyslové revoluce,
pro kterou je typické propojovani procest tvorby hodnoty mimo hranice individualnich
podnikid. Zakladem je vykonné pripojeni k internetu. Miizeme konstatovat, ze dnes
jsou na tomto zéklad¢ digitalizovany jiz vSechny podniky, ac¢koli s riznou intenzitou
(minimaln¢ jejich propojenim se zdkazniky nebo dal§imi subjekty v online prostiedi).
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Index digitalni vyspélosti podnikatelského sektoru

Eurostat pedstavil novy ukazatel za rok 2015, ktery oznacil jako Digital Intensity Index,
¢esky Index digitalni vyspélosti. Diky nému je mozné porovnavat, jak se v podnikatelském
sektoru jednotlivych ¢lenskych stath daii zavadét a vyuzivat informacni a komunikacni
technologie.

Z téchto srovnani vyplyva, ze ve vétsing statli EU28 prevazuji podniky s nizkym indexem.
V Cesku jsou podniky zhruba uprostied Zebiicku. Dle tohoto indexu je u nas 80 % podniki
s nizkym indexem digitalni vyspélosti (evropsky pramér je 78 %). Je to srovnatelné se
situaci v Némecku, Francii, Velké Britanii nebo na Slovensku. Finsko je jedinou zemi,
v niz pfevazuji podniky s vysokym digitalnim indexem (63 %) nad podniky s nizkym
indexem. V Nizozemsku je pomér obou skupin podnikil vyrovnany. Nejmensi podil
digitalné vyspélych podnikid byl naméten v Recku, Bulharsku ¢i Rumunsku. Hodnota
indexu je odli$na i z pohledu velikosti podnikt (dle poctu zaméstnanctl), malé podniky
(j. podniky s maximalné 49 zaméstnanci) ve vSech zemich EU28 vyrazné Castéji vykazuji
hodnotu nizkého indexu digitalni vyspélosti, naproti tomu velké podniky (s 250 a vice
zaméstnanci) Casteji vykazuji vysoké indexy.

Index digitalni vyspélosti je sestaven z dvanacti indikator shodnych pro vSechny clenské
staty. V kazdé zemi se hodnotilo vSech dvanact prafezovych ukazateli:

* vyuzivani pocitacii s internetem zaméstnanci,

* vyuzivani pfenosnych zafizeni umoziujicich pfipojeni k internetu,

* mira vyuZzivani outsourcingu pro provoz a spravu ICT ¢innosti,

» maximalni rychlost pfipojeni k internetu v podniku,

* vyskyt webovych stranek a jejich dalsich funkcionalit,

e Ucast firem v socialnich médiich,

* vyuzivani nejruzngjSich podnikovych informacnich systémt,

+ realizace a vyznam elektronickych prodejt pro dané podniky.

Index mtze dosahovat hodnot od 0 do 12. Podniky, které v dané zemi dosdhly hodnot

indexu v rozmezi 0 az 6 bodu, ziskaly nizky index digitalni vyspélosti. Podniky s hod-
notou indexu nad 6 bodu ziskaly vysoky index digitalni vyspélosti.
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Obrazek 1.3 Index digitalni vyspélosti podnikit v EU
(Zdroj: Buresova, 2016)

Zavér

Trend digitalizace ve svéte, v Evropé, ale i v Ceské republice se rysuje na pozadi spole-
¢enskych zmén jiz delsi dobu, svédci o tom schvalené strategie, dokumenty a materialy
svétovych ekonomik a seskupeni, nicméné nenadalou pandemickou situaci nabyl tento
trend neocekavanou dynamiku. Digitalni transformace se stala soucasti vSech oblasti
Zivota spole¢nosti, a ne pouze vysadou privatni sféry. VSichni jsme si uvédomili slozitost
a odli$nost situace a zejména neschopnost vypotadat se se zakladnimi principy lidského
fungovani, spravnimi pravidly a postupy, které¢ vyzadovaly minimalné ptizptsobeni,
zjednoduseni a zlepSeni informaci. Toho Ize do zna¢né miry dosahnout praveé prostied-
nictvim digitalizovanych informaci a postupi.

Malym a stfednim podnikiim je rovnéz tfeba pomoci pii jejich internacionalizaci. To
muze byt ucinéno prostiednictvim ambicidézni kapitoly o MSP v ramci vyjednavanych
dohod o volném obchodu. Kapitoly o MSP v§ak musi byt pro podnikatele ¢itelné. Ko-
mise a ¢lenské staty by mély v uzké spolupraci s podnikatelskymi organizacemi usilovat
o lepsi provadéni dohod o volném obchodu.

V ramci roku digitalizace 2019 MSP v CR se potvrdilo, Ze i MSP povazuji digitalizaci
za vyznamnou prilezitost, jak zlepSit osobni i firemni produktivitu, a to isporou Casu
pomoci chytrych aplikaci, ale i celkovou zménou mysleni. V pribéhu pandemie a po
ni pro MSP digitalizace a digitalni transformace pfinesla uvédomeéni si vsech dtsledkt
z téchto procest vyplyvajicich, at’ uz v podobé ptilezitosti, nebo naopak hrozeb. Nej-
vétsi vyzvou je samozi‘ejmé Cas. Bylo zjisténo, ze pro MSP je nejvétsim neptitelem
organiza¢ni a individualni lhostejnost, ktera blokuje nezbytné procesy zmény. Rychla
reakce na zmény je dilezita, protoze strategické okno prilezitosti je oteviené pouze
v limitovaném case (Kreutzer a kol., 2017). Zejména v dnes$nim prostiedi, kdy je jasné
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viditelné, Ze sledované zmény jsou postavené na rozsirujici se digitalizaci — texty, hudba,
fotky, videa, klice od auta, mapy a mnoho dalsich fyzickych objektl je digitalizovano
a dematerializovano. Autofi Kreutzer a kol. (2017) upozoriiuji v této souvislosti také
na hrozbu souvisejici s existenci procesu nazvaného ,,digitdlni Darwinismus®, ktery je
spojeny s procesem vybéru, kdy podniky, ale také celd primyslova odvétvi i celé na-
rody mohou byt automaticky ,,vyfazené* z trzniho prostfedi, pokud se nebudou rychle
ptizptsobovat novym podminkam. Nestaci pouze sledovat zmény, ale je nutné byt ak-
tivnim hracem, a to nejenom pro zajisténi dlouhodobého uspéchu podniki, ale i celych
ekonomik. Pouze ti, ktefi v¢as akceptuji vyzvy digitalizace maji Sanci prezit. Faktem je,
ze stale existuje velké mnozstvi podniki, které nechapou zmény zptisobované procesem
digitalizace jako hrozbu.

Dle autori Heavin a Power (2018) lze identifikovat nasleduji hlavni ptilezitosti/vyzvy,
kterym celi podniky/manazefi:

Urceni priorit. Prvni vyzvou je dilema, zda je prioritou zvySovani efektivity soucas-
nych ¢innosti, nebo zda by se mély podniky zaméfit na zakaznika a uspokojovani potieb
(Tiersky, 2017). Tyto ukoly mohou byt neslucitelné a zaméfeni na efektivitu mize snizit
spokojenost zakaznika, loajalitu zdkaznikli a nakupy.

Agregace udaji nebo personalizace. Kladeni diirazu na ptedvidani chovani zakaznika
muze vést k hledani vzorct a ignorovani obsluhovani jednotlivych zdkaznikt (Tiersky,
2017). Uspokojovani potieb Casto vyzaduje personalizaci, zatimco pfiliSny diraz na
vzorce a kategorie zakaznikl a stereotypy vede k depersonalizaci. V idealnim ptipad¢
budou manaZzeti vénovat pozornost trendiim a profilim zdkaznikl a zaméstnanci a budou
se snazit porozumét jednotlivetim a slouzit jim.

Poskytovani vice zdroji zaméstnancim IT vs. vice samoobsluzné analytiky. Vice
zdroju chtéji jak zamé&stnanci IT, tak i zaméstnanci, ktefi nejsou zaméstnanci IT (Pane-
tta, 2016). Navratnost takto ziskanych védeckych dat a IT pracovnikil je ve srovnani
s vétsim poctem Skoleni a zdroji pro manazery a zaméstnance ve funkénich oblastech
obtizné posoudit.

Ukladani vSech dat vs. vybér dat k ukladani, ktera slouZi konkrétnimu ucelu (Tier-
sky, 2017). VSechna data lze ukladat, ale za uréitou cenu. Pochopeni toho, jaka data jsou
a posuzovani kvality dat a zaroven hledani pfilezitosti ke kombinaci a vyuziti datovych
zdroji vytvari jeste vétsi vyzvy. Data jsou v tomto chapani ptilezitosti i problémem. Data,
ktera nejsou nebo nemohou byt vyuzita, jsou bezcenna.

Prace vykonavana lidmi vs. vypoc¢etni technika (Newman, 2016). Vypocetni technika
a roboti vytlacuji a budou i nadale vytla¢ovat nekvalifikované a ¢astecné kvalifikované
pracovniky (Davenport, Kirby, 2016). Probihajici transformace zahrnuje jak roboty na
otazky/odpovédi, tak tzv. osobni asistenty a automatizace rozhodovani, coz nam ukazuje,
ze kvalifikované mohou byt nahrazeni i kvalifikovani zaméstnanci.

Bezpecnost vs. dostupnost. Data mohou byt snadno pfistupna a pouzitelna, anebo obtizné
pristupna a pouzitelna. Manazefi musi vyvazovat dtlezitost a citlivost dat s obavami o je-
jich dostupnost. To je skute¢né dilema napf. v oblasti zdravotnictvi (Filkins a kol., 2016).
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Soukromi jednotlivcii vs. pochopeni jednotlivei. Prestoze digitalni transformace ma své
vyzvy, stavajici vyzkumy naznacuji, Ze digitalni fenomén predstavuje ptilezitost k inova-
cim a novému vymezeni zpusobu, jakym organizace podnikaji (Bharadwaj a kol., 2013).

1.2 Hybné sily digitalni transformace
Uvod

Digitalni transformace zahrnuje reakci na zmény v digitalnich technologiich, rostouci
digitalni konkurenci a vysledné chovani digitalnich zakaznikti. Organizace ¢eli obecné-
mu tlaku ze strany zakaznikt, zaméstnancti a konkurentt, ktefi pozaduji jejich digitalni
transformaci. Digitalni technologie méni zpiisob, jakym se propojujeme, a pomahaji
nam vytvaret novou hodnotu pro zékazniky. Komunikace a recenze zakaznikti maji veétsi
vliv nez reklamy nebo celebrity, a zakaznici se svou dynamickou tcasti stali rozhodujici
hybnou silou obchodniho tspéchu.

Digitalni technologie méni zplsob, jakym musime premyslet o konkurenci, stale vice
soutézime nejen s konkurenty v rdmci naseho odvétvi, ale také s konkurenty mimo nas
obor, ktefi ptisobi na naSe zakazniky svymi novymi digitalnimi nabidkami. Ptilezitosti
muzeme najit spolupraci s konkurenty v jiném sektoru naSeho podnikani, v siti partnert,
se kterymi se miizeme propojit formou volng&jsich obchodnich vztaht.

Digitalni technologie zménily nas svét snad nejvyraznéji v tom, jak pfemyslime o datech.
V tradi¢nich podnicich bylo nakladné data ziskat, bylo obtizné fidit a pouzivat datové
sklady. Jen fizeni téchto dat vyzadovalo nakup a Gdrzbu rozsahlych IT systémi. Dnes se
data generuji nebyvalou rychlosti — nejen jednotlivymi spole¢nostmi, ale v§emi. Navic
cloudové systémy pro ukladani dat jsou stale levné&jsi, snadno dostupné a snadno pou-
zitelné. Nejvetsi dnesni vyzvou je, Ze se méni obrovské mnozstvi dat, které mame, na
velmi cenné informace.

Digitalni technologie také méni zpisoby, kterymi podniky mohou inovovat. Inovace
byly tradi¢né velmi problematické, nadkladné a nedostatecné. Digitalni technologie dnes
umozinuji neustalé testovani a experimentovani, procesy, které byly v minulosti nemy-
slitelné. Prototypy mohou byt vytvofeny za vyhodnych podminek a napady mohou byt
rychle testované v uzivatelskych komunitach.

Nakonec nas digitalni technologie pfinuti pfemyslet jinak o tom, jak mame vytvaret
hodnotu pro zakaznika. To, ¢eho si zdkaznici ceni, se velmi rychle méni a nasi konkurenti
neustale objevuji nové a nové prilezitosti, kterych si nasi zakaznici mohou cenit. Az pfili§
Casto pii podnikani s vlastnim Gspéchem nastava nebezpec¢na spokojenost. Pravdou vsak

Vs

Pét klicovych oblasti strategie digitalizace

Digitalni sily ptetvareji pét kliCovych oblasti strategie: zakazniky, konkurenci, data,
inovace a hodnotu. Téchto pét sil 1ze povazovat za kli¢ova vychodiska digitalni trans-
formace pro dnesni podnikani.
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Tabulka 1.11 Zmény strategickych vychodisek od analogového k digitalnimu véku

Od analogového véku

K digitdlnimu véku

Zikaznici » Zakaznici jako hromadny trh

» Komunikace je vysilana k zakazni-
kim

Firma je kli¢ovym ovliviiovatelem
Marketing k presvédc¢ovani k nakupu
Jednosmérné toky hodnot

Uspory (firmy) z rozsahu

Zakaznici jako dynamicka sit’
Komunikace je obousmérna
Kli¢ovym ovliviiujicim faktorem
jsou zakaznici

Marketing inspirujici k nakupu, loa-
jalité, obhajobé

Toky recipro¢ni hodnoty

Uspory z hodnoty (zdkaznika)

Konkurence |+ Konkurence v definovanych primys-
lovych odvétvich

+ Jasné rozdily mezi partnery a soupefi

+ Soutéz je hra s nulovym souctem

» Kilicova aktiva jsou drzena uvnitf
firmy

* Produkty s jedine¢nymi funkcemi
a vyhodami

* N¢kolik dominantnich konkurentd
v kazdé kategorii

Konkurence napftic fluidnim primys-
lem

Rozmazané rozdily mezi partnery

a soupefi

Konkurenti spolupracuji v klicovych
oblastech

Klicova aktiva se nachazeji ve vnéj-
Sich sitich

Platformy s partnery, ktefi si vymé-
luji hodnotu

Vitéz bere vse diky sitovym efektim

Zebniho stafi

» Testovani napadu je drahé, pomalé
a obtizny

+ Experimenty provadéné ziidka a od-
borniky

» Ukolem inovace je najit spravné fe-
Seni

» Selhani se za kazdou cenu vyhnout

» Diraz je kladen na ,,hotovy* produkt

Data * Generovani dat ve firmé je nakladné Data jsou generovana nepietrzité
* Vyzvou pro data je jejich ukladani vSude
a fizeni Vyzvou pro data je jejich proména
» Firmy vyuZivaji pouze strukturovana v cenné informace
data Nestrukturovana data jsou stale vice
» Data jsou spravovana v provoznich pouzivana a cenna
skladech Hodnota dat je v jejich propojeni
» Data jsou nastrojem pro optimalizaci ptes sklady
procest Data jsou klicovym nehmotnym ak-
tivem pro tvorbu hodnoty
Inovace * Rozhodnuti na zakladé intuice a slu- Rozhodnuti u¢inéna na zaklad¢ tes-

tovani a ovérovani

Testovani napadd je levné, rychlé

a snadné

Experimenty provadéné neustale

a vSemi

Ukolem inovace je vyfesit spravny
problém

Ze selhani se 1ze poucit, brzy a levné
Duiraz je kladen na minimalni zivo-
taschopné prototypy a opakovani po
spusténi

Hodnota * Navrh hodnoty definovany primys-
lem

* Provedte svij aktualni navrh hodno-
ty

* Optimalizujte sviij obchodni model
co nejdéle

* Posuzujte zménu podle toho, jak
ovliviiuje vade soucasné podnikéni

* Uspéch na trhu umoziuje uspokojeni

Néavrh hodnoty definovany zménou
zakaznické potieby

Objevte dalsi pfilezitost hodnoty pro
zakaznika

Rozvijejte se dfive, neZ se zastavite
pred kiivkou

Posud'te zménu podle toho, jak by
mohla vytvotit vase dalsi podnikani
preziji jen ,,paranoidni‘

(Zdroj: upraveno dle Rogers, 2016)
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Z.akaznici

Prvni silou digitalni transformace jsou zékaznici.

V tradi¢ni teorii jsou zakaznici vnimani jako aktéfi, s nimiz se obchoduje, a kteti nakupuyji.
Ptevladajici modely fungujici na hromadnych trzich se zamétovaly na dosazeni efektiv-
nosti prostfednictvim hromadné vyroby (vyrobit produkt, ktery bude slouzit co nejvice
zakazniklim) a masové komunikace (pouzivat takovou zprdvu a médium, aby oslovilo
a presvédcilo co nejvice zakaznikl ve stejnou dobu). V digitdlnim véku se st€hujeme
do svéta, ktery je nejlépe charakterizovan prostiednictvim zékaznickych siti (Rogers,
2016). V tomto novém paradigmatu jsou zakaznici dynamicky propojovani interaktiv-
nimi zpasoby, které méni jejich vztahy v podnikani, ale i mezi sebou navzajem. Dnesni
zakaznici jsou neustale vzajemné propojovani a vzajemne se ovliviiuji a formuji. Jejich
pouzivani digitalnich nastrojii méni zptsob, jakym zjist'uji, vyhodnocuji, nakupuji a po-
uzivaji produkty a taky zpiisoby jejich sdileni a interakce. To nuti firmy piehodnotit svij
tradi¢ni marketingovy trychtyt a znovu prozkoumat cesty svych zdkaznikii k ndkupu, do
kterych mohou vstupovat s pomoci socidlnich siti, vyhledavact, mobilnich obrazovek
nebo notebookt, prochézet se po obchod€, a zadat o zdkaznicky servis v zivém online
chatu. SpiSe, nez by zakaznici byly firmami vnimani pouze jako cil prodeje, mély by si
firmy uvédomit, ze ,,dynamicky zdkaznik v siti* mize byt tou nejlepsi cilovou skupinou,
Sampionem znacky nebo inova¢nim partnerem, kterého by kdy a kde nasli.

Konkurence

Druhou silou digitalni transformace je konkurence.

Charakter soutéze se zménil. Diive firmy soupefily s konkurenty, ktefi vypadali stejné.
Soupetily o stejné zakazniky, pfi¢emz vyuzivaly podobné partnery v dodavatelském fetézci
nebo potiebovaly podobné vyrobni vstupy. Rogers (2016) fika, ze takové statické hranice
odvétvi jiz neplati. Povaha hospodarské soutéze je stale promeénlivéjsi. Organizace, které
by pred dvaceti lety nebyly povazovany za konkurenty ve stejném odvétvi, se jiz dnes
taky stavaji konkurenci. Asymetricka konkurence — kdy si firmy konkuruji na nékterych
trzich, ale na jinych ne — a ,,digitalni desintermediace® vedou k tomu, zZe se z byvalych
dlouholetych partnert stavaji konkurenti. Dale, namisto toho, aby konkurence byla
hrou s nulovym souctem, firmy nyni vzajemné spolupracuji kvili vzajemné zavislosti
nebo spolecnym hrozbam, kterym firmy Celi z vnéjSich platforem. Jedna se o podniky,
které identifikovaly pfilezitosti v uréitych odvétvich a ziskavaji podil na trhu tim, ze
jsou prostiednikem mezi podniky, aktéry v odvétvi a zakazniky. V disledku digitalni
transformace doslo k posunu ,,mista konkurence®, kdy se rGzné typy podniki snazi co
nejucinnéji ovlivnit stejného spotiebitele.

Data

Tteti silou digitalni transformace jsou data.

Data jsou pro proces digitalni transformace klicova. Organizace, které dokazou sva data
rychle pfemeénit na vyuzitelné informace nebo poznatky a nasledné¢ je rychle implemen-
tovat, vyuzivaji tento kliCovy zdroj nejlépe. Problémem dat, ktera se z pivodnich zdroji
ziskavala prostiednictvim prizkumt mezi zédkazniky a vlastnich podnikovych procesit
je, ze se z nich nyni stalo ,,hromadisté*. Jak poznamenava Rogers (2016), data jsou nyni
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vytvarena pii kazdé interakci mezi zdkaznikem a kontaktnim mistem podniku, nebo dvé-
ma zakazniky v ramci podnikového ekosystému, nebo t€mi, ktefi jsou uvniti samotného
podniku. Tato nestrukturovana data dnes organizace a podniky vyuZzivaji prostiednictvim
analytickych nastrojl, aby dospély k novym poznatkim a feSenim tykajicim se chovani
a potfeb zakaznikl. V disledku toho se vytvaii nova hodnota a data se stavaji hybnou
silou kazdého obchodniho oddéleni a strategickym aktivem, které je tieba rozvijet, na-
sazovat a dlouhodobé¢ chranit.

Inovace

Ctvrtou silou digitalni transformace jsou inovace.

Inovace je podle Rogersova popisu (2016) proces, pti kterém se vyvijeji, testuji a uvadeji
na trh nové napady. Dfive inovace probihaly vodopadovym zplsobem. Jediné usili se
sousttedilo na produkt, dokud nebyl dokonc¢en a pfipraven k uvedeni na trh. Rozhodnuti
o produktu pfijimali manaZzeti a kli¢ovi vedouci pracovnici na zaklad¢ intuice a analyzy,
pricemz naklady na neuspéch byly vysoké. Jak ukazaly start-upy, digitalni technologie
nyni umoznuji pti hledani inovaci uplatiovat rizné pristupy. Charakteristickymi znaky
téchto digitalné fizenych ptistupd jsou pribézné uceni a rychlé experimentovani. Digi-
talni technologie nyni umoziuji snadnéji nez kdy dfive testovat napady, ziskavat zpétnou
vazbu od trhu na za¢atku inova¢niho cyklu, b€hem vyvoje a pak az do uvedeni produktu
na trh. Diky vytvareni ,,minimalniho Zivotaschopného produktu“ (MVP — minimum
viable products) mohou podniky provadét experimenty s koncovymi uzivateli, které
maximalizuji uéeni, minimalizuji ndklady a umoziuji testovat predpoklady. To Setii Cas,
penize a snizuje naklady na netispéch a zlepSuje organizacni uc¢eni. MVP vymyslel Frank
Robinson a zpopularizoval ho Eric Ries, zakladatel metodiky Lean Startup. Podle Riese
je MVP verze nového produktu, ktera umoznuje tymu shromazdit maximalni mnozstvi
ovétenych znalosti zakaznikll s nejmensim usilim.

Hodnota

Patou silou digitalni transformace je hodnota.

Hodnota se podle Rogerse (2016) vztahuje k hodnotové nabidce podniku, tedy k hodno-
te, kterou poskytuje svym cilovym zakaznikiim. Pfed digitalni revoluci byla hodnotova
nabidka organizace relativné stabilni. Produkty se aktualizovaly, marketingové kampané
se upravovaly a operace se zlepSovaly, ale nabizena hodnota ziistavala stejna. Uspéch
se dostavil diky jasnym hodnotovym nabidkam, které se rok od roku lisily cenou, kva-
litou a znackou. Dnes jsou hodnotové nabidky, které se nemohou meénit, zranitelné vici
naruseni ze strany piebihajicich konkurentt. Tempo digitalnich zmén se v jednotlivych
odvétvich 1isi, pfesto zmény nevyhnutelné zasahuji i hranice odvétvi, které se dlouhodobé
neménily. V tu chvili budou organizace, které se nezménily, Celit riziku, Ze je naruseni
pohlti. Hodnotova nabidka podniku se musi umét vyvijet, aby bylo mozné vyuzit tech-
nologie k rozsifeni nebo zlepSeni. Podniky musi vnimat pfileZitosti, které se jim nabizeji,
odchazet z oslabujicich vyhodnych pozic (a tento padek véas rozpoznat) a prizptisobovat
se zménam, které je budou dasledné atakovat.
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T¥i faze digitalizace
Pro pochopeni procesu digitalizace je dilezité pochopit a vymezit tii faze digitalizace:
digitizace, digitalizace a digitalni transformace.

Kazda z téchto fazi klade specifické pozadavky na digitalni zdroje firem, organizacni
strukturu, rastové strategie a metriky. Spolecnosti, které jsou zamétené na digitalni
transformaci, potiebuji nejen digitalni aktiva, ale také ziskavat a rozvijet své schopnosti
souvisejici s digitalni agilitou, digitalni siti a analyzou velkych dat (Verhoef a kol., 2021).

Digitizace (tj. proces prevadéni analogovych dat do digitalnich datovych souborti, jinak
feceno: digitizace bere analogovy proces a méni jej do digitalni podoby, aniz by doslo ke
zménam v samotném procesu) (Gardner Glosary, n.d.), je ramec pro digitalizaci, ktery
je definovan jako vyuzivani digitalnich ptilezitosti.

Postupujici digitizace otevira prostor pro udrzitelné procesy ,,vyberu* souvisejici s digi-
talnim darwinismem. Za fidici Cinitele digitdlnich zmén lze povazovat zejména:

» zkuSenosti ziskané exponencialnim (dynamickym) ristem vykonu dostupnych tech-
nologii systémd;
 digitizaci, ktera pokryva ¢im dal tim vice oblasti tvorby hodnoty;

» kvantove skoky v fesenich a koncepcich, které jsou nasledkem kombinatoriky riznych
vyvojovych linii a rostouciho propojeni objektii a zivych bytosti prosttednictvim in-
ternetu vSeho (Internet of Everything) (Brynjolfsson, McAfee, 2014; Kreutzer a kol.,
2017).

Digitalizace ve smyslu kombinaci riznych technologii (napf. cloudové technologie,
senzory, Big data, 3D tisk) otevira nepfedvidatelné moznosti a nabizi potencial k vytvo-
feni radikalné novych produktd, sluzeb a obchodnich modeli (Rachinger a kol., 2018).
Digitalizace je inovace obchodnich modeli a procest, které vyuzivaji digitalni ptilezitosti.

Digitalizace je vyuziti digitalnich technologii ke zméné obchodniho modelu a poskyt-
nuti novych pfilezitosti pro tvorbu pifijmt a hodnot; je to proces piechodu na digitalni
podnikani (Gardner Glossary, n.d.).

Digitalni transformaci lze v propojeni s inovacemi obchodnich modelti chépat jako
vytvafreni a propojeni vSech zacastnénych stakeholderti (zainteresovanych stran) jako
jsou podniky, zakaznici, a dal§i zdjmové skupiny napii¢ vSemi oblastmi hodnotového
fetézce a aplikaci novych technologii. DT zahrnuje podniky, obchodni modely, procesy,
vztahy, produkty atd. Jako takova DT vyzaduje dovednosti a schopnosti, které zahrnuji
extrakci a vyménu dat, jakoz i analyzu a pfevod dat na informace, které 1ze pouzit k vy-
poctu a vyhodnoceni moznosti, aby se umoznila rozhodnuti a/nebo zahajily ¢innosti za
ucelem zvyseni obchodni vykonnosti a dosahu podnikti, obchodnich modeld, procest,
vztahi, produktt atd. (Schallmo a kol., 2017; BMWi, 2015; Bowersox a kol., 2005;
Bouée, Schaible, 2015; PwC, 2013; Westerman a kol., 2011; Mazzone, 2014).

V ramci naseho pojeti vychazime z premisy, ze digitalni technologie zcela méni obchodni
prostiedi, jak ho zname. Aby podniky ztstaly konkurenceschopné, mély by byt schopny
rozpoznat, jak a kdy pouzit tyto nové technologie, aby uspély, ale také by mély hledat
prilezitosti a zptisoby, jak pfehodnotit své obchodni aktivity (inovovat obchodni modely).
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Coz znamena, ze DT je o tom, jak podnik reaguje na digitalni trendy, ke kterym v pro-
stfedi dochazi. Zahrmuje to z velké Casti zejména pfizpiisobeni se tomu, jak zédkaznici,
partneti, zaméstnanci a konkurenti pouzivaji digitalni technologie, aby zméhnili to, co tyto
skupiny ocekavaji. To, jak podnik implementuje technologie, je pouze malou ¢asti DT.

Digitalni transformace je proces, v jehoz ramci se podniky snazi transformovat své obchodni
modely tak, aby urovné digitalni zralosti byly pfizpiisobeny novému konkuren¢nimu
prostiedi. Je to postupny proces, ktery vyzaduje ¢as, zdroje a schopnost podniku zménit
a aplikovat inovativni technologie v zavislosti na trendech, a zejména piizptisobeni se
ocekavanim zajmovych skupin tak, aby zlstal na trhu konkurenceschopny.

Zavér

Spole¢nost, ale 1 podniky a lidé obecné se poslednich nékolik let potykaji s trendem
digitalizace. Podniky se vydavaji na cesty digitalni transformace, aby ¢elily moznému
naruseni ze strany zavedenych spole¢nosti a startupti. Pandemie pfinutila v§echny zménit
mysleni, pfehodnotit priority, a to nejenom svych strategickych pland, ale i zaméfit se na
hledani novych forem spoluprace, prezentovani svych nabidek a kontaktovani partnerti
(napft. videa, online platformy pro setkavani nebo vytvareni aplikaci, které pracovniktim,
zakaznikim a dal$im stakeholderGm umoznuji vstupovat do firem, kancelaii fizenych
postupy socialni distance a sledovani kontaktt).

Rozsahlé zmény se obvykle provadéji pii hledani novych obchodnich modelt a novych
tokil piijmu, které jsou fizeny zménami o¢ekavani zakaznikl ohledné produkti a sluzeb.
,, Ocekavani zdkaznikit daleko prekracuji to, co miizete skutecné udelat “ tikaji Wester-
man a kol. (2014). ,,7o znamena zasadni prehodnocent toho, co déelame s technologiemi
v organizacich. “ Mezi hlavni hybné sily digitalni transformace patii zakaznici. Jejich
pouzivani digitalnich néstrojti méni zpisob, jakym zjistuji, vyhodnocuji, nakupuji a po-
uzivaji produkty a taky zptsoby jejich sdileni a interakce. To nuti firmy piehodnotit svoje
tradicni marketingové nastroje a znovu prozkoumat cesty svych zakaznika k nakupu,
nezapomenout, ze mohou vyuzivat tzv. multichannels.

Dalsi vyznamnou silou jsou i zmény v oblasti chdpani redlného chovani konkurence,
Firmy, které spolu soupeftily, nyni vzajemné spolupracuji kviili vzajemné zavislosti nebo
spole¢nym hrozbam, kterym firmy celi z vnéjSich platforem. Jedna se o podniky, které
identifikovaly pftilezitosti v urcitych odvétvich a ziskdvaji podil na trhu tim, Ze jsou
prostfednikem mezi podniky, aktéry v odvétvi a zakazniky.

Digitalni technologie nyni umoziuji snadnéji nez kdy diive testovat napady, ziskavat
zpétnou vazbu od trhu na za¢atku inovacniho cyklu, béhem vyvoje az do uvedeni pro-
duktu na trh. Diky vytvareni minimalniho Zivotaschopného produktu se inovace, které
jsou dalsi hybnou silou, rychleji dostavaji na trh, coz stoji méné penéz a ndmahy, nez
bylo predtim obvyklé.

Hodnotova nabidka podniku se musi umét vyvijet, aby bylo mozné vyuzit technologie
k rozsiteni nebo zlepseni. Podniky musi vnimat pfilezitosti, které se jim nabizeji, od-
chazet z oslabujicich vyhodnych pozic a pracovat na hodnotovych nabidkach i se svymi
stakeholdery.
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Firmy, které dokazi sva data rychle pfemeénit na vyuzitelné informace nebo poznatky
a nasledné je rychle implementovat, vyuzivaji tento kliCovy zdroj nejlépe, kdyz reaguji
pfimo na pozadavky zakazniku.

1.3 Digitalni zralost a urovné digitalni zralosti
Uvod

Digitalni zralost je pojem, ktery zatim nema v literatufe ani v praxi zakotvenou jedno-
znacnou definici. Jeho vymezovani souvisi s mapovanim a hledanim otazek tykajicich
se digitalizace nebo presnéji digitalni transformace firem.

1 kdyz jesté v roce 2019 vysledky priizkumu FIRMA 4.0, provedené AMSP v CR a zamg-
fené na vnimani pojmu digitalni firma, naznacovaly, Ze 80 % podnikatelskych subjekta
ma o pojmu ,,digitalni firma* alespon né&jakou predstavu, nejcastéji si pod timto pojmem
vybavovaly pouze n€co spojené s vypocetni technikou a digitalizaci dokumenti. 75 %
MSP/OSVC vyuzivalo ke své ¢innosti alespon jednu moderni technologii, nejcastéji to
byl internet véci, online marketing ¢i cloud. 83 % podnikatelskych subjektii investovalo
do modernizace firmy, nicmén¢ do digitalizace firmy obecné jich investovalo pouze 41 %.

Co tedy znamena pojem digitalni firma? Mlzeme fict, Ze je to urcita roven digitalni
zralosti, ve které se firma nachazi? Existuje n&jaka souvislost tirovné digitalni zralosti
ve vztahu k ,,digitalni* nebo 1épe k ,,digitalizované* firmé? Jaké irovné digitalni zralosti
muzeme definovat? Pro¢ by méla firma usilovat o néjakou troven digitalni zralosti?
To jsou otazky, které zajimaji jak akademiky, tak praktiky. V soucasné literatuie byly
identifikovany jak autofi, oblasti a typy vymezujici digitalni transformaci a zralost, tak
postupy, metody nebo nastroje, pokud byly k dispozici.

Digitalni zralost 1ze definovat jako schopnost efektivné konkurovat ve stale digitalnéjsim
konkurenénim prostiedi, schopnost vhodné reagovat na vyzvy prostiedi. Digitalni zralost
muzeme chapat také jako pfipravenost nebo vyspélost firem pro digitalni transformaci,
ktera muze mit rozli¢né stupné/trovné. Umoziuje organizacim identifikovat, kde se
nachazeji na své cesté v digitalnim rozvoji. Hodnoceni digitalni zralosti umoziuje fir-
mam také systematicky zvySovat kvalitu jejich transformace tim, Ze poskytuje poznatky
o urovni jejich pripravenosti. V poslednich letech je nejenom v odborné literatute, ale
i poradenské praxi vidét zna¢ny nartst publikaci s tématikou modeli digitalni zralosti,
ktery je spojeny zejména s aktivitou Priimysl 4.0. Zatimco v letech 2001-2015 se obje-
vila jedna publikace, tak v letech 2015-2018 jiz 49 publikaci. Ptistupy a modely zralosti
ukazuji, jak se vyvijeji schopnosti podniku plnit o¢ekavana kritéria (cile) v riznych
fazich planovanych cest od ptivodniho stavu. Modely Ize pouzit pro hodnoceni zralosti
ruznych oblasti firmy, k identifikaci silnych a slabych stranek, k sledovani pokroku i jako
manazerské nastroje k vlastnimu zlepSovani a jako nastroje pro srovnavani s konkurenci.

Piistupy a modely digitalni zralosti v kontextu digitalni transformace

V prubéhu let byla vytvotena fada modeld zralosti, zalozena na zkoumani klic¢ovych
faktorti digitalni zralosti, ale troven zralosti malych a stfednich podnikii byla opomi-
jena, protoze vétSina téchto modelti byla navrzena pro velké korporace. Také modely
digitalni zralosti jsou pfedevs§im vyvijeny podnikovou praxi a v akademickeé literatuie

36



Predpoklady a teoreticka vychodiska digitalni transformace pro inovace obchodnich modelt

zatim nepanuje shoda ohledné¢ standardniho modelu zralosti pro digitalni transformaci
(Reis a kol., 2016).

Srovnani konceptl hodnoceni digitalni transformace a modelt digitalni zralosti je zaloZe-
ny na konceptech vybranych autorQ, a vyzkumnych a poradenskych skupin. Cilem bylo
identifikovani, analyzovani a porovnani jednotlivych kli¢ovych oblasti, prvki, metod,
nastroji. Nékteré se spiSe zamétuji na zkoumani a hodnoceni sektorové, jiné spise na
velké podniky a pouze mald ¢ast se zabyva i MSP.

Digitalni zralost je vic nez jen aplikace novych technologii. V podstaté jde o prokazani
schopnosti firmy, Ze vyuziva pfilezitosti, které poskytuje technologicka infrastruktura
v ramci i mimo organizaci (Kane a kol., 2019). Zralost se neustale méni; vyviji se postup-
n¢ v pribchu casu, béhem néhoz se firmy uci spravné reagovat na digitalni konkurenci
v prostfedi. Spolecnost musi ptekonat nékolik ptekazek, aby se stala dostatecné ,,digitalné
vyspélou*, a nejvetsimi prekazkami jsou Casto chybéjici strategie a konkurencni priority.
Nedostatek digitalni strategie je obvykle nejvétsi prekazkou v pocatecnich fazich digita-
lizacniho procesu (Kane a kol., 2015). V ptipad¢ digitalni zralosti je schopnost reagovat
na zmény dilezita, ptiCemz digitalni schopnosti hraji klicovou roli, nebot’ pomahaji
pochopit, jak se v praxi podniky mohou stat digitaln¢ zralymi. Digitalni strategie pro-
stupuje celou organizaci se vSemi jejimi funkcemi a procesy. Z tohoto diivodu se jedna
o strategii napfi¢ funkcemi (Fehér a kol., 2017). Ve srovnani s podniky v pocatecnich

N

maji jasnou digitalni strategii a kulturu, ktera firmu motivuje k digitalizaci. (Kane a kol.,
2015) a firmy jsou ochotnéjsi investovat do inovaci pracovnikti (Kane a kol., 2019). Aby
bylo mozné posoudit nebo zméfit digitalni zralost firmy, je nejlepsi pouzit métitko riz-
nych trovni digitalni transformace, aby bylo mozné identifikovat piipadné nedostatky,
urcité kliCové oblasti, na které se musi firmy zamétit, a body, kde by mohly podniknout

prvni kroky pro zlepSeni dané tirovné (Deloitte, 2018).

a) Staticky versus dynamicky piistup

Pojem zralosti poprvé definoval Philip Crosby v roce 1979 jako plny, dokonaly nebo
pfipraveny stav (Tarhan a kol., 2016). Znamena ale také rozvoj zvlastnich schopnosti
nebo dosazeni cilového tspéchu od pocatku az po pozadovany uspéch. Znamena tedy
pokrok v prokézani dané schopnosti nebo dosazeni cile mezi pocatecnim a pozadovanym
nebo obvyklym kone¢nym stavem (Mettler, 2009; 2011). Takze na jedné stran¢ zralost
muzeme chapat jako néjaky staticky stav splnujici ocekavani nebo pozadavky, a na strané
druhé jako dynamicky stav predstavujici proces zmény. Staticky stav neni pro hodnoceni
urovné zralosti dostacujici, protoze zralost znamena splnéni urcitych kvalitativnich po-
zadavkl dané urovné¢ digitalizace, ovlivnéné napft. prostfedim, zdroji nebo schopnostmi.
Modely zralosti jsou obecné postaveny na kvalitativnim pfistupu a umoziuji posoudit
nebo vyhodnotit soucasnou situaci podniku, ale také pomahaji nalézt oblasti, které je tfeba
zlepsit, nebo usnadiuji sledovani pokroku a poskytuji voditko pii zahajeni a zlepSovani
procesu transformace (North a kol., 2019; Mosallaeipour a kol., 2018).

Dynamicky pfistup souvisi se zménami v prostiedi (na tirovni spolecnosti obecné, ve
sledovaném sektoru apod.), které mohou ovliviiovat a ménit obsah urovni zralosti digi-
talizace (stanovenych, ale i Zadoucich). Z dynamického pfistupu ptijde o permanentni
adaptaci firmy na tyto zmeény.
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V piipad¢ procesi je obvykle dilezitym faktorem fakt, zda je proces dobfe definovan,
meéfen, fizen a jak je efektivni. Zatimco u danych objektl zdlezi na tom, do jaké miry
proces dosahuje pfedem definované Grovné sofistikovanosti, a nakolik je pracovni sila
schopna zvysit efektivitu (Mettler, 2011).

Modely zralosti se zamétuji pfedev§im na stanovené cile a definované skaly, diky nimz
je prechod mezi jednotlivymi trovnémi snadno méfitelny. Uspéch téchto modeli zalezi
na tom, ze vychozi stav je pfesn¢ vymezeny a atributy potfebné k dosazeni zadouciho,
idealniho stavu snadno identifikovatelné. Nicméné podstatnym znakem je, ze zralost
je kvalitativniho charakteru a podléha permanentni zméné, kdy se firmy snazi formou
procesu uceni vhodné reagovat/piizptisobovat se konkurencnimu digitalnimu prostiedi.

b) Pristupy vyzkumnych a poradenskych skupin

Accenture (diive Andersen Consulting) vytvofila tzv. Index digitalizace, ktery se sklada
z deseti prvkd, rozdélenych do tii skupin: digitalni strategie, digitalni sluzby a digitalni
predpoklady/hybné sily. Cilem indexti (PWC 2012, 2016) a studii, které se provadi na
jejich zakladg, je obvykle 1épe pochopit které odvétvi a trhy si digitaliza¢ni pfistupy osvo-
juji a t€zi z nich, a ktera odvétvi zaostavaji. DalSim cilem je ziskat piehled o konkrétnich
technologickych faktorech, které ur¢itym odvétvim umoziuji postupovat vpied rychleji.
Od indexu neni daleko ke kvocientu. K emoc¢ni inteligenci, vztahové inteligenci, socialni
inteligenci a dal$im ,,inteligencim® pfitad’me ocekavanou ,,digitalni inteligenci*“ a navrh
»digitalniho kvocientu* poradenské firmy McKinsey & Company, ktefi jsou v globalnich
vyzkumech a studiich digitalizace a digitalnich strategii pomérné daleko. Zahrnuje Ctyfi
oblasti (strategie, kultura, organizace a schopnosti) a celkem osmnact prvki. Stejné jako
u Accenture, tak i pfistup McKinsey vychazi z digitalni strategie. Zprava firmy McKinsey
poskytuje komplexni obraz o tom, kde a jak podniky buduji digitalni aktiva, rozsiiuji
digitalni vyuziti a ve vétsi mife vytvareji digitalni pracovni sily.

Dell Technologie (2018) prostfednictvim Digital Transformation Index sleduji digitalni
transformaci ve 3 regionech, 42 zemich, 12 sektorech, u 4 600 respondentii stiednich
a velkych spolecnosti. Ve srovnani s rokem 2016, kde byla provedena prvni studie, lze
konstatovat, ze procento digitalnich viidct (digital leaders) zlstalo stejné (5 %), nicméné
narostlo procento digitalnich osvojitelt (digital adopters) z 14 % na 23 %, a klesa procento
digitalnich opozdilct (digital laggards) z 15 % na 9 %.

Capgemini Consulting (2018) napt. provadi viceleté studie, jejichz prizkumné Setfeni
zahrnuje 157 rozhovorl na trovni vedoucich pracovnikti v 50 spolecnostech v 15 zemich
(54 % Evropa, 30 % Amerika a Kanada, 16 % Asie); tyto spolecnosti jsou velké s obratem
obvykle 1 miliarda dolari a vice. Digitalni zralost posuzuji prosttednictvim dvou dimenzi,
a to intenzity digitalizace — hodnoti, jak jsou pokrocilé digitalni schopnosti organizace ve
srovnani s konkurenci, nebo vzhledem k rostoucim o¢ekavanim zakaznikt a zaméstnanci,
dale jak organizace investuje do novych technologii, jako jsou mobilni zatizeni, analytika
a socialni média, a taky zda zavadi technologicky podporované zmény v podnikani. In-
tenzita digitalizace zavisi také na schopnostech firmy v oblasti informacnich technologii
a strategickém vztahu mezi IT a neobchodnimi manazery. Druhou dimenzi je intenzita
fizeni transformace — hodnoti, jak peclive je zvladnuté fizeni digitalni transformace firmy.
Je vize dobie formulovana a sdilena? Jak dobfe organizace fidi a koordinuje digitalni
investice? Jak je pfipravend na zménu?
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The World Bank (2016) a Digital Adaptation Index (DAI) je celosvétovy index, ktery
mefi, jak zemé pfijimaji digitalni technologie, a to ve tfech dimenzich ekonomiky: lidé,
vlada a podniky. Index zahrnuje 180 zemi na stupnici 0—1. Celkovy index DAI je pros-
tym primeérem tii dil¢ich indexti. Kazdy dil¢i index zahrnuje technologie nezbytné pro
ptislusného cinitele k podpote rozvoje v digitalni éfe: zvySeni produktivity a urychleni
Siroce zalozeného riistu pro podniky, rozsifeni prilezitosti a zlepSeni blahobytu pro lidi
a zvyseni efektivity a odpovédnosti poskytovani sluzeb pro vladu. Pro vétSinu zemi jsou
k dispozici dvé pozorovani: 2014 a 2016 (nejnovéjsi dostupny rok). Méfenim relativniho
ptijeti digitalnich technologii mize DAI pomoci tviircim politik pfi navrhovani digital-
ni strategie s politikami $itymi na miru, které podporuji pfijeti digitalnich technologii
u riiznych skupin uzivatelt.

Infosys Digital Radar (2019) je nastrojem spolecnosti Infosys — The knowledge Institute,
ktera provadi od roku 2018 prizkumy v oblasti digitalni transformace mezi témét 2 700
vedoucimi pracovniky ve 12 sektorech zemi z USA, Evropy, Asie a Australie.

Cognizant (2019) je spole¢nost, ktera provedla Digital Maturity Research mezi 2 491
podnikateli a technologickymi lidry z riznych odvétvi po celém svéte, které dohromady
predstavuji zhruba 21,6 bilionu dolarti ro¢nich ptijmt. Hodnotili tyto spolecnosti ve 13
klicovych aspektech obchodnich a technologickych zmén: digitalni strategie a plan;
transformace pracovni sily; kultura inovaci; internet véci a propojené produkty; sladéni
provozu s pozadavky zakaznikli; modernizované hlavni IT; sprava dat a analytika; au-
tomatizace; nasazeni softwaru; orientace na cloveka; vylepseni/rozsiteni pracovniki,
vylepSena zkuSenost spottebitele/pracovnika; uméla inteligence.

¢) Pristupy zaloZené na konceptu Primysl 4.0

Nejenom trend digitalizace, ale i koronavirova krize zménila uvazovani mnoha firem
jak v Ceské republice, tak v celé Evropé. Trend digitalizace provazi zvyseni zajmu o in-
vestovani do IT, a vice nez ¢tvrtina evropskych firem nyni planuje zvysit investice do
hardwaru, softwaru a IT servisu. Tato aktivita vychazi z pfistupu zaloZzeného na konceptu
Primyslu 4.0. Rozvoj Primyslu 4.0 je logicky spjat s rostoucim vyuzitim prostfedkti
ICT na vSech urovnich — jak na stran¢ podniku, tak u zdkaznika, a s tim souvisejicimi
spolecensko-ekonomickymi dopady. Digitalizace se z pragmaticky technického pohledu
jevi jako optimalni nastroj, pfistup nebo dokonce filozofie, promitajici se do chovani
podniki. Uvedeny model Industry 4.0 digitalizaci fakticky promita do:

* Vazeb a vztahll mezi podniky — ve smyslu digitalizace a integrace vertikalnich a
horizontalnich hodnotovych fetézct.

*  Zmén v podnikatelském chovani podnikti — ve smyslu digitalizace business modeli
a pristupu k zdkazniktim.

* Zmén produktové nabidky — ve smyslu digitalizace nabidky produktd, a to jak vy-
robkd, tak sluzeb.

Autori Da Silva a kol. (2019) provedli bliometrickou studii védeckych ¢lankt za obdobi
2001-2018. Na zaklad¢ analyzy sedmi modelt digitalni zralosti a ¢tyt dalSich modelu
spole¢nosti (PwC, Acatech, IMPULSE and Rockwell Automation) predstavili novy
koncept méfeni zralosti, kde je zralost zafazena jako tfeti dimenze pro hodnoceni pii-
pravenosti podniku na Priimysl 4.0. V poslednich dvou letech 1ze dale pozorovat nartst:
pocet védeckych ¢lankd se v oblasti propojeni zralosti a primyslu 4.0 zvysil na 393,
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a zralosti a digitalni transformace na cca 350. Z jednotlivych studii l1ze vyvodit, Ze firmy
bojuji s riiznymi prekazkami, které souvisi zejména s absenci strategie v oblasti digitalni
transformace, déle stanovenim priorit viici konkurenci, a vétSina z nich (zejména u MSP)
je na zacatku své cesty k digitalizaci. Sandor a Guban (2021) tvrdi, Ze vétSina modelt
zralosti vytvofenych v poslednich par letech byla zamétena na prozkoumavani rozho-
dujicich faktort digitalni zralosti. V piipadé MSP byly tyto modely vétSinou zahrnuty
do ramce Primysl 4.0, jenz se soustiedi pravé na oblast novych technologii a technik.
V posledni dobé¢ se tyto aktivity v ramci Primyslu 4.0 zacinaji kromée soustiedéni se na
nastroje digitalizace procesi a stavu technologii zaméfovat i na oblast lidskych zdrojt
a vedeni. Ptikladem v CR je napt. DigiAudit.

NCP 4.0 (2022) v Ceské republice vyvinula metodiku nazvanou DigiAudit, ktera slouzi
k popisu priorit a zjisténi aktualniho stavu ¢innosti v podniku z pohledu digitalizace.
DigiAudit je komplexni analyzou vSech vyrobnich procest ve firmé podle mapy pod-
nikovych ¢innosti pohledem Primyslu 4.0, ktery vhodné kombinuje zobecnéné urovné
procest s konkrétnimi piiklady digitalnich technologii. DtleZitymi zjiSténimi jsou priority
a zdroje motivace podniku k inovacim, dale pfipravenost managementu, lidskych zdroju
a organizacni struktury a zralost procest spolu s pouzivanymi technologiemi.

Jak jiz bylo feceno, digitalni zralost je vice neZ jen aplikace novych technologii/technik.
Digitalni zralost lze chapat také jako pfilezitost ke koordinaci pracovnich a dalsich zdroji,
kultury a struktury adaptovat se na zmény souvisejici s digitalni transformaci.

Na zéklad¢ provedenych resersi a jejich analyz Ize vyvodit a zdlraznit potfebu hlubsiho
zasazeni procesu digitalni transformace firem do tzv. spolecenského ramce, ktery ovliviiuje
celkové vnimani digitalizace ve spolecnosti, a tim 1 odvétvi a vnimani digitalizace ve
firmach. Tento fakt je jiz od zacatku jednou z klicovych dimenzi digitalni transformace
v pojeti autort této publikace, a to zejména v piimé diskusi s technickym pojetim Prii-
myslu 4.0, kde je tomuto konceptu ¢asto vytykan maly dlraz na spolecenské aspekty.
Oblast digitalizace je totiz velmi izce spojena nejen s chovanim firem, ale zcela zasad-
nim zptisobem i s chovanim zakaznikt, dal§ich subjektt a také se zasadnimi zménami
ve spolecnosti. Jestlize Primysl 4.0 dava Siroké spektrum nastrojii a moznosti zejména
podnikiim, digitalizace zptisobuje intenzivni zmény i v chovani spolecnosti, celych obo-
10, ale zejména chovani zakaznikti. Autorsky tym pii feSeni digitalni transformace pro
inovace obchodnich modeltt MSP vychazi z nasledujicich dimenzi (model je vysledkem
tiiletého vyzkumu a mnoha realizovanych odbornych workshopii, mezinarodnich kon-
ferenci a zejména pak rozhovort se zastupci firemni sféry) viz obr. 1.4:

* Spolecnost — ve smyslu obecného vyvoje,

» Zakaznik — ve smyslu pfijemce, piipadné spolutviirce hodnoty,
* Podnik — ve smyslu komplexniho pohledu na firmu,

+ Idea — ve smyslu zdroje inovaci.

* Vztahy — ve smyslu vztahi vSech subjekta.
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Spolecnost

Zakaznik

Podnik

Idea
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Obrazek 1.4 Vychozi koncept digitalni transformace podnikatelskych aktivit.
(zdroj: viastni zpracovadni, upraveno z vystupu 17. a 18. mezindrodni konference FP 2019 a 2020,
odbornych workshopii v ramci projektu a diskusi se zdastupci firem)

Tabulka 1.12 Digitdlni transformace a modely digitalni zralosti

Autor/autori Dimenze/oblasti/faktory Nastroj/arovné
Capgemini Consul- 2 dimenze: Matice digitalni zralosti:
ting, 2018 Digitalni intenzita Digitalni zacateCnici

Intenzita fizeni transformace

Digitalni médni navrhari
Digitalni konzervativci
Digitalni experti

Parkinson, 2014
Rockwell Automation

5 arovni:

Hodnoceni

Aktualizovana a uloZena sit’
Dostupné s strukturované data
Analytika

Spoluprace

Bouée, Schaible, 2015

Oblasti digitalni transformace:
Digitalni data

Pristup digitalnich zékaznik
Vytvareni siti

Automatizace

Roadmap digitalni transformace:
1. Digitalni realita

2. Digitalni ambice

3. Digitélni potencial

4. Fit pro digitalizaci

5. Digitalni implementace

Rogers, 2016

5 domén digitalni transformace:

1. zakaznici
2. konkurence
3. data

4. inovace

5. hodnota

9 nastroji:

Generator strategie zakaznické sité
Obchodni mapa platformy

konkurenéni hodnotovy vlak

generator datové hodnoty
Experimentalni metody

Hodnotova nabidka Plan

Mapa disruptivniho obchodniho modelu
Planovac disruptivni reakce

Accenture Digitization
Index, 2017

3 hlavni kategorie:
Digitalni strategie
Digitalni sluzby
Digitalni pfedpoklady
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Integrace hodnotového fetézce
Analyza dat

Agilni architektura IT
Dodrzovani predpist a zabez-
peceni

Organizace a kultura

Autor/autori Dimenze/oblasti/faktory Nastroj/arovné

The World Bank, 3 dimenze: Digital Adoption Index
2016 1. Lidé

2. Vlada

3. Podniky
PWC, 2016 7 dimenzi: 4 arovné:

Podnikéni Zacatecnik

Produkt a sluzby Vertikalni integratro

Horizontalni spolupracovnik
Digitalni specialista

Schwaferts, 2016

Oblasti digitalni zralosti:

zameéieni na zakaznika a dalSich zajmo-
vych skupin

uroven strategického managementu
intenzita vyuziti digitalnich ndstroji

v ramci firemnich aktivit

firemni kultury a leadership

Gill, VanBoskirk, 2016 | 4 dimenze: Stupné zralosti:
Kultura Diferenciator
Technologie Spolupracovnici
Organizace Osvojitelé
Data Skeptici
Schumacher, Erol, 9 dimenzi: 5 uroviova Skala zralosti:
Sihn, 2016 1. Strategie 1 = neimplementovéano
2. Vedeni 5 = pln¢ implementovano
3. Zakaznici
4. Produkty
5. Cinnosti
6. Kultura
7. Lidé
8. Sprava
9. Technologie

Hornford, Sabesan,
Sriram, Street, 2017
The Open Group

7 pak digitalni transformace:
Transformace obchodnich pro-
cestl

Zapojeni zakaznikd a jejich
zku§enosti

Digitalizace produktt nebo
sluzeb

Transformace IT a dodavek
Organizac¢ni kultura

Strategie

Ekosystém a obchodni model

Analyza mezer
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Autor/autori

Dimenze/oblasti/faktory

Nastroj/irovné

Schreckling, Steiger,
2017

Zaméfeni na zékaznika
Vedeni a strategie

Obchodni modely, véetné na-
bidek

Procesy

Struktura a fizeni

Lidé a dovednosti

Kultura
Technologie
Canneta, Barni, Mon- |5 dimenzi: Urovné zralosti:
tini, 2018 1. Strategie absence
2. Procesy zacateCnik
3. Produkty a sluzby mirné pokrocili
4. Technologie zkuSeny
5. Lidské zdroje
DIGITRANS Interreg, | DIGITRANS.ME e-learning Inovace:
2018 platform a. Analyza
b. Navrh
c. Test
Transformace:
a. Implementace
b. Evaluace
Dell Technologie, Digital Transformation Index | Digitalni zralost dle odvétvi:
2018 Hodnotici nastroj pro méteni 1. Digitalni opozdilec

digitalni transformace organi-
zaci

2. Digitalni nasledovatel
3. Digitalni evaluator

4. Digitalni osvojitel

5. Digitélni viidce

Delloite Digital, 2018

5 dimenzi:
Zalkaznik

Strategie
Technologie
Operace

Organizace a kultura

DMM (Imagine-Delivere-Run):
Predstavit si

Dorucit

Spustit

Havelka, 2019
Firmad.cz

Leadership, lidsky potencial, otevienost
firemni kultury vici digitalizaci
Obchodni model, zdkaznicka orientace

a digitalni produkt

Operac¢ni model, digitalni hodnototvorné
prostredi a digitalni fizeni

Technologie

Prace s daty a datova kultura

Digital Maturity Re-
search, Cognizant,
report 2019

4 oblasti pro hodnoceni:

1. Investice

2. ZvySeni marze

3. Technologie, které tidi ptimé
a nepiimé piijmy

4. Strategie, sprava dat, auto-
matizace

Digitalni zralost — typy:
1. Vedouci

2. Priikopnik

3. Implementator

4. Zacatecnik
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3. Digitalni procesy

4. Digitalni ekosystém a kultura

5. Aktivatory digitalnich ino-
vaci

Autor/autori Dimenze/oblasti/faktory Nastroj/arovné
IMPR3rove Academy, | 1. Digitalni inovacni strategie | Digital Innovation Quotient
2019 2. Digitalni Business Model

Da Silva, Barbalho,
Adam, Heine, Schmitt,
2019

3 dimenze a jeji proménné:

1. Aktivatory (organizacni kul-
tura, Business Model, Lidské
zdroje)

2. Zralost (Produkt-sluzba vy-
voj, vyroba, logistika, marke-
ting a obchod)

3. Technologie (Interkonektivi-
ta, transparentnost informaci,
decentralizovana rozhodnuti,
technicka podpora, produkce
zalozena na networku)

Pro kazdou dimenzi 4 rzné urovné
3dimenzionalni model pfipravenosti pro
primysl 4.0

Capgemini Consul-
ting, MIT Sloan, 2018

Digitalni zralost — 2 dimenze
1. Intenzita fizeni transformace
2. Intenzita digitalizace

4 typy digitalni zralosti:
znalci

digitalni elita
zaCateCnici
konzervativci

Finconecta, 2019

5 oblasti:

1. Obchodni model

2. Pfistup k inovacim
3. Model technologii
4. Zapojeni zakaznikd
5. Organiza¢ni kultura

Model (ODMM), 2020

1. Strategick4 dynamika

2. Orientace na zakaznika

3. Digitalni kultura, talent a do-
vednosti

4. Inovace a §tihlé dodavky

5. Velka data a umé¢la inteli-
gence

6. Vedouci postaveni v oblasti
technologii

Digital Maturity Re- |4 oblasti pro hodnoceni: Digitalni zralost — typy:
search, Cognizant, 1. Investice 1. Vidce
report 2018 2. Zvyseni marze 2. Pokro¢ili
3. Technologie, které fidi pfimé | 3. Implementujici
a nepiimé piijmy 4. Zacate¢nik
4. Strategie, sprava dat, auto-
matizace
Infosys Digital Radar, |Digital Maturity Index Digitalni zralost — typy:
2019 1. Pozorovatel
2. Objevitel
3. Vizionaf
Open Digital Maturity | Dimenze:
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Autor/autori Dimenze/oblasti/faktory Nastroj/irovné
DigiAudit, NCP 4.0, |2 oblasti: 4 stadia vyspélosti:
2022 Organizace, management a lidé | Definované Cinnosti
Podnikové procesy Castecna digitalizace

Vyuzivano je jednotné kritéri- | Pokroc¢ila digitalizace

um zralosti postavené na kon- | Autonomni digitalizované ¢innosti

ceptech P4.0:

* Dostupnost dat

* Roboty — robotizace a auto-
matizace

* Radci — analyticky software,
inteligentni podpora pfi roz-
hodovéni

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Zavér

Vyvoj v oblasti vnimani digitalni zralosti 1ze pozorovat zejména od roku 2011, kdy byl
na veletrhu v Hannoveru pouzity pojem Prumysl 4.0., ktery odkazoval na 4. primyslo-
vou revoluci. Podle zkus$enosti autorl Da Silva a kol. (2019), spole¢nosti ¢asto selhavaji
v pfistupu k Priimyslu 4.0, pfestoZze mohou mit k dispozici potfebné nastroje a techno-
logie, avsak chybi jim pozadovana troven zralosti. Zralost je nutna cesta k dosazeni
zlepSeni organizacnich procesii v rdmci nastaveného ramce tzv. specifickych oblasti.
Privodni jevy zralosti popisuji obecné rozméry organizaci, které nesouviseji s techno-
logii. Napftiklad spole¢nost miize mit kulturu, ktera je oteviena zménam a vyuziva nové
technologie, ale neni si védoma cesty ke zlepSeni v konkrétnich oblastech. Digitalizace
je proces, ktery proménuje zdroje organizace ve zpusobilosti, jenz pfinasi nové zdroje
prijmu, rustu i dalSich vysledk, které se podili na tvorbé hodnoty ziskané vyuzivanim
prilezitosti nabizenych novymi technologiemi. Rozviji nové obchodni modely, vytvari
nové produkty a sluzby, umoziuje jedine¢nou zkusenost zakaznikt a prinasi efektivné;jsi
vyuzivani zdroju. Zjisténi arovné digitalni zralosti je zdkladnim bodem pro uvédomeéni
si stavu, v némz se nase organizace nachazi v procesu digitalni transformace. Stanovené
zé4douci faktory jsou definované a stabilni pro ur¢itou ¢asovou periodu, jsou tedy limito-
vané ¢asem / rozdilnymi ocekavanimi a také konkurenci v daném oboru.

Aby model zralosti odpovidal potifebam malych a stfednich podnikt, je vhodné pro-
zkoumat, proc¢ je digitalni transformace téchto podnikti obtiznéjsi a pomalejsi. Prvnim
divodem je, Ze malé podniky jsou méné Casto vystaveny tzv. rychlé digitalizaci, dalsim
faktorem je nedostate¢né odhodlani vedoucich pracovnikd, jejich nepochopeni dopadu
digitalni transformace, a tfetim faktorem je, ze podobné jako velké korporace i malé
a stfedni podniky maji tendenci volit spiSe postupnou digitalni transformaci. Nicméné
piijimani informaci a zavadéni komunikacénich technologii v malych a stiednich pod-
nicich ma své charakteristiky, které mohou zaviset na jejich velikosti a konkurenénim
prostiedi (Gruber, 2019; Neirotti a Raguseo, 2017). Mezi nejcastéjsi prekazky mizeme
pravdépodobné zaradit omezené zdroje, ale také nepochopeni vyznamu digitalizace
a transformace v narodnim kontextu.

Studie a odbornici, véetné velkych vyzkumnych agentur a poradenskych skupin vyse
uvedenych, se snazi vymezit pfistupy ke zjisStovani urovné¢ digitalni zralosti na Grovni
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ekonomik, velkych spolecnosti, pfipadné stiednich firem, ale MSP je v odborné literature
1 praxi vénovana pouze mala pozornost.

1.4 Obchodni modely, pristupy, typologie, digitalni
obchodni modely
Uvod
Neustale pokusy porozumét konceptu obchodniho modelu, charakterizovani jeho
vyznamu, umisténi v rdmci obchodnich organizaci a vymezeni prvki a hranic nejsou
v zadném piipade uplné, a lze konstatovat, Ze v soucasné literatute a zdrojich nenajdeme
jednoznacné vyjadieni a soulad v chapani obchodniho modelu. Jedna véc, na které se
autofi nejspis shodnou je, ze OM je model toho, jak délat obchod/byznys (Taran, 2011).
Autor David Teece tvrdi, Ze koncept OM nema zadné teoretické zakotveni v ekonomice,
a dokonce ani v obchodu (Teece, 2010). Nékolik dalSich autorti (véetné Afuah a Tucci,
2001) vysvétluje OM koncept jako prostiedek, kterym podnik vytvaii, dodava a zachycuje
hodnotu ve vztazich se siti partnerti.

Termin obchodni model se zacal objevovat v akademickych publikacich jiz koncem
padesatych let, ve skutecné praxi se ale zacal vice pouZzivat az v poloving 90. let se vzni-
kem tzv. ,,nové ekonomiky“. V této dob¢ vznikaly nejriiznéjsi spolecnosti, které vcas
rozpoznaly potencial vyuziti internetu pro komer¢ni ucely. Pfi zavaddéni inovativnich
podnikatelskych napadi tyto zacinajici podniky Casto ziskaly investice pro svoje napa-
dy od siroké skaly investord (Wirtz, 2011). V této souvislosti se tyto podniky potykaly
s vyzvou presvedcit potencialni financ¢niky o vyhodach jejich spole¢nosti. Museli objasnit
slibnou obchodni myslenku své vlastni spolecnosti, odlisit ji od ostatnich spolecnosti
a vysvétlit jeji konkurencni postaveni. Souhrn a ex-planovani téchto aspektti byly casto
oznacovany jako obchodni model (Stéhler, 2002).

Faktem je, Ze pokusy o vymezovani OM od tohoto obdobi neustaly, a i nadéle se o to
pokousi mnoho autori a mnoho dalsich upozortiuje, Ze je potfebné jednoznacné defi-
novani OM.

V posledni dob¢ Ize zaznamenat zvySujici se vyznam chapani obchodniho modelu jako
koncepcniho nastroje, slouziciho k propojeni obchodni strategie a podnikovych procesi.
Napf. autofi Pateli a Giaglis (2004) zdiraziuji potiebu jasného vysvétleni relevantnosti
mezi konceptem obchodniho modelu a dal$imi spfiznénymi koncepty jako je obchodni
strategie a obchodni procesy.

Abychom ziskali zakladni pfedstavu o pojmu ,,obchodni model®, je nejprve nutné jej pro-

Vize popisuje budouci stav spole¢nosti, kterého ma byt dosazeno v dlouhodobém hori-
zontu. Vize je obvykle formulovana v jedné nebo dvou vétach a je urcena k vytvoreni
inspirujiciho efektu.

Strategie popisuje, jak 1ze tuto vizi realizovat, a slouzi tedy jako voditko pro kazdodenni
provoz. Pti formulovani strategie musi spole¢nost udélat nékolik véci, véetné strategickych
cilt, které by mély byt v souladu s vizi (viz Welge a kol., 2017). Mozné strategické cile
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zahrnuji naptiklad konkrétni ro¢ni tempo rdstu vynosu, cileny podil na trhu nebo pocet
vyvoje novych produktil v ur¢itém ¢asovém obdobi.

Obchodni model Ize zjednodusené chapat jako koncept, ktery poskytuje zjednodusené
zobrazeni obchodnich aktivit spolecnosti. Je to abstrakt, ilustrace toho, jak spolecnost
¢ini z&sadni operace k dosazeni strategickych cilti.

Vymezeni zakladnich pilitt obchodniho modelu a ptidani obsazné (detailni) definice OM
poskytne minimaln€ solidni zaklad pro dalsi vyzkum v této oblasti.

Nekteti autoti (Campanovo, Pigneur, 2003; Tikkanen a kol., 2005; Rajala, Westerlund,
2005; Morris a kol., 2005) vymezuji OM jako rozhrani nebo teoretickou vrstvu mezi
obchodni strategii a obchodnimi procesy. Veit a kol. (2014) upozoriiuji, ze v souladu s roz-
vojem digitalni ekonomiky dochazi v chapani OM k chybéjicimu spojeni mezi obchodni
strategii, procesy a informacnimi technologiemi, které¢ jsou zékladnim aktivatorem pro
inovace a digitalni transformace OM. Navrhuje tfi aplikacni proudy:

1. Obchodni modely v IT odvétvich (produktova orientace);
2. Obchodni modely podporované IT (procesni orientace);
3. IT podporujici vyvoj a fizeni obchodnich modell (nastrojova orientace).

Obchodni model chapeme jako koncept fizeni, ktery poskytuje zjednodusené zobrazeni
logiky podnikani a obchodnich aktivit spolecnosti. Je to abstrakt, ilustrace toho, jak pod-
nik ¢ini zasadni operace k dosazeni strategickych cild. Je to prostiedek, kterym podnik
vytvari, dodava a zachycuje hodnotu ve vztazich se siti partnert (stakeholdert). Je to
koncepéni nastroj, ktery slouzi k propojeni obchodni strategie a podnikovych procesi.

V ¢eském akademickém prostiedi existuje jista nejednoznaénost pouzivaného nazvoslovi
v oblasti OM. Lze zde najit terminy ,,obchodni model“ a ,,podnikatelsky model* ¢i ,,pod-
nikovy model®, které jsou pouzivany riiznymi autory jako synonyma, jestlize se hovori
o logice, jak firma podnika a jak prostfednictvim podnikani vytvaii a zachycuje hodnotu.

Business

Obchodni Podnikovy
model

model (OM) model

Obrazek 1.5 Nejednoznacnost nazvoslovi
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Pojem ,,obchodni model* byl definovan mnoha autory, ale v podstaté zadna definice
nebyla plné pfijata védeckou komunitou. Existuji rizné definice business modelu, ale
tvorba hodnot a logika modelu je zakladem kazdého z téchto navrhovanych modeld.
Prvni zminka o obchodnich modelech se objevila v roce 1957 (Bellman a kol., 1957)
anasledné potom v akademickém ¢lanku zvefejnéném magazinem o Gcéetnictvi Accoun-
ting Review z roku 1960 (Jones, 1960). Definice a tvorba mnoha ,,obchodnich modela*
je az v posledni dobé, a to s nastupem internetovych technologii. Jak uvadi autofi Zott
akol. (2011), po roce 1990 bylo vydano bezmala dva tisice ¢lankd, které se tykaly pro-
blematiky obchodnich modelt.
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Jednou z nejpouzivanéjsich definic je definice autord Osterwaldera a Pigneura (2010),
ktera identifikuje obchodni modely, jako souhrnny popis principli vytvareni, ur¢ovani
a zachycovani hodnot v podniku neboli popis toho, jakym zplisobem piivede zakaznik
finan¢ni prostiedky do podniku.

Velice podobnou definici navrhuji i Amit a Zott (2001), ktefi obchodni modely povazuji
za nastroj pro ziskavani hodnot z riznych zdrojt riznymi zptsoby. Hedman a Kalling
(2003) definuji obchodni model jako piesny popis klicovych komponent podnikani.

V mnoha akademickych ¢lancich jsou obchodni modely brany jako synonymum podni-
kové strategie, ale jak uvadi Magretta (2012) jsou to v podstaté dva rtizné pojmy. Autori
Zott akol. (2010) upfesniuji toto tvrzeni vyrokem, Ze obchodni modely a strategie nejsou
substituty, nybrz komplementy. Obchodni modely na rozdil od strategii byvaji popisovany
jako hlavni logika podniku — jakymi zptsoby podnik podnika a jak vytvaii hodnotu pro
své zakazniky a své vlastniky (Casadesus-Masanell a Ricart, 2010).

Vhodny ptiklad obchodniho modelu je pii zaloZeni nového podniku, ktery popisuje navrh
(design) anebo mechanismy vytvareni hodnot. Obchodni model zobrazuje skutec¢nost,
jak jsou manazerské hypotézy schopné vyhovét potfebam zakazniki a jakym zptisobem
podnik mtize nejlepsi cestou organizovat svou ¢innost, aby uspokojil potteby zakazni-
ka a obdrzel za poskytnuté sluzby financni prostfedky (Teece, 2010). Vlastni definice
obchodniho modelu dle Teeceho (2018) popisuje design nebo architekturu mechanismui
vytvareni, poskytovani a zachycovani hodnoty, které podnik pouziva. Podstata obchodniho
modelu spociva v definovani zpiisobu, jakym podnik poskytuje hodnotu zakazniktm, laka
zakazniky k platbé za hodnotu a pfevadi tyto platby na zisk. (Teece, 2010). Jinymi slovy,
identifikace nenaplnénych potieb zakaznikd, specifikace technologie a organizace, ktera
je bude fesit, a v neposledni fad¢ zachyceni hodnoty z ¢innosti jsou dtilezitymi funkcemi
obchodniho modelu. Bez spravné rovnovahy mezi vytvofenim, dodanim a zachycenim
nebude model v provozu piili§ dlouho, alespon ne pro neziskové podniky. Stru¢né feceno,
obchodni model nastiiiuje (primyslovou) logiku, podle které jsou zdkaznici obsluhovani
a vydelavaji penize (Teece, 2010).

I kdyZ se obecné uznava, ze ,, obchodni model popisuje architekturu toho, jak podnik
vytvari a dodava hodnotu zakaznikiim a mechanismy pouzivané k zachyceni podilu této
hodnoty “ (Teece, 2018), ale dohoda o teoretickych aspektech chybi.

Hlavni ucel obchodnich modeld muze byt chapan predevsim jako prvek k analyzovani
podnikové ¢innosti, k pochopeni interni a externi ¢innosti, nebo také jako popis postu-
pu, jak vytvaret a udrzet podnikovou hodnotu (Amit a kol., 2011). Podle autord Zott
a kol. (2011) bylo zkouméani obchodnich modelti v minulosti prosazovano hlavné ze tii
zasadnich dvodi:

* popis a pochopeni potencialu elektronického obchodovani (e-business) a pouzivani
informacnich technologii v podniku,

* feSeni strategickych otazek jako je naptiklad tvorba hodnot, konkurenc¢ni vyhody
a vykonnost podniku,

* inovace a fizeni technologii.

48



Predpoklady a teoreticka vychodiska digitalni transformace pro inovace obchodnich modelt

Jiny pfistup popisuje hlavni ucel obchodnich modeli, jako jisty model prostiednika
mezi obchodnim napadem, nebo novou technologii, a potencidlnim zakaznikem. Tento
prosttednik se postara o doruceni hodnoty spotiebiteli (Chesbrough, Rosenbloom, 2002).

Business model CANVAS

N 24

model s nazvem Canvas (Platno). Tento model se sklada z deviti ¢asti a zajima se nejen
o klicové zdroje a Cinnosti v hodnotovém fetézci, ale i pfidanou hodnotu, vztahy se
zékazniky, zakaznické segmenty atd. Podstatnym principem bylo, aby tento model byl
snadno pochopitelny a lehce diskutovatelny (Osterwalder a Pigneur, 2010). Business
model Canvas se da rozdélit na levou stranu, ktera identifikuje produkt a na stranu
pravou, kterd se zabyva trhem (Maurya, 2010). Model se sklada z deviti komplexnich
stavebnich bloki, které dohromady vytvari uceleny business model viz obr. 1.6. Podle
Osterwaldera a Pigneura (2010) ¢lenéni téchto deviti stavebnich bloki popisuje stézejni
pilite kazdého podnikani:

* hodnotovou nabidku,

* popis vztahu mezi podnikem a hlavnimi obchodnimi partnery, ktery zahrnuje prede-
v§im zakaznicky segment, distribu¢ni kanaly, vztahy se zdkazniky a kli¢ové obchodni
partnery,

» popis kli¢ovych obchodnich ¢innosti podniku,

* financni stranku podnikani.

Klicova Klicové Poskytovana Vztahy se Zakaznické
partnerstvi cinnosti hodnota zadkazniky segmenty
Klicové zdroje Distribucni
kanaly
Struktura Zdroje pFijmu
nakladd

Obrazek 1.6 Devet blokii obchodniho modelu Canvas
(Zdroj: Osterwalder, Pigneur, 2010)

Business model CANVAS je nastrojem, ktery ma pomoct podnikiim uvédomit si ne-
jdulezitéjsi oblasti jejich podnikatelskych zadmért. Cilem je zjednodusit podnikatelsky
plan do ptehledného schématu prezentujiciho hlavni informace, které maji funkci nejen
informativni, ale 1 vizualizacni.
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Vyhody modelu Canvas shrnuje Maurya (2010): model je jednoduchy z hlediska vizuali-
zace jednotlivych blokd, uzivatelim usnadiuje jednodussi zmapovani moznosti, diskusi
nad timto tématem i vyvoj novych obchodnich modelt. Za nevyhody modelu Canvas
1ze pokladat nedostate¢nou identifikaci konkurence a konkurenceschopnosti, formulace
obchodnich cilti nebo méfeni podnikové vykonnosti (Fauvel, 2013).

Ukolem modelu je podle jeho autorti Osterwaldera a Pigneura (2010) popsat, jak podnik
vytvaii, predava a ziskava hodnotu. Model pfedstavuje zjednoduSenou verzi podnika-
telského planu s relevantnimi informacemi, které maji ur¢itou logickou strukturu a jsou
snadno pochopitelné. Podnikatelsky plan je mozné podle Osterwaldera a Pigneura (2010)
rozdélit do nasledujicich deviti kategorii (viz obr. 1.6), u kterych by se mély zodpoveédet
nasledujici otazky:

wrwr

1. Zakaznické segmenty — pro koho vytvafime hodnotu? Kdo jsou nasi nejdalezitéjsi
zakaznici?

2. Hodnotové nabidky — jakou hodnotu zdkaznikovi poskytujeme? Ktery z problémi
zékaznika pomahame vyftesit? Které potteby zakaznika uspokojujeme? Jaka spojeni
vyrobkt a sluzeb nabizime kazdému zakaznickému segmentu?

3. Kanaly — které kanaly nase zdkaznické segmenty preferuji? Které kanaly vyuzivame
nyni? Jak jsou nase kanaly integrovany? Které funguji nejlépe? Které jsou nakladove
nejefektivnéjsi? Jak je harmonizujeme se zvyklostmi zakaznikl?

4. Vztahy se zdkazniky — jaky typ vztahu od nés jednotlivé zdkaznické segmenty oce-
kavaji? Jaké typy vztaht jsme jiz vytvotili? Jak jsou ndkladné? Jak jsou zaclenény
mezi ostatni ¢asti business modelu?

5. Zdroje piijmt — 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
prijmu k celkovému objemu piijma?

6. Klicové zdroje — jaké klicové zdroje vyzaduji naSe hodnotové nabidky? A co nase
distribu¢ni kanaly? Vztahy se zdkazniky? Zdroje piijma?

7. Kli¢ové ¢innosti — Jaké klicové ¢innosti vyzaduji nasSe hodnotové nabidky? Jaké jsou
na$e distribu¢ni kanaly? Vztahy se zakazniky? Zdroje piijma?

8. Klicova partnerstvi — kdo jsou nasi klicovi partneti? Kdo jsou nasi kli¢ovi dodava-
telé? Které klicové zdroje ziskdvame od partnerd? Které kliCové Cinnosti partneti
vykonavaji?

9. Struktura nakladu — jaké naklady souvisejici s nasim business modelem jsou ne-
jdulezitéjs$i? Které klicové zdroje jsou nejnakladnéjsi? Které kliCové ¢innosti jsou
nejnakladnéjsi?

Existuje mnoho dalSich pfistupti k vymezovani obchodnich modelii. Znamy je napf.
St. Galler Business Model Navigator, ktery je také zakladem obchodniho modelu Can-
vas, $ablony, ktera se v praxi pouziva pro vyvoj obchodniho modelu. St. Galler Busi-
ness Model Navigator, ktery byl vyvinut na univerzité St. Gallen, je Siroce pouzivanym
pristupem k popisu obchodnich modelt. Je zaloZen na ¢tyfech vyznamnych elementech
obchodniho modelu viz obr. 1.8.
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SCHEMA PODNIKATELSKEHO MODELU

KLiCovi_ KLICOVE NABIZENA B | yzany st SEGMENTY, a
parTNERI [ | AkTiviTY HODNOTA zakaznikem 3 | zAkazniko
Jaké mame klicové dodavatele? Co musime délat pro nabizenou Pro¢ u nas zakaznik rad nakupuje? Jaké vztahy s kazdym segmentem Pro koho to délame?
Co pro nés partnefi d&laji? hodnotu? Jaké problémy zakaznikovi Fesime? zakazniki mame a jaké chceme Kdo jsou nejdileZit&jsi zakaznici?
Co od partnerti ziskédvame? zavést?
Jak jsou propojené se zbytkem
podnikatelského modelu?
KkLicové zproje MARKETINGOVE
KANALY
Jaké zdroje jsou poteba pro Jak se dostaneme k zékaznikam?
dorueni nabizené hodnoty? Jak jsou marketingové kanaly
propojeny?
Ktery kanal funguje nejlépe?
Ktery kanal je finan¢né nejefektivngjsi?
p P
NAKLADY E) | zoroje PRiJMO 8
Jaké jsou nejduleZitéji naklady souvisejici s nasim podnikatelskym modelem? Za jaké hodnoty jsou ochotni zakaznici platit?
Které Klitové zdroje jsou nejnakladngjsi? Jakym zpiisobemn plati? Jakym zptsobem chtgif platit?
Které klicové aktivity jsou nejnakladngjsi? Jak jsou procentuainé rozdélené zdroje pFjmii?

Obrazek 1.7 Business model CANVAS
(Zdroj: Nytra, 2018)

Co nabizime svym
zakazniklim?

Hodnotova
nabidka

Hodnotovy
Fetézec

PFijmovy
model

Jak je hodnotova
nabidka tvorena?

Pro¢ obchodni model | [ Hodnota?

generuje prijmy?

Kdo je nas3 cilovy
zadkaznik (segment)?

Obriazek 1.8 Ctyii dimenze obchodniho modelu
(Zdroj: Gassmann a kol., 2014)

Propojeni skoly (Gassmann a kol., 2014a; NuBholz, 2017) a obchodniho modelu CAN-
VAS (Osterwalder a Pigneur, 2010) poskytuje moznost definovat obchodni model, jenz
setava z péti kliCovych elementl, sestavajicich z deviti sub-elementti. Tim je mozné
snizit stupen abstrakce OM, dosahnout vys$si urovné konkretizace a usnadnit kvantifikaci
a méfitelnost jednotlivych elementt z hlediska obsahu, asociaci i stupné zmény, tedy
dynamiky. Clauss (2017) doporucuje mensi mnozstvi elementl v zajmu zvyseni platnosti
odpoveédi pii empirickych vyzkumech. Schaffer a kol. (2020) ptripoustéji, Ze vyssi pocet
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elementt ztézuje kodifikovatelnost empirickych OM do ramcovych OM. Kvantifikace
je vSak nezbytna pro méfitelnost OM a troven dynamiky.

Bieger a Reinhold (2011) naznacuji a Krmela (2020) explicitné navrhuje rozsiteni
obchodniho modelu o kli¢ovy element komunikace hodnoty ,,CIM* (VCO — value
communication), coby nastroj pro transformaci a pfenos hodnotovych aspektti nabize-
nych tvlircem hodnoty do hodnotovych aspekti vnimanych, zadanych, akceptovanych
a pfijimanych pfijemcem. Za piijemce jsou povazovani vsichni stakeholdefi, spjati se
subjektem aplikujicim dany obchodni model. Element CIM ma kli¢ovou roli zejména
v obchodnich modelech zaméfenych na cirkularni ekonomiku (Krmela, 2020). Rozsifeny
obchodni model (viz obr. 1.9) vyjadfuje svymi elementy nasledujici:

1. Hodnotova nabidka, element CO (WHAT): a) produkt (vyrobek ¢i sluzba)

2. Zakaznik, element KDO (WHO): a) zdkaznické segmenty a b) vztahy se zdkazniky

3. Tvorba hodnoty (value, element JAK1 (HOW1): klicové a) zdroje, b) partnefi, c)
aktivity

4. Poskytovani hodnoty (value delivery), element JAK2 (HOW?2): a) distribu¢ni kanaly

5. Zachycovani hodnoty (value capture), element PROC (WHY): a) nakladova struktura,
b) ptijmové toky

6. Komunikace hodnoty (value communication), element CiM (VCO)

Obrazek 1.9 Rozsireny obchodni model a jeho klicové elementy
(Zdroj: Krmela, 2021, zpracovano dle Gassmann a kol., 2014b; Krmela, 2020)
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Dalsi kompaktni, ale pomérné obsahly seznam komponent v ramci obchodniho modelu
poskytuje Schon (2012). Jeho schéma je podobné schématu Osterwaldera a Pigneura

(2010), ale je sestaveno do tii hlavnich kategorii:

* Hodnotova nabidka: Produkt a sluzba; Zakaznické potteby; geografie

* Pfijmovy model: Cenova logika; Kandly; Interakce se zdkaznikem

» Nakladovy model: Zakladni aktiva a schopnosti; Klicové ¢innosti; Sit’ partnert

Geografie: Zemé a oblasti, ve
kterych chcete podnikat

Interakce se zakaznikem:
Zéklad a zpUsob interakce se
zakaznikem

Aktiva a schopnosti: Klicova
aktiva a schopnosti vyZaduji
vytvoreni hodnoty

Zakaznici: Zakaznici a jejich
potreby, kterym chce podnik
poskytovat produkty/sluzby

Kanaly: Kanaly, kterymi je

zprostfedkovani spojeno a hodnota

je poskytovana nejlepSim
zplsobem

Klicové aktivity: Specifické
aktivity a procesy, které spojuji
aktiva a partnery pfi vytvareni
hodnot

Nabidka produktu / sluzby:
Nabidka produktu / sluzby,
kterymi chcete podnik oslovit
zakazniky

Cena: Obecna logika ceny, ktera
je pouzitelna a vhodna pro
zakazniky, produkty, hodnoceni
hodnot a interakce

Partnerska sit: Hloubka a
Sitka partnerské sité je idealni
pro udrZitelné vytvareni
hodnot

Hodnota nabidky

PFijmovy model

Nakladovy model

Obrazek 1.10 Prvky obchodniho modelu jako zdklad pro modularizaci

(Zdroj: Schén, 2012)

Rozsahly prehled publikovanych obchodnich modelt ptinasi clanek autorti Geissdoerfer
a kol. (2018), kde je provedena rozsahla literarni reSerSe konceptti modeld. Tato reSerse
vychazi ze znacné $kaly recenzi literatury, kterd byla zaclenéna, aktualizovana a syn-

tetizovana do ptehledu literatury o obchodnich modelech (Geissdoerfer a kol., 2018).

Tabulka 1.13 FVybrané definice obchodniho modelu

Zdroj

Definice

Timmers, 1998

Obchodni model je architekturou produktovych, servisnich a informac¢nich
tok1l, véetné popisu riznych obchodnich aktért a jejich roli; popis moznych
prinosi pro rizné podnikatele; popis zdroju piijmu.

Chesbrough, Ro-
senbloom, 2002

Obchodni model je heuristicka logika, ktera spojuje technicky potencial

s realizaci ekonomické hodnoty. Obchodni model poskytuje soudrzny ramec,
ktery bere technologické charakteristiky a potencialy jako vstupy a prevadi je
prostiednictvim zakaznik a trhi na ekonomické vystupy.

Knyphausen-Aufse- | Obchodni model je zjednodusené znazornéni podniku zaméteného na zisk,
ss, Meinhardt, 2002 | ktery se sklada z jeho zékladnich prvka a jejich propojeni.
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Zdroj

Definice

Magretta, 2012

Obchodni modely jsou v jadru plany — plany, které vysvétluji, jak podniky
funguji [a odpovidaji na nasledujici otazky. Kdo je zdkaznik? A ¢eho si za-
kaznik ceni? Odpovida také na zékladni otazku, kterou si musi polozit kazdy
manazer: Jak v tomto podnikani vydélavame penize? Jaka je zakladni ekono-
micka logika, ktera vysvétluje, jak mizeme zakaznikim za ptiméfenou cenu
dodat hodnotu?

Richardson, 2008

Obchodni model je koncepéni rdmec, ktery pomaha propojit strategii firmy
nebo teorii, jak konkurovat, s jejimi ¢innostmi nebo provadénim strategie.
Réamec obchodniho modelu miize pomoci strategicky ptemyslet o podrob-
nostech zptisobu, jakym firma podnika.

Tti hlavni slozky ramce — navrh hodnoty, systém tvorby a poskytovani hod-
not a zachycovani hodnot — odrazeji logiku strategického mysleni o hodnot¢.
Podstatou strategie je vytvorit pro zakazniky vyssi hodnotu a zachytit vétsi
mnozstvi této hodnoty nez konkurenti.

Doganova, Ey-
quem-Renault,
2009

Obchodni model je narativni a kalkula¢ni zatizeni, které umoznuje podnika-
teliim prozkoumat trh a hraje performativni roli tim, Ze pfispiva k vystavbé
techno-ekonomické sit€ inovace.

Casadesus-Masa-
nell, Ricart, 2010

Obchodni model je [...] odrazem realizované strategie firmy.

Osterwalder, Obchodni model popisuje zdiivodnéni toho, jak organizace vytvari, dodava
Pigneur, 2010 a zachycuje hodnotu.
Teece, 2010 Obchodni model formuluje logiku, data a dalsi dikazy, které podporuji na-

bidku hodnoty pro zakaznika, a Zivotaschopnou strukturu vynost a nakladt
pro podnik, ktery tuto hodnotu dodava.

Zott, Amit, Massa
2010

Obchodni model firmy koncipujeme jako systém vzajemné zavislych akti-
vit, ktery presahuje lokalni firmu a ptekracuje jeji hranice. Systém ¢innosti
umoziuje podniku ve shodé se svymi partnery vytvaiet hodnotu a také si
privlastnit podil z této hodnoty [a je definovan] konstrukénimi prvky — ob-
sahem, strukturou a fizenim — které popisuji architekturu systému ¢innosti;
a designova témata — novinka, uzamceni, dopliikovost a efektivita — které
popisuji zdroje tvorby hodnoty systému ¢innosti.

Geissdoerfer a kol.,
2018

Obchodni modely popisujeme jako zjednodusené znazornéni prvka a inter-
akce mezi témito prvky, které si organizacni jednotka zvoli za ucelem vytvo-
feni, dodani, zachyceni a vymény hodnoty.

Wirtz a kol., 2016

Obchodni model je zjednodusené a agregované znazornéni relevantnich
¢innosti spolecnosti. Popisuje, jak jsou uvadéné informace, vyrobky

a/nebo sluzby uvadény na trh prostfednictvim slozky spolecnosti s piidanou
hodnotou. Kromé architektury tvorby hodnoty se zamé&fuje ke strategickym
i zakaznickym a trznim slozkam, aby se dosahlo cile vytvaret nebo spise za-
jistovat konkurenéni vyhodu. Pro splnéni tohoto posledné uvedeného ucelu
by mélo byt na obchodni model vzdy pohliZzeno kriticky z dynamického hle-
diska, tedy s védomim, Ze v disledku vnitinich nebo externich zmén v pru-
béhu ¢asu miiZe existovat potieba vyvoje obchodniho modelu nebo inovace
obchodniho modelu

Massa a kol., 2017

Obchodni model je popis organizace a toho, jak tato organizace funguje pfi
dosahovani svych cill (napt. ziskovost, rist, socialni dopad apod.).

(Zdroj: Geissdoerfer a kol., 2018)
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1.41 Inovace obchodnich modelu

Vétsina obchodnich modeltl je spojena s technologiemi a fizenymi inovacemi. Jak uvadi
Amit a Zott (2012), v soucasnosti se stale vice podnikli obraci k inovacim obchodnich
modelt jako k alternativé inovaci produktti nebo procest, které jsou vétSinou financné
i Casove narocné a bez jisté navratnosti investice.

To podporuje i globalni studie spole¢nosti IBM (2006), kde bylo zjisténo, ze spole¢nost
upiednostiiuje jako zdroj konkurencni vyhody prave inovaci obchodniho modelu pred
novymi produkty a sluzbami. Tento nazor podporuji i dalsi vyzkumy, které odhalily, ze
inovace obchodniho modelu, na rozdil od inovaci produkti a procesti, zdtraznuje rych-
lejsi rhst vynost spolecnosti. Inovace obchodniho modelu je pro podniky dulezita, ale
také naroCna, protoze existuje mnoho bariér branicich zmén¢ v jiz zavedeném modelu.
Vzhledem k tomu, Ze jsou jednotlivé prvky v podniku provazané, i nastavajici zména
musi byt komplexni. Je také duilezité, aby spole¢nost ve svych fadach nasla leadera, kte-
ry bude schopny se novych zmén ujmout. Pouze za téchto podminek miize inovovany
obchodni model pomoci spole¢nosti riist. (Chesbrough, 2010).

Schallmo (2013), Foss a Saebi (2016) poskytli rozsahly literarni piehled na toto téma,
ktery byl aktualizovan a doplnén vyzkumem (Geissdoerfer a kol., 2018). Vysledny pichled
ruznych definic inovaci obchodniho modelu je uveden v tabulce 1.14.

Tabulka 1.14 Vybrané definice inovaci obchodniho modelu

Zdroj Definice
Mitchell a Coles, Inovaci obchodniho modelu méame na mysli vymény obchodnich modeld,
2004 které poskytuji nabidku produkti nebo sluzeb zdkazniktim a koncovym uzi-

vatelim, kteti diive nebyli k dispozici. Proces vyvoje téchto novych nahrad
také odkazujeme jako na inovaci obchodniho modelu.

Labbé a Mazet, Inovace obchodniho modelu méni jeden nebo vice rozmérti obchodniho mo-
2005 delu (kter¢ autofi vnimaji jako kombinaci produktu a trhu, architekturu tvor-
by hodnot a vynosovy model), takze je vytvofena a implementovana nova
konfigurace prvki.

Osterwalder and Urceni sady prvkl obchodniho modelu a stavebnich bloki, jakoz i jejich
Pigneur, 2010 vztahti mezi sebou navrhovatel obchodnich modelii mize experimentovat

s témito bloky a vytvaret zcela nové obchodni modely, omezené pouze pred-
stavivosti a dodavanymi kusy.

Chesbrough, 2007 | Inovace obchodniho modelu mé posunout obchodni model od velmi zaklad-
nich (a ne pfili§ cennych) model az po mnohem pokrocilejsi (a hodnotngjsi)

modely.
Lindgardt a kol., Inovace obchodniho modelu je, kdyz jsou znovu objeveny dva nebo vice
2009 prvki obchodniho modelu, aby poskytovaly hodnotu novym zptisobem.

Inovace obchodniho modelu miize spole¢nostem poskytnout zptisob, jak
se dostat z intenzivni konkurence, v niz Ize inovace produktii nebo procesti
snadno napodobovat.
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Zdroj Definice

Chesbrough, 2010 | Inovace obchodniho modelu [1] Vyjadiuje hodnotovou nabidku (tj. hodnotu
vytvotfenou pro uzivatele nabidkou zalozenou na technologii); [2] Identi-
fikuje segment trhu a upfesituje mechanismus tvorby pfijmi (tj. uzivatele,
pro které je technologie uziteéna a za jakym ucelem); [3] Definuje strukturu
hodnotového fetézce potifebného k vytvoreni a distribuci nabidkovych a do-
plikovych aktiv potfebnych k podpote postaveni v fetézci; [4] Podrobné
popisuje mechanismus (mechanismy) piijmu, kterym bude podnik za nabid-
ku placen; [5] Odhaduje strukturu nakladi a ziskovy potencial (vzhledem

k hodnot¢ a struktuie hodnotového fetézce); [6] Popisuje postaveni podniku
v hodnotové siti spojujici dodavatele a zakazniky (v€etné identifikace poten-
cialnich komplementatort a konkurentt); a [7] formuluje konkurencni strate-
gii, podle niz inovujici firma zisk4 a bude mit vyhodu nad soupefi.
Geissdoerfer a kol., | Inovace obchodniho modelu popisuje bud’ proces transformace z jednoho ob-
2018 chodniho modelu na druhy v ramci zavedenych spole¢nosti, nebo po fuzich
a akvizicich, nebo vytvoteni zcela novych obchodnich modeld v zakladani
podnikd.

(Zdroj: Geissdoerfer a kol., 2018)

Geissdoerfer a kol. (2018) rozliSuji ctyti obecné konfigurace inovaci obchodniho modelu:
start-up, transformace obchodnich modelt, diverzifikace obchodnich modelt a akvizice
obchodnich modelt viz obr. 1.11.

Inovace obchodnich modeld

Start-u Transformace Diverzifikace Akvizice
P obchodnich modelt obchodnich modelt obchodnich modelt
Neexistuje Zadny Existuje aktualni Aktualni obchodni Je identifikovan dal¥i
aktualni obchodni obchodni model, model zUstane na obchodni model, ktery
model a je vytvoren ktery je zménén na svém misté a vytvori se je integrovan
novy obchodni model jiny obchodni model dals$i obchodni model

Obriazek 1.11 Typy inovaci obchodnich modeli.
(Zdroj: Geissdoerfer a kol., 2018)

V podstaté neexistuje jednotna definice obchodniho modelu a neexistuje ani jednotny
pristup k tomu, jak obchodni model inovovat, jak vyplyva z ptedchozich literarnich
resersi. Pokud podnik chce inovovat obchodni model, tak by se mélo vychazet ze vSe-
obecné prijatych dimenzi, do kterych patii zakaznik, hodnotova nabidka, hodnotovy
fetézec a tvorba zisku. Piikladem vhodného pfistupu inovace obchodniho modelu, ktery
se zabyva témito dimenzemi je nastroj Business Model Navigator. Vzhledem k redukci
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na Ctyfi dimenze je nastroj snadno pouzitelny, ale zaroven dostate¢né vycerpavajici, aby
poskytl jasny obraz architektury inovovaného obchodniho modelu:

Kdo: Kazdy obchodni model slouzi urcité skupiné zakazniki. Na zédklad¢ argumentu od
Morrise a kol. (2005), Ze ,, selhdni adekvatné definovat trh je klicovym faktorem spojenym
s neuspéchem podniku “, identifikujeme definici cilového zédkaznika jako jednu centralni
dimenzi pfi navrhovani nového obchodniho modelu.

Co: Druha dimenze popisuje, co se nabizi cilovému zakaznikovi. Tato predstava se bézn¢
oznacuje jako nabidka hodnoty pro zakaznika (Johnson a kol., 2008), nebo jednoduseji
hodnota nabidky (Teece, 2010). Lze jej definovat jako holisticky pohled souboru produktii
a sluzeb spolecnosti, které maji pro zakaznika hodnotu (Osterwalder, 2004).

Jak: Aby podnik mohl vytvorit a distribuovat hodnotovou nabidku, musi zvladnout nékolik
procesti a ¢innosti. Tyto procesy a ¢innosti spolu se zapojenymi zdroji (Hedman, Kalling,
2003) a schopnostmi (Morris a kol., 2005) v internim hodnotovém fetézci podniku tvoti
treti dimenzi v rdmci navrhu nového obchodniho modelu.

Hodnota: Ctvrtd dimenze vysvétluje, pro¢ je obchodni model finanéné Zivotaschopny,
a proto souvisi s vynosovym modelem. V podstaté sjednocuje aspekty, jako je naptiklad
nakladova struktura a aplikované pfijmové mechanismy, a poukazuje na zékladni otaz-
ku jakéhokoliv podniku, konkrétné jak vyd¢lat penize v podnikani (Gassmann a kol.,
2014). Podle téchto autori jsou Ctyii dimenze znazornény do trojuhelniku, ktery nazyvaji
»trojuhelnik obchodniho modelu®. V ptipadé tpravy jednoho rohu tohoto trojuhelniku
se automaticky vyzaduje uprava i dvou zbylych rohd.

Digitalni obchodni modely

Soucasna literatura a praxe nabizeji podnikiim jen malo informaci o tom, jak vhodné
vyuzit potencidl digitalniho obchodniho modelu. Lerch a Gotsch (2015) zdtraziiuji vyzvu
presné urcit potieby zdkazniki. Gebauer a kol. (2020) déle navrhuji integraci digitalnich
technologii a Kamalaldin a kol. (2020) sousttedi potencial digitalniho obchodniho modelu
na rozvoj novych partnerstvi a distribu¢ni kanaly.

Ackoliv je tedy zkoumani konceptu digitalnich obchodnich modelii zatim stale v ranych
fazich, nedavnéjsi vyzkumy ukazuji rostouci zdjem o digitalni transformaci podnikil
a zdtraznuji big data jako hnaci silu inovaci obchodnich modelti (Aagaard, 2019). Veit
a kol. (2014) zkouma koncept obchodniho modelu coby chybéjiciho ¢lanku mezi ob-
chodni strategii, procesy a informa¢nimi technologiemi a navrhuje tfi aplikacni proudy:
obchodni model v IT odvétvich (orientace na produkty), obchodni model s podporou IT
(orientace na proces) a IT podpora pro vyvoj a spravu obchodniho modelu (orientace na
sadu nastroju). Bican a Brem (2020) charakterizuji digitalni obchodni model coby roz-
Sifenou optimalizaci zdrojt, ktera je charakterizovand svou nehmatatelnosti a zamétena
na zku$enosti, platformu a obsah.

Broekhuizen a kol. (2021) uvadéji, Ze digitalni zmény maji hluboky dopad na firmy a je-
jich zékazniky. Nastup digitalnich technologii a Siroka dostupnost dat vedly k zavedeni
novych a pfevratnych obchodnich modelt, které radikaln€ posunuly konkurenci. Ackoliv
jsou nové digitalni obchodni modely Casto spojovany s novymi ti€astniky na trhu, nejsou
omezeny pouze na tyto nove prichozi firmy, ale zavadéji je také zavedené subjekty. Tyto
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subjekty digitalné transformuji své podnikani, aby udrzely vytvaieni a pfivlastiovani
hodnoty. V mnoha piipadech firmy zménily své stavajici, tradi¢ni, analogové obchodni
modely a vyvinuly nové, které vyuzivaji ptilezitosti, které poskytuji digitalni technologie
nebo big data (Broekhuizen a kol., 2021).

Autofi v souvislosti s digitdlnim obchodnim modelem pracuji s pojmem digitalni tech-
nologie. Ty jsou Casto vyuzivany k inovaci existujicich obchodnich modelti a zkoumani
novych inovativnich moznosti (Sjodin a kol., 2020). Tyto digitalni obchodni modely
obvykle ptidavaji k fyzickym produktiim prvky sluzeb, aby mohly spole¢nosti poskyto-
vat prizptsobena feseni (Kohtaméki a kol., 2020). Sjodin a kol. (2020) argumentuji, ze
Sifeni digitalnich technologii ukazuje na radikalni zmény v jadru podnikatelské ¢innosti
a vyznamnou transformaci napfi¢ vSemi dimenzemi obchodniho modelu, konkrétné
vytvareni hodnoty, poskytovani hodnoty a zachyceni hodnoty. Nov¢ digitalni obchodni
modely Casto spoléhaji na digitalni technologie, které¢ umoziiuji bezproblémovou vyménu
mezi firmami, spotfebiteli a vécmi (Langley a kol., 2020). Hyperkonektivita vznikajici
v dusledku téchto technologii umoznila firmam prevzit nové obchodni role v ekosysté-
mech, které pomahaji vytvaret hodnotu pro rizné skupiny uzivatel a spole¢né s nimi
(Adner, 2017; Swaminathan a kol., 2020). ,,Digitalni* v digitalnim obchodnim modelu
lze povazovat za vylepSenou optimalizaci zdroju prostfednictvim digitalnich technologii,
jako jsou schémata sdileni mobility typu Uber nebo Software jako sluzba (SaaS), inter-
agujici mezi subjekty a systémy (Li a kol., 2012; Bharadwaj a kol., 2013; Planing, 2017).
Veit a kol. (2014) popisuji, Ze obchodni model je digitalni, pokud zmény v digitalnich
technologiich spoustéji zdsadni zmény ve zpiisobu, jakym je obchod provadén a jakym
zplisobem jsou generovany piijmy. Tyto zmény jsou ztélesnény v rozdilu mezi mistem (tj.
pfed internetem) a prostorem (tj. digitalni svét). Weill, Woerner (2013) chapou digitalni
svét jako vice nehmotny, zaloZeny na sluzbach a orientovany na zakaznickou zkuSenost
a dale prezentuji tii slozky, které jsou pro né stiedem hodnotové nabidky digitalniho
podnikani: platforma, obsah a zkusSenost.

Parida a kol. (2014) zdtraziiuji, Ze ptechod k digitalnim obchodnim modeltim ¢asto vyza-
duje nové druhy schopnosti, jako je analyza dat a vyvoj softwaru, které pievysuji zakladni
kompetence mnoha firem, a presto jsou zasadni pro piechod k digitalnim obchodnim
modeltim. Linde a kol. (2020) uvadi, ze klicovou manazerskou vyzvou je udrzet na uzdé
tlak na komercializaci digitalniho obchodniho modelu, ktery vychazi z ptemrsténych
pozadavki zakazniki a agresivnich internich prodejnich cild spolec¢nosti. Podle Lindeho
akol. (2020) by spole¢nosti naopak mély vénovat dostatek ¢asu peclivému vyhodnoceni
podnikatelského dopadu a ziskového potencialu novych pfilezitosti plynoucich z ob-
chodniho modelu. Spole¢nosti musi zajistit, aby digitalni obchodni modely reagovaly na
skutecné potieby zakaznikt, byly v souladu s internimi strategiemi a udrzovaly rozumnou
rovnovahu mezi rizikem a odménou (Linde a kol., 2020).

Cigaina a Riss (2016) uvadgji, ze digitalni technologie ovliviuji slozky obchodniho
modelu dvéma zptisoby. Yordanova a kol. (2020) dale rozliSuji mezi ,,digitalnim obchod-
nim modelem” a ,,obchodnim modelem zalozenym na digitalnich technologiich. Jak uz
nazev napovida, digitalni obchodni model pracuje s myslenkou, Ze digitalni technologie
ovliviiuji témét vSechny komponenty obchodniho modelu, jelikoz hraji zasadni roli v na-
bidce produkti a sluzeb. U obchodniho modelu zaloZzeném na digitalnich technologiich
je alespoii jeden z komponentd obchodniho modelu zavisly na digitalnich technologiich.
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Dle Broekhuizena a kol. (2021) implementace novych digitalnich obchodnich modeli za-
hrnuje soubor vzajemné propojenych strategickych rozhodnuti, jako je naptiklad pouzivani
novych technologii, digitalnich kanalt a spolupraci s novymi partnery. Pti rozhodovani
se musi firmy spolehnout na poznatky a podporu z riznych funk¢nich oblasti, jako je
marketing, logistika, vyzkum a vyvoj, nebo strategie (Broekhuizen a kol., 2021). Titiz
autofi dale argumentuji, Ze firmy musi rozhodovat o obchodnim modelu holisticky, aby
optimalizovaly celkovy vysledek. K uspéSnému navrhovani a implementaci obchodnich
modelt firmy potiebuji holisticky pfistup k rozhodovani, ktery zahrnuje motivy zainte-
resovanych stran, vzajemné zavislosti a kompromisy. Jedna se naptiklad o rozhodnuti
umoznit vice dodavatelim pfipojit se k firemni platformé, které mtize zlepsit vysledek
veil zvySuje konkurenceschopnost mezi dodavateli, kterd omezuje jejich motivy ztstat
loajélni. Firmy tak musi zvazit smiSené a potencialné protichiidné motivy zicastnénych
stran, aby mohly ¢init informovana strategicka rozhodnuti (Broekhuizen a kol., 2020).

Podle Bradleyho a kol. (2015) lze digitalni obchodni model seskupit do tii kategorii:

1. Hodnota nakladi (transparentnost cen, reverzni aukce, agregace kupujicich, odmeény);
2. Hodnota zazitku (vybér zdkaznika, personalizace, automatizace);
3. Hodnota platformy (crowdsourcing, peer-to-peer, monetizace dat).

Spolecnosti tedy shromazd'uji, ukladaji a analyzuji big data za ucelem rozvoje stavaji-
cich podnikd, vytvafeni skute¢né obchodni hodnoty a vyvoje zcela novych obchodnich
uvadi Davenport (2006) fadu primarné neoficialnich ptikladt spolecnosti, které vyuzivaji
konkurencni vyhodu plynouci z pouzivani dat a analytiky. Studie Davenporta je dale
podpoiena empirickou analyzou McAfeeho a Brynjolfssona (2012), ktefi naznacuji, ze
spole¢nosti, které se vice spoléhaji na rozhodovani zalozené na datech, dosahuji lepsich
vysledkd, pokud jde o produktivitu a ziskovost.

Dalsi proud literatury digitalnich obchodnich modell se zaméfuje na analyticky ekosys-
tém. Chen a kol. (2011) definuji dva nové typy obchodnich modelt, které jsou zalozené
na datech ze strukturalni perspektivy. VEtsina souc¢asnych vyzkumd digitalnich obchod-
nich modeld se v§ak zamétuje pfevazné na technické nebo organiza¢ni aspekty (Delen
a Demirkan, 2013).

Nekteti autoti identifikuji charakteristiky digitalnich obchodnich modelti, kam patii
jejich nehmotna povaha, coz predstavuje potencialni neomezenou znuvupouzitelnost
dat shromazdénych za riznych funkénich podminek (Yoo, 2013), upravy klasické pro-
duktové architektury (Yoo, 2010), zvySena vzajemnd vyména mezi informacemi, tele-
komunikacemi, technologiemi a digitalnimi obchodnimi modely (Bradley a kol., 2015).
Dalsi autofi (Yoo, 2010; Adomavicius a kol., 2008; Gao a kol., 2006) také zdtraznuji
potiebu softwaru, ktery zlepsuje stavajici funkce. Parida a kol. (2019) vSak argumentuji,
ze pokroky v efektivité mohou pfijit za cenu zvysSené slozitosti nad ramec chapani ve
srovnani s predchozimi produktovymi architekturami.

Autorti také zkoumali vylepSené digitalni obchodni modely prostfednictvim investo-
vani do chytrych a propojenych produkti (Porter a Heppelmann, 2014) v kombinaci
s umélou inteligenci (Gerbert a kol., 2019). Linde a kol. (2020) navazuje zjisténim, Ze
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spole¢nosti se snazi stale vice vyuzivat ptilezitosti, které nabizeji digitalni technologie,
jako je internet véci, cloud computing, nebo umélé inteligence. Coz asto vede k rychlé
transformaci jejich obchodnich modelt. V mnoha ptipadech je cilem zopakovat uspéch
globalnich high-tech spole¢nosti, jako je Facebook, Amazon, Apple, Netflix a Google,
a to prave prijetim digitalniho obchodniho modelu (Linde a kol., 2020). Spolec¢nosti jako
Volvo a ABB se snazi nabidnout vylepSené digitalni obchodni modely prostfednictvim
investovani do chytrych a propojenych produkti v kombinaci s umélou inteligenci. Tyto
digitalni obchodni modely jsou zalozeny na spraveé vozového parku a optimalizaci webu
prostfednictvim monitorovani a analyzou vykonu mnoha produktti (Linde a kol., 2020).

Rong a kol. (2015) vyvinuli integrovany ramec 6C urceny na systematizaci chapani
podnikového systému zalozeného na internetu véci (IoT) jmenovité se jedna o kontext,
spolupraci, konstruktivni prvky, konfiguraci, schopnosti a zménu (z anglického Context,
Cooperation, Constructive elements, Configuration, Capability, Change). Kontext je
zameéfeny na rozvoj ekosystému. Spoluprace zahrnuje mechanismy, kterymi partnerti
interaguji za tiCelem dosazeni strategickych cili. Konstruktivni prvky tvoii zékladni
strukturu a podptirnou infrastrukturu ekosystému. Konfigurace identifikuje externi vztahy
mezi partnery. Kapacity implikuje klicové rysy tspéchu dodavatelské sit¢ z funkéniho
pohledu designu, vyroby, vnitropodnikoveé logistiky a informa¢niho managementu. Kazdy
podnikovy ekosystém pak ¢eli vyzve v podobé zmény. Prosttednictvim pripadovych studii
Rong a kol. (2015) odhaluje, Ze ekosystém je velmi otevieny v rané fazi, kdy ustredni
firma potfebuje vice zucastnénych stran, které¢ pfidaji hodnotu produktové platformé.
Bucherer a kol. (2012) popisuji nékteré z klicovych problémi pii navrhovani obchodniho
modelu zaloZzeném na internetu véci. Mezi tyto problémy se fadi informace mezi uzly
nebo vymeény informaci pro vSechny zucastnéné strany zalozené na principu win-win.
Westerlund a kol. (2014) navic identifikuje tfi soucasné vyzvy, které se vazou k internetu
véci, a to konkrétné (1) rozmanitost objektil tykajici se mnozstvi riznych typti propojenych
objektl a zafizeni bez bézné ptijimanych nebo nove vznikajicich standardd, (2) nezralost
inovaci, kterd odkazuje na zatim nedozralé produkty a sluzby v ramci internetu véci,
(3) nestrukturované ekosystémy, které odkazuji na nedostatek definovanych zékladnich
struktur a fizeni, roli zainteresovanych stran a logiky vytvatejici hodnotu. Navzdory témto
vyzvam existuje nékolik ramct obchodniho modelu zalozeného na internetu véci, avSak
existuji také mezery, které je potieba identifikovat a fesit (Chan, 2015).

Ramce digitalnich obchodnich modeli

Aagaard (2019) zkouma rozmanitosti ve zpisobu, jakym je digitalni obchodni model
vysvétlovan a zkouman napfi¢ riznymi dimenzemi ramcti obchodniho modelu. Tyto
ramce maji tfi zfetelné vyhody, protoze nabizeji: ,,spolecny jazyk*, ktery podporuje dia-
log; zmens§ené reprezentace a piilezitost experimentovat s napady a reprezentace, které
zvySuji legitimitu a aktivuji zdroje (Amit a Zott, 2012).

Aagaard (2019) identifikuje tfi digitdln€ zamétené ramce digitalniho business modelu:

1) DNA Model
2) Typ obchodniho modelu pro model internetu véci (BM Type for [oT Model)
3) Réamec obchodniho modelu internetu véci (IoT Business Model Framework)
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1) DNA model

DNA model piedstavuje restrukturalizovany obchodni model Canvas, jelikoz rozd€luje
devét stavebnich bloki do tfi kategorii blokd: Design, Potieby a Aspirace (z anglického
Design, Needs, Aspirations, tedy zkratka DNA). Sun a kol. (2012) navrhuji linearni piistup
k obchodnimu modelovani, ktery se sklada z ,,Jak?*, ,,Co?* a ,,Pro¢?*.

Blok ,,Jak? se tyka dodavatelské infrastruktury navrhu, kli¢ovych partnerstvi, zdroji
a ¢innosti, které Sun a kol. (2012) nazyvaji Design blok. Blok ,,Co?* (Potfeby), rovnajici
se externi infrastruktufe, jsou vztahy se zdkazniky, zdkaznické segmenty a distribucni
kandly, v¢etné zainteresovanych stran podniku a pfitomnosti na trhu. Sun a kol. (2012)
tvrdi, Ze bloky designu a potieb jsou prostiedkem k dosazeni ,.koncového vysledku®,
coz je posledni blok nazvany Aspirace, tedy ,,Proc?*. Tento blok obsahuje hodnotovou
nabidku, zdroje pfijmi a strukturu nékladt (Aagaard, 2019).

AN Py =)
(A)
U')/] \'_‘{_ '\‘e/

Podnét

VR

Hodnotova

[ Klicova partnerstvi « Kanaly nabidka
X + Kli¢ove zdroje * Vztahy se zakazniky «+ Zdroje pFijma
¢ Klicové éinnosti « Zakaznické segmenty Struktura

nakladt

/

QOdezva

DODAVATELSKA INFRASTRUKTURA POPTAVKOVA INFRASTRUKTURA NABIDKA/HODNOTA
Design (design) Needs (potfeby) Aspirations (aspirace)
("Jak?") ("Co?") ("Pro¢?”)

Obrazek 1.12 DNA model
(Zdroj: Sun a kol., 2012)

Vyhody a nevyhody pouZiti modelu

Sun a kol. (2012) popisuji tfivrstvou architekturu internetu véci a volaji po potiebé pii-
stupu k obchodnimu modelu internetu véci. Tvrdi, Ze u mnoha obchodnich modeld chybi
popis interakce mezi vrstvami a toho, jak ma spole¢nost profitovat z technologii internetu
véci. Model DNA vsak postrada odraz téchto aspektt, a tudiz nefesi zadny z problémd,
které adresuje. Na druhou stranu ptinasi model koncepéni ekosystémovou perspektivu
tim, Ze spojuje bloky kli¢ova partnerstvi, klicové zdroje a klicové ¢innosti do jednoho
bloku, nazyvaného design blok (Aagaard, 2019).
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2) Typ obchodniho modelu pro model internetu véci (BM Type for IoT Model)

Tento ramec digitalniho obchodniho modelu vyviji grafické rozvrzeni pro obchodni model
internetu véci. Model vznikl jako reakce na absenci nastroji schopnych poskytnout vizualni
prezentaci aktivit podniku zaméfeného na internet véci, jelikoz sluzby internetu véci nékdy
funguji na rozméru multidimenziondlni spoluprace. Myslenkou modelu je zlepSit mozné
prilezitosti pro zédkazniky nebo partnery stat se spolutviirci tohoto obchodniho modelu.
Tento typ obchodniho modelu navrhuje logiku se zabudovanou dominantni sluzbou.
Logika dominantni sluzby vnima uspéchy a piebytky ostatnich ti¢astnikii v ekosystému
coby udrzitelnost pro vSechny a konkurencni vyhodu pro samotny podnik. Principu na-
vrhu tohoto modelu stavi na mixu stavebnich bloki Magického trojuhelniku. Magicky
trojuhelnik, navrzeny Gassmannem a kol. (2014b), sestava ze Ctyt hlavnich stavebnich
bloki: ,,Kdo?*, ,,Co?%, ,Jak?* a ,,Hodnota*. Tento navrh pak kulminuje vznikem 3D
modelu (Aagaard, 2019). ,,Kdo?* zajistuje spolupraci ucastnikl v ekosystému, véetné
spoluprace dodavatelti, partnert a zakaznikt. Turber a kol. (2014) popisuji, jak je dtle-
zité rozliSovat mezi spolupracovniky, protoze mohou fungovat jako operativni zdroje pii
implementaci jednotlivych ¢asti obchodniho modelu. ,,Co?* odkazuje na odpovédnost
kazdého ucastnika pii nabizeni digitalniho produktu. Turber a kol. (2014) tvrdi, Ze hod-
notova sit’ saha az k architektufe internetu véci, coz z ni ¢ini ustfedni aspekt obchodniho
modelu. Tteti dimenze je ,,Pro¢?* a zahrnuje penézni a nepenézni hybné sily hodnoty,
které mohou povzbudit ucastniky k u€asti v ekosystému. Pfijetim této logiky Ize vytvofit
stabilni ekosystém. ,,Jak?* je zplsob, jakym spolupracujici partnefi vytvareji hodnotu
a protina se mezi dimenzemi ,,Kdo?*“ a ,,Co?* (Aagaard, 2019).

Proc¢

A

Zatizeni  Sif Sluzba Obsah
Spolupracovnik 1/ 7 7 7 ’ Kde

y V4 )I/./ / /.’

A g # i ."
/ r Y,
Spolupracovnik 2 // Ve p / // /
/ / / /
/s i / /'( V4
rd s /’ ./' /
Spolupracovnik 3,/ /./ / / /
4 y Fy V' y,
Kdo

Obrazek 1.13 T3p obchodniho modelu pro model internetu véct
(Zdroj: Turber a kol., 2014)

Vyhody a nevyhody pouZiti modelu

Model pfinasi zajimavy aspekt toho, jak mize vypadat vizualni rozvrzeni takového
obchodniho modelu. Tento model je v rané az stfedni fazi vyvoje, a proto postrada
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vyspélost a pouzitelnost. Podniky potiebuji lepsi vizualni nastroj, pokud jde o tvorbu
obchodniho modelu internetu véci. Proto jako pfedpokladané feSeni navrhuji 3D model
(Aagaard, 2019). Tento pfedpoklad by vSak mohl byt povazovan za trochu slaby, jelikoz
Chan (2015) pfti testovani se studijnimi skupinami zjistil, ze model postrada zamyslenou
pouzitelnost (Aagaard, 2019).

3) Ramec obchodniho modelu internetu véci (IoT Business Model Framework)

Chan (2015) vyvinul tento ramec coby snahu o vylepSeni typu obchodniho modelu
pro model internetu véci od Turbera a kol. (2014). Chan (2015) tvrdi, Ze transformace
modelu na 2D model zvysi jeho pouzitelnost. Dale také tvrdi, Ze v obchodnim modelu
internetu véci jsou zapotiebi strategické aspekty, aby se zvysila schopnost podniki za-
ujmout pozici prvniho hrace na tahu. Do obchodniho modelu jsou tak ptidany dimenze
strategie a taktiky. Samotny ramec obchodniho modelu internetu véci obsahuje osm
dimenzi (Aagaard, 2019).

Tyto dimenze zahrnuji Gstiedni podnik, ktery iniciuje obchodni model, spolupracovniky,
vstupy, sit, sluzbu, obsah, vyhody, a nakonec strategii a taktiku. Spolupracovnici tvorici
ekosystém reprezentuji tiCastniky potiebné k aktivaci obchodniho modelu, véetné do-
davatell a zakaznikl. Vstupem je poskytnutd akce od Gc¢astnikd, véetné dat ze senzort
nebo GPS polohy/cile. Sit’ je komunika¢ni technologie, jako je mobilni sit’, internet nebo
Bluetooth. Sluzba je v tomto piipadé nabidka; zahrnuje také proces nebo bali¢ek, coz
muze byt cokoliv od cloudové sluzby pies analyzu dat az po shromazd’'ovani dat a/nebo
reklamy. Obsah, nebo také informace, je vizualizace dat. Vyhody jsou ekvivalentni ziskané
hodnot¢. Strategie je bud’ ,,dostat se dopfedu” nebo ,,dohnat. Strategie se tyka trhu nebo
technologie a indikuje typ strategie obchodniho modelu. Taktika je pfistup digitalniho
nabijeni, jako je digitalni dopln€k, digitalni zamek, ¢i vzdalené pouZiti a monitorovani
stavu (Aagaard, 2019).

Spoletnost | Spolupracovnik | Vstupy | Sit | Sluiba | Obsah | Vyhody | Strategie | Taktika

ABC c2
c3

Obrazek 1.14 Ramec obchodniho modelu internetu véci
(Zdroj: Chan, 2015)

Vyhody a nevyhody pouZiti modelu

Tento ramec zahrnuje aspekty strategie a taktiky a zvySuje pouzitelnost zavedenim 2D
formatu. Ramec je prikladem implementace zakladni vrstvy literatury zabyvajici se in-
ternetem véci. Nové doplinky jsou vSak nekonzistentni, pokud jde o feSeni existujicich
problému. Zdroje pfijmt a struktura nadkladti mezi spolupracovniky zistavaji nejasné.
Model navic postrada pouzitelnost a vyspélost, jelikoz neposkytuje zadné pouzitelné
nastroje (Aagaard, 2019).
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Tabulka 1.15 Existujici ramce digitdalniho obchodniho modelu

Ramec digitalniho

lu pro model internetu
véci (BM Type for [oT
Model)

rozvrzeni obchodniho
modelu internetu véci.

obchodniho modelu Autor Vyhody Nevyhody

DNA Model Sun a kol. (2012) Koncepcni ekosysté- | Chybi popis interakce
mova perspektiva; spo- | mezi vrstvami; chybi
jeni klicovych partner- | popis toho, jak ma
stvi, kliCovych zdroji | spolecnost profitovat
a klicovych ¢innosti do | z technologii internetu
jednoho bloku. véci.

Typ obchodniho mode- | Turber a kol. (2014) Pfinasi mozné vizudlni | Model postrada vyspe-

lost a pouzitelnost.

Ramec obchodniho
modelu internetu véci
(IoT Business Model
Framework)

Chan (2015)

Zahrnuje aspekty stra-
tegie a taktiky; zvysuje
pouzitelnost zavedenim
2D formatu.

Nekonzistentni nové
dopliky ve vztahu

k problémim v exis-
tujici literatufe; model
postrada pouzitelnost
a vyspélost.

(Zdroj: viastni zpracovani dle Aagaard, 2019)

Tabulka 1.16 Pristupy k digitalnimu obchodnimu modelu

Pristup k digitalnimu
obchodnimu modelu

Autor

Charakteristika

Potteby zékazniktl

Lerch a Gotsch (2015)

Vyzva ptesného urceni potieb zakazniku.

Linde a kol. (2020)

Digitalni obchodni modely by mély reagovat
na skute¢né potieby zakaznikll, byt v souladu
s internimi strategiemi a udrZovat rozumnou
rovnovahu mezi rizikem a odménou.

Nova partnerstvi a dis-
tribu¢ni kanaly

Kamalaldin a kol.
(2020)

Soustfedi potencial digitalniho obchodniho mo-
delu na rozvoj novych partnerstvi a distribu¢ni

kanaly.

Rozsitena optimalizace
zdroji

Bican a Brem (2020)

Digitalni obchodni model coby rozsitena opti-
malizace zdroji charakterizovana svou nehma-
tatelnosti a zaméfena na zkuSenosti, platformu

a obsah.

Digitalni technologie

Langley a kol. (2020)

Vyuziti digitalnich technologii, které umoziuji
bezproblémovou vyménu mezi firmami, spotie-

biteli a vécmi.

Li akol. (2012); Bha-
radwaj a kol. (2013);
Planing (2017)

,,Digitalni“ v digitalnim obchodnim modelu Ize
povazovat za vylepSenou optimalizaci zdroji
prostiednictvim digitalnich technologii.

Gebauer a kol. (2020)

Integrace digitalnich technologii.

Yordanova a kol.
(2020)

Digitalni technologie ovliviiuji téméf vSechny
komponenty obchodniho modelu a hraji zasadni
roli v nabidce produkti a sluzeb.

Digitalni technologie

Sjodin a kol. (2020)

Sifeni digitalnich technologii ukazuje na radi-
kélni zmény v jadru podnikatelské ¢innosti a vy-
znamnou transformaci napfi¢ vSemi dimenzemi

obchodniho modelu.
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Pristup k digitalnimu

obchodnimu modelu Autor Charakteristika
Digitalni technologie: |Rong a kol. (2015) Integrovany ramec 6 C urCeny na systematizaci
internet véci chéapani podnikového systému zalozeného na

internetu véci.

Nové druhy schopnosti | Parida a kol. (2014) Analyza dat a vyvoj softwaru, tedy schopnosti,
které jsou zasadni k pfechodu k digitalnim ob-
chodnim modeltim.

Strategické rozhodo- | Broekhuizen a kol. Implementace novych digitalnich obchodnich
vani (2020); Broekhuizen | modeld zahrnuje soubor vzajemné propojenych
akol. (2021) strategickych rozhodnuti, jako je napiiklad po-

uzivani novych technologii, digitalnich kanala
a spoluprici s novymi partnery.

Hodnota Bradley a kol. (2015) | Digitalni obchodni model 1ze seskupit do tii
kategorii: hodnota nakladd, hodnota zazitku
a hodnota platformy.
Data a analytika Davenport (2006); Vyuziti konkurenéni vyhody plynouci z vyuzi-
McAfee a Brynjolfsson | vani dat a analytiky. Rozhodovéni zaloZzené na
(2012) datech.
Analyticky ekosystém | Chen a kol. (2011); Digitalni obchodni modely zalozené na datech
Delen a Demirkan ze strukturalni perspektivy.
(2013)

Chytré a propojené Porter a Heppelmann | Vylepseni digitalnich obchodnich modelt
produkty, uméla inte- | (2014); Gerbert a kol. | prostfednictvim investice do chytrych a propo-

ligence (2019) jenych produktii v kombinaci s umélou inteli-
genci.
Software Yoo (2010); Adomavi- | Potieba softwaru, ktery zlepsSuje stavajici funkce

cius a kol. (2008); Gao |digitalniho obchodniho modelu.
a kol. (2006)

Orientace na obchodni | Veit a kol. (2014) Obchodni modely coby chybé&jici ¢lanek mezi
strategii, procesy a in- obchodni strategii, procesy a informaénimi
formacni technologie technologiemi. Model je digitalni, pokud zmény

v digitalnich technologiich spoustéji zasadni
zmény ve zpusobu, jakym je provadén obchod
a jakym zpisobem jsou generovany piijmy.

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Je tedy mozné konstatovat, ze koncept digitalnich obchodnich modeli se neustéle vy-
viji a upfesiiuje, pfiCemz autofi se snazi nachdzet odpovédi na nevyfeSené problémy
vyvstavajici v souvislosti s digitalnimi obchodnimi modely a jejich implementaci do
praxe. Kromé hlavniho rozdéleni piistupii k digitalnim obchodnim modeltim prezentuje
podkapitola také mozné ramce digitalnich obchodnich modeli, a to véetné vyhod a ne-
vyhod pouziti t€chto modelt.

Zavér

V podstaté neexistuje jednotna definice obchodniho modelu a neexistuje ani jednotny
pristup k tomu, jak obchodni model inovovat, jak vyplyva z pfedchozich literarnich
resersi. Pokud podnik chce inovovat obchodni model, tak by se mélo vychazet ze vSe-

obecné prijatych dimenzi, do kterych patii zakaznik, hodnotova nabidka, hodnotovy
fetézec a tvorba zisku. A¢koliv soucasna literatura nabizi omezené mnozstvi informaci
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o tom, jak vhodné identifikovat a vyuzivat potencial digitalniho obchodniho modelu
a zkoumani konceptu digitalnich obchodnich modelt je zatim stale v rané fazi vyvoje,
nedavné vyzkumy pfinaseji mozné charakteristiky digitalnich obchodnich modeli a as-
pekt, které je ovliviiuji. Jednotlivé piistupy k digitadlnim obchodnim modelim jsou tak
shrnuty v tabulce 1.16.

1.5 Obchodni strategie, obchodni modely a procesy
Uvod

Zmény, které se odehravaji v poslednim desetileti v podnikovém prostfedi, maji zasadni
vliv na funkci a chovani podnikt. Vlivy globalizacnich, glokaliza¢nich a internaciona-
liza¢nich procesii v podminkach soucasného turbulentniho prostiedi jsou stale intenziv-
néjsi a vyvolavaji potfebu zménit zasadnim zpisobem podnikovou architekturu véetné
tvorby rozvojovych podnikovych strategickych planti a obchodni strategie. Podnik, jako
organizovany systém, ma-li byt efektivni a udrzitelny, musi byt konkurenceschopny
jak na lokalni, regionalni, narodni urovni, ale i v celosvétovém métitku. Toho lze do-
sahnout jen systematicky provadénymi operacemi zasadniho strategického charakteru
na bazi védeckotechnického rozvoje, inovaci, budovanim celosvétovych distribu¢nich
siti, ucelné fizenymi investicemi a rozvojem tvuréich lidskych zdroji. Pfed podnikovou
sférou se otevird nova vyzva, kdy zejména vrcholovy management ponese rozhodujici
zodpovédnost za rozvoj podnikového potencialu jako nastroje jeho konkurenceschopnosti
a trvalé prosperity. Zakladem pro tento novy smér je tvorba kvalifikovanych podnikovych
obchodnich strategii, jejichz zdkladnim rysem je dynamicnost, zaloZena na predvidani
o¢ekavaného vyvoje poptavky, cen, vstuptl, dani, odpisovych sazeb, o¢ekavanych dispo-
nibilnich zdroji aj. Hlavnim cilem strategie zpracovavané v soucasné dobé je pfipravit
podnik na ocekavany budouci vyvoj okoli a zaroven v podniku vypéstovat schopnost
rychle reagovat na pfedem nespecifikované zmény. Ve vysledkové €asti jsou prezento-
vany vysledky ze Siroce zalozeného prizkumu podnikové sféry v CR (cca 600 podnikit)
realizovaného v roce 2016, se zaméfenim na problematiku tvorby a implementace pod-
nikové, resp. obchodni strategie v podminkach stale se zostfujiciho konkuren¢niho ringu
v ramci narodniho i mezinarodniho trzniho prostiedi s vysokymi konkurenc¢nimi tlaky.

Podnikova ¢i obchodni strategie?

Ve védecké obci a zejména v podnikové sféfe dosud neexistuje shoda ve vymezeni
a porozumeni pojmim jako podnikova strategie, obchodni strategie a obchodni model.
Za pocatek vzniku obchodni strategie Ize povazovat obdobi po druhé svétové valce,
kdy James Culliton (¢lanek The Management of Marketing Costs, 1948) a poté Neil
Borden (¢lanek The Concept of the Marketing Mix, 1964) pfisli s mySlenkou stanoveni
produktové strategie a produktového portfolia prostiednictvim marketingového mixu.
Spolu s Kotlerem (kniha Marketing Management, 2012), ktery tuto problematiku nejvice
zpopularizoval, zalozili zaklady pro vymezeni obchodni strategie podniku. Za hlavni
poslani obchodni strategie povazovali pro kazdou strategickou obchodni jednotku,
vymezenou v rdmci podnikové strategie, stanovit jeji zakladni cile a cesty, jak ma byt
obchodnich cilti dosaZzeno. Nasledné se v literatuie o strategickém fizeni objevily dvé
dominantni typologie strategii, tehdy splyvajicich jako podnikova ¢i obchodni strategie.
Prvni typologie autori Milese a kol. (1978) a Slatera, Olsona (2001) kategorizovala
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strategie jako prospektor, obrance, analyzator a reaktor. Nejvice citovanymi se ale staly
Porterovy trzn¢ orientované strategie, a to na nakladové vedeni, diferenciaci a zaméteni
se na uzky trzni segment (Porter, 1980).

Za vyznamny zlom pfi nazirdni na generovani, formulace ¢i tvorbu strategii bylo pova-
zovano vydani knihy Competitive Advantage Michaela Portera (1985) a jeho navazujici
prace (Porter, 2012; Porter, 2015). Porter vymezuje strategii jako konkuren¢ni ve smyslu
podnikové strategie, dale uvadi, Ze strategie neni zavisla na schopnosti predvidat zmény,
dilezita je zejména Sirokd predstava o tom, které skupiny zédkaznikl a jaké potieby bu-
dou v nasledujicich tfech az péti letech silné. Na spojitost mezi technologickou trovni
a obchodni strategii upozornili Brandenburger a Stuart (1996), ktefi konstatovali, Ze
volba technologické politiky se v ramci firem znac¢né li$i a rzné obchodni strategie
ovliviyji silu vztahu mezi vykonem firmy a konkrétnimi technologickymi politikami.
Podle Meskendahla (2010) a Wirtze a kol. (2016) se obchodni strategie zabyva tim, jak
podniky dosahuji konkurencni vyhody nebo jakym zpisobem se rozhodly konkurovat na
trhu ¢i jaky obchodni model jim zabezpeci konkuren¢ni vyhodu. Jiny pohled na vymezeni
obchodni strategie vychazi z predpokladu, ze obchodni strategie vytycuje kroky a rozhod-
nuti tvofené za ucelem porozumeéni a prizplsobeni se prostfedi podniku a postaveni na
trhu za i¢elem docileni vysoké urovné vykonnosti (Yuan a kol., 2018). Ryu a kol. (2015)
navrhli, Ze podniky mohou 1épe pochopit konkuren¢ni prosttedi ptijetim tii generickych
Porterovych konkurencnich strategii, a to nakladovym vedenim, diferenciaci a zaméte-
nim. Nazory na tuto problematiku se riizni, byt’ vétSina z nich vychazi z Porterovych
praci. V ¢eské podnikové sféfe, poznamenané do 90. let 20. stoleti centraln€ planovanou
ekonomikou, velmi ¢asto dochazi k zaméné a prolinani pojmu podnikova ¢i obchodni
strategie, pozd¢ji je toto dale umocnéno kategorii obchodni model.

Obchodni strategie a konkurenceschopnost

Na kategorii konkurenceschopnost neni mezi védeckou obci jednotny néazor. Caiazza
akol. (2015) a Wessels a kol. (2017) povazuji znalosti vnitinich zdrojt za nejvétsi zdroj
udrzitelné konkurencéni vyhody, jenZ posili postaveni firem viic¢i konkurentim. Na vyznam
interni analyzy upozoriuji Hiryyappa (2008), Evans a kol. (2011), nebot’ umoziiuje nastavit
realisticky organiza¢ni ramec podniku. Vydefinovani kategorie konkurenceschopnost neni
jednoznacné, a pii jejim definovani nebylo dosazeno shody (Balkyte, Tvaronaviciene,
2010; Adamik a kol. 2018; Ignasiak-Szulc a kol. 2018). Definice konkurenceschopnosti
vyzaduje adekvatni interpretaci a kvantitativni posouzeni (Rutkauskas, 2008). Za pielo-
mové vymezeni a chapani pojmu konkurenceschopnost podniku, zejména konkurenéni
vyhody a pristupti ke konkurenci, je povazovano vymezeni Michaela Portera (2008),
ktery konstatuje, ze podstatou konkurence neni porazit konkurenc¢ni rivaly, ale nabidnout
zékaznikovi jedine¢nou hodnotu (Magretta, 2012). Konkurenceschopnost 1ze vyjadfit
jako schopnost soutézit na trzich zbozi ¢i sluzeb, tedy jako kombinaci ceny a kvality
(Spirig, 2006). Balkyte a Tvaronavi¢iene (2010) konstatuji, Zze vysledkem konkurence-
schopnosti je vy$$i nez primérna hodnota pro zakazniky, ktera umoziuje podnikatelskym
subjektim v dlouhodobém ¢asovém horizontu generovat vyssi zisky. V posledni téetiné
minulého stoleti bylo klasifikovano podnikové prostiedi jako diskontinualni, turbulentni
az chaotické. Jako realny védecky zaklad pro feSeni tohoto stavu lze povazovat novou
védeckou teorii v oblasti vymezeni konkurenceschopnosti podniku (Porter, 2012; Porter,
2015). Autor vychazi z predpokladu, ze strategie a konkurenceschopnost podniku neni
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zavisla na schopnosti predvidat zmény, ale na znalosti potfeb zakaznikt. Porteriiv model
péti sil byl fadou autord (D’ Aveni, 1994; Harvey a kol., 2001; Lynch, 2005) kritizovan,
kritiky se tykaly zejména statické povahy modelu v soucasném hyperkonkurenénim
prostiedi a schopnosti podnikatelskych subjektl generovat zisky; kritice je podrobovana
i Porterem deklarovana stabilita odvétvi. Dalsi skupina autord sdili nazor, Ze ziskovost
podnikatelskych subjekti je zavisla pfedevsim na schopnostech managementu (Rumelt,
1991; Mauri, Michaels, 1998). V souladu s Porterem lze povazovat za teoretickou zaklad-
nu feSeni konkurenceschopnosti podniku hodnotovy fetézec v tésné integraci s dalSimi
slozkami podnikového prostiedi, jakymi jsou zejména mezoprostiedi a v mensi mife
1 makroprostiedi.

Obchodni modely a jejich ziskovost

Do zpiisobu a frekvence projekce a realizace obchodnich modell ptispél Porter (2015)
zasadnim konstatovanim, Ze dobra analyza pro vytvotreni podnikové strategie ma zasadni
vyznam, neni ji vS§ak podle jeho nazoru rozumné vytvaret predem, nebot’ cesta podniku
k nalezeni skute¢n¢ dobré strategie mize trvat i nékolik let, pficemz navrhl, Ze jakykoli
obchodni problém by mél byt chapan jako produkt toho, jak firma vytvaii hodnotu. Vice
nez u védecké komunity byl tento nazor stale vice respektovan a postupné fesen v pod-
nikové sféfe. Zejména v poslednim desetileti je problematika sledovani a hodnoceni
hodnotvornych procest rozpracovavana a respektovana pti fizeni podnikd. Dokladem
tohoto procesu je novy pristup pfi feSeni obchodni problematiky v podnicich, kde za-
¢inaji vznikat obchodni modely s riiznym zamétenim, strukturou i funkci. Osterwalder
a Pigneur (2010) definuji obchodni modely jako komplexni popis principti vytvareni,
dorucovani a vyobrazeni hodnot v podniku. Vyznam obchodniho modelu a jeho souvislosti
s obchodni strategii, fizenim inovaci a ekonomikou zdiraznuje i Teece (2010). Vztah
mezi realizovanou podnikovou strategii a obchodnim modelem obsahuji prace autort
Casadesus-Masanell a Ricart (2010). Dalsi skupina autord konstatuje, Ze obchodni modely
1ze chapat jako strukturované nastroje fizeni, které jsou povazovany za rozhodujici pro
ziskovost a konkurenceschopnost podnikd (Magretta, 2012; Wirtz a kol., 2016).

Porter, tviirce hodnotového fetézce, jej definuje jako mocny nastroj, ktery dovoluje rozlo-
zit podnik na strategicky zavazné aktivity, jejichz vysledkem jsou vyssi ceny nebo nizsi
naklady (Magretta, 2012). Konceptem hodnotového fetézce se zabyva fada dalsich autori
jako napft. Hill, Jones (2009), Robbins, Coulter (2004), Feller a kol. (2006), Mallya (2007),
Weele (2009) aj. McGuffog, Wadsley (1999) uvadi, Ze ziskovost podnikatelskych subjektd
nezavisi pouze na struktute odvétvi, ale i na hodnotg, kterou podnikatelsky subjekt vytvari
oproti svym konkurentim. Porozuméni tomu, ma-1i podnikatelsky subjekt potencial pro
vytvareni piidané hodnoty, a zdali ji mize v budoucnu vyuzivat, je nezbytnym krokem
v diagnostice jeho potencidlu (Hitt a kol. 2009). Problematikou hodnotového fetézce se
zabyvai Feller a kol. (2006), ktery popisuje, Ze realizaci primarnich a sekundarnich aktivit
vytvafi podnikatelsky subjekt hodnotu, kterou jsou zakaznici ochotni zaplatit, a pokud
tato hodnota prevysi vzniklé naklady vSech realizovanych aktivit, stdva se podnikatel-
sky subjekt ziskovym. Uvedené prace polozily zaklad pro tvorbu obchodnich, vysoce
konkurenc¢nich a finanéné vynosnych modelt.

Objevuji se védecké prace i ptiklady z podnikové praxe, které¢ vSechny kategorie pod-
nikovych strategii a modelt stavi hierarchicky a ve vzajemné provazanosti. Vysledky
Marxovy studie (2018) poskytuji silné empirické dikazy o tom, Ze strategie produktu
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(odliseni versus nizké naklady), strategie nejlepsi hodnoty (Best Value) a strategie
Modrych oceanilt maji vyznamny vliv na vedeni podniku. Piiklad vhodné nastavenych
obchodnich modell Ize demonstrovat na spole¢nosti Wal-Mart, kdy jejim hlavnim mo-
tivem je zajistit ,,kazdodenni nizké ceny* pro Sirokou Skalu produkti, které jsou snadno
dostupné a geograficky vyhodné (Bhavik, Cespendes, 2016).

1.5.1 Hodnotovy fetézec jako zakladna obchodniho modelu

V souladu s Porterem lze povazovat za teoretickou zakladnu feSeni konkurenceschopnosti
podniku hodnotovy fetézec v tésné integraci s dal$imi slozkami podnikového prostiedi,
jakymi jsou zejména mezoprostfedi a v mensi mife i makroprostiedi. Analyza hodnoto-
vého fetézce je nastrojem pro pochopeni Cinnosti, kterymi je vytvarena hodnota podniku.
Pomaha spolecnostem identifikovat jejich pozici a analyzovat aktivity v hodnotovém
fetézci, stejné jako eliminovat ¢innosti, které nepiinaseji produktu ¢i sluzbé pridanou
hodnotu (Robbins, Coulter, 2004; Feller a kol., 2006; Hill, Jones, 2009; Putri, Harsanto,
2016; Duric a kol. 2019). Vzhledem ke své povaze je nastroj analyzy hodnotového fe-
tézce vyuzivan zejména k analyze zdroji konkuren¢ni vyhody (Strakova a kol., 2018).
V odborné literatuie postupné nariistd nazorova diferenciace jak z pohledu vlastniho
vymezeni hodnotového fetézce, jeho struktury a ramce, tak vlastni jeho analyzy v pod-
nikatelském subjektu. Hodnotové fetézce zahrnuji vSechny vyrobni faktory, véetné pady,
prace, kapitalu, technologii a vstupti, stejné jako veskeré ekonomické Cinnosti, jako je
nakup materialu, vyroba, transformace, manipulace, doprava, marketing a distribuce
(Mango a kol., 2015; 2018; Ferdous, Ikeda, 2018). Pouhé disponovani takovymi zdroji
nezarucuje rozvoj konkurenénich vyhod nebo vytvatreni hodnoty (Sirmon a kol., 2007;
Adner, Zemsky, 2006). Stabel, Fjeldstad (1998) definuji analyzu hodnotového fetézce
jako metodu rozkladu podniku, odvétvi nebo komoditniho sektoru na strategicky dule-
zité Cinnosti (Stabel, Fjeldstad, 1998; Zhou a kol., 2009; Sahi a kol., 2018; Chen a kol.,
2019). Kaplan, Norton (2004, 2007, 2010) popisuji, ze rozvoj podnikatelského subjektu
je stale vice determinovan souladem mezi procesy hodnototvornych procest a zakazni-
ky vnimanou ¢i pozadovanou hodnotou. Na tomto pfistupu se shoduje stale vice autorii
fesicich tuto problematiku (Young, O’Byrne, 2001; Feller a kol., 2006).

Rozdilné ptistupy existuji i v obsahu a zptisobu ¢lenéni hodnotvornych procest pfi jejich
analyze v konkrétnim podniku. Podle Portera (1994) a Fellera a kol. (2006) je analyza
hodnototvorného procesu v podniku zaméfena na hodnototvorné procesy a marzi. Van
Rensburg a De Vries (2007) navrhuji rozdé€lit hodnotovy fetézec na strategické, takticke,
provozni a podplrné cinnosti. Feller a kol. (2006) upfednostituje pti analyze Cinnosti
pozadované stakeholdery u konkrétniho podniku na rozdil od Palla (2000), ktery procesy
v podniku klasifikuje na fidici, business procesy a procesy podptrné. Analyzu hodnoto-
tvorného fetézce lze povazovat v kontextu analyzy podnikového prostiedi za novy smér
feSeni problematiky obchodni podnikové strategie a za efektivni nastroj pro zajisténi
dlouhodobé podnikové konkurenceschopnosti. Je to prostfedek k identifikaci a feSeni
rezerv a limitl v podnikové vykonnosti a souc¢asné podklad pro projekci procesnich zmén
v disledku ménicich se podminek v podnikovém prostredi.

Hodnotovy fetézec, jako zdroj hodnotvornych procesti v podniku je ukotven v jedine¢ném
vnitinim prostedi podniku. Pfes originalitu kazdého podniku z hlediska hodnotového
fetézce 1 vnitiniho prosttedi existuji v kazdém ekonomickém cyklu urcité zakonitosti,
které naznacuji dominantni postaveni nékterych slozek vnitiniho prostiedi podniku.
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Uvedené zjisténi v§ak ma svou omezenou ¢asovou i prostorovou limitu. Jako stabilni se
ukazuje struktura téchto slozek pro dany sektor, zejména pak odvétvi.

Vnitini prostiredi

Dr( formula=HV ~ MAN + ZAM + OS + SP+TV + TECH + PORT +
+FZ + MZDY + MARK + ZNAC + UVAV + SPRO +VZDEL + INFOS +
+NORMY + PKUL + BP,data = MS, MVP,method =,,sir*

Proménné vnitinich zdroja: MAN — uroveni managementu, ZAM — urovern zaméstnancii,
OS — organizacni struktura podniku, SP — strategie podniku, TV — technické vybaveni,
TECH — vyrobni technologie, postupy, PORT — portfolio vyrobkii, sluzeb, FZ — financni
zdroje podniku, MZDY — uroverit mezd, MARK — uroven marketingu, ZNAC — znacka
a jméno podniku, UVAV — uroven vyzkumu a vyvoje, SPRO — socialni prostiedi podniku,
VZDEL — vzdélani pracovnikii, INFOS — informacni a komunikacni systémy, NORMY —
vhitropodnikové predpisy, normy, PKUL — podnikova kultura, BP — bezpecnost prace;
MS — sektor sluzeb, MVP — sektor vyroby a priimyslu, HV — hospodarsky vysledek.

Mezoprostiedi

Dr(formula = HV ~ KON + DOD + ZAK + DISTR + OP + FI+ VS
+ VU +MSS + PS+VLAD + MED + ES, data = MS, MVP,method =,,sir*

Proménné mezoprostiedi: KON — konkurenti, DOD — dodavatelé, ZAK — zdkaznici,
DISTR — distributori, OP — obchodni partneri, FI — financni instituce, VS — vysoké
Skoly, VU — vyzkumné ustavy, MSS — mistni sprava a samosprava, PS — politické strany,
VLAD —viada, MED — média, ES — ekologicka zarizeni; MS — sektor sluzeb, MVP — vy-
roba a priumysl, HV — hospodarsky vysledek.

Makroprostredi

Dr( formula = HV ~ DEMV + DISPOZIVS + UV + MOB + PVC + VAV + PAT +
+ TRT + MZVP + HDP +USAZ + INF + ZP+ NEZ + STAV + RZO + DANE +
+ [EG,data = MS,MVP,method = ,,sir*

Promeénné makroprostiedi: DEMYV — demograficky vyvoj, DISP — distribuce prijmii,
ZIVS — zZivotni styl, UV — uroven vzdelani, MOB — mobilita obyvatel, PVC — pristupy
k volnému casu, VAV — viadni vydaje na vyzkum a vyvoj, PAT — patenty, TRT — transfer
technologii, MZVP — mira zastaravani vyrobnich prostredkii, HDP — hruby domdci
produkt, USAZ — urokové sazby, INF — inflace, ZCP — Zivotni cyklus podniku, NEZ — ne-
zameéstnanost, STAV — stabilita vlady, RZO — regulace zahranicniho obchodu, DANE —
danova politika, LEG — legislativa; MS — sektor sluzeb, MV P — sektor vyroby a primyslu,
HV — hospodarsky vysledek.
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Hodnotovy retézec

Dr( formula = HV ~VSTUPLOG +VYROBA+VYSTUPLOG + MARK + SERVIS +
+ NAKKUP + VTR + RLZ + PINF ,data = MS,MVP,method = ,,sir*

Proménné hodnotového retézce: VSTUPLOG — vstupni logistika, VYROBA — vyroba/
poskytovani sluzeb, VYSTUPLOG — vystupni logistika, MARK — marketing a prodej,
SERVIS — servisni a jiné doprovodné sluzby, NAKUP — ndkup/materialové hospodar-
stvi, VIR — vedecko-technicky rozvoj, RLZ — vizeni lidskych zdrojii, PINF — podnikova
infrastruktura; MS — sektor sluzeb, MVP — vyroba a prumysl HV — hospodarsky zisk.

1.5.2 Teoreticky zaklad pro nastaveni produkéni funkce
obchodniho modelu

V3e zacina poptavkou ze strany zdkaznika, ktery se zkontaktuje s obchodnim oddélenim,
jez s nim rozklicuje veskeré potfebné informace jak ze strany zakaznika (termin a cena), tak
ze strany podniku (zajiSténi vyroby, logistiky, lidskych zdrojt apod.). Dilezitym aspektem,
ktery ovliviluje dal$i postup, je samotny pozadavek zakaznika. Podnik diverzifikuje nové
vznikajici obchodni ptipad (OP) podle toho, jestli se bude jednat o standardni vyrobu,
nebo o zakazkovou. Pokud se bude jednat o standard, znamena to, Ze si zakaznik vybral
produkt z katalogu, kde podnik uvadi svoje standardy. Z hlediska naro¢nosti na vyrobu
je vzdy pro podnik jednodussi, kdyz si zdkaznik vybere produkt z katalogu. Naopak je
tomu u varianty, pokud se zdkaznik rozhodne pro produkt vyrobeny na zakazku. Zde je
narocnost vyrobniho procesu o to sloZzitéjsi, ze v konecném duasledku se jedna o atypicky
produkt, ktery vSak s ohledem na svoji jedinecnost nese o to vétsi pfidanou hodnotu, coz
reflektuje i finalni pofizovaci cena takto vytvoteného produktu.

Zakazkova vyroba

Potiebné je nabidnout zakaznikovi ptedstavu o kone¢né podobé produktu. To je ikolem
konstruk¢éniho oddéleni, pfi¢emz hrubou praci odvede designér, ktery je na jedné strané
prostfednictvim obchodniho pracovnika v kontaktu se zakaznikem, na strané druhé fesi
vyrobitelnost a funkénost produktu s konstruktérem. Poté, co zakaznik schvali OP, prechazi
prace na konstruktéra, ktery vytvori dle designéra vSe pozadované. Prace konstruktéra
kon¢i tehdy, jakmile provede veskera nutna zajisténi vedouci k vyrobeni produktu. V praxi
to znamena, ze konstruktér vytvoii 3D model, z n¢hoZ nasledné prostfednictvim kon-
strukéniho programu vytvofi jednak vykresy sestav, které slouzi délniktim pti montazi, tak
i vykresy vyrobni, které s ohledem na jednotlivé technologické operace mifi na jednotliva
stanoviste. Jedna-li se o dil nakupovany, je vétSinou preposlan pozadavek na oddéleni
logistiky — nakupu, které s ohledem na druh poptavaného zbozi provede dalsi kroky. Je-li
dil ze skla ¢i ze dieva, je vyrobni vykres zaslan na oddéleni kooperace. V momenté, kdy
konstruktér doruci vykresy sestav jednomu ze dvou supervizorll vyroby (v zavislosti na
specifikaci produktu), je prace konstruktéra hotova. Nasledné supervizor s ohledem na
naro¢nost vyroby a pozadovany datum expedice na OP, ptedava OP vyrobnimu mistrovi,
ktery v zavislosti na vyrobnim planu zajisti veskeré potfebné ukony. Prakticky to zname-
na, Ze systematicky s ohledem na proces vyroby daného produktu pierozdé€li prace mezi
jednotliva pracovisté a zaroven ur¢i zodpoveédné osoby, které zajisti samotnou montaz
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vyrobku. Je-li produkt zhotoven, je postoupen na expedici, odkud se zajisti veskeré ad-
ministrativni nalezitosti a posléze je produkt odeslan zakaznikovi.

Sériova vyroba

U sériové vyroby ma zakaznik moznost vybrat si ze Siroké $kaly vyrobniho portfolia,
které podnik nabizi. Nabizené standardy podnik prezentuje jednak na svych webovych
strankach, prostifednictvim internetovych reklam i vlastnich katalogti. Kazdy produkt v ka-
talogu je prezentovan katalogovym cislem, které v sobé nese veskeré mozné konfigurace
daného produktu — resp. pokud budete zdkaznikem a rozhodnete se napt. pro chladici
stil, bude z vasi strany nutné si nékteré véci nakonfigurovat tak, aby byly uspokojeny
vaSe pozadavky. Muze se napiiklad jednat o informaci, kolika komorovy stil budete
potiebovat, zdali budete chladit pies centralni chlazeni, nebo vyuzijete originalni agre-
gatovou jednotku. Prvki, které mizete konfigurovat, je cela fada, proto je uz na pocatku
zakaznik v pfimém kontaktu s obchodnim zastupcem podniku, ktery mu poskytne veskeré
potfebné informace. Jakmile vznika obchodni pfipad u takto zvoleného produktu, putuje
OP rovnou na jeden z vyrobnich provozi, odkud mistr vyroby plné nahrazuje praci kon-
struktéra. Tato prace nevyzaduje konstruktéra, jelikoZ se jedna o standard, a tedy veskeré
vykresy, at’ uz sestavované, nebo vyrobni, ma podnik ulozené v databazi PDM (Product
Data Management), odkud se s pfihlédnutim na dany produkt realizuje proces vyroby.

Noveé obchodni pripady Probihajici obchodni pfipady
OPERATIVNI RIDICi PRACOVNIK - (MISTR VYROBY)

| PLANOVANI | | 1.0P |

<5

<5

Vv
| ORGANIZOVANI |

Obrazek 1.15 Taktické rizeni obchodnich operaci
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z obrazku 1.15 je patrné, ze prace operativniho fidiciho pracovnika je velmi obtizna,
co se piipravy a organizace ty¢e. Pracovnik musi feSit soucasné soubor nékolika jiz

72



Predpoklady a teoreticka vychodiska digitalni transformace pro inovace obchodnich modelt

probihajicich obchodnich piipadd, a to i téch noveé vznikajicich. Zde je pfima zpétna
vazba mezi produkénim subsystémem a organiza¢nim subsystém, jelikoz planovani
jednotlivych OP mé na starosti obchodni oddéleni. Zaméstnanec obchodniho oddéleni
prostrednictvim reportu ziskaného od vyroby vytvaii plan zakazek, ktery reflektuje vzdy
aktualni stav vyrobni kapacity. Je tak zarucena schopnost pruzné¢ reagovat, pokud by
nastal jakykoliv problém, at’ uz na strané vyroby nebo naptiklad logistiky.

Podnikové subsystémy a jejich role v obchodnim modelu

Organizac¢ni systém charakterizuje systémové pojeti podniku. Tento systém muiZzeme cha-
rakterizovat jako definovanou mnozinu a podmnozinu hmotnych prvki a lidi (prvky OS)
propojenych hmotn¢ energetickymi, informa¢nimi a smi§enymi vazbami, jehoz zamérem
by mélo byt zkoumani vysledného chovani systému. Abychom spravné pochopili struk-
turu OS (prvky a vazby systému) a nasledné chovani OS (trajektorie vstupti do systému
na vystupy ze systému) je OS definovana ve tiech rozmeérech. Prvni rozmér predstavuji
prvky v organiza¢nim systému. Druhy rozmér popisuje vazby mezi jednotlivymi prvky
v OS a posledni tfeti rozmér udava miru tzv. rozliSovaci irovné. Podle stupné rozliSovaci
urovng¢ definujeme jednotlivé fady subsystémi v organiza¢nim systému (1. organiza¢ni
subsystém, 2. organiza¢ni subsystém atp.). Pro prvni a druhou rozliovaci uroven jsou
typické tfi dil¢i atributy, které ji v plném rozsahu vymezuji. Prvni je tzv. cilovy stav, ktery
je zakladem pro posouzeni, zdali se cilové chovani ubira ¢i neubira planovanym smérem.
Cilovy stav tvori Ctyfi faze: planovani, realizovani, organizovani a operativni fizeni.

Realizacni Organizacni Informacni a r
roces roces rozhodovaci proces Vyanam thratek (organ. systémd):
1 pr %
(prvky) P Y P v P Y RSS ~ Ridici subsystém
Realizace: Ridici aktivy: 0SS ~ OrganizaZni subsystém
- market. ¢innosti . P51 - Produkéni subsystém
Proces - obchodni smiouvy Obchodné PS; Prac ():ni'\llbsysl(:nll .
pﬁmého -~ servisni smlouvy Fidici xbssy;éh’:l‘dv etingové obchodni
fizeni oblast | ggs - ekologicko-ergonomicky
subsystém
L ~ motivovani4 EIS - Ekonomicko-informatni
subsystém
Informace: T51 Techn?lo‘gicky sub‘systém
P - teplota - trini oL T52 - Technicky subsystém
I'O(i?s ) - vlhkost - ekonomickd Organizacné | prky:
neprimeého | _ piuénost - technické ekonomicka ;P ('l'":P) . )
7 1 ¥ o o + smidené prvky
rizeni -
rlfiICI , oblast HP - hmotné prvky
Sp - vieobecné Vazb
'azby:
(L+HP Els HE - hmotné energeticka
SV (HE +1) = smilené vazby
Technologid: Technické pasametry: 1 = informatni
- databaze - chladivo Vznam Sipek:
Proces - operaéni gystémy - pofadovangteplota Produkéné| pek: oper. fizent
produkéni- - konstrukdhi programy | - rozméry prdduktu technicka vedent lidi
ho Fi . - Wpoéetn‘ﬁrogramy - barva laku ¥ oblasat / hlavni
O rizeni diagondla organizovani
HP « » < >
Ts1 TS2 planovani
HE SV (HE +1) | (vazby)

Obrazek 1.16 Oblasti a procesy organizacnich subsystémii podniku
(Zdroj: vlastni zpracovani dle Hron, Traxler, 2017)

Obrazek 1.16 popisuje oblasti a procesy organizacnich subsystému. Tti Sipky vychazejici
ze spolec¢ného pocatku (z fidiciho subsystému) predstavuji zminéné faze, jez jsou typické
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pro cilovy stav systému. Nad hlavni diagonalou se nachazi podptirné subsystémy 1. fadu
s dominantnim vlivem lidského prvku, ktery ovlivituje efektivnost a fungovani subsystému
na hlavni diagonale, ¢aste¢né i efektivnost podpiirnych subsystémt pod dominantni dia-
gonalou. Pfimo na hlavni diagonalu ptisobi subsystémy ergonomicko-ekologicky (EES)
a marketingové-obchodni (MOS). Nepiimo piisobi subsystém pracovni (PS2). Pod hlavni
diagonalou se nachazi podptrné subsystémy 1. fadu s dominantnim vlivem hmotnych
prvkd, (porozuméni technického vybaveni), které¢ ovliviiuji fungovani subsystémil na
hlavni diagonale a pfenesen¢ i subsystému nad hlavni diagonalou (ptedevsim EIS). Pfimo
na hlavni diagonalu plisobi subsystémy technologicky (TS1) a ekonomicko-informacni
(EIS). Abychom mohli splnit pozadavky TS1, potfebujeme znat zejména hmotné prv-
ky, které je spliuji. Z téchto hmotnych prvki je potom sestrojena technologicka linka.
Neptimo plsobi subsystém technicky (TS2). U tohoto subsystému obecné plati, ze jeho
chovani nejvice ovliviluje ostatni subsystémy a ma pfimi vliv na tzv. hlavni diagonalu,
pfiCemz v organiza¢nim subsystému jsou spojené smiSené prvky SP (L+HP) prostied-
nictvim smisenych vazeb SV(HE+I). Hron a Traxler (2017) konstatuji, zZe jde o ptipady,
kdy nema smysl oddélovat lidi od VP, stejné jako HE vazby od informacnich. Jedna se
tedy o pfitazeni zdroji (lidskych, hmotnych a finan¢nich) pro urcitou produkci, které
jsou umistény v prostoru a &ase, tzn., Ze jsou zdroje piifazeny trvale nebo dogasné. Cas
zéroved urCuje 1 rytmus prace, coZ predznamenava vytvofeni JOP — smény, ve kterych
se realizuje produkce. Vztah PS1, OSS a RSS byl jiz definovan, nejprve jako vzajemny
vztah subsystémut (obrazek 1.17), nasledné je zaimplementovan do oblasti a procesit
organizacnich subsystémi (hlavni diagonala OS). Organizacni subsystém OSS mlzeme
dale ¢lenit na subsystémy 2. fadu, subsystémy 3. fadu a prvky a vazby OSS, podle stupné
rozliSovaci urovné.

Obsahova stranka
fidicich procesu

ROZHODOVACI
PROCESY

.I ... .| PRozhodovanio realizaci planovanych programi
Operativni fizeni
PROCES vedeni lidi Rozhodovani o realizaci fidicich systému viz EIS

E pfima motivace o .
PR;::ENP:O > Vedeni a pfima motivace podfizenych RP

Zpracovani informaci pro rozhodovani RSS
Vybéra
PROCES zpracovani *  wytvareni fidicich systémi
informaci ekonomicky Fidici systém
NEPRIMEHO {samofinancovani)
RIZENI motivacni systém
system formalni komunikace (porady)

Formalni stranka
fidich procest

PROCES
PRODUKCNIHO \VWhér HP podle parametri potrebnych
RIZENI v k realizaci technologie

Obrazek 1.17 Integrita procesii primého, neprimého a produkcniho rizeni
(Zdroj: vlastni zpracovani dle Hron, Traxler, 2017)
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Proces produkcéniho Fizeni

Je procesem, kde se v produkéné-technické oblasti realizuje produkce organiza¢niho
systému. Produkéni procesy predstavuji fizeni produkce hmotné a nehmotné povahy
prostfednictvim fizeni technologickych procest za pouziti technického vybaveni vybra-
ného podle pozadavki technologie a jeho technickych parametrii. Proces produkéniho
fizeni se realizuje v subsystémech bez lidského prvku, je tudiz vysoce stabilni. V podniku
jsou tyto procesy charakterizovany predevsim moznosti proveditelnosti automatizace na
urovni systémového fizeni.

Proces nepiimého ¥izeni

Je procesem, kde se v oblasti organizacné-ekonomické realizuji faze tizeni planovani
a organizovani. Vysledkem miize byt vytvotreni OJ a jejich systematické uspotradani do
jednotlivych organizacnich stupiiti. Mohou se také vytvaiet nové fidici systémy, pro-
sttednictvim kterych jsou nepiimo fizeni i vzdaleni podfizeni.

Proces pFimého Fizeni

Je procesem, kde se v oblasti obchodné-tidici realizuje faze procesu fizeni — operativni
fizeni a s nim spojené vedeni lidi. V ramci tohoto procesu probiha tikkolovéni a kontrola
pfimych podtizenych, delegovani ukold, ptima motivace a hodnoceni podfizenych RP.
Castym nastrojem jsou porady, prostiednictvim kterych se realizuje formalni komunikace,
zadavani tkoll, kontrola tkolt, feSeni operativnich probléma atd. Pfimé fizeni ma za
ukol rychlé odstraniovani nezddoucich odchylek od cilového chovani prvki, subsystéma
i celého OS. Plati, ze ¢im dfive je odchylka odstrafiovéana, tim snazs$i a levnéjsi je jeji
odstranéni. Vzajemné prolinani procesll znazoriiuji nasledujici schémata.

Informacné-rozhodovaci proces v podnikovém systému

Ridici subsystém miize nabidnout celou fadu variant feseni, které jsou nasledné vyhod-
noceny fidicim systémem. Role fidiciho systému spociva ve vyhodnoceni jednotlivych
prichozich podmétt (informaci), jimiz se musi zaobirat tak, aby nasledné rozhodnuti
vedlo k prospéchu podniku. Pokud se vysledné chovani OS blizi cilovému stavu, mluvi-
me o cilovém chovani. V praxi vSak stale dochazi k odchylkdm od cilového chovani, at’
uz na urovni organizac¢niho systému nebo jeho subsystému. Jednim z dilezitych tkolt
fidiciho subsystému je odstrafiovani téchto odchylek. Abychom mohli odchylky odstra-
flovat v€as, a tam kde vznikaji (pfi¢iny odchylky, ne nasledky) provedeme desagregaci
subsystému 1. fadu postupnym zvySovanim rozliSovaci urovné. Ta umoziuje provést
presnéjsi analyzu problému a odstranéni skute¢nych pticin odchylek. Rozhodovaci pro-
ces se uskuteciiuje v ramci fidiciho subsystému. Naopak informacni proces se realizuje
v technickém, ekonomicko-informacnim a fidicim subsystému a predstavuje propojeni
jednotlivych informacnich zdrojt. Spole¢nym znakem informacnich procesi jsou prvky
propojené informacnimi vazbami. Informacni moZnosti soucasnosti velmi siln€ ovliviuji
zpusob fizeni organizace v podniku.
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RIDICi SYSTEM

RIDICi SUBSYSTEM

Y
s

Proménné v ridicim subsystému: EIS — ekonomicko-informacni subsystém, PSI1 — produkcni systém,
PS — pracovni subsystém, TS — technicky subsystém.

Obriazek 1.18 Zndzornéni informacnich a rozhodovacich procesii v podniku
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Hron a Traxler (2017) jako piiklad uvadé;ji vrcholové vedeni podniku (subjekt fizeni),
které rozhodlo na zéklad€ vstupnich informaci o realizaci nového vyrobniho programu,
tedy obchodni strategie. Podnik za timto u¢elem musi definovat celou fadu dil¢ich cilt
a krok, které bude muset nizsi stupen fizeni (objekt fizeni) realizovat, aby doslo k ispésné
realizaci celého programu. Tyto cile a kroky musi formou fidicich ptikazii pfedat ob-
jektu tizeni, ktery je bude realizovat. JelikoZ se jedna o slozitou ¢innost, musi si i druhy
fidici stupen vypracovat sviij program pro realizaci danych cild, tzn. dil¢i cile a kroky
realizace, které umozni nejen realizaci hlavniho cile, ale také kontrolu realizace, tzn.,
zda je dosazeno cilového chovani organiza¢niho systému. Aby byla umoznéna kontrola
vysledného chovani, musi byt cile a kroky formulovany pfesné a jasné, coZ znamena,
ze musi byt stanovena kvantitativni i kvalitativni kritéria plnéni cilti podnikové, resp.
obchodni strategie, a to mnozstvi produkce, kvalitativni parametry, terminy plnéni.

Novy pohled na tvorbu obchodniho modelu

Pro obdobi zahrnujici poslednich patnact let jsou charakteristické zasadni zmény v cha-
rakteru i funkénosti konkurencniho prostiedi. Kon¢i proces globalizace odpovidajicimu
volnému svétovému trhu, nastupuje stale zietelnéji proces glokalizace s dirazem na
lokalni, regionalni, narodni i kontinentalni specifika. Stale je zietelnéjsi jsou tendence ve
spoleCenské praxi nastavit nové zasady, resp. teoreticka vychodiska pro oblast podnikové,
resp. obchodni strategie. Za riziko pii generovani podnikové strategie se jiz v minulém
stoleti vzdy povazovali zmény ekonomického cyklu. Toto je v soucasné dobé realitou, 1ze
ji stale intenzivnéji vnimat jak v tuzemsku, tak v evropském i sv€tovém trznim prostoru.
Poptavka po novych ptistupech v oblasti podnikové strategie narlista a lze ptedpokladat,
ze tento trend bude nadale pokracovat a zesilovat i vlivem pandemické krize a oceka-
vaného ekonomického poklesu. Rada $pi¢kovych podnikii v ramci sebezachovy testuje
nové praktické ptistupy vychazejici z dlouhodobého vnimani a poznani podnikové praxe
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a trzniho prostiedi vztahujici se na podnik a jeho okoli. Jak podniky samy pfi pisemném,
internetovém styku komentuji v rdmci feSeni naseho aplika¢niho vyzkumu, postradaji
pro svoji manazerskou préci (zejména vrcholovy management) teoretickd vychodiska
a zasady respektujici zmény, které se odehraly v minulosti a respektovaly by i soucasné
vyvojové trendy v podnikovém prostiedi. Jde zejména o procesy v oblasti informacnich
technologii, nartstajici trendy v digitalizaci a automatizaci vnitiniho podnikového pro-
stfedi (zejména podnikovych procesti), proces postupného prechodu na cilené procesni
a projektové tizeni, ale i napf. transformaci podnikové architektury, zejména jejiho
organizacniho a fidiciho ramce (sitové struktury, virtualni struktury, rotujici a centrické
struktury apod.). Jako novy smér v nastaveni obchodni strategie byl vydefinovan védecky
trojimperativ, v jehoz ramci bude mozna projekce originalniho obchodniho modelu pro
konkrétni podnik.

Stav hospodarského rozvoje

Obchodni
l. procesy

Hospodarsky
cyklus

Mira a rozsah uspokojeni Primarni obchodni procesy
potieb zakazniku (tvorba pFidané hodnoty)
Podptirné obchodni procesy
(zajisténi funkce primarnich proces)

Legenda:
1. Vztah mezi Obchodnimi procesy a Hospodarskym cyklem  I1ll. Vztah mezi Hospodaiskym cyklem a Zakazniky
1l. Vztah mezi Zakazniky a Obchodnimi procesy S - Podnikova strategie

Obrazek 1.19 Trojimperativ pro tvorbu obchodni strategie
(Zdroj: vlastni zpracovani)

1.5.3 Vyrobni procesy jako nastroj naplinovani obchodni strategie

V podnikové praxi, zejména u podnikli s moderni a vykonnou vyrobni zakladnou ¢i vyba-
venosti pro poskytovani nejkvalitnéjsich sluzeb, disponujicich modernimi technologiemi
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a postupy, kvalitnimi zaméstnanci a managementem, jsme svédky postupného prechodu
na jiny styl fizeni a rozhodovani. Zasadni vsak je radikélni zména chovéani takto nasta-
venych podniki, resp. manazerd v tom smyslu, ze za rozhodujici pro rozvoj a stabilitu
podniku je povazovan stupen konkurenceschopnosti a vyse dosahované marze vychazejici
ze ziskovosti podniku. Zacina ptevazovat shoda, zatim prevazné v podnikové sféte, ze
rozhodujici oblast z hlediska dosahovani ziskovosti, resp. marze je vnitini podnikové
prostiedi, zejména pak oblast podnikovych procest. Ty musi byt nastaveny, fizeny,
regulovany a hodnoceny tak, aby v maximalni mife napliiovaly pozadavky zakaznik.

V ramci védecké etiky a relevantniho poznani je potfebné konstatovat, Ze podnikatelskou
sférou je pozadovan daleko intenzivnéjsi vstup vyzkumné zékladny do feSeni podniko-
vych procest, které jsou jimi povazovany za jedny z rozhodujicich pro stabilitu a rozvoj
podniku. Zejména je pozadovana orientace na prohloubeni teoretickych zakladu a prak-
tickych navodu z oblasti procesniho a cileného fizeni, které by odpovidalo nejnovejsim
védeckym poznatkim s vysokou mirou vyuzitelnosti v redlném podnikovém prostiedi.
V praxi to znamena zpracovani obecné platné metodologie s odvétvovou diferenciaci
s ptislusnymi manualy a softwarovou podporou pro projekei, fizeni, regulaci a hodno-
ceni podnikovych procest pro jednotliva odvétvi. Zejména v oblasti hodnoceni tvorby
procesni pfidané hodnoty za jednotlivé ¢asti hodnotového fetézee i podnik jako celek
je urychlené feseni pozadovano vyraznou ¢asti podnikovych manazerd zejména sttedni
anejvetsi velikostni kategorie. Potfebnost feSeni byla umocnéna stavajici koronavirovou
pandemii. Pozadavky podnikové praxe o to vic nabyvaji na aktualnosti a vyznamnosti.
Urychlené poskytnuti vystupli z feSeni, které by mohly vyrazné pfispet k uspésnému
zvladnuti dopadli pandemie na podnikovou sféru, ma realnou zakladnu. Je objektivni
konstatovat, ze védecko-vyzkumna zakladna dosud nenalezla odpovéd’ na fadu otazek
nastolenych uzivatelskou sférou. Autofi textu maji moznost uvedenou problematiku
intenzivné fesit a predpokladaji, ze prvni vystupy smerované k pfimému vyuziti v uzi-
vatelské sféfe budou predany v pribehu tohoto roku. Jako motivacni néstroj pro autory
k tomuto vyzkumu je skutecnost, Ze v textu prezentovany postup byl s fadou podnikii
konzultovan, byl jimi podpoten a v nékterych podnicich, zejména s mezinarodnim pie-
sahem, byla nalezena shoda v dal$im postupu feSeni. PIn¢ respektujeme pravidla ohledné
ochrany informaci a zdroj, které jsou ndm vybranymi podniky pribézné poskytovany.
Lze tedy jen konstatovat uz i praktické napliovani prezentovanych teoretickych pfistupti
a praktickych vystupti v podnikové praxi.

Konec minulého stoleti a nastup do nové vyvojové etapy podnikového fizeni v 21. sto-
leti je dusledek pisobeni, ale i feSeni paradigmatu managementu v podnikové sféte
(Beazley a kol., 2002). Tento ve vyvoji podnikového fizeni zasadni pielom jak v teore-
tické roving, tak i v praktickém pojeti fizeni podnikatelskych subjektti nastavil novy
vyvojovy smeér v kontextu procesniho, cileného a znalostniho fizeni. Systémové vyme-
zeni podniku, jehoz zakladnim stavebnim kamenem jsou podnikové procesy, vytvari
soucasn¢ realnou zékladnu pro efektivni implementaci procesu digitalizace a automati-
zace (Bashir, Verma, 2017.) Takto vydefinovany podnik sestavajici z jednotlivych, lo-
gicky navazujicich procest vyzaduje nejen spravné nastaveni jejich casové a obsahové
dimenze, ale i znalost jejich hodnototvorné vykonnosti a efektivnosti. Jde tedy o hodno-
tovou analyzu z pohledu podilu jednotlivych podnikovych procesti na tvorbé ptidané
hodnoty, resp. marze za jednotlivé ¢lanky hodnotového fetézce a podnik jako celek. Tato
konstatovani jsou prezentovana ve studiich autori Urbanski a kol. (2019) a Cha a kol.
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(2019). O nutnosti zmén v pojeti podnikovych procesti hovoii Brady a kol. (2018), o do-
minantnim vyznamu nastaveni procest autofi Isa a kol. (2017). Nezbytnost zasadni
inovace podnikovych procest uvadéji Zimmer a kol. (2017), provazanost inova¢niho
procesu v podniku na tvorbu novych produktti a sluzeb a vyznam procesni a organizac-
ni stranky v podnikovém prostiedi zdiraziuji Koster a kol. (2017). Vztah mezi inova-
cemi podnikovych procest, udrzitelnosti podniku a organiza¢ni hodnotou fesi autofi
Pedersen a kol. (2018) a konstatuji vzajemnou provazanost i zavislost. Pfi takto vyme-
zeném procesnim fizeni musi podnik spravné identifikovat, rozlisit, posoudit inovaéni
rizika a nasledné je vyfesit, coz pinese efektivitu inovacniho procesu v podniku (Maier
akol., 2019). Podnikové procesy jsou ve védecké komunité stale intenzivnéji specifiko-
vany jako nositelé pfidané hodnoty v rozhodujicich oblastech ¢innosti podniku. Témi
jsou nesporné¢ fizeni vstupnich operaci, vyroba a provoz, fizeni vystupnich operaci,
marketing a odbyt a sluzby. Tyto procesy reguluji zdroje firmy smérem k vytvareni eko-
nomicke, relacni a technické, resp. funkéni hodnoty nebo jejich kombinace (Wang a kol.,
2020; Shou a kol., 2020). Hodnotovy tok vyjadfeny v méftitelné jednotce jako pridana
hodnota s ptislusnou marzi je proces, ke kterému dochazi béhem vyroby produktu ¢i
poskytovani sluzeb. Sklada se z ¢innosti s pfidanou hodnotou, nezbytnych ¢innosti bez
pridané hodnoty a odpadil. Vyzkum ukazal, Ze podil ¢innosti s ptidanou hodnotou v pod-
nicich je velmi maly a vétSina ¢innosti jsou nezbytné Cinnosti s ptfidanou hodnotou
a odpady (Wang a kol., 2020). V pocatcich analyzy podnikovych procest z pohledu jejich
pridané hodnoty byly orientovany na piidanou hodnotu z pohledu fizeni provozu a do-
davatelského fetézce. Stale Castéji se v soucasné dob¢é podnikova sféra snazi vyuzit tuto
problematiku pro strategické hledisko rozvoje podniku. Neni ndhodné, Ze cilené projek-
tovani podnikovych procest, resp. jejich modelovani je v prvnim stadiu orientovano do
obchodni oblasti a je objektivni konstatovat, Ze tento trend trva i v souCasnosti. Lze to
vysvétlit zasadnim vyznamem uspokojovani potieb zédkaznikl podniku jako pfedpokla-
du jeho konkurenceschopnosti. Jako dalsi zdlivodnéni 1ze uvést, Ze oblast obchodu je
z hlediska procest teoreticky nejvice rozpracovana v ramci obchodniho marketinku.
Koncepcni feseni obchodnich podnikovych procesii bylo poprvé formulovano v roce
2003. V uplynulém desetileti probéhlo mnoho vyzkumnych aktivit tykajicich se inter-
akci mezi obchodnimi procesy a zakaznickou komunitou, ukazuje se, Ze pro Uspesné
feSeni této oblasti je potfebnd navaznost na predchozi procesni oblasti, dosud vsak nejsou
k dispozici vhodné, v podnikové praxi vyuzitelné néstroje fizeni (Su a kol., 2017). Au-
tofi Hult a kol. (2017) dopliiuji predchozi konstatovani, zZe fada manazerti odmita vnimat
a zkoumat jejich potteby a uzitné pozadavky na vyrobky a sluzby. Obdobn¢ se obchod-
nim procestim vénoval Viriyasitavat a kol. (2020), ktery konstatoval, ze cilem spravy
obchodnich procesti je optimalizovat obchodni procesy tak, aby bylo dosazeno lepsiho
vykonu systému jako je vyssi zisk, rychlejsi reakce a lepsi sluzby a ndkladové efektivni
tvorba a slozeni pracovniho toku. Problematikou navrhu inova¢niho rdimce podnikovych
procest na zaklad€ poznani potieb zakaznikti, pfedevsim obchodnich, se zabyvaji Kei-
ningham a kol. (2020) a konstatuji pfinos jak v oblasti produkéni, tak i strategického
rozvoje podniku. Novy aspekt do projekce podnikovych procest z hlediska maximali-
zace jejich pfidané hodnoty pfinaseji autofi MacDonald a kol. (2016), ktefi analyzuji
vnimani hodnoty zakazniky v pribéhu ¢asu (hodnota pfi pouzivani) a davaji do souvis-
losti uzitnou hodnotu produktu a jeho kvalitu. Autor Lim a kol. (2019) navazuje na
predeslé konstatovani a navrhuje v rdmci uspokojovani potieb zdkaznikil ztizeni spe-
cialniho informacniho servisniho podnikového stiediska. Rozvojem novych informacnich

vvvvvvvvvvvv
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manazefi snazi o nalezeni modernich metod a technik, které by jim umoznily vyrovnat
se s konkurenci a nabidnout svym zakazniklim nové, atraktivni a kvalitni produkty
a sluzby za konkurenceschopné ceny. V této souvislosti je fizeni kvality procest zivota-
schopnou a udrzitelnou moznosti, ktera mtize systematicky ptispivat ke konsolidaci
vyrobni kapacity podniku (Androniceanu, 2017). Jak bylo autory jiz konstatovano,
systémovy pfistup a feSeni procesni piidané hodnoty v podnikovém systému vyZzaduje
komplexni piistup vyjadieny feSenim logistického hodnotového fetézee, ktery je jedi-
necny pro prislusny podnik a odvétvi. Stale vice autorti na tuto skutecnost poukazuje
a konstatuji, Ze fizeni procest je nezbytné zajistit v ramci celého podnikového systému,
tedy napfti¢ podnikem, a jejich modelovani je slozity, ale nezbytny kol (Liu a kol., 2019).
Novy fenomén Primysl 4.0 je povazovan za dalsi vyvojovou primyslovou fazi s evrop-
skym i svétovym rozmérem, ve které vertikalni a horizontalni integrace vyrobnich
procest a propojeni produktd mize podnikiim pomoci dosdhnout vyssi praimyslové
vykonnosti. Malo se vSak vi o tom, jak primyslova odvétvi vidi potencialni ptinos tech-
nologii souvisejicich s Primyslem 4.0 pro primyslovou vykonnost (Dalenogare a kol.,
2018). Autofi predpokladaji a kloni se k nazorim odbornikl ptisobicich v této proble-
matice, Ze tato nova vyvojova faze vytvaii redlnou zékladnu pro hodnotovou projekci
podnikovych procesit v odvétvoveé diferencovanych podnicich. Vyuziti ptilezitosti,
které koncepce Primysl 4.0 ptinasi, je vysoce relevantni z divodu narstajicich produk-
tovych investic do Primyslu 4.0. Pokud jde o néklady, ziskavani novych dovednosti
arizika zastaravani, je nezbytné, aby manazefi volili odpovidajici strategicka rozhodnu-
ti. Navzdory omezenému pouziti Primyslu 4.0, napf. v rozvojovych zemich bez rozvi-
nuté vyrobni zakladny, mohou vysledky ziskané¢ z vyhodnoceni podpory Primyslu 4.0
v priamyslové vyspélych zemich povzbudit manaZery a tviirce politik k implementaci
sirsi skaly podptrnych technologii a procest v riiznych fazich hodnotového fetézce
(Mittal a kol., 2019). V této souvislosti se hovofi i o tfeti vin¢ internetu, ve védecké li-
teratufe oznaCované jako servitizace. V n¢kterych zemich je tento proces vymezen jako
internet véci — IoT (Rymaszewska, a kol., 2017). Analyzy dostupnych vysledki z imple-
mentace [oT v podnikové praxi ukazuji, ze podniktim bylo umoznéno vytvaret vyssi miru
ptidané hodnoty a ptifazovat ji k pfislusnym procesiim. Z pohledu hodnotového fetézce
umoziiyje loT podnikiim rozsifit jejich hodnotové fetézce tak, aby lépe slouzily svym
zakaznikiim, coz by mélo zajistit vyssi ziskovost a konkurenceschopnost. Podnikové
procesy jako objekty tvorby ptidané hodnoty za odpovidajici ndkladovosti a pozadova-
né vySe marze musi spliiovat i pozadavky na ochranu a tvorbu zivotniho prostiedi. Podle
Abdul-Rashid a kol. (2017) ptijde o nastaveni pfipustnych limit pro dil¢i podnikové
procesy 1 vyrobni proces a navazujici aktivity. Jde tedy o nastaveni vztahu mezi udrzi-
telnym vyrobnim postupem a udrzitelnosti ekonomickou zohlednujici environmentalni,
ekonomické a socialni aspekty. Tento postup podle autort textu miize podnikiim pomo-
ci ve vybéru technologii a pracovnich postupti maximalizujicich ziskovost a zajist'ujicich
environmentalni udrZitelnost.

1.5.3.1 Klasifikace podnikovych procesi

Hodnoceni hodnototvornych podnikovych procest podilejicich se na tvorbé piidané
hodnoty finalniho produktu (vyrobku ¢i sluzby) vychazi z analyzy jejich jednotlivych
¢innosti/operaci. Analyzu je mozné vyuzit jak pro podniky ptisobici v sektoru vyroby
a primyslu, tak pro podniky v sektoru sluzeb. Jednotlivé procesy se s ohledem na veli-
kostni kategorizaci podnikt realizuji na tirovni specifickych oddéleni/jednotek ukotve-
nych v organizaéni struktute podniku. V ramci analyzy hodnototvornych podnikovych
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procest vychazi autofi z hodnotového fetézce, ktery cleni podnikové procesy na primarni
(hodnototvorné) a sekundarni.

Podptirné
¢innosti

Infrastruktura podtﬁku

o I
Rizeni lidskych zdroja |

I
Technologicky rc}zvoj
]

- - - o

| Nakup !
, Nakup |

Rizeni | Vyrobaa| Rizeni Marketing Sluzby
vstupnich | provoz |vystupnich| a odbyt
operaci operaci

Primarni ¢innosti

Obrazek 1.20 Hodnotovy retézec
(Zdroj: Porter, 1985)

Klasifikace primarnich (hodnototvornych aktivit)

Rizeni vstupnich operaci: manipulace s materialem, skladovani, kontrola zasob a jejich
fizeni,

— oddgleni logistiky (kooperace, sklad).

Vyroba: transformace vstupli na vystupy, resp. findlni produkty,

— oddgleni konstrukce/vyvoje,

— oddg¢leni vyroby (jednotlivé vyrobni operace).

Rizeni vystupnich operaci: manipulace s hotovymi vyrobky, jejich skladovani a vy-
skladnovani,

— oddg¢leni logistiky (expedice, kontrola kvality).

Marketing a prodej: cena vyrobku, reklama, propagacni akce, vybér distribucnich
kanalt apod.,

— obchodni a marketingové oddéleni.

Servisni sluzby: instalace vyrobku, proskoleni obsluhy, poprodejni servis, zarucni
politika,

— vsechna odd¢leni zapojujici se v ramci této ¢innosti (obchodni oddél., vyroba).
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Klasifikace sekundarnich aktivit

* materialové hospodarstvi—iidi pfisun materidlu od potizeni pies skladovani a jeho
distribuci. Materialové hospodaistvi vyznamné ovlivituje velikost nakladt a ptispiva
kvalitou vstupu ke zvyseni kvality na vystupu a tim k dosazeni cenové prémie;

* védecko-technicky rozvoj — vyviji nové vyrobky a technologie. Technicky vyvoj
muze snizit vyrobni naklady a vytvaret atraktivni vyrobky, které ptinaseji opét ce-
novou prémii. Tak védecko-technicky vyvoj mtize ovlivnit vyrobni a marketingovou
aktivitu a jejich prostfednictvim vytvotit hodnotu;

* Fizenilidskych zdroji — zabezpecuje spravnou strukturu pracovnik, ktera spliuje
pozadavky vyroby a marketingu a odpovida personalnim pozadavkiim podplrnych
aktivit;

+ informacni systém vytvari jistotu, Ze management ma informace potfebné k zajisténi
efektivniho fungovani hodnototvorného fetézce;

* podnikova infrastruktura podniku zahrnuje fadu ¢innosti v€etné organizovani,

fizeni, planovani, finan¢niho rozhodovani, ucetnictvi, pravnich a vladnich norem
a nafizeni.

Postup vyhodnoceni podnikovych procesu

Z hlediska postupu stanoveni piidané hodnoty je vhodné zaméfit se na primarni (hod-
nototvorné) aktivity hodnotového fetézce, které je mozné presné kvantifikovat. Postup
vypoctu pridané hodnoty za jednotlivé procesni toky jsou stanoveny nasledovne:

a) Vybér zakazky/produktu

b) Mapovani tokti pridané hodnoty na specifikované zakéazce / produktu

¢) Diverzifikace procesli podle parametrti vykonnosti a nakladovosti

d) Splnéni vstupni podminky pro vypocet ptidané hodnoty

e) Vypocet piidané hodnoty v jednotlivych procesech

a) Vybér zakazky/produktu

Tvorba pfidané hodnoty je odvisla od typu produktu, v pfipadé, Ze se jedna o vyrobek,
proces poskytovani sluzby. Vyrobu lze kategorizovat na sériovou, nebo kusovou. Kazda
kategorie mé své vyhody i nevyhody, napt. sériova vyroba je snadné&ji predikovatelna
nez vyroba kusova. Jiz samotny typ vyroby odraZzi i pohled na produkt jako takovy, a to
predevsim z pohledu jeho naro¢nosti, kdy jej miizeme klasifikovat jako standard ¢i atyp
(produkt na miru). Narocnost je jeden z parametrt, ktery ovliviiuje velikost kone¢né
marze na produktu.

b) Mapovani tokii pridané hodnoty na specifikované zakazce/produktu

Abychom mohli provést streaming (zmapovani) toku ptidané hodnoty, je v prvopoc¢atecni
fazi vhodné vychazet z organizaéni struktury podniku, resp. byt si védomi toho, které
oddéleni / jednotky realizuji jaké procesy, které se nasledné podileji na tvorbé piidané
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hodnoty vybran¢ho produktu. Jako ukézka je nize zobrazena organizacni struktura vy-
robniho podniku.

T T T [ |
rrsonalni Finanéni Obchodni

ddéleni oddéleni oddalent Logistika Technické oddéleni Vyrobni oddéleni
% ‘ ———
o coa i Konstrukéni .~ _ v, . (A) Vyrobni  (B) Vyrobni

Obriazek 1.21 Organizacni struktura vyrobniho podniku
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Obrazek 1.21 dale znazorfiuje operace, v jejichZ ramci se jednotliva oddéleni podniku
podili na feSeni dané zakazky / zhotoveni vyrobku poptavaného zakaznikem. Realizace
produktu zacina poptavkou ze strany zakaznika. Poptavka ze strany zdkaznika funguje
tak, Ze se zakaznik spoji s obchodnim oddélenim podniku, které ziska veskeré informace,
jez jsou potiebné ze strany poptavajiciho a zpracovatele, resp. je potiebné specifikovat
termin a cenu poptadvaného produktu.

UROVES NAROCNOSTE
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Obrazek 1.22 Tok procesu pridané hodnoty s ohledem na dilci procesy
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Pokud si zakaznik zvoli produkt z katalogu, ktery nabizi standardizované produktové
portfolio vyrobk, bude se jednat o standardni vyrobu. Pro podnik to z hlediska naro¢nosti
na vyrobu znamena jednodussi variantu. Pokud vsak bude zékaznik pozadovat produkt,
ktery bude vyroben na miru, pro podnik to znamena, Ze bude muset pocitat s vetsi naroc-
nosti na vyrobu. Atypicky produkt v sobé¢ ziskava jedinecnost, pfinasi tedy vetsi pfidanou
hodnotu, ktera je ocenéna v jeho potizovaci cené. Nasledujici tabulka popisuje aktivaci
jednotlivych oddéleni a jejich napln, resp. ¢innost.
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Tabulka 1.17 Priklad toku zakdazky napric podnikovou strukturou

Utvar Napli ¢innosti Pribéh ?akazky
podnikem
Obchodni oddéleni | Schopnost vyhovét pozadavku zédkaznika (cena, Zakaznik/poptavka
+ Marketing kvalita, doba), rozkli¢ovani nejdilezitéjSich para-
metrd
Obchodni oddéleni | ZaloZeni objednavky, nasledné zpracovani, pfiprava | Objednavka
+ Marketing uzavieni smlouvy

Technické oddéleni

Ptipraveni vyrob. dokumentace, technologie apod.

Vykresova dokumen-
tace

Oddéleni planovani | Casové rozfazovani zakazky dle dohodnutého ter- | Planovéani
minu s ohledem na jiz probihajici vyrobni procesy
v podniku
Oddéleni logistiky — | Zajisténi nakupt a kooperaci, zaji$téni nutnych do- | Zasobovani
nakup a kooperace | davek jako naptiklad material
Vyrobni oddéleni Zajisténi veskerych vyrobnich procest na produktu | Vyroba
Odd¢leni kvality Vystupni kontrolni mé&feni/ kontrola jakosti Kontrola kvality
Oddéleni logistiky — | Kompletace dodavek, pfiprava k expedici Sklad
sklad
Oddg¢leni logistiky — | Pfedani zbozi dopravci Expedice
expedice

Servisni oddéleni

UdrZzba, servisni opravy a montaz

Udrzba a servis

Zdroj: viastni zpracovanit

¢) Diverzifikace analyzovanych procesi podle vykonnosti a nakladovosti

Za ti¢elem vyhodnoceni piislusnych aktivit HR, kterymi jsou innosti spojené s vyvojem
vyrobku (v nasem ptipad¢ se jedna o konstrukeéni oddéleni) nebo o automatizované procesy,
je potfebné nejprve tyto procesy klasifikovat, kvantifikovat, a predevsim spravné katego-
rizovat. Postup vychazi z teorie analyzy procesni pfidané hodnoty, ktera je determinacni
proménou hodnot nakladovosti a ¢asové narocnosti jednotlivych aktivovanych podni-
kovych procest na dané zakazce. Na zaklade€ této premisy jsou procesy diverzifikovany
podle podilu pfidané hodnoty k celkovému vykonu ptislusné aktivity v HR s ¢asovou
dimenzi sledovani. Je tedy vyjadien vztah mezi vysi procesni pfidané hodnoty k vykonu
prislusné pracovni operace. Vykon zde vstupuje jako prace za urcity ¢as, a takovy proces,
zan¢hoz evidujeme vykonovy parametr, je podroben vypoctu aritmetického priméru obou
proménnych (naklad + ¢as). Zbylé ¢asoveé nemétitelné procesy nelze ¢asoveé ohranicit, ¢i
je jinak vykonovée definovat nez pomoci nakladové veli¢iny. Metodicky postup vypoctu
analyzy ptidané procesni hodnoty je uveden v nasledujici tabulce.
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Tabulka 1.18 Metodicky postup pri vypoctu pridané procesni hodnoty

Krok Algoritmus pro stanoveni pridané procesni hodnoty
1 Diverzifikace na asové (ne)/méfitelné procesy
2 Stanoveni nakladii za jednotlivé procesy a podprocesy (operace)

Z C rice (asové meiteinch) = proces(A — B)x X pocet hodin (121_)3

z Cpm'ce (Casové neméritelnych) = proces (O + proces (D) oo

3 Vyjadreni procentualniho podilu jednotlivych procesi a podprocesi z celkovych vynaloze-
nych néakladd na procesy

ZCelk. naklady na procesy = C.

Casové méritelné Casové neméfitelné

P(A) = [proces (A)/celk. ndklady na procesy]*100

% K¢

4 U cas. méfitelnych procest a podprocesi vyjadrit procentualni podil z celkové Casové na-
ro¢nosti na procesy a podprocesy

P(A) os hodingen = LDTOCES (A),,../celk. naklady na procesy, , 1x100

5 Aritmeticky primér u ¢asové mét. procest z hodnot ndkladovosti a Casové narocnosti

[Average _ P(A)%K(’ + P(A)%hodina'ch — [%]

(Ke&H) |p( ) >

6 Splnéni podminky — generovani provozniho zisku
Fakturovana cena > celkové provozni naklady

7 Prerozdé€leni provozniho zisku dle procentualniho zastoupeni jednotlivych procest bez
ohledu na ¢as. métitelnost

P(C)

8 Pridéleni provozniho zisku u ¢asové métitelnych procest a podprocest — diverzifikovat
dle aritmetického primeéru z ndkladovosti a ¢asové naro¢nosti

= P(C),, . x celkovy provozni zisk

pridand hodnota

P(A)pfidand hodnota — [Average(Kc'&H) ] BA) x CelkOV_)} prOVOan’ ZiSk

Zdroj: vlastni zpracovani

d) SpInéni vstupni podminky pro vypocet pridané hodnoty

Protoze uvazujeme o pridané hodnoté, ktera zde vstupuje formou provozniho zisku, je
potfebné si ovéfit, Ze na dané zakazce je generovan hospodaisky vysledek se ziskem,
nikoliv se ztratou. Musi byt splnéna podminka:

Fakturovana cena > celkové provozni ndklady

Celkové provozni naklady zahrnuji mj. naklady spojené na pracnost (mzdy), na stroje,
na odepsany material a v neposledni fadé naklady na obchodni oddéleni. Tato ¢éstka
by se méla promitnout obchodnimu zastupci do jeho platového ohodnoceni. VétSinou
je pocitana na zaklad€ vyse uzaviené marze na dané zakazce s ohledem na jeji financni
objem, kdy obchodnimu zastupci je pomérova ¢ast financnich prostredkt prifazena do
pohyblivé slozky jeho platové ohodnoceni. Fakturovana cena je cena i¢tovana kone¢nému
uzivateli, je pocitana pied zdanénim, tedy bez DPH.
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e) Vypocet pridané hodnoty u hodnototvornych procesi

Pro stanoveni ptidané hodnoty v jednotlivych procesech je nutné za jednotliva oddéleni
sledovat jak nakladovou, tak ¢asovou ¢ast — vztazeno ke kazdé zakazce zvlast'. Za vy-
robni usek je nezbytn€ nutné mit piistup k tdajim o odvadénych vykonech za jednotlivé
vyrobni procesy. Cim detailn€jsi budou vstupni udaje, tim presnéjsi bude vypocet pridané
hodnoty (za proces/operaci — za stroj — za ¢lovéka). Rovnéz je potiebné mit informace
o fakturované cené zakazky, o vysi provize, ktera byla pfipo¢tena k pohyblivé mzdé
obchodnimu zastupci, kolik bylo odepsano materialu a jaké byly zbylé naklady spojené
na nakup a kooperaci. Abychom byli schopni stanovit naklady vynaloZené na jednotliva
odd¢leni (vyjma obchodu a kooperace / nakupu) musi byt k dispozici sazebnik nakladi,
kde bude za jednotlivé operace/procesy vyjadiena hodinova nakladova sazba.

30 %
25%
20 %

15%

10 %

procesni piidana hodnota v [%]

5%

[mf HIH rmr

A B C G H I
Vyi rohm operace

0%

—= Procesni piidané hodnota (SKUTECNOST) == Nikladovost (SKUTECNOST)
== Casové naro¢nost (SKUTECNOST) e=0== Procesni piidané hodnota (PLAN)
—o— Nakladovost (PLAN) a— Casova naro¢nost (PLAN)
Obrazek 1.23 VWwhodnoceni planovaného a skutecné odvedeného vykonu
(Zdroj: vlastni zpracovani)

U analyzy je kladen diiraz na vyhodnoceni vnitiniho podnikové prostfedi. Zde se na
zaklad€ podnikové diferenciace stanovi optimalni nastaveni vSech jeho charakteristik
jako je napftiklad rist trhu, faze v Zivotnim cyklu, pocet konkurentd a jejich relativni
velikost, pocet a velikost zakaznik1l, vstupni a vystupni bariéry, tempo zmén technologie,
vyrobkové inovace, a mohli bychom pokracovat. Nad vSemi t€émito aspekty se podniky
zamysleji a co mozna v nejvhodnéjsi formée se je snazi prenaset do obchodni strategie.
To znamena, ze se snazime vnitfek podniku pfizptsobovat jeho vnéjsku — tedy trhu.
Takové feseni obsahuje odpovéd’ na mnohé otazky charakteru: Kolik je zapotiebi inves-
tovat do jednotlivych procesi, které procesy pfindseji nejvetsi a které naopak nejmensi
ptidanou hodnotu. Ale neni to jen ono hledisko pfidané hodnoty, piidana hodnota zde
zarovei supluje v urcité integraci onu poptavku, na kterou se snazime vhodn¢ nastavit
vnitini prostiedi podniku. To v§ak neznamena, Ze proces, ktery negeneruje pfilis velkou
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procesni hodnotu eliminujeme. Je otazkou strategického uvazovani, zdali dany proces jevi
znamky zbytnosti ¢i nezbytnosti. Pro lepsi pfedstavu na nasledujicim grafu popisujeme
tzv. aktivacni rozvrzeni vyrobnich operaci v zavislosti na marzi a objemu zakazek. Tento
graf je prezentovan v obecnosti, jelikoz tyto idaje povazujeme za podnikové know-how,
nicméne¢ je zde moznost vidét, jakym zplisobem lze evidovat jednotlivé zakazky a s tim
spojené veskeré vyrobni i nevyrobni procesy, jez zde vystupuji formou nakladovosti.
Tento graf nam pak umoznuje si I€pe predstavit zastoupeni jednotlivych zakéazek s vazbou
na aktivaci jednotlivych podnikovych procest.
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Obrazek 1.24 Aktivacni rozvrzeni vyrobnich operaci v zavislosti na marzi a objem zakazek
(Zdroj: vlastni zpracovani)

V podniku se zaméiujeme na analyzu zdroji a schopnosti vlastniho podniku, abychom
byli schopni v podniku urcit nejen jeho silné a slabé stranky, ale i klicové kompetence
a specifické pfednosti. V principu postupujeme tak, ze nejdiive identifikujeme vyznamné
zdroje, kterymi podnik disponuje. Za takové oblasti povazujeme fyzické zdroje, lidské
zdroje, zdroje nehmotné povahy, a nakonec zdroje financni. ZvySenou pozornost vénu-
jeme vyuziti kapacity fyzickych zdroji, kde povazujeme za klicové odhadnout mnozstvi
potiebné vyrobni kapacity — zajisténi strojniho parku atd. Lidské zdroje v soucasné dobé
patii k nejvyznamnéjSim zdrojtim, protoze predevsim lidé mohou vytvofit tézko napo-
dobitelnou konkuren¢ni vyhodu podniku. Dilezité je se soustiedit i na jejich potieby,
vyznam potieb pro spolupracovniky a miru jejich uspokojeni ze strany podniku.

1.5.3.2 Situacni analyza a obchodni strategie

Vysledkem této analyzy by mél byt uceleny ramec strategicky dilezitych oblasti, na které
by podnik mél byt schopen reagovat. V ramci vnitropodnikového vyhodnoceni v oblasti
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konkurenceschopnosti podniku se snazime postihnout takové oblasti, které budou mit na
nas podnik nejvetsi dopad. Za takové oblasti shleddvame parametry jako:

* cena
e kuvalita,
e sluzba,

* propagace,
e inovace,
* dostupnost.
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Sledované faktory v ramci konkurecniho prostiedi

Obrazek 1.25 Hodnotova konkurencni krivka za oblast ,,zemédélska technika *
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Tyto oblasti se podniky snazi v ramci vlastniho dotaznikové Setfeni svych zakaznikt
postihnout, stejné tak i u aplikovanych analyz vyuzitych v ramci analyzy trhu, ktera
podnikiim poskytuje urcité srovnani s konkurenci za jednotlivé produkty potazmo trzni
oblasti, v nichz podnik figuruje. Cena je nejzasadnéjsi proménou, ktera velmi ¢asto roz-
hoduje o ptijeti zakazek, ale také o konecné spokojenosti zakaznika. Shledavame za velmi
dulezité, aby podnik mél spravné nastavené ceny formou generovanych marzi, protoze
z praxe je ziejmé, Ze je-1i cena nizkd, neni dané zakazka profitabilni, naopak je-li cena
premrsténa, tak podniky sklizi negativni hodnoceni ze strany spotiebitele.
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Obrazek 1.26 Vazba mezi pridanou hodnotou podniku a zakaznika
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Proto se snazime hledat pomyslny balanc jak mezi cenou vnimanou ze strany zakaznika,
tak zaroven i ze strany podniku. Na obrazku ¢. 1.26 je ptiklad nastaveni pomyslného
balance mezi obéma parametry. Nalezeni optima mezi pfidanou hodnotou podniku
a pfidanou hodnotou zakaznika se tak stava nezbytnosti pro Uspé$né budovani vztaht
se spotiebiteli. Kvalita je pro podniky stejn¢ dulezita jako cena, dokonce az tak, ze se
podniky zaobiraji otazkou, jak velky finan¢ni objem na tento parametr uvolnit, aby bylo
dosazeno maximalizace zisku. Kvalita se nevztahuje jen na vyrobek, ale také na vyrobni
proces, dodavatelskou ¢innost, stupen digitalizace apod.

1.6 Inovace a inovacni potencial
Uvod

Téma digitalizace v ramci inova¢niho procesu se stale ¢astéji objevuje ve védecké lite-
ratufe. Mnoho odborniktl zduraziuje, Ze exponencialni rust digitalnich technologii vedl
k vyznamnému zlepSeni mnoha podnikovych procest a hraje vyznamnou roli v oblasti
inovaci (Galati, Bigliardi, 2019; Hylving, 2015). V této souvislosti vznikl pojem ,,digi-
talni inovace® a je definovan jako vytvareni trznich nabidek, obchodnich procest nebo
modeld, které jsou vysledkem pouzivani digitalnich technologii. Rizeni digitélnich
inovaci zahrnuje postupy, procesy a principy, které jsou zakladem efektivni organizace
digitalnich inovaci (Nambisan, 2017).

Firmy pouzivaji a snazi se zavadét nové digitalni technologie pro riizné ucely souvisejici
s inovacemi v rtiznych fazich jejich inovacniho procesu. Je potieba zkoumat piinosy,
rizika a disledky pouzivani digitalnich technologii nejen pro firmy, ale také pro celou
spolecnost. Je dalezité védet, jakym zptisobem se firmy potiebuji organizovat, aby tyto
technologie mohly byt aplikovany s co nejvyssim pfinosem (Raguseo a kol., 2016). Di-
gitalni technologie inovaci jsou spojeny s podporou procest fizeni znalosti. Tyto néstroje
maji vysoky potencial k zjednoduSeni internich a externiho know how a usnadiuji Sifeni
znalosti mezi zaméstnanci firmy (Gastaldi a kol., 2012).

S digitalizaci izce souvisi obchodni modely. Firmy musi neustale ménit a zlepSovat své
obchodni modely, aby udrzely krok s konkurenci, ¢i ziskaly na ur¢ity ¢as konkurencni
vyhodu. Inovace se tedy netyka pouze procesti ¢i produkt. Je potieba také inovovat ob-
chodni modely. Prave digitalizace je jeden z kliCovych faktori pii optimalizaci a zlepSeni
obchodnich modelii. Digitalizace v obchodnim modelu poméha firmam ziskat ze svého
podnikani maximum (Westerman a kol., 2011).
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Propojeni digitalizace, inovace a obchodnich modelii

Inovace predstavuji hybnou silu hospodaiského riistu budoucnosti, pficemz nové digi-
talni technologie ptisobi jako hlavni katalyzator. Pro zavedené firmy je inovacéni proces
otazkou preziti. Zatimco inovace jsou jiz dlouho nedilnou soucasti pramyslu, digitalizace
nové prilezitosti, vytvaii hodnoty a umoziuje firmam vyvijet se a rast. Digitalizace méni
inovace predevsim v nasledujicich péti oblastech (Tacke, 2018):

1. Vétsi duraz na zakaznika

Digitalni technologie umoziuji ziskavat o zdkaznikovi mnohem vice informaci. Firmy,
které maji Sirokou bazi dat o svych zékaznicich a umi s ni efektivné pracovat, maji urcitou
konkuren¢ni vyhodu. Firmy jsou schopny svoje produkty vice personalizovat a nabizeji
svym zakaznikim vyrobky a sluzby us$ité na miru. Digitalni inovace stoji za kontinualni
a dlouhodobym zvySovanim spokojenosti zakaznika.

2. Slouéeni produktu a sluzby

Propast mezi vyrobky a sluzbami se zmenSuje. V mnoha pramyslovych odvétvich je
mozné pozorovat proces baleni sluzeb podobné jako u produkti. V primyslu dochazi
k vyvoji systému prediktivni udrzby. Stroj diky zabudovanym senzortim sdm vyhodnoti
potiebu vymény urcitého dilu a posilé tuto informaci do systému firmy. Firmy védi, ze
mohou provozovat systémy efektivnéji nez jejich klienti, a diky lepSimu pfistupu k da-
tim, novym technologiim GPS a prediktivni adrzbé mohou zakaznikiim nabidnout vys$si
urovei sluzeb spojenych s ur¢itym vyrobkem. Inovace se opiraji o zvySenou konektivitu,
ktera sblizuje podniky a jejich zédkazniky, spojuje stroje a zafizeni a umoziuje integraci
celych odvétvi.

3. Nové modely generovdni obratu a zZisku

Je mozZné pozorovat vyznamnou strukturalni zménu v oblasti monetizace inovaci. Digi-
talizace otevira firmam nové prilezitosti, jak vyuzit ochotu zakaznikl za urcitou sluzbu
¢i produkt zaplatit. Napiiklad modely zalozené na ptedplatném se objevuji na internetu
stale Castéji a zacali se pouzivat i v mnoha riznych odvétvich. Napiiklad softwarovym
spoleCnostem se vyplaci prodavat své vystupy prostiednictvim sluzby SaaS, protoze jsou
schopny svoji nabidku 1épe zpenézit pies urcity model piedplatného.

4. Veétsi diverzifikace tymit a odvétvi

Vys$§i mira slozitosti a vyssi integrace v ramci odvétvi zaptic¢inéna digitalizaci motivuje
firmy zapojit vysokou miru kreativity pti vyvoji novych produktt. Multidisciplinarni
vstupy technologickych specialistli, softwarovych inzenyri a marketingovych experti
béhem vyvoje produktu pomahaji firmam 1épe inovovat. Velkym pifinosem je moznost
¢erpat odborné znalosti z ptibuznych primyslovych odvétvi a z externi spoluprace.

5. Rychlejsi a ucinnéjsi procesy
Urcujicimi ukazateli inovaci v digitadlnim v€ku jsou rychlost a efektivita. Podniky jsou

nuceny kontinualné¢ inovovat a zlepSovat své produkty a sluzby, aby prosperovaly v trznim
prosttedi. Zhruba tfi Ctvrtiny inovacnich projekta je neuspésnych, proto je potieba diky
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zefektivnéni inovacnich procesti zajistit, aby na trh byly uvadény jen Zivotaschopné pro-
dukty. Inovacni postupy a digitalni nastroje musi zajistit, aby problémy v rdmci inovac¢niho
procesu byly rychle vytfeseny. Nové digitalni nastroje pro navrhovani, fizeni projekta
a prodeje v kombinaci s bezprecedentnim pfistupem k udajim o zékaznicich umoziiuji
spolec¢nostem lépe sladit produkty a sluzby s individualnimi potfebami zakaznikd, ¢imz
se cely proces inovace vyrazné zefektivni (Tacke, 2018).

Hlavnim dlouhodobym cilem kazdé¢ firmy je ekonomicky aspekt. VétSinou se jedna
o maximalizaci zisku. V soucasnosti je vSak velky diiraz kladen také na to, aby se do
ekonomickych cilli co nejvice promitalo ekologické a socialni hledisko. Vhodna inves-
tice no novych technologii by tedy méla umoznit zlepSeni vysledkl spole¢nosti jak ve
financ¢ni oblasti, tak i v oblasti ekologicke a socidlni. S timto velmi Gizce souvisi inovace
obchodnich modeld, které po zlepSeni zékazniktim nabidnou komplexnéjsi produkt s vyssi
pfidanou hodnotou. Zaméstnanci diky efektivnéjsi praci s daty, jejich vhodnou analyzou
a pouzitim relevantnich softwarovych modulti, budou schopni Iépe dosahovat stanove-
né cile podniku a dosahovat vyssi hodnoty priifezoveé ve vSech oblastech hodnotového
fetézce (Sebastian a kol., 2020).

Digitalizaci a obchodni modely je tieba chapat jako propojeny celek. Digitalizace a ino-
vace je nositelem pokroku v podniku a obchodni modely musi byt prubézné zlepSovany
v souladu s témito zménami. Kazdy aspekt firmy je mozné zdokonalit (Lee a kol., 2020),
ale je potieba se zaméfit pouze na ty, které souvisi s hlavnimi cili firmy. Digitalizace
umoznuje snizovat naklady a 1épe alokovat zdroje potiebné pro inovaci firemnich pro-
cesl. Inovace a digitalni transformaci firmy je nutné pribézné implementovat do jejiho
obchodniho modelu.

Stupen digitalni transformace firmy se tyka veskerych aktivit podniku a obchodni mode-
ly tuto skutecnost odrazi. Autoti Schallmo, Williams (2020) dokonce hovofi o nutnosti
inovovat obchodni modely na zéklad¢ digitalni transformace firmy. Propojenost inovaci,
digitalizace a obchodnich modeld velmi dobfe popisuje nasledujici vymezeni od vyse
zminénych autorQ: ,, Digitdlni transformace obchodnich modelii se tyka jednotlivych
prvkit obchodniho modelu, obchodniho modelu jako celku, hodnotového retézce na vsech
urovnich, a také subjektii, které se podileji na zvySovani pridané hodnoty vytvarené ve
firmé. Stupen digitalni transformace muze ovlivnit digitalni model pouze v nékterych
castech, ale také miize vyvolat zasadni zmény celého modelu. Hlavnim subjektem, kterého
se zména modelu tyka je predevsim zakaznik. Dalsimi diileZitymi stakeholdery je vedeni
podniku, obchodni partneri a konkurence. V ramci digitalni transformace obchodnich
modelit dochdzi k vytvareni novych aplikaci, produktii ¢i sluzeb pomoci relevantnich
nastrojii a technologii. Aby bylo mozné tyto technologie a aplikace efektivné pouzit, musi
mit zaméstnanci potrebné know-how, dovednosti a kompetence. Jsou-li tyto podminky
splneny, je mozné na zakladé ziskanych relevantnich dat, provést jejich analyzu a vy-
hodnocent nejlepsich variant zmén. Vybrané varianty jsou nasledné pouzity k zahdajeni
inovaci procesii v ramci obchodniho modelu. ** (Schallmo a Williams, 2020).

Digitalni transformace obchodnich modeltl je zaloZena na pfistupu, ktery zahrnuje
posloupnost tikolil a rozhodnuti, jezZ na sebe navazuji v logickém a ¢asovém kontextu.
Ovliviuje ¢tyti cilové dimenze: Cas, finance, prostor a kvalitu (Schallmo a Williams, 2020).
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Vymezeni pojmii: inovace, druhy inovaci a inovaéni potencial

Evropské komise definuje inovaci jako obnovu a rozsiteni Skaly vyrobkt a sluzeb a s nimi
spojenych trhti, vytvoieni novych metod vyroby, dodavek a distribuce, zavedeni zmén
fizeni, organizace prace, pracovnich podminek a kvalifikace pracovni sily.

Kazd4 organizace, ktera usiluje o svlij rozvoj, trvalou udrzitelnost nebo o pouhé preziti
musi inovovat. Musi se pfizptisobovat svému okoli, které se neustale méni. Nejvetsi tlak
na inovace je v sektorech a odvétvich, kde je silna konkurence, protoze praveé konkurencni
prostiedi je nejvetSim inovacnim stimulem.

Inovace znamend zdokonaleni. Inovace predstavuje komplexni proces od napadu, ptes
vyvoj az po ptipadnou realizaci. Inovace je tedy vice nez kreativita nebo invence, které
jsou sice nutnou souc¢asti inovaci — pfinasi nové myslenky — ale samy o sob& nepostacuji
k naplnéni inovace.

Pojem ,,inovace™ mlize oznacCovat jak ¢innost, tak vysledek ¢innosti. Obecna definice
inovace je nasledujici:

., Inovace je novy ci zdokonaleny produkt nebo proces (popripade jejich kombinace), ktery
se vyrazné lisi od predchozich produktii nebo procesii. Tato inovace byla zpristupnéna
potencialnim spotiebitelum (produkt) nebo byla uvedena do provozu podnikem ci jinou
organizaci (proces). *“ (Oslo Manual, 2018)

V ramci definovani inovaci je klicova jejich méfitelnost, relevantni znalostni baze a na-
plnéni hodnot v souvislosti se stanovenymi cili.

Inovace musi ptinaset vyssi pridanou hodnotu pro zakaznika, podnik ¢i jinou organizaci.
Pfinos inovace je potieba objektivné zméfit a urcit jeji vyznam v perspektivé novosti
a uzitecnosti. UZiti spravnych metrik umoznuje objektivni srovnani inovaci pro organizace
v jinych zemich, odvétvich a pro firmy rtiznych velikosti a struktur.

Obecnou definici inovace lze dale délit na nasledujici pojmy (Oslo Manual, 2018):
* Inovaéni ¢innosti zahrnuji veskeré rozvojové, finan¢ni a obchodni ¢innosti organizaci,
které vedou k inovacim téchto entit.

* Podnikatelska inovace zahrnuje nové nebo vylepsené produkty, sluzby ¢i obchodni
procesy (nebo jejich kombinaci), které se vyrazné 1isi od pfedchozich produktt firmy
nebo jejich obchodnich procesii. Tyto produkty a procesy jsou zavedeny firmou na
trh.

Zakladni definice inovace produktti obchodnich procest jsou nasledujici:

* Inovace produktu je novy nebo vylepseny vyrobek ¢i sluzba zavedend firmou na
trh a vyrazné se lisi od ptedchozich produktt.

* Inovace obchodniho procesu je novy nebo vylepseny obchodni proces, jez organizace
zacala pouzivat a vyrazn¢ se li§i svou podstatou od predchoziho firemniho procesu.

Inovace se obvykle tykaji inovovani vyrobkd, sluzeb anebo vstupu na novy trh. Cile
inovace jsou obvykle definovany nasledovné:
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» dosahnout vyssi penetrace na existujicich trzich (zvySeni prodeje, obsazeni novych
segmentl na trhu),

* zlepSeni produkti a sluzeb (nové funkce, jednoduchost, spolehlivost, ispornost),
» zlepSeni vykonnosti prodeje (vic zakaznikt, vyS$si ziskovost na zdkaznika),
+ zefektivnéni prodeje (rychlejsi a jednodussi obsluha zdkaznika),

» prechod na geograficky nové trhy (adaptace produktu a procesii na mistni podminky,
zastoupeni),

* noveé produkty pro existujici nebo nové zakazniky:.
Inovace jsou klicovym hybnym faktorem evoluce vSech organizaci.
Joseph Alois Schumpeter rozlisil tyto typy inovaci:

+ zavedeni nového produktu,

» zavedeni nového zptisobu vyroby,

e otevieni nového trhu,

* vyuziti nového zdroje (vstupu),

» vytvofeni novych marketingovych struktur (Kosturiak a Chal, 2008).

Inovace sluzeb a vyrobku je nikdy nekoncici proces. Z hlediska Zivotniho cyklu musi
predchazet fazi upadku, aby tento oddalila a nastartovala novou fazi rtistu nebo prodlou-

zila fazi zralosti. Jinymi slovy, aby vyrobek udrzela stale konkuren¢ni. Proto musi byt
inovace pfirozenou soucasti vSech aktivit od marketingu az po prode;.

Na inovaci vyrobkil se miizeme podivat riznymi zptsoby:

1. Z pohledu funkei: Jaké nové funkce mtizeme do vyrobku ptidat? Jaké miiZeme sta-
vajici vyrobek zlepsit?

2. Z pohledu hodnoty: Jak vytvotit novou nebo odliSnou komoditu?

3. Z pohledu principu: Jak splnit funkci jinym technickym feSenim?

4. Z pohledu designu: Co miizeme vlozit do vyrobku pies design (emoce, krasu, atmo-
sféru)?

5. Z pohledu sortimentu: Vyvijet Giplné novy vyrobek?

6. Z pohledu evoluce: Jaka bude dalsi generace vyrobkii? Jaké je mozné ocekavat trendy?

7. Z pohledu uzivatele: pohled uzivatele mize byt pedagogicky, technicky, psycholo-
gicky, socialni, ekologicky.

Inovacni potencial

Inovaéni potencial je mira, ktera charakterizuje schopnost spolecnosti implementovat
inovacni procesy. Je zakladnim kritériem pro stanoveni efektivity, efektivity procesu
vytvareni a vyuzivani inovaci (Fatkhutdinov, 2010).

B. A. Pate (2002) véti, ze inovadni potencial spole¢nosti je smési informaci, technickych
a technologickych, intelektudlnich, finanénich, organizac¢nich, manazerskych, pravnich
a obchodnich zdrojt, tvofici a jednotny systém pro vznik a rozvoj myslenek k zajisténi
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konkurenceschopnosti kone¢nych produktti nebo sluzeb v souladu s Gcelem a strategii
spolecnosti.

Kortov (2004) povazuje za inovativni potencial jako komplex zdroji obsahujicich lidské
zdroje, materialni a technické vybaveni, finance, fizeni, které je dostatecné k provedeni
celého inovacniho cyklu a k uspokojeni identifikovanych potieb v oblasti inovaci.

Inovacni potencial firmy mizeme tedy chapat jako schopnost vyuzivat znalosti, zkuSe-
nosti, zdroje a prostiedi. Je to soubor ptedpokladl pro vznik inovaci a stoji na zacatku
inovacniho procesu. Zde je mozné definovat hned nékolik spoustéct inovaci:

* potfeby klienta,

* trZni prosttedi,

+ trendy a budouci projekce,

* nové technologie,

+ silné stranky a kompetence,

+ digitalizace.

Oteviena inovace (open innovation)

Termin open innovation vytvoril v roce 2003 Henry Chesbrough a do ¢estiny se preklada
jako oteviena inovace, dostupna inovace, poptipad¢ vnéjsi inovace. Jedna se o zahajeni
inovacniho procesu. Diive byly nové produkty vyvijeny tajné, dnes se inovac¢niho procesu
zahrnuje cilena integrace zakaznikt, vyzkumnych pracovnikii, dodavateld a partnerd.

Oteviena inovace je v Ceské republice zcela novy piistup, ktery predpoklada, Ze spo-
le¢nosti mohou pouzivat jak externi, tak interni myslenky a feSeni problémd, a interni
a externi cesty na trhy.

Existuje rozdil mezi procesem vnitini otevienou inovaci a vnéjsi. Pti pfistupu vnitinim
se interni znalosti vyuzivaji externé, napf. licen¢ni patenty nebo spin-out. Pfistup vné;jsi
naopak znamena integraci myslenek a znalosti zvenci.

Kli¢ovymi zG¢astnénymi stranami a partnery jsou spotiebitelé, zakaznici, dodavatelé,
univerzity, vyzkumné tstavy, studenti, vynalezci, zaCinajici podniky, partnerské spolec-
nosti z jinych primyslovych odvétvi, technicti poradci a asociace.

Oteviena inovace ma fadu vyhod, mezi které fadime naptiklad:

» pristup ke stale vice inovativnim napadiim,

» pristup ke znalostem, naptiklad o zdkaznicich, trznich a technickych moznostech,
* rychlejsi vyvojové Casy,

+ pristup k odborniktim a specialistiim,

* potencial pro vetejné dotace prosttednictvim spoluprace,

* lepsi image diky spolupraci.
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Aby oteviena inovace fungovala ispésné, je tieba potieba vzit do tivahy nasledujici
pozadavky:

» vyzaduje organizacni kompetence k vyvoji inovaci s partnery a sitémi,
* interni a externi sit€,

* inovacni proces s rozhranimi navenek,

* nastroje pro komunikaci a spolupraci s partnery (napf. néstroje IT),

» sprava znalosti k zajisténi kompetenci a vhledd zvenci.

Inovace podnikatelského systému ve vztahu k hodnotovému retézci

Podnikatelsky systém firmy je hodnotovy fetézec, jehoz strukturu tvofi interni hodnoto-
tvorné procesy firmy, stejné jako i vSechny externi vazby s partnery. Pfedmétem inovace
mohou byt prvky firemniho podnikatelského systému a jeho vazby. Strategické inovace
podnikatelského systému mtizeme rozdélit do nasledujicich kategorii:

* novy trh: zde se jedna o novou strategii v podob¢ vytvoreni nového trhu. Je dtlezité
objevit neuspokojované potieby zakaznika.

* novy segment na existujicim trhu: Jedna se o inovaci vytvofenim nového segmentu
trhu na jiz existujicim trhu v podobé docasného monopolu.

* novy produkt ¢i sluzba: zdkladem inovace je nabidka novych uzitkovych vlastnosti
zakazniktm.

* novy podnikatelsky systém: jde o inovaci zpusobu tvorby, realizace a distribuce
hodnoty zakazniktim, zplisobu platby a toku financi prodejciim.

» zvySeni podilu na vydajich zdkaznika: Jde o inovaci, kde poskytovani sluzby zakaz-
niktim je provadéno kompletné jednim dodavatelem.

Pozadavky ziakaznika

Z duvodu neustale se zvySujiciho konkuren¢niho prostfedi na domacich a globalnich
trzich je v souc¢asné dob¢ pro podniky klicové pochopit individualni pozadavky zakaznika
ana zakladé¢ téchto pozadavku vytvofit inovovany produkt, ktery povede k maximalizaci
uspokojeni zakaznika. Podnikim jiz nestaci pouze uspokojit povinné pozadavky zakaz-
nikt definované napiiklad v modelu KANO (Kano a kol., 1984), ale musi se zakazniktim
poskytnout vysokou miru customizace (Jiao, Chen, 2006). Efektivni fizeni pozadavka
zékaznikl je kardinalni pro vytvoreni takového produktu, jez uspéje na vysoce konku-
renc¢nim trhu (McKay a kol., 2001). Neptesné porozuméni pozadavkll zékaznika a Spatné
vyhodnoceni ziskanych informaci od zdkaznika ma vyznamné negativni dopady na design
a vyrobu produktu, a to pfedevsim z hlediska vysokych nakladd a nizké kvality.

V idealnim pripadé by produkt mél byt schopen uspokojit individualni pozadavky zakaz-
nika. V tomto kontextu spokojenost zakaznika s produktem vyrazn¢ zavisi na typu trhu.
Na B2B trhu, kde podniky maji stovky az tisice zakazniki, je mozné pomérné jednoduse
zajistit osobni komunikaci se zdkaznikem. Timto zptisobem lze pfipravit vhodny produkt
se zam¢fuje na stovky tisic i miliony zakaznikl. V tomto ptfipadé neni mozna osobni
individualni komunikace se zakazniky, a to z divodu neimérné vysokych nakladu.
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Vhodnym fesenim pro zékazniky je produkt stavebnicového charakteru. Idealni produkt
ma komplexni charakter a je moZzné jej variabilné ménit z volitelnych modul a dopliko-
vych sluzeb. Optimalnim feSenim pro zajisténi dlouhodobé konkuren¢ni vyhody je pro
podnik vytvotfeni takového produktového portfolia, které je cilené¢ zamétené na feSeni
individualnich pozadavki zékaznika (Chlebovsky, 2017).

Jednou z nejpouzivanéjsich metod pro detailni analyzu pozadavkt zédkaznika je model
Kano. Tento model vytvofil profesor Noriaki Kano v 80. letech 20 stoleti. Jedna se
o koncepci, kterd souvisi s vyvojem a inovaci produktu a je zalozena na maximalizace
spokojenosti zakaznika. Zakladni myslenkou je rozdéleni pozadavkli zdkaznika na urcité
skupiny dle jejich dulezitosti vnimané zakaznikem (Kano a kol., 1984). Model Kano
rozdéluje pozadavky zakaznikii na vlastnosti produktu do tii zakladnich skupin dle toho,
jakym zplisobem ovliviiuji jejich spokojenost. Do téchto skupin patii:

Povinné — Tyto pozadavky se také n€kdy nazyvaji pasivni. Jedna se o skupinu poza-
davkda, kterou zakaznik ocekava a vnima jako samoziejmost. V ptipad¢, Ze jsou tyto
pozadavky zékaznika uspokojeny podprimérmeé, tak maji vysoky dopad na nespokojenost
zékaznika. Splnéni téchto pozadavkii ma na druhou stranu jen maly vliv na spokojenost
zakaznika. Uspokojeni téchto pozadavki je nezbytné pro to, aby byl zakaznik ochoten
si dany produkt koupit.

Piimo umérné (jednorozmérné) — V piipadé, Ze jsou tyto pozadavky splnény, tak pfimo
umérné roste spokojenost zékaznika a naopak. Jedna se o pozadavky, jez jsou zdkaznikem
jasn¢ deklarovany.

Atraktivni — Jedna se o ptani zakaznika, jeZ nejsou bézn¢ oCekavana. V ptipadg, Ze jsou
vhodné splnéna, tak maji vyrazny (disproporcionalni) dopad na spokojenost zakaznika.

Model Kano byl dale doplnén o nasledujici dvé skupiny:

Indiferentni — Jedna se o pozadavky zakaznika, jejiz spInéni nema ani kladny ani zaporny
vliv na spokojenost zakaznika. Zakaznika nezajima mira splnéni t€chto pozadavki (Xu
a kol., 2009)

Reverzni — Tato skupina pozadavki vychazi z faktu, ze pfilisné mnoZzstvi atributt pro-
duktu mtize mit negativni vliv na spokojenost zakaznika. Naptiklad néktefi zakaznici
nechtéji telefonni mobily plné novych technologii (Chen, Chuang, 2008).

Model Kano umoziuje identifikovat relevantni poZzadavky spojené s inovacemi. Tento
model umoziuje vyrazné zlepseni prilezitosti v oblasti produktl a sluzeb, protoze zo-
hledniuje asymetrii a nelinearni charakter vztahu mezi uzitnymi vlastnostmi produktu
a spokojenosti zakaznika (Violante, Vezetti, 2017). Poskytuje detailni pohled na dynamiku
zmeén preferenci zakaznikl. Z téchto diivodl je model Kano efektivnim nastrojem pro
identifikaci a kategorizaci pozadavkt zakaznika na urCity produkt ¢i sluzbu a je tGzce
provazan s metodikou Quality Function Deployment (Liu, Zeng, 2012).
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Spokojeny zakaznik

Jednorozmérové
Atraktivni poZadavky: poZadavky:
vice neZ proporcionalni proporcionalni
zavislost zavislost
-
-l -

noopine // Pozadavek
nesplnén u
' Povinné poZadavky: spinén

jejich nesplnéni vede k
velké nespokojenosti
zakaznikd

Nespokojeny zakaznik

Obrazek 1.27 Rozdéleni atributii produktu v modelu Kano
(Zdroj: Kano a kol.,1984)

Role pozadavkii zakaznika v metodice Quality Function Deployment

Metodika Quality Function Deployment (QFD) byla vytvofena v Japonsku v roce 1966.
Autofi Shigeru Mizuno a Yoji Akao (1994) charakterizoval QFD jako metodu transformace
vagnich pozadavkll zakaznikli (jez maji kvalitativni charakter) na technicky méfitelné
(kvantitativni) atributy produktu a stanoveni fidicich znaka procesu. Quality Function
Deployment pochazi v originale z nasledujicich tii japonskych vyrazi:

* Hin shitsu — kvalita

* Kin - funkce

* Ten Kai — rozvoj, vyvoj

Jak je z japonského ndzvu patrno, tato metoda rozviji dvé zakladni oblasti. Prvni oblasti
je rozvoj kvality, coz znamena transformaci pozadavkil zdkaznika na technické atributy

produktu. Druhou oblasti je rozvoj funkce, coz znaci ptevod atributi produktu na dily,
procesy a vyrobu.

Vroce 1977 zacala QFD pouZivat firma Toyota. Do Spojenych stati americkych se tato
metoda dostala v roce 1984 a v Evropé¢ se objevila ve Svédsku v roce 1987 u firem Volvo
a Saab (Plura, 2001). Tyto spolecnosti zacaly pti vyvoji produktt vyuzivat multifunkéni
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tymy slozené ze specialistd marketingu, vyzkumu a vyvoje, vyroby a dalSich podniko-
vych oblasti.

Jednou z nejcastéji pouzivanych metod QFD je tzv. diim jakosti.

Diim jakosti

Jedna se o metodu planovani jakosti, jeZ je zalozena na principu maticového diagramu.
Dutim jakosti umoznuje transformaci vagnich pozadavkl zakaznikid na méfitelné vlastnosti
(atributy) produktu. Tyto atributy maji technicky charakter a jsou navrhovany inzenyry
vyzkumu a vyvoje. Metoda domu jakosti v§ak vyZaduje spolupraci tymu expertti pocha-
zejicich z riznych oddéleni podniku. V tymu by méli byt zastoupeni experti marketingu,
vyroby, vyzkumu a vyvoje, financi, logistiky, informacnich a komunikacnich technologii,
nakupu apod. Kli¢ovou ¢asti domu jakosti je matice, kde jsou definovany pozadavky
zakaznika a jejich dalezitost. Tato Cast se nazyva hlas zakaznikl (voice of customers —
VoC). Hlas zakazniki je stézejnim vstupem celého domu jakosti a urcuje dalsi kroky
v ramci procesu QFD (Kim a kol., 2005). Jestlize jsou v ramci hlasu zakazniki definovany
irelevantni pozadavky na produkt a uréena nespravna vyse jejich dulezitosti, potom je
cely dam jakosti postaven na slabych a nespravnych zakladech (Garver, 2012).

Dalsim aspektem souvisejicim s domem jakosti je jeho uizkd vazba na segmentaci trhu.
V ptipad¢, Ze nedochazi k jasnému definovani segmentt, vystupy domu jakosti jsou ne-
presné a pro urcité cilové skupiny jsou dokonce zavadéjici. Jasna definice jednotlivych
segmentll a vytvoreni relevantniho domu jakosti pro dany segment vyrazné zlepsuji
kvalitu vystuptt QFD (Killen a kol., 2005; Garver, 2012).

Mezi hlavni pfinosy uziti metody domu jakosti v ramci procesu inovace produktu patii
(Chan, Wu, 2002; Shahin, Ebrahimi, 2020):

* Orientace na spotfebitele — umoziiuje zvySeni spokojenosti zdkaznikl z divodu
lepsiho porozumeéndi jejich pozadavkt.

* Vytvofeni robustni zakladny informaci pro planovani kvality produktu.

* Snizeni poctu technologickych a konstrukénich zmén produktu.

» Zkraceni doby vyzkumu a vyvoje souvisejicim s inovaci produktu.

* Snizeni poctu problémt pii rozb&hu vyrobniho procesu.

* Snizeni nakladii na vyvoj a vyrobu.

+ Efektivnéjsi alokace zdroji.

* Vcasna identifikace rizikovy oblasti a konfliktnich znak jakosti.

Metoda domu jakosti je zaloZena na posloupnosti osmi krokt (Kiran, 2017). V prvnim

kroku jsou identifikovany pozadavky zakaznikli na produkt. V této casti domu kvality

zjisStujeme a ptame se zadkazniktl na jejich potieby a pozadavky ohledné produktu a sluzeb.
Prvni kvadrant byva také oznacovan tazacim z4jmenem ,,Co®.

V druhém kroku se stanovuje vaha dilezitosti jednotlivych pozadavka. Pouziva se
ordinalni i kardinalni typ Skaly. Nejcastéji je aplikovana bodova stupnice 1 az 5, kde
hodnota 1 je prid¢lena nejméné dilezitému pozadavku a hodnota 5 je naopak ptidélena
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pozadavku s nejvyssi signifikanci. Pro vice detailni analyzu dtlezitosti je mozné pouzit
naptiklad $kalu vyjadienou v procentech.

Ve tretim kroku je na zéklad¢ vnimani spottebiteltl hodnocena schopnost podniku plnit
pozadavky zakaznikii ve srovnani s konkurenci. V tomto kroku je pouzivan benchmar-
king. Jedna se systematické srovnani s nejlepsim konkurentem (konkurenty) na daném
trhu. Cilem je identifikace slabych stranek organizace a ndvrh moznych oblasti zlepSeni
v plnéni pozadavki.

Ve ¢tvrtém kroku jsou stanoveny vlastnosti produktu. Jedna se o urceni technickych mé-
fitelnych parametrd, jez jsou stanoveny tymem inZenyrd z oddé€leni vyzkumu a vyvoje.
Ke kazdému parametru je tieba specifikovat mérnou jednotku a jeji optimalni (cilovou)
hodnotu. Tento kvadrant byva oznaovan tdzacim zajmenem ,,Jak®.

V patém kroku jsou analyzovany vztahy mezi pozadavky zakaznika a vlastnostmi pro-
duktu. Hodnoti se mira vlivu jednotlivych znaki jakosti na pInéni jednotlivych pozadavki
zékaznikl. Tato ¢ast domu je oznacovana jako ,,Co*“/,,Jak™ matice. Do pole pod matici
se zapisuji vahy, které vyjadiuji zavislost mezi pozadavkem zakaznika a technickym
parametrem produktu (soucin ¢iselného koeficientu vyjadiuje miru zavislosti a vahy
pozadavku).

V Sestém kroku jsou porovnavany schopnosti podniku dosahovat pozadovanych tech-
nickych parametri produktu vici svym konkurentim. Jedna se o proces evaluace, jak
je podnik schopen efektivné vyuzit svych technologii a know-how inZenyr k dosazeni
cilovych technickych hodnot vlastnosti produktu ve srovnani s technologickymi moz-
nostmi konkurence. V tomto kroku je také analyzovana finan¢ni narocnost k dosazeni
cilovych hodnot parametrti produktu.

V sedmém kroku jsou analyzovany vztahy mezi vlastnostmi produktu. Mira zavislosti se
zaznamenava graficky do ,,stfechy domu jakosti a dopliiuje se, zda se jedna o pozitivni
¢i negativni zavislost. Je dulezité také stanovit, jak silna je tato zavislost. InZenyrim
pomaha tato analyza stanovit, zda pti zlepSovani jednoho parametru produktu bude mit
kladny ¢i zaporny vliv na druhy parametr. V ptipadé zaporného vysledku je potieba najit
vhodny kompromis mezi obéma parametry.

V osmém kroku jsou stanoveny cilové hodnoty jednotlivych vlastnosti produktu, jez
reflektuji vysledky analyz provedenych v piedeslych krocich.

Autofi Jiao a Chen (2006) zduraznuji propojeni spokojenosti zakaznikl se fizenim jejich
pozadavki na produkt a sluzby. Rizeni pozadavki zdkaznika vnimaji jako stéZejni proces,
jez propojuje oblast zakaznikl (potfeby zakaznikil) s oblasti funkéni (funkéni technicka
specifikace). Tento proces zahrnuje nasledujici tii kroky — zjisténi pozadavkt zakaznika,
analyza pozadavkl zakaznika a specifikaci konkrétnich vlastnosti (atributti) produktu.
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Korela¢ni matice
parametrl produktu

Specifikace technickych
parametrl produktu
Jak”

Obrazek 1.28 Diim jakosti
(Zdroj: upraveno podle Shahin a Ebrahimi, 2020)
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parametrt produktu

PoZadavky DL‘{"fiitUSE Korelaéni matice vztah(i mezi Schopnost podniku
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V prvnim kroku jde o systematické zjisténi pozadavki zakaznikti v souvislosti s uspoko-
jenim jejich ptani a potieb. V druhém kroku je provedena analyza pozadavkt zakaznikd,
jejimz vystupem je identifikace relevantnich pozadavkl a vyhodnoceni jejich signifikan-
ce. Ve tfetim kroku dochazi ke specifikaci moznych vlastnosti produktu. Obrazek 1.29
znazoriuje proces a jednotlivé kroky tizeni pozadavkil zakaznika.
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'Ohlas’t ) N Zjisténi
zakazniku pozadavku | N

Potreby Analyza  l4—

7dkaznikil : pozadavki
. T Specifikace
Zakaznici pozadavki
v v
¥ Funkéni oblast

Funkéni (technicke) pozadavky

Inzenyri

Obrazek 1.29 Proces rizeni pozadavkii zakaznika
(Zdroj: upraveno podle Jiao a Chen, 2006)

Inovacni proces ve firmé

Doporuceni pro budovani inovacnich procest ve firme:

1.

Inovaéni proces musi byt vytvoren jako kli¢ovy proces ve firm¢. Podnét na inovacni
proces by m¢l jit z vrcholového managementu. Vrcholovy management by mél na
inovaci vyc¢lenit kapacity lidi, finan¢ni zdroje a organizac¢ni ramec. Firma by si také

m¢éla uvédomit, Ze do budoucna musi mit vytvoreny dvé dulezité Casti: ¢ast, ktera
vytvari nové vyrobky a Cast, ktera neustale inovuje vyrobky, procesy atd.

. Nainovace je potfeba vyclenit vhodné lidi a ptipravit jim dobré podminky. Inovacni

tym by mél byt slezeny z vice ¢leni rizného profesniho zaméfeni (zastoupeni mar-
ketingu, logistiky, vyroby a obchodu). Zakladem pro tento tym je nutnost poznat
zakaznika, jeho potfeby, pfani a sny, ale i hledani nezdkaznikii — coZ jsou potencialni
klienti.

Inovacni proces ma sice svoje pravidla, ale neni dobré se jimi nechat svazat, mohlo
by totiz dojit k snizeni kreativity v inova¢nim tymu. Do inova¢niho procesu je dobré
zabudovat mechanismus uceni se (vyhodnocovat chyby a ponaucit se z nich).

Dilezitym procesem je prace s talenty. Jen lidé dokazou premyslet, fesit problémy,
zlepSovat a inovovat. Pouze lidé jsou schopni porozumét pozadavkiim a pottebam
zakaznika. Typy lidi pro inovacni proces jsou nasledujici:

» ZlepSovatel: ptichazi s inovacemi v jakékoliv organizaci.

* Tvotivy myslitel: ma silu nebo schopnost vytvaret nové myslenky.

* Vynalezce: pfichazi s novym podnikatelskym napadem.

«  Sampién: kontroluje, zda je myslenka usp&sné realizovana.

* Sponzor: dava myslence nevyhnutelnou podporu.

* Podnikatel: pfeménuje myslenky ve skutecnost.

» Zlepsovatel: prichazi s inovacemi v jakékoliv organizaci (Adair, 2004).

101



Digitalni transformace pro inovace obchodnich modelii v MSP v CR

5. Neékteré firmy ptistupuji k inovaci tak, Ze se snazi kopirovat své konkurenty. Tento
pfistup mize byt vhodny ve fazi uceni se a ziskadvani mista na trhu. Pokud se vSak
firma rozhodné, Ze chce byt leaderem v daném oboru, musi svij pfistup k inovacim
zmenit a ptijit se svym vlastnim origindlnim napadem a feSenim.

6. Rizeniinovaci v sob& zahrnuje méfeni Gisp&snosti tohoto procesu. Je vhodné vyuzivat
nasledujici ukazatele vykonnosti (Kosturiak, Chal’, 2008):

* Uspésnost inovaci,

« efektivnost inovaci,
« Cas inovaci,

e navratnost inovaci,
 rentabilita inovaci,

+ celkové vydaje na inovace jako procento z trzeb.

Techniky inovativniho a kreativniho mysleni

Rozdil mezi kreativitou a inovaci — inovace je vice nez myslenka nebo napad. Jedna se
o zrealizovani myslenky nebo napadu a pfi inovaci dochazi k jejich realizaci. Kreativita
je dovednost a inovace je cely proces, ktery zac¢ind napadem a konci jeho realizaci. My-
Slenka a napad jsou nedilnou soucasti inovace. Kreativita pfinasi a poskytuje myslenky
a nové piistupy, které mohou byt zakladem inovace. Existuje nékolik desitek technik
podporujicich inovativni a kreativni myslen:

* Brainstorming

* Brainwriting

* Crawford slip

* Myslenkové mapy

» Strategie Walta Disneye

«  Sest myslicich klobouki

* Metoda Six Sigma

Brainstorming

Je skupinova kreativni technika. Cilem je generovani co nejvice napadli na dané téma.
Brainstorming ma neomezené vyuziti.

Zakladni principy brainstormingu:

* tym o velikosti minimalné 3 a maximalné 9 lidi,
* vzdy musi byt jeden moderator,
» sklada se ze dvou fazi — generovani myslenek a hodnoceni myslenek,

» zaloZen na principu ,,vic hlav vic vi.
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1. Faze generovani myslenek:
* na tabuli/papir se napiSe hlavni téma brainstormingu,
» kazdy mize tict, co ho napadne,
* napady se zapisuji,
* nikdy béhem této faze nesmi probéhnout hodnoceni myslenky, které zazni,
* moderator zde neni z divodu generovani myslenek — moderuje a koucuje.

2. Faze hodnoceni myslenek:
* az zde se myslenky hodnoti a vybira se ten nejlepsi napad.

Brainwriting

Jedna se o obdobu brainstormingu. Napady, myslenky asociované s danym tématem si
ucastnici zapisuji na papir. Teprve poté se napady sdili s ostatnimi t¢astniky.

Crawford slip

Jedna se o techniku v praxi prili§ ¢asto nevyuZzivanou. Ale i pfesto se jedna o efektivni
techniku ziskavani napadu. Je vhodna pro skupinu 3—12 ¢astnikd. Ucastnici jsou spolu
v jedné mistnosti a moderator je seznadmi s nasledujicimi pravidly:

* polozim vam n¢kolik otazek (cca deset);

* na kazdou otazku musite odpovedét pisemné, béhem jedné minuty;

» vSe zpracovavate samostatné, bez interakce s ostatnimi ucastniky;

» vaSe odpoveéd nesmi byt nikdy stejna.

Moderator polozi prvni otazku, Gcastnici napiSou odpoveéd’ na papir. Poté moderator
polozi druhou otazku, Giplné stejnou jako pred tim. Odpovéd se vSak nesmi opakovat,

a proto ucastnici musi vymyslet néco jiného. Toto moderator zopakuje zhruba desetkrat.
Vystupem je rozsahly seznam moznych odpovédi.

MySlenkové mapy

Myslenkové mapy vychazeji z principu fungovani lidského mozku. Jsou efektivni po-
mickou pfi pfemysleni, organizaci prace i zvySovani produktivity; mapou, znazoriujici
vazby mezi my$lenkami. Obecné se pouzivaji ke generovani napadt, analyze informaci,
znazornéni systému a vazeb, fetézce udalosti.

Pomabhaji:

* myslet jasng, kreativné a originalné,

» dobfe pracovat s Casem a s informacemi,

+ d¢lat diirazn4, citliva a sebevédoma opatieni,

» efektivné presvédCovat, vyjednavat, prezentovat,

* pfipravovat zivotaschopné, vydélecné strategie a plany,

» dokoncovat projekty véas a bez tradi¢niho uzavérkového stresu.
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Zakladni postup tvorby myslenkovych map:

* do stfedu tabule (flipchart) se napise hlavni téma;

* dand subtémata prvniho fadu se propoji carou s hlavnim tématem a mohou se propojit
1 mezi sebou;

+ Ucastnici jsou vyzvani, aby generovali ,,néco®, co s danym tématem souvisi;

» pak se postupuje stejnym zptsobem do témat dalSiho fadu, pficemz je nyni mozné
propojovat i témata riiznych radit mezi sebou navzajem.

Strategie Walta Disneyho

Pouziva se zejména v tymech, 1ze ji v§ak také pouzit individualn€. Je vhodna napf. pti
ptipraveé novych inovaci a projektu.

Zakladni postup:
Nejdiive se rozdéli tii role: snilek, realizator, kritik (analytik).

Jednotlivé role ptichazeji ke slovu cyklicky v potradi snilek — realizator — kritik, a to az
do uplného, vSemi akceptovaného feseni. Role si zdsadné neskacou do feci: nejdiive
mluvi jeden, a pak teprve dalsi v potadi.

Ukolem snilka je piedlozit cil a jeho zakladnim postojovym ramcem je ,,nic neni nemoz-
né“. To znamena, ze jakoukoli namitku ¢i podnét, ktery dostane od kolegti, kreativné
rozpracuje.

Realizator navrhuje, co kdy, jak a popiipadé s kym zafidi, aby bylo cile dosazeno. Cil
zcela zasadné neposuzuje, a to ani z hlediska jeho proveditelnosti.

Ukolem kritika je najit chybu ¢&i slabé misto na cili ¢i na navrhu realizace, a to, pokud
mozno, z co nejveét§iho mnozstvi thli pohledu. Mize se jednat o finanéni stranku véci,
nedostatek zdrojd, marketing a prodej atp. Tato tzka mista kritik hleda ne proto, aby
projekt ,,zabil“, ale proto, aby zabranil pfipadnym budoucim problémum.

Postup se opakuje tak dlouho, dokud nejsou vSechny tii zii¢astnéné strany spokojeny.

Blue Ocean Strategy

Blue Ocean Strategy je zaloZzena na myslence, Ze kazdy podnik mtize dosahovat vyss§iho
zisku vytvafenim nové poptavky v nesoutéznim trhu (tzv. modrém oceanu) mnohem
snadnéji nez soupefenim s konkurenci na existujicich trzich. Jako prvni systematicky
popisuje zplsob vytvareni novych trhi. Zakladem he hodnotova inovace zalozena na
strategii odliSeni, hledani potencidlu v nezakaznicich a celkovém vybalancovani nového
byznysu: uzitek — cena — naklady. Postup se soustedi na schopnost vytvofit si svrchovany
trzni prostor a vyfadit tak konkurenty ze hry. Siln€ se v tom opira o kreativitu a inova-
tivnost ptistupti pti hledani novych trhi a ptilezitosti (Siegemund, 2009).
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Hodnotova analyza

Hodnotova analyza je metodikou pro efektivni navrhovani a zdokonalovani systémi.
Pouziva se pii inovaci vyrobkl a podnikovych procesti vychazejici z analyzy vztaht
hodnoty, které pfinaseji jednotlivé funkce a naklady na né.

Faze pouziti hodnotové analyzy:

» ptipravna: definovani objektu feseni a cild, ptiprava podkladi, sestaveni tymu,
+ analyticka: sestaveni modelu objektu, funkéni analyza,

* inovacni: zhodnoceni fazi 1 a 2, ndvrhy na zdokonaleni objektu,

* hodnotici,

* implementacni (Vicek, 2008).

Metoda Six Sigma

Pro zajisténi vysoké kvality inovaci a digitalizaci procest a produktl je mozné pouZit
metody fizeni Six Sigma.

Definice a charakteristika Six Sigma:

* Hlavnim cilem konceptu Six Sigma je zajisténi inovaci procest a produktii a zlepseni
jejich kvality.

» Six sigma je strategie fizeni, které bylo vyvinuto spole¢nosti Motorola v roce 1986.

+ Six sigma soustavné vyuziva statistickou analyzu dat.

+ Six Sigma si klade za cil identifikovat a odstranit pti¢iny defektd a chyb v procesech
vyroby, obchodu a dalsich podnikovych oblastech.

+ Six sigma je metoda pro zvySovani spokojenosti zakaznika a zvyseni zisku.

Shewhart cyklus

Shewhart cyklus nebo (PDCA cyklus) je metoda pro inovaci a zlepSovani kvality vyrobkd,
sluzeb a procest, probihajici formou opakovaného provadéni Ctyt zakladnich aktivit:

* P (Plan) — planovani zamyslené inovaci ¢i zlepSeni,

* D (Do) — realizace stanoveného planu,

* C (Check) — ovéfeni vysledku realizace oproti stanovenému planu,

* A (Act) — zajisténi potiebnych uprav a plosna implementace inovace do praxe.

1. faze — planovani:

V této fazi se stanovi hlavni a dil¢i cile, kterych se ma dosahnout. Je také tfeba naplanovat
¢innosti, které povedou ke splnéni stanovenych cilii. Plan vétsinou obsahuje milniky, jez
umoziuji prub&znou kontrolu plnéni planu. Na zaklad¢ zjisténych skutecnosti (odchylek
od planu) v rdamei jednotlivych milnikii miize dochazet ke korekei jednotlivych napla-
novanych ¢innosti. Casto se stava, Ze se okolni prostiedi rychle méni, a proto je potieba
flexibilné€ na tyto zmény reagovat. Jednotlivé naplanované Cinnosti a kolikrat i cile je
potieba vhodn€ upravit dle nové situace na trhu.
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Nez piejdete do dalsi faze, musite si byt jisti, ze jste odpoveédéli na nékteré zakladni
pozadavky:

* Co je stézejni problém, ktery musime vytesit?

» Jaké zdroje pottebujeme?

+ Jaké mame zdroje?

» Jaké je nejlepsi feSeni problému s dostupnymi zdroji?

» Zajakych podminek bude plan povazovan za uspésny? Jaké jsou cile?

K cyklus PDCA byla ptfidana dalsi faze ,,Observe* (pozorovat) a tak vnikl rozsifeny
cyklus OPDCA.

ZvySovdni hodnoty podniku pomoci inovaci

Metodu six sigma lze diferencovat dle toho, zda podnik usiluje o kvalitu na Grovni nu-
lovych defektt pro existujici produkt nebo pro inovovany produkt.

» Existujici produkt — pouziva se metoda DMAIC

* Inovovany produkt — pouziva se metoda DM ADV

Stavajici produkt — DMAIC

DMAIC — jedna z nejznamé;jsich metod Six Sigma, zaméfend na proces fizeni. Jde
o zkratku slov: Define (definovani), Measure (méteni), Analyze (analyza), Improve
(zlepseni), Control (fizeni).

Novy produkt — DMADV

DMADYV - jedna z nejznaméjSich metod Six Sigma, zamétena na proces fizeni. Jde
o zkratku slov: Define (definice), Measure (méteni), Analyze (analyza), Design (navr-
hovani), Verify (ovéfeni).

Six sigma CTQ — Critical to Quality Characteristics — Kritické parametry kvality

Cilem je splnit ve vSech dilezitych procesech vSechny pozadavky zakaznika — kritické
parametry kvality (CTQ). Kritické parametry kvality predstavuji klicové faktory pro
dosazeni uspéchu spojeného s inovaci produktu ¢i podnikového procesu.
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Fraction of area left of LSL: Fraction of area right of USL:

original:  9.866x 10710 original:  9.866 x 10710

150 shift:  3.398 x 106 150 shift:  3.191x 10714

LSL

TSR
Obrazek 1.30 Six sigma — variabilita (smerodatna odchylka) normalniho rozlozeni
(Zdroj: Wikimedia Commons, the free media repository, 2020)

DPMO - pocet vad na milion ptilezitosti k vadé (Defects Per Milion Opportunities)
One Sigma = 690 000 DPMO = efektivita 68,26 %

Two Sigma = 308 500 DPMO = efektivita 95,44.2 %

Three Sigma = 66 800 DPMO = efektivita 99,73 %

Four Sigma =6 210 DPMO = efektivita 99,9937 %

Five Sigma = 230 DPMO = efektivita 99,99943 %

Six Sigma = 3,4 DPMO = efektivita 99,9998 %
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2. Digitalizace a udrzitelnost v kontextu
obchodnich modelii

Uvod
Pti vytvareni udrzitelné budoucnosti je dilezita digitalizace pro splnéni cilti udrzitelného
rozvoje OSN, boj proti zméné klimatu a minimalizaci naseho dopadu na Zivotni prostiedi

(OSN Ceska republika, 2015). Podniky, vlady a dal3i organizace se snazi definovat svilj
vlastni digitalni plan.

Jak potom souvisi jejich digitalni plan s udrzitelnosti? Poradané konference Organizace
spojenych narodti o zméné klimatu v Pafizi nebo Svétové ekonomické féorum v Davosu
jasné ukazaly, Ze pokud chtéji podniky ptezit, musi se naucit, jak se stat udrzitelnymi.
Pravé digitalizace mtize byt klicova v tom, Ze miize umoznit udrZitelnost prostrednictvim
digitalni transformace a zaroven umozni prozkoumat ptilezitosti, které digitalizace nabizi
ptispét k cilim udrzitelného rozvoje OSN. EU si také prosazuje evropskou cestu k di-
gitalni budoucnosti zaloZzenou na evropskych socialnich hodnotach a etickych normach.
EU se zavazala k plnéni Agendy OSN pro udrzitelny rozvoj 2030 a stanovenych 17 cilit
udrzitelného rozvoje v souladu s mezinarodnimi dohodami v oblasti klimatu, napiiklad
Patizskou dohodou. I vyhlaSeni Evropského hospodarského a socialniho vyboru ,,Na cesté
k socidlng€, environmentalné¢ a hospodaisky piinosné digitalizaci® ptispiva k digitalizaci
(Evropska Unie, 2020).

,, UdrZitelnost je primarnim mordlnim a ekonomickym imperativem 21. stoleti, * tika
prilezitosti i rizik pro podniky. Priroda, spolecnost a podnikani jsou propojeny slozitymi
zpiisoby, které by méli chapat ti, kdo rozhoduji.** (King, 2018). Mnoho nejvlivngjsich
instituci na svété — Mezinarodni ménovy fond, Organizace spojenych narodi, G20, Rada
pro finan¢ni stabilitu a dalsi — aktivn€ podporuje udrzitelny rozvoj, pti¢emz mnohé z nich
zam¢tuji svou podporu na Usili o dosazeni cild udrzitelného rozvoje OSN.

Sama digitalizace otevira obrovské pfileZzitosti k feSeni sv€tovych vyzev v oblasti udr-
zitelnosti. Digitalni technologie, v¢éetn¢ drond, senzorti, GPS a big data, jsou jiz dnes
rozhodujici pro feseni svétovych socidlnich a environmentalnich vyzev. Kromé poskyto-
vani informaci védclim, 1¢kafim a dal$im zajemctm také digitalizace transformuje cela
prumyslova odvétvi a nabizi moZznost zlepseni jejich spolecenského a environmentalniho
vykonu. Digitalizace je kvtli své transformacni sile diskutovana jako prostfedek udrzi-
telné¢ho rozvoje (digitalizace pro udrzitelnost). Interdisciplindrni vyzkumné obory jako
ICT pro udrzitelnost (ICT4S) nebo zeleny IS/IT také diskutuji o udrzitelnosti digitalizace
(Elliot, Binney, 2009; Hilty, Aebischer, 2015; Melville, Ross, 2010).

Digitalizace a udrzitelnost jsou dvé zakladni discipliny, protoze piedstavuji potencialni
transformacni sily podniki a spolecnosti. Digitalizace pfinési revoluci v tom, jak Zijeme,
pracujeme, a to jak nyni, tak i v budoucnu, a vytvati piilezitosti, efektivitu a integrace.
Udrzitelnost poskytuje nahled do toho, pro¢ se rozhodneme zit tak, jak zijeme, jak by
mohl svét vypadat v budoucnu a jak se tam dostat. Digitalni transformace nam poskytuje
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prostiedky, jak se dostat do lepsi budoucnosti, zatimco udrzitelnost nas vede k tomu, pro¢
ji chceme dosahnout. Ani jednoho nelze dosdhnout samostatn¢.

Slucovani digitalizace a udrzitelnosti v podnikéni a spolecnosti nabizi vedoucim pracov-
nikim pfilezitosti i vyzvy v rdmci podniku i napfi¢ podnikem. Nové digitalni technologie
zlepsuji udrzitelné inovace, i kdyz vytvateji nova slaba mista, jako je kyberkriminalita
a ztrata soukromi.

V souvislosti s digitalizaci, digitalni transformaci i udrzitelnosti je spojovan Prumysl 4.0.
Vysledkem ctvrté primyslové revoluce by méla byt maximalizace efektivity veskerych
procesti v mensich i vétSich podnicich, stejné jako v korporacich. Primysl 4.0 je spojo-
van s chytrymi tovarnami, robotizaci, automatizaci a lepsi analyzou pracovnich vykoni.
Digitalizace i digitalni transformace jsou potom jeho nastroji, které vedou az k digitalni
budoucnosti. Budoucnosti, kde jiz nebude tieba tolik fyzické prace produkované lidmi
a ktera zjednodusi bézné, opakované procesy.

Primysl 4.0 neni jedinou technologii, ale spise kombinaci vice technologii. Jeho cilem je
predevsim cilit na konkrétni segment vyhod, v podstaté nejde o skutecna kritéria pro cileni
na konkrétni segment digitalizace, ale méla by to byt kombinace technologii zamétenych
na vice oblasti v obdobi nékolika let, aby se dosahlo ptinosu. Digitalni technologie Prii-
myslu 4.0 jsou vzajemné propojeny. Je potieba piijmout kombinaci té€chto technologit,
funket, kterou je potieba digitalizovat, je funkce lidskych zdroju. Tu lze spravovat pomoci
technologii, jako je simulace, digitalizace a integraci s ¢cinnostmi dodavatelského fetézce.
Dale je potteba fesit souvisejici vyrobni procesy, které se zase integruji do toku materialu,
toku informaci s funkcemi dodavatelského fetézce. Digitalizace téchto procesti bude mit
za nasledek modularizaci, pfizptisobeni vyrobnich procest. Takova postupna pfeména
procest povede k celkovému pfinosu udrzitelnosti, tj. ke snizeni emisi, sklenikovych
plynd, snizeni odpadu, recyklaci odpadd, prevenci znecisténi apod. Aby bylo mozné tézit
z Primyslu 4.0 véetn¢ digitalizace, podniky potfebuji piepracovat své obchodni procesy
vytvoftit udrZzitelné obchodni modely.

Udrzitelny obchodni model 1ze popsat riiznymi zptsoby. Jeden z moznych pfistupt je
vychazet z tradi¢niho obchodniho modelu, ktery je zalozen na ramci vytvareni hodnot.
Hodnotova nabidka se sklada z nabidky sluzeb, segmentd zakaznikd, hodnoty pro za-
kaznika — spole¢nost — prostiedi. Tvorba hodnot se sklada z aktivit, zdroju, distribu¢nich
kanald, technologii a zachycovani hodnot z toku informaci, struktury naklada a vynosi.
Digitalniho udrzitelného obchodniho modelu Ize dosdhnout spojenim tradi¢niho obchod-
niho modelu s udrzitelnosti a nastroji Primyslu 4.0, tedy digitalni transformaci.

Digitalizaci lze potom definovat jako transformaci udrzitelnych obchodnich modeld
v dtsledku zmén zakladnich internich procesi, zékaznickych rozhrani, produkti a sluzeb,
jakoz i vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii, které vedou a podporuji
udrzitelnost podniku.
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2.1 Digitalni transformace a udrzitelnost
Uvod
V posledni dobé se uz tak casto nemluvi o Priimyslu 4.0, ale spise o digitalni transformaci.

Co je digitalni transformace? Digitalni transformace je integrace digitalnich technologii
podniky a dopad té€chto technologii na spole¢nost. Digitalni platformy, internet, cloud
computing i umela inteligence ovliviiuji celou fadu odvétvi. Digitalni transformace by
méla smefovat do budoucnosti a vytvaret nové prilezitosti k udrzitelnému podnikani.
Digitalizace (v€etné digitalni transformace) a udrzitelnost jsou soucasné trzni trendy
v podnikovém prostiedi. Kazdy tento trend byl mnohokrat popsan a analyzovan, ale neni
mnoho vyzkumil zabyvajici se prinikem téchto trendi. Malo pozornosti je vénovano
pochopeni toho, jak se tyto trendy spojuji, aby ptetvotily trzni podminky, ve kterych
podniky piisobi.

Udrzitelny rozvoj je ¢asto definovan jako ,,schopnost [ ...] zajistit, aby vyhovovala potte-
bam soucasnosti, aniz by byla ohrozena schopnost budoucich generaci uspokojovat své
vlastni potfeby.” (United Nations, 1987). Od t¢ doby se tento pojem rozsifil do mnoha
dokumenttl, nejvyznamnéjsi je dokument z konference v Riu v roce 1992 znamy jako
Agenda 21 a Johannesburska deklarace o udrzitelném rozvoji v roce 2002 (Adams,
2009; Redclift, 2005; Speth, 2003). Od roku 2015 existuje novy seznam sedmnacti Cilit
udrzitelného rozvoje (Sustainable Development Goals, SDGs) definovany v tzv. Agendé
2030, Pfeména naseho svéta: Agenda pro udrzitelny rozvoj 2030 (original: Transforming
our World: The 2030 Agenda for Sustainable Development). Aby byla definice udrzitel-
ného rozvoje pouzitelnd, byla doplnéna ptistupem Triple Bottom Line (TBL) (Elkington,
1994). Pristup TBL Ize pouzit ke konstrukci udrzitelnych obchodnich modeld; stanovi,
ze podniky by se nemély zamétovat pouze na ekonomickou hodnotu, ale soucasné by
mély brat v tvahu socidlni a environmentalni hodnotu. Kazdy podnik tak mtze zvazit
environmentalni, socialni a ekonomickou dimenzi svého obchodniho modelu.

2.1.1 Digitalni transformace

Digitalni transformace je v soucasnosti aktualnim tématem, které dnes pouzivaji jak
odbornici, tak i akademici. Digitalni transformace znamena radikalni piehodnoceni toho,
jak podnik vyuziva technologie, lidi a procesy pro zdsadni zmény ve vykonnosti podniku
a vyzaduje spolupraci napii¢ oddélenimi pfi spojovani filozofii zamétenych na byznys
s modely rychlého vyvoje aplikaci. Tyto rozsahlé zmény se obvykle provadéji pii hledani
novych obchodnich modelii a novych tokl piijmt, které jsou fizeny zménami ocekavani
zékaznikli ohledné produkti a sluzeb. Firma PwC (2017) popisuje digitalni transformaci
jako fundamentalni proménu celého obchodniho svéta zplisobenou zavedenim novych
technologii, zaloZenych na internetu, jenz ma vliv na celou spole¢nost. Mazzone (2014)
oznacuje digitalni transformaci jako strategicky a takticky digitalni vyvoj spole¢nosti,
obchodniho modelu, myslenkového procesu ¢i metodologie.

Prvni publikace o digitalni transformaci se datuji uz pred lety, ale teprve nedavno vzbudily
vetsi védecky zajem (Kohli, Johnson, 2011; Zhu a kol., 2006). Mnoho ptispévki na toto
téma bylo produktem spoluprace profesionalnich odbornik z poradenskych spole¢nosti
a vyzkumnych stfedisek. MIT a Capgemini consulting zvefejnily napiiklad zpravu na
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toto téma, ve které navrhly ramec, ktery pomaha spole¢nostem uspét na jejich digitalni
cesté. Béhem digitalni transformace byly navrZeny tii oblasti, kterymi jsou Zakaznicka
zkuS§enost, Provozni proces a Obchodni model (Westerman a kol., 2011). O¢ekévanymi
vystupy digitalni transformace jsou: poskytovani lepsi zakaznické zkuSenosti, ziskava-
ni konkuren¢ni vyhody a vyuzivani digitalnich schopnosti, jako jsou big data a cloud
computing, k poskytovani a zachyceni nového druhu hodnoty ptizptisobené digitalni
éfe (Ivancic¢ a kol., 2019). MIT také spolupracovalo se spole¢nosti Deloitte na vydani
vyzkumné zpravy o digitalni transformaci, ve které dosli k zavéru, Ze je to strategie,
nikoli technologie, co vede podniky k uspéchu v digitalni transformaci jejich podnikani.

Digitalni transformaci 1ze chapat jako zdsadni zménu v tom, jak organizace poskytuje
hodnotu svym zékaznikiim (Boulton, 2019). Digitalni transformace podnikani je synony-
mem pro provadéni radikalnich zmén na trovni obchodniho modelu, coz spole¢nostem
umoziuje zachytit novy druh hodnoty (El Hilali, El Manouar, 2018). Digitalni transfor-
mace se oznacuje jako ,,vyuziti novych digitalnich technologii k umoznéni vyznamnych
obchodnich zlepseni v provozu a na trzich, jako je zlepSeni zakaznické zkusenosti, ze-
fektivnéni provozu nebo vytvoreni novych obchodnich model.” (Paavola a kol., 2017).
Tato definice zachycuje digitalni transformaci jako proces, ktery zohlediiuje soucasnost
a budoucnost toho, jak digitalni technologie ovliviiuji obchodni modely. Jini definovali
digitalni transformaci jako proces evoluce, kdy digitalni technologie a digitalni schopnosti
vytvareji hodnotu stimulovanim obchodnich modelt, vlastnich zkuSenosti a provoznich
procest (Morakanyane, Grace, O’Reilly, 2017).

Digitalni transformace navic neni procesem zaméfenym na podnik, ale spise fenoménem,
ktery spousti zmény v pramyslu a spole¢nosti (Vial, 2019). Je dulezité si uvédomit, jak
se digitalni transformace lisi od digitizace (pfechod od analogovych médii k digitalnim)
a digitalizace (konkrétni proces konverze a ptechodu na digitalni data). Digitalni trans-
formace je proces fizeny digitalnimi technologiemi, kdy v podnicich dochéazi k porucham
a jeji dopady na vytvareni organizacnich hodnot, strategii a strukturni mechanismy jsou
obrovské. Z riiznych definic je zfejmé, Ze digitalni transformace neni krokem ke zlepSeni
konkrétnich funkci podniki, ale jde spiSe o proces, ktery pfinasi zdsadni zmény v podnicich
a vede k vytvareni dalsich prilezitosti ke zlepSeni. Digitalni transformace je komplexni
zmeéna procest s vyuzitim modernich IT technologii, pfedev§im jde o zavadéni novych
technologii, které modernizuji stavajici procesy. Mezi tyto technologie patii mobilni
technologie, automatizace, robotizace, cloudové sluzby, big data, Business Inteligence,
umeéla inteligence, Internet of Things (IoT), Internet of Services (IoS), Internet of People
(IoP), socialni média apod. Mobilni telefon nebo tablet s pfipojenim k internetu ma dnes
témet kazdy, socialni média pouziva ¢im dal tim vice lidi.

Cloudové sluzby jsou sluzby vyuzivajici tzv. cloud computing, tedy model, v némz jsou
servery, ulozisté, sluzby a aplikace, které sluzba nabizi, dostupné uzivateli vzdalené na
siti (Rittinghouse, Ransome, 2010). Pfechod z klasické infrastruktury do cloudu piinasi
moznost vétsiho vypocetniho vykonu, usporu penéz za ptivodni desktopovy software
a ptistup k datim odkudkoli, z jakéhokoli zatizeni.

Pojem Uméla inteligence oznacuje systémy nebo stroje, které napodobuji lidskou in-
teligenci k plnéni tkold a mohou se iterativné vylepSovat na zakladé shromazdénych
informaci. Technologie um¢l¢ inteligence zvysuji vykonnost a produktivitu podniku
tim, Ze automatizuji procesy nebo ulohy, které diive vyzadovaly lidskou silu. Uméla
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inteligence utvaii zaklad pokrocilé analyzy veskerych dat (véetné big data). Dokaze
rychle zpracovat obrovské mnozstvi informaci a vyhodnotit naptiklad zminéné ocekavané
chovani zdkaznikl v nasledujicich mésicich

Internet véci (IoT) je sit’ fyzickych objektt, které obsahuji integrovanou technologii pro
komunikaci a snimani nebo interakci s jejich vnitinimi stavy nebo vnéjSim prostredim.
Myslenka IoT je postavena na chytrych zafizenich, mezi které patii naptiklad Apple
Watch a dalsi nositelna elektronika. Prostfednictvim jejich snimaci a Cipti se opét nabizi
prostor pro dal$i analyzu a zefektivnéni procesii i mimo kancelaf.

Cloud, um¢la inteligence a IoT vsak nejsou jedinymi stupni, kterymi by mél podnik
v ramci zavedeni digitalizace projit. Zakladem vseho je dnes bezpochyby responzivni
web, CRM a alespon ¢astecna automatizace zakladnich procest, ke které nemusi byt
vzdy nutnd uméla inteligence.

Piikladem socialni technologie je socialni software predstavujici komunitni wiki por-
taly, blogy a socialni sit¢ nebo komunikacni nastroje, webové konference. Socialni sité
lze vyuzit pro vytvareni zakaznické zkusenosti, jako nastroj pro hledani zameéstnanct
(LinkedIn) nebo dokonce novych prodejnich kanalt.

Big data mizeme definovat jako velka data, ktera jsou velkoobjemova a vysokorychlost-
ni a / nebo riznoroda informacni aktiva, kterd vyzaduji nakladove efektivni inovativni
formy zpracovani informaci, které umoznuji lepsi piehled, rozhodovani a automatizaci
procest. Big data obsahuji digitalizované dokumenty, videa, fotografie, zvukové soubory,
tweety, rizné piispevky, emaily, textové zpravy, telefonni zaznamy, zdznamy z finan¢nich
transakci a dalsi. Toto mnozstvi dat vyzaduje nové metody pro sbér, ukladani, zpracovani
i vyhodnocovani.

Pojem Business Intelligence (BI) miizeme chapat jako proces ziskavani znalosti z dat
ze zdrojovych datovych souborti podniku a nastroji k tomu uréenych. Vyvoj technologii
treti platformy napomohl transformaci BI nastrojit do mobilnich platforem a na cloudova
uloziste. Podniky pfijimaji self-service analyza a business inteligence, tak aby byly pfinosné
pro uzivatele na vsech tirovni podniku. V nedavném prizkumu spolecnosti Gartner vice
nez 3 000 vedoucich pracovnikil v oblasti informacnich technologii respondenti oznacili
analytiku a metody business inteligence za klicové technologie ve svych organizacich.
Respondenti z fad vedoucich pracovniki informac¢nich technologii povazuji strategicky
vyznam té€chto technologii za nejvyssi pro svou spolecnost. Z tohoto diivodu tyto tech-
nologie pritahuji nejvice novych investic (Stamford, 2018).

Digitalni transformace ptinasi okamzité vysledky, ale soucasné zplsobuje skute¢nou
zménu v ramci podniku. Vice nez 90 % vSech podniki tvrdi, ze v urcité form¢ digitalni
transformaci provadéji. Zptisob provedeni podnikové a digitalni transformace se u ka-
zdého vyrobce lisi, Rychly rozvoj a implementace digitalizace ve vyrobé ma obrovsky
dopad na Zivotni prostedi. Stale neni jasné, zda ma digitalizace pozitivni nebo negativni
dopad na prostiedi. Podle celosvetové studie spolecnosti Kane uspésné absolvovalo v roce
2017 digitalni transformaci 25 % organizaci, 41 % podniklo néjaké dil¢i kroky a 34 %
vénovalo vice ¢asu diskuzi o moznostech tohoto trendu, nez aby jednalo. Za pozornost
ptitom stoji, ze 85 % vedoucich pracovniki uvedlo, Ze dosazeni digitalni zralosti vnima
pro uspéch organizace jako zasadni (Hanacek, 2020).
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Digitalni transformace i je jednou z priorit EU. Evropsky parlament chce prostiednictvim
svych politik posilit kapacitu Evropy v oblasti novych digitalnich technologii. To by mélo
otevfit nové prilezitosti pro podniky a spotfebitele, podpofit zelenou transformaci EU
a pomoci ji dosdhnout klimatické neutrality do roku 2050, podpofit digitalni dovednosti
lidi a $koleni pracovnikli a pomahat digitalizovat vetejné sluzby, aniz by byly ohrozeny
zakladni prava a hodnoty (Kominkova, 2021). EU v bfeznu 2021 predstavila vizi, cile
a zpusoby dosazeni digitalni transformace EU do roku 2030. Pfedsedkyn¢ Evropské
Komise von der Leyenova reaguje na vyzvu Evropské rady k vytvoreni Digitalniho kom-
pasu a chce, aby se piisti 1éta v Evropé¢ stala ,,digitalni dekadou®. Navrhuje dohodnout
se na souboru digitalnich zasad, zah4jit dlilezité projekty zahrnujici vice zemi a ptipravit
legislativni navrh, ktery by stanovil pevny spravni ramec.

Cilem Digitalniho kompasu pro Evropu by bylo promitnout digitalni ambice EU do roku
2030 do konkrétnich pozadavki. Zakladem Digitalniho kompasu jsou ¢tyfi hlavni oblasti:

Tabulka 2.1 Digitalni dekada Evropy: digitalni cile pro rok 2030

Dovednosti

Specialisté v oboru IKT: 20 mil. + rovnost zen
a muzl

Zikladni digitalni dovednosti minimalné 80 %
populace

Digitalni transformace podniki

Zavadéni technologii: % spole¢nosti v EU
bude uzivat cloud / umélou inteligenci / data
velkého objemu

Inovatofri: rust rychle se rozvijejicich podnikil
a financovani k zdvojnéasobeni poctu podniki
tfidy ,,unicorn“ EU

Ti, co se pripoji v pozdéjsi fazi: vice nez 90 %
malych a stfednich podnikd dosahne alespon
zakladni Grovné digitalni intenzity

Zabezpecena a udrZitelna digitalni infra-
struktura

Pripojeni: Gigabity pro v§echny, 5G vSude
Spic¢kové polovodice: dvojnasobny podil EU na
celosvétové produkei

Data-Edge a Cloud: 10 000 klimaticky neutrél-

Digitalizace verejnych sluZeb

Kli¢ové verejné sluzby: 100 % online
Elektronické zdravotnictvi: 100 % dostupnost
Iékaiskych zaznamu

Digitalni identita: 80 % obcanti bude pouzivat
elektronickou identifikaci

nich vysoce zabezpecenych okrajovych uzli
Vypocetni technika: prvni pocitac s kvantovym
zrychlenim

(Zdroj: Evropska komise, 2021)

Digitalni kompas by mél umoznit méfitelny pokrok v digitalizaci v EU. Podle definova-
nych cilii by do roku 2030 méli mit vSichni obcané EU moznost vytidit dilezitou Gfedni
agendu online. Navic by mél mit kazdy obcan sviij elektronicky pfistup k vlastnim Iékai-
skym souborim a vétSina domacnosti by méla mit internet s rychlosti v fadu gigabyti.
Pro splnéni cild bude nutné aktivné zapojit obCany i spolecnosti. Program Digitalniho
kompasu je sou¢asti programu na podporu oziveni po koronavirové krizi. Novy program
Digitalni Evropa, s rozpoctem ve vy$i 7 588 milionti eur na obdobi 2021-2027, ma
také podpofit digitalni transformaci tim, Ze poskytne finan¢ni prosttedky na zavadéni
Spickovych technologii v kli¢ovych oblastech, jako je umélé inteligence, superpocitace
a kybernetické bezpecnost.
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2.1.2 Udrzitelnost

Udrzitelnost zahrnuje strategie, procesy, opatfeni a iniciativy organizace ke sniZzeni nega-
tivnich dopadti a zvyseni pozitivniho dopadu na ptirodni prostiedi (GRI, 2015). Podniky
by tedy mély zlepsit sviij vlastni vliv na Zivotni prostfedi a uvolnit svou moc jako tvlrci
zmeén v ramci odvétvi. Podniky se stale snazi najit cestu k dosazeni udrzitelnosti, najit
rovnovahu mezi ekonomickymi naroky, socialnimi dopady a Zivotnim prostiedim. Kon-
cepce udrzitelnosti podniku zdiraziuje harmonicky a vyvazeny rozvoj environmentalnich,
socidlnich a ekonomickych pilift, zaloZzeny na Triple Bottom Line (TBL).

Ekonomicky
pili¥

UdrzZitelnost

Socialni
pili¥

Enviromentalni
pili¥

Obrazek 2.1 Environmentalni, socidlni a ekonomicka udrzitelnost
(Zdroj: Elkington, 1997)

Udrzitelnost podniku I1ze definovat takto: ,, UdrZitelnost je podnikova strategie, ktera sle-
duje dlouhodoby podnikovy riist, efektivnost, ucinnost i vykonnost podniku zahrnutim
integrujicich environmentalnich, socialnich a ekonomickych aspektii do Fizeni a hodno-
ceni podniku. “ (Kocmanova, 2015). Ptistup k dosazeni udrZzitelnosti se u jednotlivych
podnikt lisi. Reputace, image znacky, tspora nakladt, inovace, etika zaméstnancti a tlak
zucastnénych stran jsou hlavnimi divody, které vedou spole¢nosti k pfijeti udrzitelného
mysleni podle McKinsey Global Survey (Bonini, Gorner, Jones, 2010). Byly publikovany
ruzné vyzkumy diskutujici o tom, jak dosahnout udrzitelnosti z riznych ramct. Ackoli
existuje mnoho studii, které zkoumaji cesty k dosazeni udrZzitelnosti (Eccles, loannou,
Serafeim, 2014; Gray, 2010; Joyce, Paquin, 2016; Rothenberg, 2007), pfesto velmi malo
¢lankt diskutovalo o vazbé mezi udrzitelnosti a digitalni transformaci v souvislosti
s koncepty vyZzadujicimi zasadni zmény na Grovni obchodniho modelu. Zkouméani vztahu
mezi témito pojmy by tedy mohlo byt slibnou cestou.

Studie Dyllicka a Hockertse (2002) definuje udrzitelnost podniku jako ,, sladéni pozZadavkii
primych a neprimych stakeholderii jako jsou viastnici, zaméstnanci, zdakaznici a riizné

skupiny a komunity bez omezeni moznosti uspokojit potieby budoucich stakeholderii“.
Studie popisuje tfi dimenze udrzitelnosti podniku — socialni, environmentalni a finanéni,
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anazyva je kapitalem, kterym podniky disponuji. Studie Hahna a kol. (2010) upozoriiuji
na to, ze neni mozné reflektovat jeden z aspektd na tikor druhého, napiiklad najit socialné
zajimavé feSeni na ukor financni situace podniku. Neni mozné k témto kapitaltim ptistu-
povat kompromisné, bud’ jeden, nebo druhy. Naopak jen takové socialné piijatelné fesent,
které piinasi i ekonomickou hodnotu, je v souladu s principem udrzitelného podnikani.
Jina definice tika, Ze ,,udrZitelnost podniku jsou podnikové aktivity, které proaktivné
prispivaji k udrzitelné rovnovaze zahrnujici ekonomickou, environmentalni a socialni
dimenzi v soucasnosti i v budoucnosti“ (Lozano, Carpenter, Huisingh, 2015). Studie
mluvi o ¢tvrté dimenzi udrzitelnosti podniku, a to ¢ase. Sleduje dobrovolné iniciativy
udrzitelnosti podniku a fesi je také z pohledu ¢asového vyvoje. Dalsi definici mtze byt
studie Marrewijka (2003), kterd hovofi o udrzitelnosti podniku jako o zakomponovani
environmentalnich a socialnich otazek do podnikani a do interakce se stakeholdery.

Udrzitelnost podniku je vnimana jako komplexni vyzva pro podniky. Existuje mnoho
védeckych pojednani o teorii udrzitelnosti podniku a o manazerskych teorii, jak je vSak
propojit s praxi a zaclenit podniky do procesu uceni se, je t€z8i. Autor Schaltegger a kol.
(2016) navrhuje vyuzit transdisciplinarni ptistup, ktery propojuje teorii a praxi a spole¢né
tak umozni osvojit si komplexni problém (Schaltegger, Beckmann, Hansen, 2013).

Podniky se snazi dosahnout dlouhodobych pfinost zaclefiovanim aktivit souvisejicich
s udrzitelnosti do jadra podnikové strategie (Chabowski a kol., 2011; Cruz a kol., 2006).
Obecné lze tici, Ze podniky zaclefiuji praktiky udrzitelnosti, protoze se k tomu citi zava-
zany, protoze samy chtéji, anebo jsou k tomu nuceny (Marrewijk, 2003). Smith (2003)
uvadi dva dlvody, pro¢ podniky provadéji aktivity pro zajisténi udrzitelnosti: norma-
tivni a obchodni. Normativni diivod vychazi z etického chapani lidi, tzn. péce o planetu
a ostatni lidi jak soucasné generace, tak i budoucich generaci, coz je v zasad¢ spravna
véc, a proto by se tak mélo i ve skutecnosti ¢init. Obchodni ditvod je postaven na tom,
ze praktiky udrzitelnosti mohou vylep$it vykonnost podniku.

Vedle tfi zakladnich pilifa existuje Ctvrty pilii podnikové udrzitelnosti — Corporate
Governance (sprava a fizeni spolec¢nosti) a hovoii se pak o tzv. ESG (environmental,
social, governance) faktorech udrzitelnosti (Eccles, a kol. 2014). Sprava a fizeni spo-
le¢nosti zahrnuje soubor vztahli mezi vedenim spolecnosti, spravnimi organy, akcionafi
a dal$imi zainteresovanymi stranami (OECD, 2017). ESG v kombinaci s digitalizaci
jsou dva megatrendy, které resetuji priority a ovliviuji prostiedi. Diskuse o ekologickém
hospodaiském oziveni po pandemii jesté vice posilila vyznam téchto dvou hnacich sil
zmén pro lidi, planetu a pramysl. ESG je cesta k udrzitelnym investicim a je pohanéna
digitalizaci. Pokud corporate governance podporuje udrzitelnost a podniky se chovaji
udrzitelng, jsou povazovani za klicové aktéry, ktefi rozvijeji usili o udrzitelny rozvoj pro-
stfednictvim implementace financné Zivotaschopnych a inovativnich obchodnich modeld,
které vytvareji pozitivni socialni a environmentalni dopad (Bocken a kol., 2014; Evans
a kol., 2017; Hahn a kol., 2018a; Mufioz, Cohen, 2017).

Podniky v§ak musi ¢elit zavaznym vyzvam, protoze musi sloucit environmentalni, socialni
a obchodni logiku, ktera se casto li§i v hodnotach, postupech a cilech (Laasch, 2017),
coz muze vést pii navrhu obchodniho modelu k obchodni nestabilité a branit vytvareni
environmentalnich a socialnich hodnot (Davies, Chambers, 2018). Zkoumani toho, jak
vytvofit a sladit vice forem hodnoty v ramci svych obchodnich modelt, je tedy aktualni
a dulezitou, ale dosud nedostate¢né prozkoumanou oblasti (Hahn a kol., 2018b; Stubbs,
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2017; Teran-Yeépez a kol., 2020). V soucasné dob¢ také zvysujici se pocet prilezitosti
vyvolanych digitalizaci vyviji tlak na podniky, aby , kriticky reflektovaly svou soucasnou
strategii“ a ,,systematicky a v¢asn¢ identifikovaly nové obchodni piilezitosti“ (Kiel a kol.,
2017) a vyzaduje, aby ,,manaZeti vyznamng piizptisobili jeden nebo vice aspektti svych
obchodnich modeli* (Wirtz, Daiser, 2010).

Vyzkumy je prokazano, ze digitalizace ma vliv na kazdé odvétvi, protoze ma vliv na
podnikové strategie a vyzvy k pfehodnoceni a ptizplisobeni stdvajicich obchodnich
modelt (Linz a kol., 2017). Rozsah, v jakém digitalizace ovliviiuje podnikové aktivity,
vede k inovaci obchodnich modeld, které se v jednotlivych odvétvich lisi a vyzaduji Cas,
protoze ,,obchodni modely jsou vice zavislé na kontextu nez technologii, v zavislosti na
zdrojich a schopnostech, které jsou v daném podniku k dispozici (Teece, 2018).

2.2 Udrzitelné obchodni modely
Uvod

Vzhledem k tomu, Ze podniky jsou povazovany za odpovédné za negativni dopady na
zivotni prostiedi a spolecnost, snazi se do svych operaci zaclenit udrzitelnost. Tradi¢ni
obchodni modely se pfeménuji na udrzitelnéjsi tak, aby bylo mozné dosahnout cild
podnikové udrzitelnosti.

Jakou roli hraji obchodni modely v udrzitelném rozvoji a které obchodni modely poskyt-
nou nejveétsi hodnotu pro podnikani, zivotni prostiedi a spole¢nost?

Jaky obchodni model bude formulovat strategii podniku do budoucna? Bude zvoleny
obchodni model udrzitelny?

Co je udrzitelny obchodni model a v ¢em se 1isi od tradi¢niho obchodniho modelu?

Tradi¢ni obchodni model popisuje, jak organizace vytvari, dodava a zachycuje hodnotu
pro své zucastnéné strany.

Udrzitelny obchodni model vSak jde o krok dale, popisuje, analyzuje, spravuje a sdéluje:

* navrh udrzitelné hodnoty spole¢nosti v§em jeho zucastnénym stranam,
* jak vytvafti a poskytuje tuto hodnotu,

+ jak zachycuje ekonomickou hodnotu pfi zachovani nebo regeneraci pfirodniho, socidl-
niho a ekonomického kapitdlu nad jeji organizaéni hranice (Schaltegger, Hansen,
Liideke-Freund, 2016).

Udrzitelny obchodni model se zaméfuje ptedevsim na zohlednéni ekonomickych, soci-
alnich a environmentalnich piinost (Geissdoerfer, a kol. 2018; Battistella, a kol., 2018).
Steve Evans a kol. (2017) komplexné shrnuli formy ekonomickych, environmentalnich
a socialnich pfinost zahrnutych do udrzitelného obchodniho modelu. Ekonomické pfi-
nosy zahrnuji zisk a névratnost investic. Environmentalni pfinosy zahrnuji jednotkovou
spotfebu energie a vyuzivani obnovitelnych zdroji. Socialni ptinosy zahrnuji rozvoj
komunity a pracovni normy. VétSina studii udrzitelnosti Zivotniho prostiedi se provadi
z hlediska Zivotniho cyklu produktu, zatimco studie socialni udrzitelnosti jsou zalozeny
predevsim na perspektiveé zucastnénych stran. Boons a Liideke-Freund (2013) definuji
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udrzitelny obchodni model jako obchodni model, ktery vytvari hodnotu vyvazenim
ekonomickych, environmentalnich a socidlnich pfinost, zlepsovanim rovnych vztahti
mezi zuCastnénymi stranami a pfijetim modelu spravedlivého piijmu.

Schaltegger a kol. (2016) zdlraznuji pfi¢innou souvislost mezi ekonomickymi pfinosy
a socialnimi nebo environmentalnimi pfinosy. Ekwueme a kol. (2013) a Hussain a kol.
(2018) zkoumali vztah mezi corporate governance vykonnosti a udrzitelnym rozvojem
a zjistily, Ze hodnotovou nabidku udrzitelného obchodniho modelu lze shrout do tfi
kategorii, a to ekonomické, socialni a environmentalni hodnoty. Joyce a Paquin (2016)
analyzovali udrzitelnost obchodniho modelu spolecnosti Nescafé ve tfech urovnich: eko-
nomické, socialni a environmentalni. Navrhuji trojvrstvé platno obchodniho modelu (The
Triple Layered Business Model Canvas — TLBMC) pro navrh udrzitelného obchodniho
modelu, které integruji ekonomickou, socialni a environmentalni hodnotu do holistic-
kého pohledu na obchodni model podniku zalozeny na Zivotnim cyklu produktu a teorii
zucastnénych stran. TLBMC fesi a integruje tvorbu ekonomickych, environmentalnich
asocidlnich hodnot jako jadro obchodniho modelu podniku. Vychazi z ptivodniho platna
obchodniho modelu navrZzené¢ho Osterwalderem s Pigneurem (2010), které¢ formuluje
ekonomickou vrstvu modelu, k niZ jsou dale pridany dvé vrstvy: environmentalni vrstva
a socialni vrstva.

TLBMC umoziuje horizontalni zkoumani ekonomické, environmentalni a socialni hod-
noty v ramci jejich vlastni vrstvy a ve vztahu k sob¢ prostfednictvim vertikalni integrace
téchto vrstev dohromady.

Environmentalni vrstva TLBMC vychazi z Zivotniho cyklu produktu a dopadu na Zivotni
prostiedi. Metodika hodnoceni zivotniho cyklu produktii a sluzeb je nejCastéji znama pod
zkratkou LCA z anglického Life-Cycle Assessment. Tato metoda spociva v hodnoceni
zivotniho cyklu produktu (LCA), coz je formalni ptistup k méteni dopadu produktu nebo
sluzby na zivotni prostedi ve vSech fazich jeho zivotnosti. LCA poskytuje hodnoceni
dopadii na Zivotni prostfedi napfic riznymi typy ukazatelil (napi. CO,, kvalita ekosysté-
md, lidské zdravi, vyCerpavani zdrojl, spotfeba vody apod.). [ kdyz TLBMC nezacleni
LCA do platna, zajistuje perspektivu zivotniho cyklu pii zvazovani obchodniho modelu
a jeho dopadti na zivotni prostredi.

Dodavky Vyroba Funkéni Konec Zivotnosti )

. Faze uziti
a outsourcing Materialy hodnota Distribuce
Environmentdlni dopady Environmentélni pfinosy

Obrazek 2.2 Environmentalni vrstva zivotniho cyklu produktu v modelu Canvas
(Zdroj: Joyce, Paquin, 2016)

Socialni vrstva TLBMC vychdazi z piistupu fizeni zi¢astnénych stran k prozkoumani
socialniho dopadu podniku. Mezi typické zainteresované strany patii zaméstnanci,
akcionafi, komunita, zdkaznici, dodavatelé, vladni organy, zajmové skupiny. Socialni
dopady lze fesit riznymi piistupy na zakladé socialniho zivotniho cyklu, ISO 26000
a dalsi. Podobné jako vrstva environmentalniho platna rozsifuje vrstva socialniho platna
puvodni platno obchodniho modelu Canvas.
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Socialni vztahy

s dodavateli
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hodnot Koncovi uzivatelé
odnota Rozsah dosahu
Zaméstnanci zainteresovanych

stran

Socialni dopady

Socidlni pfinosy

Obrazek 2.3 Socidalni vrstva Zivotniho cyklu produktu v modelu Canvas
(Zdroj: Joyce, Paquin, 2016)

~row

Rozséahly piehled publikovanych obchodnich modelil pfinasi ¢lanek autortt Geissdoerfera
a kol. (2018), kde je provedena rozsahla literarni reSerse konceptti modelt. Tato reSerse
vychazi ze znacné skaly recenzi literatury — napt. Bocken a kol. (2014), Boons, Liide-
ke-Freund (2013), Evans a kol. (2017) a Schaltegger a kol. (2016). Vysledny ptehled
ruznych definic inovaci obchodniho modelu je uveden v tabulce 2.2.

Tabulka 2.2 WWbrané definice udrzitelnych obchodnich modeli

Zdroj

Definice

Stubbs, Cocklin,
2008

Udrzitelny obchodni model je modelem, v kterém koncepty udrzitelnosti
formuji hnaci silu firmy a jeji rozhodovéni tak, aby dominantni neoklasicistni
model firmy byl spise transformovan, nez dopliiovan socialnimi a environ-
mentalnimi prioritami.

Garetti, Taisch,
2012

Udrzitelné obchodni modely maji perspektivu globalniho trhu, s pfihlédnutim
k rozvoji novych priimyslovych zemi a k potfeb¢ udrzitelnéjsich vyrobka
a sluzeb.

Schaltegger a kol.,
2012

Udrzitelné obchodni modely vytvareji zdkaznickou a spolecenskou hodnotu
integraci socialnich, environmentalnich a obchodnich aktivit.

Bocken a kol.,
2014

Udrzitelné obchodni modely se snazi jit nad ramec zajisténi ekonomické hod-
noty a zahrnuji zvazeni jinych forem hodnoty pro $irsi skalu zicastnénych
stran.

Boons, Liide-
ke-Freund, 2013

Udrzitelny obchodni model se 1i§i od konvenéniho modelu prostfednictvim
Ctyf navrhu, 1. Navrh hodnoty poskytuje métitelnou ekologickou a/nebo
socialni hodnotu v souladu s ekonomickou hodnotou [...] 2. Dodavatelsky fe-
tézec zahrnuje dodavatele, kteti pfevezmou odpovédnost vii¢i svym vlastnim,
jakoz i zainteresované strany ustfedni spole¢nosti [...] 3. Zakaznické rozhrani
motivuje zékazniky k tomu, aby pievzali odpovédnost za svou spotiebu i za
zainteresované strany kontaktni spolecnosti. [...] 4. Finan¢ni model odrazi
vhodné rozdéleni ekonomickych naklada a pfinosti mezi subjekty zapojené do
obchodniho modelu a od¢ini ekologické a socialni dopady spolecnosti.

Studny, 2013

Obchodni model udrzitelnosti by pomohl pii dosazeni udrzitelnosti — do-
drzovanim hlavnich zasad [...] udrzitelnost®, kterou definuje jako 1) uc¢inné
vyuzivani zdroji, 2) socidlni vyznam, 3) lokalizace a angazovanost, 4) dlouho-
vekost, 5) etické ziskavani zdroji a 6) obohaceni prace.

Nahoru, Jones,
2015

(Silng) udrzitelny obchodni model je definice, podle niz podnik uréuje vhodné
vstupy, toky zdrojui a hodnotova rozhodnuti a svou tilohu v ekosystémech,
(zpisobem, kterym) opatfeni udrZzitelnosti [coZ] jsou ukazatele, které posuzuji
vystupy a G¢inky rozhodnuti o obchodnim modelu [...] 1ze prohlasovat za
uspésné udrzitelné.
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Zdroj Definice

Abdelkafi, Udrzitelné obchodni modely zahrnuji udrzitelnost jako nedilnou soucast hod-
Tauscher, 2016 notové nabidky spolecnosti a logiky tvorby hodnot. Obchodni modely udrzi-
telnosti jako takové poskytuji hodnotu zékaznikovi a pfirodnimu prostfedi a/
nebo spolecnosti.

Geissdoerfer Definujeme udrzitelny obchodni model jako zjednodusené znazornéni prvkd,
akol., 2016 vzajemny vztah mezi témito prvky a interakce se zi¢astnénymi stranami, které
organizacni jednotka pouziva k vytvareni, poskytovani, zachycovani a vyme-
né udrzitelné hodnoty pro Sirokou $kalu zacastnénych stran a ve spolupraci

S nimi.

Evans a kol., 2017 | Udrzitelné obchodni modely jsou popsany péti navrhy: 1. Udrzitelna hodnota
zahrnuje ekonomické, socialni a environmentalni pfinosy, které jsou koncepc-
né povazovany za hodnotové formy. 2. Udrzitelné obchodni modely vyzaduji
systém udrzitelnych hodnotovych tokti mezi vice zac¢astnénymi stranami, v¢et-
né piirodniho prostiedi a spole¢nosti jako hlavnich zi€astnénych stran. 3. Udr-
zitelné obchodni modely vyzaduji hodnotovou sit’ s novym tcelem, designem
a spravou véci vefejnych. 4. Udrzitelné obchodni modely vyzaduji systémové
zvazeni zajmu zacastnénych stran a odpovédnosti za vytvaieni vzajemné hod-
noty. 5.Internalizace externalit prostfednictvim systémil produktovych sluzeb
umoziuje inovace smérem k udrzitelnym obchodnim modeltim.

(Zdroj: Geissdoerfer a kol., 2018)

V dnesni dobé udrzitelné obchodni modely zaujimaji perspektivu globalniho trhu a ovliv-
nuji rostouci poptavku po udrziteln€jSim zbozi a sluzbach z primyslovych zemi (Garetti,
Taisch, 2012). Akademici a obchodni manazeti vSak chadpou koncept udrzitelnych ob-
chodnich modelt riizné a existuje také shoda v tom, Ze udrzitelné obchodni modely jsou
pouze revizi a roz§ifenim konvencnich obchodnich modelt (Geissdoerfer a kol., 2018).

2.21 Cirkularni obchodni modely

Koncepce cirkularni ekonomiky je novym ekonomickym modelem, jehoz cilem je pod-
porovat udrzitelnost, posilovat globalni konkurenceschopnost a vytvaret nova pracovni
mista. V souc¢asné dob¢ udrzitelné obchodni modelovani neuvazuje s nékterymi prvky
vhodnymi pro inovace obchodnich modeld v cirkularni ekonomice. Cirkularni ekonomika
nabizi rozsahlé obchodni moznosti pro podniky.

Cirkularni obchodni modely nejen vytvareji udrzitelnou hodnotu, ale vyZaduji interakci
mezi v§emi zGCastnénymi subjekty, véetné dalSich zucastnénych stran; prikladem je
cirkularni obchodni model (Geissdoerfer a kol., 2018).
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Obrazek 2.4 Udrzitelné a cirkularni obchodni modely
(Zdroj: Geissdoerfer a kol., 2018)

2.2.2 Digitalni udrzitelné obchodni modely

V posledni dobé se nekteré vyzkumy zamétuji pravé na oblast digitalni transformace
a udrzitelnosti, tedy na digitalni technologie, které mohou pomoci a stat se podptirnymi
pti navrzich novych obchodnich modeld a tim ménit pfistupy k otazkam udrzitelnosti.

Integrace digitalnich technologii v ramci primyslovych odvétvi souvisi s Primyslem 4.0
a tato digitalni transformace ptinasi revoluci ve zplsobu podnikéani a tim i v primyslo-
vych hodnotovych fetézcich (Porter, Heppelmann, 2014; Cenamor, Sjodin, Parida, 2017).
Vyuziti digitalizace jde ruku v ruce s inovacemi obchodniho modelu, které vyzaduji nové
nabidky a procesy, kter¢ definuji, jak se vytvari a zachycuje hodnota mezi poskytovateli,
zakazniky a dal$imi aktéry hodnotového fetézce. Vyhod zavadéni digitalnich technologii
je mnoho: automatizace a optimalizace procesii mlize zleps$it produktivitu a ziskovost
usporou nakladii, urychlenim vyroby a vyraznym sniZzenim chyb (Hasselblatt a kol.,
2018; Grubic, Jennions, 2018). Ptilezitosti a vyhody motivuji fadu primyslovych spo-
le¢nosti k experimentovani s inovativnimi obchodnimi modely zaloZenymi na digitalnich
technologiich. Aby spolec¢nosti mohli vyuZzivat nartistajicich vyhod, musi inovovat sviij
obchodni model a budovat ho na digitalnich technologiich, jako je uméla inteligence,
digitalni platformy a analyza velkych dat. Klicovou vyzvou pro mnoho spolecnosti je
napiiklad identifikace, vybér a implementace pfizpisobenych digitalnich inovaci ve
prospéch jejich provozu (Sjodin a kol., 2018).
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V literatute bylo publikovano mnoho ¢lankt souvisejicich s inovacemi obchodniho modelu,
ale vyzkum v této oblasti ma stdle mnoho mezer. V disledku toho se néktefi autofi (Parida
a kol., 2019) pokusili provést pfezkum literatury v oblasti inovaci obchodnich modeli,
identifikovali zdkladni témata vyzkumu a navrhli smér budouciho vyzkumu. V pfehledu
literatury ukazali, Ze obchodni modely jsou uznavény jako klicovy faktor umoziujici
udrzitelnost odvétvi prostiednictvim digitalizace. Na zakladé ptehledu a analyzy stavajici
literatury uspotadali stavajici vyzkumy do ramce, ktery ukazuje vazby mezi digitalizaci,
inovacemi obchodnich modell a udrzitelnosti. Logika rdimce naznacuje, Ze digitalizace,
pohanéna uplatiiovanim rtiznych digitalnich technologii, umoziuje inovace obchodnich
modelt, a to vede ke zménam ve vytvafeni hodnot, poskytovani hodnot a zachycovani
hodnot, coz umoziluje udrzitelné ptinosy pro primysl (Parida a kol., 2019).

Minuly vyzkum Budouci vyzkum
Nova konfigurace Vyvoj portfolia
nabidky Proces inovaci
Porozuméni sluzeb
potfebdm Kombinace
zdkaznika digitalnich aplikaci
Spolupréce Vyuziti idaji
o zékaznicich
Digitalizace Tvorba hodnoty Piinosy udrZitelnosti
Minuly vyzkum Budouci vyzkum Minuly vyzkum Budouci vyzkum
Potencial digitalni Realizovani obchodni Potencial pro eko- Radikalni inovace
technologie hodnoty nomické, udrzitelné | Doporugeni pro
Definice Transformace a socidlni vyhody tviirce politiky
souvisejicich obchodniho modelu Zvysena ucinnost
pojmi Perspektiva Inovace procesu
Digitalizace funkci: ekosystému obchodniho Zvysena bezpecnost
m(.)nitAorovéni, ) modelu Regionalni rozvoj
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Nabidka hodnoty Zachyceni hodnoty
Minuly vyzkum Budouci vyzkum Minuly vyzkum Budouci vyzkum
Vyvoj a aplikace Vzéjemna zévis- Nakladové Spréva digitalniho
novych schopnosti lost novych roli efektivita paradoxu
Revize provozniho Zména v orga- Zlep3eni tokd Flexibilni modely
procesu niza¢ni kultufe pifjmd vynost
Odpovédnost Front-end/back-end Piistupy k fizeni Struktura nakladd
k ekosystému integrace rizik a vynost u dlou-
hodobych smluv
Sdileni rizik a vynosa

Obrazek 2.5 Rdmec pro mapovani soucasnych i budoucich témat pro vyzkum inovaci obchodnich
modelii umoznujicich digitalizaci pro udrzitelnost
(Zdroj: Parida a kol., 2019)

Na zaklad¢ poznatkii z pfezkumu literatury identifikovali téZ teoretické dtsledky, které
mohou pomoci utvaret vyvoj budouciho vyzkumu v oblasti digitalizace a inovaci ob-
chodnich modeld.
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Dalsi pohled je na vztah digitalni transformace vyroby a oblasti udrzitelného obchodniho
modelu, tento vztah miize vytvaret hodnoty propojenim riznych zainteresovanych sub-
jekti a strojii v celém hodnotovém fetézci a mize se spoléhat na dostupnost obrovského
mnozstvi dat, ktera budou fesit klicové obchodni faktory vyrobei. Bonilla a kol. (2018)
nastinili ¢tyfi riizné scénate pro vyhodnoceni dopadii digitalnich technologii na aspekty
udrzitelnosti Zivotniho prosttedi. Maffei, a kol. (2019) dospél k z&véru, ze digitalizace je
mocnym nastrojem pro podniky k dosazeni udrzitelné vyroby a k inovacim udrzitelného
obchodniho modelu. Marco Savastano a kol. (2019) navrhli, Ze digitalni technologie
a digitalni vyroba maji vyznamné vyhody pfi zlepsovam efektivity Vyroby, prlzpusobem
vyroby, flexibility a udrzitelnosti. Podniky musi dobfe porozumét nejnovéjsim digitalnim
platformam a aplikacim v celém vyrobnim hodnotovém fetézci a spoustét specifické
simulace, aby ovérily skute¢né a dosazitelné vyhody.

Ve vyzkumu autortt Gregoriho a Holzmanna (2020) je zkoumana potencialni synergie
mezi Usilim podnikatelt o udrzitelny rozvoj a digitalizaci, jak udrzitelni podnikatelé
zaclenuji digitalni technologie do nabidky svych obchodnich modeld, vytvareni hodnot
a zachycovani hodnot. Autofi tvrdi, Ze digitalizace s sebou nese vznikajici digitalni logiku,
ktera ma odlisné vztahy s logikou udrzitelnosti. Z vyzkumu dale vyplynulo, Ze digitalni
technologie podporuji vyvoj hodnotovych navrha, které kombinuji environmentalni,
socidlni a ekonomickou hodnotu. Digitalni technologie dale poskytuji jedine¢nou kon-
stelaci pro komponenty tvorby hodnot, coz umoziuje rozvoj komunity, spoluvytvaieni
a §irsi integraci zGcastnénych stran. Vyuzivani digitalnich technologii maze také vést
k vicerozmérnému zachycovani hodnot, protoze umoziuje dopliikovost dopadu, skalo-
vatelnost socio-environmentélnich hodnot a pielévani hodnot. Zjisténi navic poskytuji
pohledy na potencialni logické napé€ti uvnitt a mezi komponenty obchodniho modelu
(Gregori, Holzmann, 2020).

V dtsledku zabudovani digitalnich technologii do obchodnich modelti mohou podniky
dosahnout uspéchu v optimalizovani vyuZiti zdroju, snizeni nakladi, zvysSeni produktivity
zaméstnanci a efektivity prace, optimalizace dodavatelského fetézce, zvySeni loajality
a spokojenosti zakaznikli (Kagermann a kol., 2015; Kaufmann, 2015; Loebbecke, Picot,
2015). Digitalizace pomoci kombinace riiznych technologii, napt. cloudovych techno-
logii, senzord, velkych dat, 3D tisku apod., tak otevira nepfedvidané moznosti a nabizi
potencial pro vytvoreni radikalné novych produktt, sluzeb a obchodnich modelii (Matzler
a kol., 2013).

Priklad digitalni transformace a udrzitelnosti v obchodnim modelu je model digitalni
knihovny od Chowdhury (2013), ktera navrhla model udrzitelnosti digitalnich informacnich
sluzeb. Tento model ma tii pilife udrzitelnych digitalnich informacnich sluzeb, kterymi
jsou ekonomicka udrzitelnost, socialni udrzitelnost a environmentalni udrzitelnost. Hlav-
nim cilem ekonomické udrzitelnosti digitalnich informacnich sluzeb je usnadnit levny
a lepsi pfistup k informaénim zdrojiim; zaméfenim na socialni udrzitelnost digitalnich
informacnich sluzeb je zaru¢eny neomezeny piistup k informacnim zdrojiim za i¢elem
budovani informacni spolecnosti; a kone¢né cilem environmentalni udrzitelnosti digitalnich
informacnich sluzeb je zarucit dopad digitalnich informaci na Zivotni prostedi. Na zakladeé
modelu udrzitelnosti digitalnich informacnich sluzeb byl zkonstruovan koncepéni model
a teoreticky ramec udrzitelnosti digitalnich knihoven, obrazek 2.6. Digitalni knihovna
(DK) spojuje uzivatele, digitalni obsah a data pomoci pfislusnych ICT.
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Obrazek 2.6 Koncepcni model pro udrzitelné digitalni knihovny
(Zdroj: Chowdhury, 2013)

Krome toho, ze udrzitelna digitalni knihovna pottebuje udrzitelné financovani, méla by
byt také piijata opatfeni k dosazeni socidlni a environmentalni udrzitelnosti digitalnich
knihoven. Udrzitelnost by méla byt posuzovana v kontextu hlavnich faktorii ovliviiyjicich
zivotni cyklus informaci — od vytvoteni po spravu, pouziti / opétovné pouziti a v pii-
padé potieby i likvidaci informaci zdroje nebo nastroje a vybaveni, naptiklad likvidace
analogovych informacnich zdrojt a také likvidace vypocetni techniky, infrastruktury,
vybaveni apod. Celkové Ize model udrzitelnosti pouzit ve spojeni s riznymi jinymi
informac¢ni modely ke studiu problémil a vyzev spojenych s udrzitelnosti digitalnich
knihoven (Chowdhury, 2013). V podstate 1ze z toho modelu vychazet i pii ndvrhu modelu
u primyslovych podnikd, jejichz faktory ovliviiuji Zivotni cyklus produktu se zahrnutim
pozadavki zakaznikl apod.

Dal$im moznym pfistupem zaclenéni udrzitelnosti do obchodniho modelu a spojeni
s digitalni transformaci je empiricky vyzkum autort Li a kol. (2020), ktefi propojili sit’
digitalnich dvojitych platforem (digital twin platform network) s udrzitelnym obchodnim
modelem, a tim poskytli podnikiim komplexni pohled na produkty, vyrobu, dodavatelsky
fetézec, zakaznickou zkusenost i ziskovost. Cilem jejich vyzkumu bylo zjistit, jak pod-
nik vyuziva sit€ digitalnich dvojitych platforem k vytvareni ekonomickych, socidlnich
a environmentalnich pfinost v riznych dimenzich, véetné jejich vzajemnych vztahd.
Na zakladé literarni reSerSe autofi navrhli pétirozmérny ramec udrzitelného obchodniho
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modelu a analyzovali vztahy mezi dimenzemi prostfednictvim piipadové studie podniku
Haier Smart Home Co., Ltd. Haier je pfedni svétova znacka hlavnich domacich spotte-
bici a nyni se transformuje z tradi¢niho vyrobce na otevienou platformu pro podnikani.
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Obrazek 2.7 Integrovany ramec Smart domu Haier
(Zdroj: Li a kol., 2020)

Ctyfstupiiovy integrovany ramec Smart domu Haier kombinuje sit’ digitalnich dvojitych
platforem a udrzitelného obchodniho modelu, ktery se sklada z opera¢niho mechanismu,
sité digitalnich platforem, udrzitelného obchodniho modelu a TBL. Ramec udrzitelné-
ho obchodniho modelu je pétirozmérny a zahrnuje cenovou nabidku, tvorbu hodnoty,
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hodnotovou sit, finan¢ni model a zdkaznické rozhrani, které jsou vzajemné propojené.
Cenové nabidka v obchodnim modelu zahrnuje dva vyznamy: jaky druh produktii nebo
sluzeb miize podnik poskytnout a kdo je cilovym zédkaznikem podniku. Udrzitelné
obchodni modely poskytuji métitelné environmentalni a socialni hodnoty, které jsou
v souladu s ekonomickymi hodnotami. Tvorba hodnoty udrzitelného obchodniho modelu
konkrétné popisuje, jak podnik vytvari hodnotu pro své cilové zakazniky, Zivotni pro-
stfedi a spolecnost. Hodnotova sit’ se sklad4 z mnoha hodnotovych fetézct vytvorenych
mezi dodavateli, podniky, partnery a zakazniky. Podniky musi ptemyslet a rozhodnout,
jak pridélit zdroje a spolupracovat s kazdym clenem hodnotové sité, aby realizovaly
hodnotovou nabidku, a také rozhodnout, které zi¢astnéné strany jsou zapojeny do di-
lezité spoluprace podnikii na environmentalni a socialni urovni a jaké hodnoty jsou pro
né vytvoreny. Finan¢ni model na ekonomické trovni odkazuje na to, jak podnik ziskava
piijmy a vytvaii zisk. Na urovni zivotniho prostiedi a spolecnosti jiz hlavnim objektem
finan¢niho modelu neni podnik, ale zivotni prostiedi a spolecnost. Tyka se to pozitivnich
a negativnich dopadt, které ma skutecna vyroba a provoz podniku na zivotni prostiedi
a spolecnost. Pouze v pfipadé€, Ze pozitivni dopad je vEtsi nez negativni dopad, mohou
podniky vytvaret pozitivni environmentalni hodnotu a socidlni hodnotu. Zakaznické
rozhrani je zptisob, jakym mohou podniky kontaktovat zakazniky, a proces, ktery pod-
niklim umoziuje efektivné prenaset vytvorenou hodnotu na cilové zékazniky, a je také
pokracovanim procesu vytvaieni hodnoty. Klicovou roli pfi fizeni Zivotniho cyklu jsou
zakaznici, ktefi by méli byt povzbuzovani k ekologickému chovani jako je ekologicka
vyroba a recyklace produkti (Li a kol., 2020). Jak tvrdi autofi ¢lanku, sit’ digitalnich
dvojitych platforem miZze poskytovat silnou digitalni podporu a komplexni viditelnost.
Muze dosahnout efektivni vnitini a externi komunikace a posilit vztah spojeni mezi
rozméry. Jejich empiricky vyzkum ukazuje, Ze prosttednictvim sit¢ digitalnich dvojitych
platforem mohou podniky odstranit nevyhodu zaméfenim se pouze na jeden zivotni
cyklus vyrobku, ale mohou vytvotit komplexni sit’, a tim podpoftit celkovou udrzitelnou
modernizaci podniku.

Udrzitelné obchodni modely se lisi od tradi¢nich obchodnich modeld, pokud jde o to,
jaké vyhody poskytuji, zda dochazi k dlouhodobé udrzitelnosti, zda se snizuje spotieba
zdroji a v konecném disledku jaké hodnoty poskytuji sitim a zicastnénym stranam.
K dosazeni vyhod potfebuji peclivou implementaci technologii, fizeni lidskych zdroji
a pfepracovani obchodnich procest. Tyto vyzvy ovlivituji podniky pii vybéru technolo-
gii pro digitalizaci a nuti je, aby zménily své obchodni modely. Vzajemna provazanost
technologii a jejich vzajemna zavislost nuti podniky ptehodnotit, jak se vytvaii hodnota,
a formulovat udrzitelné obchodni modely. Jedna se o novou perspektivu pfi vytvareni
a zajiStovani udrzitelnosti obchodnich modelt.

Dalsi budouci oblasti vyzkumu v rdmci udrzitelnych obchodnich modelt je vyzkum
dopadu environmentalnich, socialnich a corporate governance faktori na udrzitelné
obchodni modely. V podstat¢ neexistuje zadny vyzkum, ktery by zkoumal tyto dopady
ESG faktorti na obchodni modely podnikl v kontextu udrzitelnosti.

Vlivem faktord ESG na budovani obchodnich modelti spole¢nosti se zabyvali autofi
Kluza a kol. (2021), ktefi pomoci metaanalyzy a logistické regrese analyzovaly vysledky
vyzkumu v mezinarodnim kontextu (Asie, Amerika, Afrika, Evropa) a nakonec se zame-
fili na hloubkovou analyzu evropskych zemi vyuzitim literarnich resersi. Jejich hlavni
vyzkumnou otazkou bylo, zda je mozné na Sirokém zéklad¢ analyzovanych vysledku
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vyzkumu potvrdit obecny zaveér o dopadu vybranych ESG a inovacnich faktorti na udrzitelné
obchodni modely. Celkem analyzovali 72 ¢lankt a zkoumali vice nez 20 proménnych,
z nichz 15 se nakonec kvalifikovalo pro analyzu. Kli¢ové vztahy byly definovany mezi
inovacemi a environmentalnimi, socialnimi a spravnimi faktory pro Evropu. Zjistili, Ze
inovace ovliviuji udrzitelné obchodni modely jednoznac¢né pozitivnim zpiisobem obec-
né pro kazdou zemi. Krome toho existuji mirné silné dikazy o tom, ze socialni kapital
ovliviiyje udrzitelné obchodni modely pozitivnim zptsobem (Kluza, a kol., 2021).

Zajimavy by byl budouci vyzkum, jehoZz cilem by bylo zkoumani vztahii a vykonnosti
environmentélnich, socidlnich a corporate governance faktort v souvislosti s udrzitel-
nymi obchodnimi modely, inovacemi a digitalni transformaci v mezinarodnim kontextu.

2.3 Mozné dopady digitalizace pro podnikovou praxi

V soucasnosti se kazdy sektor ptizplisobuje digitalizaci, predevsim kvli stavajici situaci
COVIDU-19. At uz se jedna o zeméd¢lstvi, vzdélavaci sektor nebo primyslovy sektor,
digitalizace dopada v podstaté na kazdy sektor podnikéani. V roce 2020 pracovalo 62 %
spolecnosti na automatizaci svych podnikovych procest. 70 % podnikatelt se béhem
pandemie rozhodlo ponechat nebo dokonce zvysit vydaje na digitalni transformaci své
spolecnosti. A pro 87 % senior manazeru se digitalizace jejich spole¢nosti stala prioritou
(Digital Adoption.com, 2020).

Digitalizace umoznila podnikiim okamzitou komunikaci. Podniky nyni vytvaieji systémy,
které podporuji jejich digitalni rast, coz je jeden z nejdalezitéjsich faktord. Svét je nyni
online a je nezbytné, aby i podniky existovaly online. Podniky nyni pifehodnocuji své
staré obchodni strategie a snazi se zaclenit nové technologické zmény do téchto novych,
inovovanych nebo udrzitelnych obchodnich modelti. Vytvareni novych strategii dalo
podnikiim novy a odliSny rdmec pro praci. S digitdlnimi technologiemi zapojenymi ve
veétSim meftitku je pro né€ snazsi dosdhnout strategickych cila a prezit konkurenci.

Dalsim dulezitym aspektem digitalizace je, Ze spolecnosti jsou nyni nuceny pokracovat
v inovacich. Pravé digitalizace posunula spolecnosti do zcela jiné¢ho prostiedi, kde po-
tiebuji neustalé inovace ve zptisobech své prace. S rozsitenim socidlnich médii je nyni
nutné, aby podniky mély cilené marketingov¢ strategie. Umoznuje jim ziskat jeSte vice
potencialnich zakazniki a také zvySuje dosah znacky nebo produktu. Dokonce i Glozna
zafizeni pro spolecnosti se zménila. Témeét kazda spolecnost nyni pfechazi na technologii
cloud computingu pro spravu velkého mnozstvi dat. A tento cloud computing také dal
vzniknout aplikacim riznych feseni kybernetické bezpecnosti.

Digitalizace méa obrovsky dopad na fungovani a riist dnes$niho podnikani. S vétsimi
aplikacemi IT a dalSich technologii mtizeme vidét, Ze se obchodni prostiedi zcela méni.
Digitalni technologie a udrzitelné obchodni modely mohou vyznamné ptispét k cilim
udrzitelnosti spoleCnosti. Ale pfesto je realizace tohoto velkého potencialu stale velkou
neznamou zejména pro podnikatele, ktefi se snazi vytvofit socio-environmentalni hodnotu
prostfednictvim financéné Zivotaschopnych obchodnich modelt. Vytvareni Zivotaschopnych
obchodnich modeld, které spojuji nepieberné mnozstvi riznych hodnotovych systémil,
je obtizné a digitalni technologie to nemohou zcela vyfesit.

Digitalni feseni zvysuji konektivitu a dostupnost, ale to miiZze plisobit proti environmen-
talnim a socialnim aspiracim. Digitalni technologie proto nejsou vselékem na udrzitelny
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rozvoj, a mély by byt pouzivany zodpovédné. Na zakladé toho Ize doporucit kriticky,
ale nezaujaty pristup pfi zvazovani integrace digitalnich technologii a jejich dopadu
v udrzitelnych obchodnich modelech.

Prikladem digitalizace z praxe miZze byt ndvrh inovace prodejnich modeld, ktera byla
realizovana pomoci analyzy modell souc¢asnych, identifikaci slabych mist a nasledného
navrhu feseni téchto omezeni s hlavnim cilem nalézt nové zpiisoby poskytovani feseni
FlowMon se zacilenim na globalni trh. Navrzenou inovaci je pfevedeni feseni do virtual-
niho prostredi a jeho nabizeni pomoci internetu ptes prodejni portal nebo portal nabizejici
feSeni jako sluzbu. Nejefektivnéj$im zplsobem poskytovani specializovanych zatizeni
pro monitorovani provozu a ochranu datové sité je kanalovy mix. Tyto nové zplsoby
poskytovani zafizeni jsou flexibilni a diky tomu lze vyuzit internetu a modernich zptisobii
k jejich prosazeni. Nevyhody vyplyvajici z navrhovaného feseni se vazi k narokim na
vysokou kvalitu portalu a vyssi pocatecni naklady na marketingovou propagaci s ci-
lem zvySeni navs§tévnosti. Hlavnimi vyhodami jsou naopak moznost snadného pokryti
celosvétového trhu a mensi persondlni néklady. Navrzena inovace prodejnich modelt
analezené nové zplsoby poskytovani se jevi jako velmi pouzitelné, maji velky potencial
do budoucna a jsou perspektivou pro spolecnost.

Digitalni transformace je tématem Cislo jedna. Spolecnosti vidi v digitalni transformaci
pfinosy k predikci budoucnosti, lepSimu porozuméni zakazniktim, a také ve vyuziti
um¢lé inteligence a novych typti rozhrani pro komunikaci s technologiemi, zaméstnanci
a zakazniky. Ptikladem mohou byt videoptijcovny, které tlak disruptivnich technologii
nevydrzely a byly nahrazeny online hraci, jako je Netfix. Dal§imi pfinosy digitalnich
technologii (cloudova a bezserverova feSeni a feSeni typu NoOps) lze v praxi spatfovat
jejich dopady na snizovani provoznich nakladl, zvySovani efektivity a zkraceni doby
potfebné v ramci celého podniku k uvedeni produktu na trh. Kyberbezpecnost bude
samoziejmé i nadale klicovym tématem (Husek, 2019).

Néekteré spolecnosti jiz zacaly ve svém prostiedi implementovat umélou inteligenci.
Diky této skutecnosti a diky technologickému rozvoji se spolecnostem mozna podari
plné vyuzit potencial umélé inteligence v oblasti pouZzivani dat pro rozhodovaci procesy
a pro ziskani prehledu o klicovych obchodnich a podnikovych procesech a vytvoreni
novych obchodnich modelt (Husek, 2019).

Dalsi mozné dopady lze vidét ve zlep$eni produktt, sluzeb a podnikové architektury zava-
dénim digitalni transformace prostfednictvim technologii zavislych na datech a sitovém
propojeni, jako jsou napt. kognitivni technologie, internet véci, blockchain a pokrocila
analytika s nastupem siti 5G. Dnes, s pouzitim um¢lé inteligence a internetu véci, mame
k dispozici novy druh uZzivatelského rozhrani — textové a verbalni, které mizeme kombi-
novat s pokyny vydavanymi prostiednictvim gest ¢i pohybu hlavy. Inteligentni rozhrani
propojuje nejnovejsi metody z oblasti designu zaméteného na Clovéka a nejvyspélejsi
technologie, jako je pocitacové vidéni, konverza¢ni hlasové aplikace, auditivni analytika
a pokrocila rozsifena realita a virtualni realita (Husek, 2019.)

Pii pohledu na vyvoj technologii v poslednich deseti letech 1ze ocekavat, ze chytra roz-
hrani pfinesou rychlejsi zptsoby, jak zachytit informace a zadavat ptikazy, nez tomu bylo
prostfednictvim mysi a klavesnice. Prvnim krokem budou bezpochyby hlasovi asistenti.
Prostfednictvim senzorti a automatického nahravani myslenek (a jejich realizace) vsak
budeme rovnéz umét analyzovat lidsky mozek a to jak funguje. To vSe je spjato s vyvojem
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umélé inteligence, jez se postupné zmeéni na super umélou inteligenci, kdy budou stroje
schopny vykonavat ukoly ve v§ech oblastech Iépe nez nejchytiejsi lidé. Algoritmus umélé
inteligence bude realizovan v cloudu a algoritmy strojového uceni budou pro proces uceni
vyuzivat ohromné mnozstvi dat. V§e bude podporovano rychlymi procesory v bionickych
mobilnich zatfizenich, kvantovymi pocitaci a konektivitou siti 5G a piisti generaci siti
WIFTI s nizkou energetickou spotiebou. Rovnéz budou vyvinuty baterie malych rozmért
s vysokou kapacitou a vysokou rychlosti dobijeni (Husek, 2019).

Spolecnost ABIA.cz (2020) uvadi tyto vyhody v zavadéni digitalnich technologii:

e snizeni naklada,

e uSetfeni Casu,

+ ecliminace chyb,

» kontrola stavu stroji a soucastek,

* hlidac klicovych polozek a termind,

* vizualizace pracovni ¢innosti,

» spravna podnikatelska rozhodnuti,

* konec pouzivani Sanontl,

+ informace dostupné kdykoliv a odkudkoliv,

» komplexni systém pro vSechny firemni potieby,

+ kvalitni analyzy, reporty a predpovédi chovani zékaznik1,

» zvySeni efektivity a produktivity,

* technologie propojitelna s dalSimi systémy,

* jednoducha implementace, pouzivani i personalizované ipravy,

* kompatibilni s mezinarodnim prostiedim,

» vSechny funkce souc¢asti standardu,

+ firemni data v bezpeci,

* pocatecni investice dle vasi volby,

» trend, ktery se stava standardem.

Vzhledem k tomu, Ze se neustdle méni soucasna obchodni situace, pravé vrcholovy ma-
nazeti jsou nuceni vyuzivat klicové obchodni zkusenosti k piijeti digitalnich obchodnich
modelt. Napt. Spole¢nost NTT DATA Business Solutions pomaha provést podnik skrz
digitalni transformaci a urychlit inovace implementaci digitdlnich obchodnich modeli

a sluzeb s ptfidanou hodnotou. Digitalni obchodni modely jsou velmi tizce spojeny s pre-
zitim spolecnosti a dlouhodobou udrzitelnou vykonnosti.
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B Metodologicky ramec

3. Charakteristika vychoziho konceptu
digitalni transformace podnikatelskych
aktivit

Digitalizace je slozity a dynamicky proces, ktery je ¢asto povazovan za ¢tvrty hlavni
inovaéni cyklus v historii lidstva, charakterizovany jeho mimotadnou silou pfi formovani
budoucnosti (Floridi, 2014). V celosvétovém kontextu digitalizace neprobihd rovnoméme
a je nutné si uvédomit rozdily, které jsou znatelné jak z pohledu teritorialniho, tak odvét-
vového (napf. teritorialni rozdily v ptipojeni k internetu nebo potencial a vyvoj riznych
odvétvi pro digitalni transformaci). V souladu se zménami zptisobenymi digitalizaci 1ze
také identifikovat rizné ndzory na faktory, které ovlivituji a do budoucna budou ovliv-
novat rozvoj jak jednotlivych ekonomik, tak celych integrac¢nich uskupeni. Digitalizace
je novy zptisob zZivota podporovany informac¢nimi technologiemi v moderni spole¢nosti,
kdy vyroba, zivotni styl, chovani a zpisoby mysleni lidi nabyvaji nové podoby (Negro-
ponte, 1995; Sun a kol., 2020). Zejména v soucasnosti digitalizace vyvolana sociadlnimi
médii, mobilnimi zafizenimi, internetem véci a velkymi objemy dat méni zivotni styl
lidi a vyzaduje, aby podniky piehodnotily své ptivodni zpisoby fungovani (Bresciani
a kol., 2018).

VZTAHY

Spolecnost Zakaznik

Vztahy

L

Podnik Idea

Obrazek 3.1 Vychozi koncept digitalni transformace podnikatelskych aktivit
(Zdroj: vlastni zpracovani)

\
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Digitalizace dnes ovliviiuje téméf kazdy aspekt naseho zivota. Pro MSP to znamena nejen
mnoho prilezitosti, ale i hrozeb. Klicovou otazkou je také kontext, ve kterém digitalni
transformace probiha: jak pokracujici pfechod k digitalnimu svétu pfispiva — pozitivné
nebo negativné — k udrzitelngjSimu svétu; jaké prilezitosti, hrozby mizeme identifikovat
pfi digitalni transformaci MSP. V charakteristice vychoziho konceptu pfedstavime pét
klicovych oblasti, které je potiebné prozkoumat a vymezit ve vztahu k digitalni trans-
formaci: 1. spolec¢nost, 2. zdkaznik, 3. podnik ve smyslu konceptu digitalni transformace
podnikatelskych aktivit, 4. vztahy ve smyslu tvorby hodnoty jako kli¢ového aspektu
digitalizace a 5. technologie/néstroje.

3.1 Spole€nost
Uvod

Spolecnost je jedna z vyznamnych oblasti vychoziho konceptu digitalni transformace
podnikatelskych aktivit. Je to rdmec, ktery vyznacn¢€ ovliviiuje dalsi oblasti. To, Ze dnes
digitalizace ovlivituje témét kazdy aspekt naseho zivota, znamena pro spolecnost nejen
spoustu pfilezitosti, ale i hrozeb. To, zda megatrend digitalizace piispé&je k udrzitelnému
rozvoji spolecnosti z dlouhodobého hlediska, zalezi na tom, jak ho utvaifime a chapeme.
Otazky, které bychom mély mit v centru zajmu, se tykaji zejména vymezeni, nebo 1épe
feceno uvédomeni si toho, jaké prilezitosti, nebo naopak hrozby mtizeme ocekavat v pro-
stfedi dnesni spolecnosti. Reakce na zmény musi byt zejména rychla, protoze strategické
okno pfilezitosti je oteviené pouze po omezenou dobu (Kreutzer a kol., 2017). Digital-
ni transformace ovlivituje kazdy podnikatelsky sektor a tak, jak se investi¢ni kapital,
Spickové talenty a zékaznici pfesouvaji k organizacim zaméfenym na sité, prohlubuje
se vykonnostni propast mezi v€asnymi a pozdnimi pfijimateli digitalni transformace.
Pusobeni klicovych trendl tak otevira pro MSP mnohé prilezitosti 1 hrozby. A jak je jiz
obecné pfijimano, i kdyz se digitalizace dotyka prakticky vSech oblasti lidské ¢innosti,
ne ve vSech probiha rovnomérné, protoze existuji jak teritorialni rozdily, tak i rozdily
odvétvove, organizacni a dalsi.

PrilezZitosti, hrozby a specifika dneSni spole¢nosti

a. Technologické prileZitosti a jejich dopad na spole¢nost EU

Digitalni technologie vnaseji do spolecnosti a zivota lidi zasadni zmény. V dasledku
digitalizace se vytvareji megatrendy jako mobilni internet, internet véci, velkd data
nebo digitalni inovace rozvojové prilezitosti, a to rychleji nez kdekoli jinde (Osburg,
Lohrmann, 2017). Nové technologie méni celé hodnotové fetézce, vytvari prilezitosti pro
nové obchodni modely, ale také zvySené naroky na kybernetickou bezpecnost na druhé
stran€. Spolecnost diky rozvoji digitalnich technologii vstupuje do druhého véku strojt,
zmény zpusobené digitalnimi technologiemi budou velmi prospésné — budeme schopni
zvySovat rozmanitost i objem nasi spotieby — technologie ndm muze ptinést vétsi vybér
a tim mozna i vétsi svobodu, ale na druhé stran¢ piinese i mnoho novych problémi
(Brynjolfsson, McAfee, 2015). Stabilni exponencialni rist ve vétsing aspektl vypocet-
nich technologii, mimotadné velké mnozstvi digitalizovanych informaci a rekombinace
inovaci jsou charakteristickymi rysy dopadu technologii na spolecnost.
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b. Environmentalni a ekologické prileZitosti a digitalni inovace

Priimyslova strategie 2020 obsahuje seznam opatieni, ktera maji posilit zelenou a digi-
talni transformaci primyslu EU. Rada opatieni jiz byla realizovana a vyuzivana. Rych-
lost digitalniho pfechodu vSak dramaticky ovlivnila pandemie COVID-19 (Evropska
komise — Evropska komise, 2021). Zeleny prumysl, inovace a digitalni pfechod jsou
vyznamnymi hnacimi silami pro to, aby podniky mohly byt konkurenceschopné nejen
v EU, ale zejména na globalnim trhu.

Malé a stiedni podniky (MSP) jsou povazovany za hlavni motor digitalnich inovaci
v riznych odvétvich, proto i strategie obsazend v zelené dohodé (Green Deal) obsahuje
snizeni prekazek a usnadnéni podminek pro podnikani malych a stiednich podnik.
Nov¢é aktivity budou pro malé a sttedni podniky a zacinajici podniky velkym piinosem,
zejména pokud jde o posileni jednotného trhu, snizeni zavislosti na dodavkach, a pte-
dev§im urychleni ekologického a digitalniho piechodu. Evropskd zelenad dohoda navic
zahrnuje opatieni zaméfena na podporu malych a stfednich podniki v oblasti zvySovani
odolnosti, boje proti opozdénym platbam a podpory solventnosti (Evropska komise —
Evropska komise, 2021).

Zelené inovace a digitalni pfechod zahrnuji ekologické a environmentalni aspekty
(Franceschini a kol., 2016). Jako inovace tento pojem zahrnuje nové iniciativy, zmeény,
ptistupy nebo navrhy zabyvajici se také socialnimi vyzvami (Sanchés-Martinés a kol.,
2020). Udrzitelné a digitalni inovace se objevuji v riznych oblastech, jako jsou produk-
ty, procesy, sluzby a obchodni modely. Cilem udrzitelnych inovaci je snizit dopad na
zivotni prostiedi (Schiederig a kol., 2012). Ekologické hledisko je spojeno s pojmem
eko-efektivita. Eko-efektivnost je snaha o pfidani maximalni hodnoty pfi minimalnim
vyuziti zdroji a minimdlnim znecisténi (Welford, 2013). Zeleny pramysl bude tvorit
budouci technologie ve vyrobé a bude vytvaret feSeni s vysokou pfidanou hodnotou
(Stock, Seliger, 2016). Tato feSeni budou mit vyznamny dopad na ekonomiku a ekologii.
Z ekologického hlediska bude mozné efektivnéji realizovat alokaci zdrojt, jako jsou ma-
terily, energie nebo voda (Kagermann a kol., 2015). Digitalni pfechod a zeleny primysl
ma navic velky potencial zlepsit socialni rozmér lidstva. Hlavni myslenkou zeleného
prumyslu a digitalniho pfechodu je zlepSeni zhorSujicich se ekonomickych, ekologickych
a socialnich podminek ve svété pomoci novych primyslovych technologii a integrace
efektivnéjSich procest (Stock, Seliger, 2016). Podle Kambla a kol. (2018) tvofi ramec
zeleného prumyslu 4.0 néasledujici technologie — internet véci, analyza velkych dat, cloud
computing, simulace a prototyp, 3D tisk, rozsifena realita a robotické systémy. Ramec
zohlediiuje, Ze integrace inovaci, primyslovych a ekonomickych procesti umoziuje fle-
Strukturalni zmény podnikti smérem k digitalni ekonomice zahrnuji také interakci mezi
socialnimi a technologickymi faktory a maji velky dopad na pracovni prostedi (Miron
akol., 2021). Proto je velmi dilezité i zlepSeni socialnich aspektd digitalni transformace.

¢. Socialni prilezitosti a obavy

Digitalni ekonomika nabizi obrovské pfilezitosti v oblasti socialni: vytvareni pracovnich
mist i pokrok v oblasti vzdélavani. S nejmodernéjSim vzdélanim se muzete dostat do
vSech nerozvinutych oblasti, inteligentni stroje mohou délat prace, které ¢lovek délat
nechce, péce o pacienty se muze zlepsit prostiednictvim novych forem pecovatelstvi,
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a samoziejme si nechceme nechat ujit pohodli ptistupu ke vSem nasim datim kdykoli
a kdekoli.

Mizeme také identifikovat oblasti, kde digitalni transformace nakonec zméni hru,
umoziujici nové modely spolecnosti Casto zalozené na sdileni — coz je klicovy princip
udrzitelného mysleni. To Ize chapat jako ,,ekonomizaci environmentélnich/socidlnich
aspektd udrzitelnosti®. Dalsi dtlezitou informaci je to, Ze bez ohledu na to, jak velké
technologické pftilezitosti jsou k dispozici, pokud je lidé nechtéji (z racionalnich nebo
iracionalnich diivodi), bude odpor v obchodnich a politickych systémech takovy, ze se
objevi obrovskeé prekazky — az do zakazu konkrétniho pouziti. Digitalizace nam ukazuje,
ze jeste nikdy nebylo vyhodnéjsi byt pracovnikem s n¢jakymi specialnimi dovednostmi
nebo vhodnym vzdélanim, protoze tito lidé dokaZzou pouzivat a vytvaret technologie
a ukladat hodnoty (Brynjolfsson, McAfee, 2015).

d. Ekonomické prilezitosti, tlak na efektivnost, snizovani nakladu

Pozadi a nutnost charakterizovat digitalni transformaci obchodniho modelu zavisi na
nejvetsi vyzve digitalizaéniho trendu, kterym je ¢as. Za nejvétsiho nepfitele 1ze povazovat
organizac¢ni a individualni lhostejnost, ktera se vyskytuje zejména v malych a stfednich
podnicich a ktera blokuje proces nezbytnych zmén. Reakce na zmény vSak musi byt
rychla, protoZe strategické moznosti jsou oteviené pouze po omezenou dobu. Prvni
vina digitalizace byla doménou start-upi, které byly bez konvenci, zavedenych struktur
a procest a byly inovativni bez velkych tlaki na naklady. Nové, Skalovatelné, digitalné
propojené obchodni modely maji dopad na rist, rozsah a ziskovy potencial spole¢nosti
ve vSech primyslovych odvétvich (Libert s kol. 2016). Digitalni transformace je pro
MSP velmi finan¢né nakladna a Casove naro¢na (Kobtseva a kol., 2017). MSP si proto
musi ve svych digitalnich strategiich jasné stanovit, které oblasti digitalni transformace
jsou pro né prioritni. Digitalizace pfinese spiSe ekonomické nez ekologické potize, coz
bude napt. zptsobeno tim, ze s rostoucim vykonem pocitac¢ti budeme potiebovat méné
pracovnikl nékterych profesi (Brynjolfsson, McAfee, 2015). Ne zcela pozitivnim faktorem
je narust rozpéti — jde o rostouci ekonomické rozdily mezi lidmi — v majetku, ptijmech,
mobilité a dalSich oblastech (Brynjolfsson, McAfee, 2015). Ekonomické otazky souvisi
s hospodaiskym ristem, otazkami HDP, produktivity apod. Za ristem HDP muze byt
zvyseni schopnosti spole¢nosti ziskat vétsi objem produkce ze stavajiciho mnozstvi vstu-
pl —jinymi slovy zvysit produktivitu, ale ke zvySeni produktivity nestaci pouze pracovat
vice hodin. Cilem neni rozebirat zde ucelené problematiku produktivity, ale zdlraznit,

vvvvvv

technologii, jsou procesni a organiza¢ni zmény, které maji vliv na celkovou produktivitu.

e. Legislativni aspekty

Cilem digitalni strategie EU je zajistit, aby z této transformace méla prospéch spolecnost,
Siroka vetejnost i podniky, a zaroven piispét k dosazeni cile, jimz je klimaticky neutralni
Evropa do roku 2050. Komise je odhodlana ucinit z pravé zacinajici dekady evropské
,»digitalni desetileti. Evropa nyni musi posilit svou digitalni suverenitu a sama urcovat,
jaké budou platit normy, nikoli pouze pfebirat zasady ostatnich. Dutlezité je klast duraz
na data, technologie a infrastrukturu. (Evropskéa komise — Evropska komise, 2021).
Evropska komise jiz v prosinci 2020 ptedstavila bali¢ek opatieni aktu o digitalnich
sluzbach. Jeho soucasti jsou akt o digitalnich sluzbach a akt o digitalnich trzich. Z n¢ho
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plynou pravidla pro lepsi spravu digitalniho prostoru a digitalnich sluzeb véetné platforem
socialnich médii, ucelem kterych je:

 zajistit pro digitalni uzivatele pristup k bezpeénym produktiim a ochranu zéklad-
nich prav,

* umoznit v digitalnich odvétvich volnou a spravedlivou hospodarskou soutéz s cilem
povzbudit inovace a riist.

V bieznu 2021 Komise piedstavila tzv. Digitalni kompas, jenZ stanovi vizi a cile na pod-
poru digitalizace v EU do roku 2030. Strategie zahrnuje navrhované rozhodnuti, kterym se
zavadi politicky program Cesta k digitalni dekadé, v némz se stanovi ramec pro spravu
a fizeni s cilem dosdhnout digitalnich cil pro rok 2030. Pravni rdmec EU pro digitalni
sluzby se od pfijeti smérnice o elektronickém obchodu v roce 2000 nezménil. Mezitim se
vSak nebyvalou rychlosti proménily digitalni technologie, podnikatelské modely a sluz-
by. Dne 9. biezna 2021 ptedlozila Evropska komise vizi a sméry digitalni transformace
Evropy do roku 2030. Evropska komise navrhuje pro digitalni dekadu v EU jiz zminény
Digitalni kompas. Ten ma ¢tyii zakladni dimenze: dovednosti, digitalni transformace
podnikil, zabezpecena a udrzitelna digitalni infrastruktura, digitalizace vetejnych sluzeb.

Dne 26. ledna 2022 Komise navrhla interinstitucionalni prohlaseni o digitalnich pravech
a zasadach pro digitalni dekadu. Jedna se o tyto prava a zasady:

Lidé a jejich prava jsou stézejnim kritériem digitalni transformace.

Podporuje se solidarita a zaclefiovani.

V online prostiedi musi byt zajisténa svoboda volby.

Podporuje se ucast v digitdlnim vefejném prostoru.

Zvysuje se bezpecnost, zabezpeceni a posiluje postaveni jednotlivce.

S A

Podporuje se udrzitelnost digitalni budoucnosti

Zavér

Podniky na zakladé trendi, jenZ pro n€ znamenaji novou piilezitost ¢i hrozbu jsou nuceny
prijmout zmény a implementovat nova inovativni feSeni souvisejici s digitalni transfor-
maci. Nejedna se pouze o zavedeni novych softwarovych a hardwarovych feseni, ale
také inovaci postupt, metodik a obchodnich modeli zamétfenych na udrzitelné produk-
ty a sluzby pro zékazniky (Sebastian a kol., 2020). Jednou z hlavnich oblasti digitalni
transformace je i fizeni hrozeb a pfilezitosti, jenz pfindsi obrovsky prostor pro inovace.
Orientace MSP na inovace umozni témto firmam zlepsit své postaveni na trhu a zlepsit
¢iuchovat své konkurencni vyhody (Gil-Gomez a kol., 2020). Digitalni svét nezna zadna
omezeni, sahd i do fyzického svéta, ukazuje nam to, ze digitalni inovace je rekombinaci
inovaci v jejich nejcistsi formé. Zptistupniuje obrovské objemy dat spojenych s téméef
kazdou situaci (Brynjolfsson, McAfee, 2015).
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Digitalni kompas je obecny nastroj EU, ktery ma ¢tyii dimenze, a umozni vizudlné sle-
dovat naplnéni cilti jednotlivych zemi EU v téchto dimenzich:

* 'V oblasti dovednosti je cilem narist poctu specialistd IKT na 20 miliont (za do-
drzovani principu rovnosti zen a muzi), ziskani zakladnich digitalnich dovednosti
minimalné 80 % populace.

» U digitalni transformace podnikii se v souvislosti se zavadénim technologii pocita,
ze 75 % spole¢nosti v EU bude pouzivat cloud / umélou inteligenci / data velkého
objemu, déle Ze rtst rychle se rozvijejicich podniki a financovani povede k zdvoj-
nasobeni poc¢tu podnikt ttidy ,,unicorn” v EU a ti, co se piipoji v pozd¢jsi fazi, tj.
vice nez 90 % malych a stfednich podniki dosdhne alespoii zakladni urovné digitalni
intenzity.

* Zabezpecena a udrzitelna digitdlni infrastruktura souvisi se zajisténim konek-
tivity, coz znaci, ze cilem je, aby gigabity byly pro vSechny, 5G vSude a EU ziska
dvounasobny podil na celosvétové produkei Spickovych polovodica.

» Digitalizace vefejnych sluZeb ma za cile, ze klicové vetejné sluzby budou 100 %
online, ptistup k 1ékatské dokumentaci bude zajistén pro 100 % obcanti a 80 % obcanti
bude pouzivat digitalni identifikaci.

Dobrym ptikladem pInéni v CR je napt. zakon &. 12/2020 Sb., o pravu na digitalni sluzby
a o zmén¢ nékterych zakont, ktery mimo jiné uklada, aby byly vydany potiebné elek-
tronické formulare a propojeny registry, aby lidé uz nemuseli nosit dokumenty z ufadu
na ufad. Zakon byl pfijat v roce 2020 poslanci a senatory naptic politickym spektrem.
Krize ukézala, jak moc by ndm pomohlo, kdybychom byli s digitalizaci dal. A tento za-
kon znamena obrovsky krok doptfedu — agendy statu se budou do péti let digitalizovat.
Pielomovy je i v tom, Ze do popredi stavi obéana. Rika totiz, Ze pravé obéan ma ve vztahu
ke statu nejen povinnosti, ale i prava.

3.2 Zakaznik
Uvod

Proces digitalizace méni zptsoby, jakymi jsou zakaznici informovani, jak hodnoti jed-
notlivé hodnotové nabidky s ptisobenim na jejich finalni rozhodnuti o nakupu. V digi-
talni ekonomice maji zdkaznici tendenci byt dobie informovani, sebevédomi, propojeni
a zavisli na pohodli (Nguyen, Mutum, 2012; Hosseini a kol., 2015). Pfestoze se digitalni
lidii a zacinajici podniky fidi pfisnou strategii zaméfenou na zakaznika, z rozhovori Gim-
pela a kol. (2018) vyplynulo, ze mnoho zavedenych organizaci nema jasné definovanou
strategii. Soucasn¢ se také potvrdilo, Ze digitalizace siln¢ ovliviiuje piistup zakazniki
a udrzovani kontaktt se zékazniky je velmi obtizné (Gimpel a kol., 2018).

V digitalni ekonomice je fizeni zakaznické zkuSenosti dulezité pro kazdou organizaci,
ktera usiluje o ziskani a udrzeni vztahii se zdkazniky. Rizeni zakaznickych zkusenosti
predstavuje kontrapunkt s ohledem na automatizaci prodejnich procesii a misto efektivity
a pfimého zpracovani se soustfedi na subjektivni zazitky. Zékaznicka zkusSenost se tyka
subjektivnich zkuSenosti zdkaznikl prostfednictvim jejich pfimych a nepfimych inter-
akci s organizacemi. Tato zkuSenost je individudlni a nestald, coz znamena, Ze zékaznici
spolupracuji s organizacemi na riznych urovnich, jako jsou racionalni, emocionalni,

134



Charakteristika vychoziho konceptu digitalni transformace podnikatelskych aktivit

smyslové, fyzické nebo duchovni urovné (Gentile a kol., 2007). Organizace, které se
zabyvaji digitalni transformaci, mohou tézit z lep§iho porozumeéni stavu v oblasti digi-
talnich technologii, coZ jim umozni bez problémi se ponofit do Zivota zdkaznik, a tak
ovlivnit jejich zakaznické zkuSenosti, a to i pfi béZzném kontaktu. Kazdy kontakt a in-
terakce pfispivaji ke konzistentni koncové zédkaznické zkuSenosti (Payne, Frow, 2004),
a jsou tudiz velmi dulezité.

Nize je uveden upraveny ramec oblasti, ktery je vytvofen na zakladé Gimpela a kol.
(2018). Tento ramec a jeho jednotlivé oblasti jsou nutné pro zvladnuti digitalizace.
V centru je zékaznik, jehoz role je v digitalizaci stéZejni a stava se tak Casto v procesu
digitalni transformace jeho hlavni hybnou silou. Ramec zahrnuje Sest ak¢nich oblasti, na
které je zamétena pozornost, a to: zakaznik, hodnotova nabidka, operace, data, organizace
a fizeni transformace (viz obrazek 3.2). Kazda oblast obsahuje dale ¢tyti akéni polozky.

Oblast Data spojuje dva pohledy, kdy transformacni management fesi, jak se dostat ze
stavajici pozice do digitaln€ vylepseného stavu. S ohledem na tuto oblast organizace musi
vyvinout holisticky a soucasné konkrétni pohled na digitalni transformaci, coz snizi riziko
neuspéchu spojené s Usilim jednotlivych oddéleni o dil¢i feSeni (Gimpel a kol., 2018).

Hodnotova Transformacni < ¢ .

o Chytré o Integrace dat o Digitalni « Rizeni ¢ Organizacni e Intergrovany IT
produkty « Vyhodnoceni strategie zakaznickych pohyblivost o Flexibilni
o Chytré sluzby dat o Transformaéni zkuSenosti « Budouci operace
« Individualizace o Vlastnictvi & leadership * Zakaznicky pracovisté « DigitéIni
« Digitalni soukromi dat © Zménové Fizeni pohled * DigitdIni sada dodavatelské
ekosystém  Ochrana dat o Zaruka digitalni * Rizeni omni dovednosti sité
hodnoty kandlu * DigitdlIni « DigitdIni vyroba
® Hybridni mysleni
zdkaznickd

interakce

Obrazek 3.2 Oblasti zviadani digitalizace v podniku
(Zdroj: zpracovano podle Gimpela a kol., 2018)

Nize je uvedeno Sest akénich oblasti pro Uspésné zvladnuti digitalizace, jako prvni je
popsana oblast zakaznika.

3.21 Zakaznici

K prvotnim hlediskiim digitalni transformace patii jednozna¢né zména ocekavani zakaz-
nika. Dnes vlivem velmi rozsahlych moznosti komunikace se zdkaznikem mnoha kanaly
Casto téméf nonstop byl jednoznaéné prekonan zpisob, kdy podnik ¢ekal, az ho zakaznik
sam oslovi. Tyto zmény maji podstatny vliv na komunikaci se zakaznikem a dal§imi
subjekty na trhu, ale také zrychluji a mnohdy i zjednodusuji cely nakupni proces. Proto
je nutné co nejdiiv vyhodnotit dostupné technologie a ty vhodné implementovat, tak
aby s podnikem zakaznici ziskali lepsi zakaznickou zkusenost. Digitalni transformace
pomaha subjektim piehodnotit mnohé jejich ¢innosti.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, role zakaznika je pro chapani a naslednou realizaci digitalni
transformace kliCova. Zakaznici se stavaji hybnou silu celého procesu transformace
a je nutné si toto co nejdiiv uvédomit. Z hlediska podniki je proto velmi dilezité mit
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komplexni informace o svych zakaznicich a byt schopen zakaznika kontaktovat pies
rizné komunikacéni kanaly, které zakaznik vyuziva. Také je podstatné snazit zaclenit do
podnikovych ¢innosti odpovidajici technologie, které dokazou odpovidajicim zptisobem
reagovat na aktualni pozadavky zakaznikd. V ptipad€ snahy o maximalni vyuziti vyhod
digitalizace je dulezité, aby podniky napojili a zautomatizovali proces pienosu dat a po-
zadavkul do vnitinich procest spolecnosti.

Digitalni technologie také organizacim nabizeji nové zpiisoby, jak ziskavat informace
o zékaznicich, a to prostfednictvim shromazd’ovani udaji o jednotlivych zakaznicich
napfi¢ digitadlnimi kontaktnimi misty, nebo kdyz zakaznici pouzivaji chytré produkty
a chytré sluzby (smart products and smart services) (Porter, Heppelmann, 2014). Objem
a rozmanitost udaji o zdkaznicich umoziuje organizacim pochopeni mysleni jejich
zakaznikd, jejich nalady, motivace a touhy. Tyto poznatky lze vyuZzivat jako zaklad pro
customizované produkty a sluzby. Tyto parametry lze nasledné zapojit do postupu stanoveni
presné predpovedi chovani téchto zakaznikd, zlepSeni zakaznické zkuSenosti, spokojenosti
a loajality. Partnefi podle Gimpela a kol. (2018) v rozhovoru poukazali na to, Ze hlavni
vyzva souvisi se zakaznickymi postiehy i bez zahrnovani procesu shromazd’ovani tidaji,
a to prave s integraci zakaznickych postieht ¢i informaci z riznych zdroja, jako jsou
napf. socidlni média, mobilni aplikace, chytré produkty a zdznamy o zékaznicich, které
poskytuji podnikové systémy nebo poskytovatelé tietich stran.

V digitalni ekonomice zakaznici vzjemn¢ spolupracuji s organizacemi prostrednictvim jak
digitalnich, tak i tradi¢nich kanald, a to takovym zplisobem, Ze mnoho organizaci upusti
od segmentace svych zakaznik podle chovani pii pouzivani ur¢itého kanalu (Melero
akol., 2016). Jak zminili respondenti ve vyzkumu Gimpela a kol. (2018), zékaznici po-
uzivaji digitalni kanaly nejen pro prodeJ a poskytovam produktt a doprovodnych sluzeb,
ale také pro vSechny interakce s organizacemi. Tento fenomén nuti organizace zapojit se
do fizeni prostiednictvim vice komunika¢nich kanalt, aby byly schopny komunikovat
se zakazniky cilengji a plnily jim jejich individualni touhy (Hosseini a kol., 2015; Ver-
hoef a kol., 2015). Mnoho zavedenych organizaci se tak snazi zvladnout rostouci pocet
kanald a kontakt. Rozhovory, realizované v jiz vySe zminovaném vyzkumu Gimpela
a kol. (2018), zejména zdtraznily potfebu zajistit konzistentni zdkaznickou zkusenost
ve vSech kanalech a kontaktech, a zaroveii se vyhnout uc¢inkiim produktové kanibalizace
a vyuzivat synergické efekty mezi digitalnimi a tradi¢nimi kanaly. Pravé rychlé uvédo-
meni si vyznamu synergického efektu mezi digitalnimi a tradicnimi kanaly je dnes pro
organizace velmi dulezité.

Digitalizace podporuje hybridni interakci se zdkazniky, coz znamena, Ze zakaznici
komunikuji s organizacemi nékolika kanaly soucasné a mohou se odchylit od speci-
fikovanych vzorcii interakci ze strany definované organizace (Ehrnrooth, Gronroos,
2013; Niiesch a kol., 2015). Hybridni interakce se zdkazniky tedy vede k nesekvencnim
cestam zakazniki. Niiesch a kol. (2015) doporucuji organizacim, aby zvazily hybridni
interakce se zakazniky, ke kterym muze dochézet na strategické tirovni (konvergence
digitalnich a tradicnich kanall), na procesni trovni (zékaznici jako soucast organizac-
nich procest a organizace jako soucast zakaznickych procestl) a na urovni informac¢nich
systému (napf. zapojeni digitalnich technologii). Hybridni interakce se zakazniky pak
umoziuje organizacim integrovat zakazniky do svych procest prostrednictvim platforem
a samoobsluznych sluzeb, coz obohacuje inovacni procesy a snizuje transak¢ni naklady
(Gimpel a kol., 2018).
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Koncept obchodniho modelu se dostava do popiedi zajmu (Klang a kol., 2014; Lam-
bert, Davidson, 2013), kdy hlavnim dGvodem je popis procest pro tvorbu pozadované
hodnoty na trhu a lze jej tak povazovat za klicovy prvek podnikéni (Hedman, Kalling,
2003). Samotné obchodni modely pak hraji vyznamnou roli v postupu poskytovani
adekvatnich benefitii pro zakazniky a obchodni partnery. V kontextu potfeby adaptace
podnikovych ¢innosti na zavadéni digitalnich parametrt je pak nezbytné naplnit nékolik
specifickych pozadavki jako je prevod digitalniho produktu a sluzby pfi minimalnich
nakladech a moZnosti zapojeni vice potencialnich uzivatelii. Souc¢asné musi byt poskytnuta
hodnota vnimana na tirovni spotieby (Vargo, Lusch, 2008) oproti tradi¢ni tvorbé hod-
noty v podniku. Tato situace je vniména jako neadekvatni vzhledem k soucasné situaci.
Typické vlastnosti ramce digitalniho obchodniho modelu Ize rozlisit do nékolika oblasti,
které reflektuji zdkaznické pozadavky na poskytovany produkt. Jedna se tak o kontaktni
uzivatelské rozhrani, distribu¢ni platformu, organiza¢ni model jako odpovéd’ podnika-
telského ekosystému, specifikaci poskytované hodnoty a distribu¢ni model nékladt na
jednotlivé ucastniky fetézce.

3.2.2 Data

Nové zdroje dat, jako jsou digitalni transakce, vyuziti socialnich médii, vestavéné senzory
a mobilni zafizeni, zpisobuji explozi dat. Datové analytické a rozhodovaci schopnosti
organizaci se vSak nevyvijely stejnym tempem. VétSina respondentll vyzkumu Gimpe-
la a kol. (2018) véftila, ze data jsou zakladem uspéchu v digitalni ekonomice, protoze
ovliviiuji mnoho oblasti akci souvisejicich s digitalni transformaci (napf. pohledy na
zékazniky, smart produkty a smart sluzby nebo digitalni vyroba). Organizace jako tako-
vé t€Zi z toho, Ze se ucli, jak absorbovat, analyzovat a pfeménit data na cenné aktivum
(Gimpel a kol., 2018).

Jednou z klicovych vyzev je proto integrace dat, které oznacuje proces, ve kterém clovek
ziskava a kombinuje heterogenni data a zpfistupiiuje je jako zabudovanou formu a struk-
turu ve fyzické nebo virtudlni databazi (Goodhue a kol., 1992). V digitalni ekonomice,
kde organizace povazuji data za ,,novy olej®, je tento tradicni proces stale dilezity pro
vyuziti hodnoty dat, ktera jsou k dispozici v nebyvalém objemu, rozmanitosti a rychlosti.
Mnoho aplikaci zalozenych na datech, jako jsou doporucovaci systémy nebo prediktivni
analytika, vyZaduje nejen integraci dat, ale také vyzaduje jejich vysokou kvalitu (Gim-
pel a kol., 2018). V digitalni ekonomice stale plati zasada trash-in, trash-out. Néktefi
respondenti zdlraznili vyzvu integrace strukturovanych a nestrukturovanych dat, coz
vyzaduje nové architektury integrace dat, jako jsou datova jezera (Pddkkonen, Pakkala,
2015; Porter, Heppelmann, 2014).

Jakmile organizace zvladne integraci dat, mize zvolit vhodné piistupy k jejich analyze.
I kdyz respondenti vyzkumu Gimpela a kol. (2018) uznali, Ze data jsou ,,novym olejem*
v digitalni ekonomice a analyza je ,,spalovacim motorem™ (citace se obvykle pfipisuje
Peteru Sondergaardovi z Gartner Research), mnozi pfiznali, Ze nemaji potfebné schop-
nosti analyzy dat. Organizace Casto selhavaji ve svych pokusech pfemeénit data na smy-
sluplné poznatky a narazi na typicka uskali velkych dat, jako jsou analyzy irelevantnich
dat nizké kvality, pribéh dimenze, falesné korelace a investice do IT velkych dat nebo
témata, kterd nemaji obchodni hodnotu. Vyuzivanim dat pomoci pokrocilé analyzy mohou
organizace identifikovat vzorce chovani svych zakaznikd, zlepsit dostupnost vyrobnich
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zatizeni, umoznit podnikové rozhodovani zalozené na dtikazech a snizit latenci inovaci.
Na tomto pozadi se piistupy jako vizualni, prediktivni a normativni analytika, hluboké

Koppius, 2011).

S rostoucim mnoZzstvim dostupnych dat a s obchodnimi modely zaloZzenymi na datech ¢asto
vyvstava otazka, kdo ktera data vlastni. V Zddném piipadé neplati, Ze organizace, ktera
shromazd’uje nebo hosti konkrétni data, nutné poziva prava na uzivani nebo vlastnictvi.
Vlastnictvi dat a soukromi (tj. prava a kontrola nad daty) jsou vysoce relevantni faktory
pfi ur€ovani konkuren¢niho postaveni a prvki datové strategie organizace (Dallemule,
Davenport, 2017; Kleindienst, a kol., 2017). Sledovani a analyza digitalnich stop; jak
se prizpisobuji konkrétnim zdkazniklim, zaméstnanctim a partnertim; a kontext stopy
nejen umoziuje organizacim urcovat potieby v realném case, ale také jim umoziuje
zlepSovat zkuSenosti svych zakazniki, zaméstnanct a partnerti s cilem detekovat a vy-
uzivat potencialy efektivity a fidit rizika. Organizace by nasledné mély moudfe branit
své kontaktni body se zakazniky, aby ziskaly relevantni data a peclivé analyzovaly cely
sviij obchodni model, aby urcily, kde mohou byt data zdrojem konkuren¢ni vyhody. Za
timto Gcelem by mély vzit v uvahu aktualné dostupna digitalni data (at’ uz je vlastni
nebo je vlastni ostatni), aktudlné dostupna analogova data a potencialn¢ dostupna data
v budoucnu pro pouziti dalSich senzorl (napt. v ramci IoT, smart tovaren nebo smart
dodavatelskych fetézct). Mistni piedpisy a povédomi zakaznikti a zaméstnanct o ochra-
n¢ osobnich Udajl zvysuji slozitost tikolu. Nékteti dotazovani vyzkumu Gimpela a kol.
(2018) jiz zacali pracovat na pfemén€ ochrany osobnich udaji z t€Zkopadné regulace
na konkuren¢ni vyhodu, a to proaktivnim piistupem, coz znamena, Ze respektovali hlas
zékaznika v souvislosti s ochranou soukromi a obchodovali s pozadavky zakaznikt, coz
je mozny piinos sbéru a analyzy dat.

Respondenti podle Gimpela a kol. (2018) proto zatadili zabezpeceni dat mezi hlavni
vyzvy digitalni transformace. Piisné pfedpisy a nepredvidatelné disledky v ptipadé¢
ztraty nebo Uniku dat vyZzaduji, aby organizace poskytly nadstandardni zabezpeceni dat
jako pfislib znacky a minimalizovaly rizika negativniho dopadu (Dallemule, Davenport,
2017). Skandaly a pocitacova kriminalita maji za nasledek rtizné dusledky, které sahaji od
rozruseni zakazniku, ztraty dlivéry mezi obchodnimi partnery a ztraty pen¢z v disledku
prostoju az po ohrozeni vysoce kritickych obchodnich tajemstvi a dusevniho vlastnictvi.
Transparentni a bezpe¢né mechanismy nejen pomahaji zastavit nespravné praktiky v ob-
lasti dat, ale také posiluji povést a divéru podporou role organizace jako spolehlivého
partnera v digitalni ekonomice (Gimpel a kol., 2018).

3.2.3 Hodnotova nabidka

V digitalni ekonomice zékaznici vyzaduji inovativni hodnotové nabidky, které vyuZzivaji
digitalni technologie (Romer a kol., 2017). Gimpel a kol. (2018) zjistil, Ze na jedné strané
zakaznici pozaduji integrovand, pohodlna a individualni feseni. Na druhou stranu pfi
vstupu novych konkurentti na trhy dochazi k naruseni tradi¢nich konkuren¢nich vyhod
v dusledku nizkych ptekazek vstupu na trh a k tlaku na sniZeni zprosttedkovatelskych
organizaci, které neptidavaji hodnotu z pohledu zékaznika. Nekteti respondenti podle
Gimpela a kol. (2018) ptiznali, Ze investovali do feSeni pracujicich s digitalnimi hodno-
tami, aby nezkoumali nové zdroje piijmu, ale aby zabranili odchodu zakazniki. Vétsina
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konkurenti nejsou ze stejného odvétvi, ale jsou digitalnimi lidry. Z tohoto pohledu musi
organizace ziskat dynamiku, aby drzely krok s technologickym zvladnutim digitalnich
lidrti, zacinajicich podnikl a schopnosti neustalych inovaci (Gimpel a kol., 2018). Tyto
spole¢nosti by se mohly zaméfit na vytvareni inovativnich navrht digitalnich hodnot
preménou svych starSich produkti a procest ze zavazkl na aktiva a také zapojenim do
digitalnich ekosystémi (Porter, Heppelmann, 2014).

Obrovsky potencial je vniman ve spojeni se smart produkty — fyzickymi produkty vylep-
Senymi senzory, akénimi ¢leny, vypocetnim vykonem a konektivitou (Porter, Heppelmann,
2014; Piischel a kol., 2016). Stejné€ tak mohou organizace obohatit své hodnotové nabidky
prostiednictvim smart sluzeb bud’ v kombinaci se smart produkty, nebo samostatn¢. Za-
timco sluzby zamétené na vyrobky jsou siln€ spojeny s fyzickymi produkty, doplinkové
sluzby pouzivaji fyzické produkty jako nosice hodnoty a ekosystémové sluzby poméahaji
integrovat fyzické produkty do SirSich systému produktii a sluzeb (Piischel a kol., 2016).
V digitalni ekonomice se zaklad konkurence pfesouva od jednotlivych produktii pies
smart produkty a sluzby k produktovym a servisnim systémtim a k systémovym systémtim
(Porter, Heppelmann, 2014). Ackoli tento posun pfitahuje konkurenty z jinych primy-
slovych odvétvi, poskytuje zavedenym organizacim pfistup k novym fondim pfijmu.
Smart produkty nabizeji slibné zptisoby, jak zistat v kontaktu se zakazniky (Gimpel
a kol., 2018). Tam, kde cesty zakaznikt dfive skoncily v misté prodeje, umoziuji smart
produkty neustalé interakce, které mohou zpiisobit revoluci v poprodejnich strategiich
zavedenych organizaci a celych primyslovych odvétvi (Porter, Heppelmann, 2014).

Smart sluzby jsou podle Beverungena a kol. (2017) tvofeny uvedenim smart zafizeni do
digitalniho systému sluzeb. Sit¢ smart zafizeni koordinuji digitalni kompetence stran,
které jsou soucasti digitalniho systému sluzeb a/nebo zprostredkovavaji jejich interak-
ce. Inteligentni zafizeni ukazuje fyzické a digitalni vlastnosti ve stejnou dobu, a proto
je mozné pozorovat, identifikovat a analyzovat fyzické a digitalni udalosti, rozhodovat
a provadét fyzické a/nebo digitalni akce. Proto lze fict, Ze smart sluzby jsou schopny
integrovat fyzické a digitalni kompetence v komplexnim spolecensko-technickém sys-
tému sluzeb.

Podle Kleina (2017) jsou smart sluzby vyuzivajici smart technologie technologicky zpro-
sttedkované sluzby aktivné poskytované dodavatelem diky vzdalenému piistupu a vymeéné
dat pfes vestavéna fidici zafizeni a/nebo zafizeni se zpétnou vazbou. Klein (2017) dale
uvadi, ze smart sluzby jsou:

1. nabizeny jako kombinace fyzickych a digitalnich sluzeb na zaklad¢ propojenych
produktti,

2. zalozené na datech, tj. musi zde byt zahrnuto vyuziti dat pti poskytovani sluzby,

3. znamé jako vzdalené sluzby a zahrnuji vzdalenou podporu, telesluzby, e-sluzby,
monitorovani zafizeni atd.

Steimel (2016) uvedl pét charakteristik smart sluzeb, a to:

* propojeni mezi fyzickym a digitalnim svétem,

» zvyseni vytvorené hodnoty a ekonomické efektivity,

 rozsifeni produktl a sluzeb na digitalni tiroven,
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+ transformace produktu do ¢asti sluzby,

» zména z obchodniho modelu orientovaného na produkt na obchodni model oriento-
vany na sluzby.

Trend individualizace navic umoziiuje nové hodnotové nabidky. Stale vice zakaznikt
ocekava individualné prizptisobené nebo dokonce vlastni produkty a sluzby (Piccoli, Wat-
son, 2008). Dilezitym motorem individualizace jsou softwarové inovace, které vybavuji
fyzické produkty smart I'T komponenty. Aby organizace vyuzily piijmové fondy spojené
s individualizaci, mohly by investovat do produktovych a servisnich modulti, integrovat
zékazniky do inovacnich a designovych procest a sladit moznosti individualizace s po-
hledy zakaznikti ziskanych z analyzy dat ze smart ptipojenych produktii a souvisejicich
vzorcl vyuziti (Hosseini a kol., 2015).

Zavedené organizace se také mohou zapojit do digitalnich ekosystémul propojenim
a spolupraci s partnery a zdkazniky za ucelem vyuziti dalSich vyhod (Weill, Woerner,
2015). Digitalni ekosystémy integruji velké objemy digitalniho obsahu, zafizeni, softwaru
a sluzeb pod jedinou zastitou tak, aby zakaznikiim bylo 1épe porozuméno a jiz nemuseli
platformu opoustét (Weill, Woerner, 2015). Spolec¢nosti jako Google, Apple, Facebook,
eBay a Amazon predvadéji, jak uzamknout zakazniky a dodavatele horizontalné i verti-
kaln¢. Takové digitalni ekosystémy obvykle pfijimaji strategii ,,obezdéné zahrady*, ve
které se pokouseji pouzivat exkluzivni distribu¢ni modely k udrzeni kontroly, generovani
efekt uzamceni a umoznéni monetarizace (Dapp, 2015). Podle Gimpela a kol. (2018)
mnoho zavedenych organizaci zvazuje, jak by mohly zlepsit své tradi¢ni hodnotové na-
bidky integraci nabidek jinych organizaci. Organizace mohou naptiklad spolupracovat
na svych inovacnich procesech vymeénou udaji o pouzivani nebo specifikaci produktt
prostiednictvim platforem (Gimpel a kol., 2018).

Digitalni ekosystémy vSak nejsou jen mistem pro spolupraci s jinymi zavedenymi organi-
zacemi, ale také pro spolupraci se start-upy (napf. piipojeni se k infrastruktute a ptistupu
zavedenych organizaci na trh s napady a smart sluzbami digitalnich lidrii a start-upii)
a také pomahaji organizacim rychle nabizet nové produkty a sluzby globalni zakaznické
zakladné (Gimpel a kol., 2018). Pfedpokladem tspéchu digitalnich ekosystémt je dobie
definované fizeni, standardizovana rozhrani (napt. API) a sdilené datové prostory véetné
predpisii o ochrané osobnich idajii a bezpecnosti (Weill, Woerner, 2015).

3.2.4 Organizace

PInéni rychle se ménicich pozadavkii zakaznikii a poskytovani inovativnich hodnotovych
nabidek je vyzvou zavedenym organizacim, protoze digitadlni ekonomika propaguje in-
dividualitu a hbitost, které jsou povazovany za zékladni hodnoty, a dochazi k eliminaci
stanovenych pracovnich postupil s navazanim na predvidatelnost, uniformitu a konzistenci
(Notter, 2015). Typicky pfistup organizaci je provadéni uprav stavajicich nastaveni, jako
jsou rychlé opravy bez dlouhodobé strategie, které podporuji neustalé inovaéni schopnosti
jednotky s absenci organiza¢ni schopnosti se zaméfenim na modifikaci dovednosti a na-
staveni mysSleni zaméstnancti a manazerti (Kerpedzhiev a kol., 2017). Na stran¢ podnikt
je vyzadovana podpora agility jako cesty pro vyuziti prilezitosti pro digitalni podnikani
rychleji nez jejich konkurenti, ¢imz dochézi k vyuziti agilit v projektovém fizeni, opti-
malizaci procesii nebo lean problematiky (Sambamurthy a kol., 2003). Prostiednictvim
agilit 1ze pokryvat rizné organizacni nastaveni se zamétenim na spravu, lidi, kulturu a IT.
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Snaha o dosazeni rovnovahy vyzaduje G¢innost standardizace, modularizace a automati-
zace s flexibilnimi hranicemi pro rychlé a neptetrzité inovace (Sarkees, Hulland, 2009).
Diky rostoucimu vyuzivani technologii je dosahovano dikladného plisobeni na pfistup
pracovniki k praci a zmén jejich chovani, coz povede k podpofe Cinnosti ve vazb¢ na
digitalni ekonomiku (Colbert a kol. 2016).

Prace v digitalni ekonomice vyzaduje dynamické shromazd’ovani lidi do projektovych
tymi, které v realném case soutézi o ukoly vysoké hodnoty po celém svéte. Predpo-
kladana pracovisté¢ budoucnosti by tedy méla podporovat potiebné modely spoluprace,
které uptednostiiuji faktor prace pred faktory Cas a mista (Brynjolfsson, McAfee, 2014).
V piipadé digitalni transformace spoléha organizace na chytré a kreativni zaméstnance
s digitalnimi dovednostmi pfesahujicimi hranice, v€etné dovednosti, jako je snaha o nej-
noveéjsi technicky vyvoj nebo zvladnuti analyzy dat (Schmidt, Rosenberg, 2014). Partner-
stvi novych digitalnich talentl se zkusenostmi a stimulaci mimo organizace muze zvysit
kreativitu a inovaci organizace. Predpokladany uspéch digitalni transformace nezavisi
na veéku organizace, ale na mysleni jejich zaméstnancti a manazert, které je vsak stale
na nizké trovni (Kane a kol., 2015; Gimpel a kol., 2018). V ptipad¢, Ze se organizace
pokousi konkurovat ¢i prekonavat definované digitalni viidce, vyZzaduje to pravé rozvoj
digitalniho mysleni. Na stran¢ organizace lze sledovat ¢innosti, které podporuji kreativitu
pracovnikil a dale udrzuji nastavenou mentalni tiroven ¢i se aktivné zapojuji do realizace
smart produktl a sluzeb.

3.2.5 Operace

Proces digitalizace ptisobi siln€ na ¢innosti zavedenych organizaci, a to bez ohledu na
jejich oblast ptisobeni. Vzhledem k tomu, ze dochézi k prolinani fyzického prostiedi
s prostfedim digitalnim, kazda organizace musi piehodnotit vlastni provozni modely,
obchodni procesy a dodavatelské sité. V ramci vyrobniho prosttedi poskytuje koncept
smart factory moznost ptizpiisobit vyrobni procesy a produkty v kratké dobé a pti nizkych
nakladech tak, aby vyhovovaly individualnim potfebam zakaznika (Lasi a kol., 2014).
Tento cil vyzaduje integrovanou, ale flexibilni IT infrastrukturu a digitalni operace,
zéasobovaci sité a vyrobni kapacity. Vzhledem k potiebé zavadét operace lze povazovat
implementace komplexniho integrovaného systému za kli¢ovou oblast, ktera vzajemné
integruje jednotlivé komponenty, systémy, sité a software. Zavedeni tohoto integrované-
ho systému je oznacovano jako nezbytny predpoklad uspéchu v digitalni transformaci.
Nasledné uziti dostupnych digitalnich technologii, navdzanych na pevné IT zaklady,
by pak mélo sméfovat k tvorbé hodnoty na zédkaznickém rozhrani (J6hnk a kol., 2017).

Za predpokladu, Zze nabidka smart produktii a sluzeb a jejich realizace je konzistentni
a bezproblémova, dochazi k intenzivnimu posilovani zakaznické zkuSenosti. Vzhledem
k uvedenému dochazi k intenzivnim investicim pro konsolidaci IT infrastruktury pted
zahéjenim implementacnich procest digitalizacnich projekti, a to z toho diivodu, aby
nova infrastruktura byla plné kompatibilni s rychle se ménicimi digitalnimi technologiemi
a mohla tak operativné reagovat na meénici se podnikatelské prosttedi (Lee a kol., 2015).

Prosttednictvim flexibilnich operaci vyzadovanych pro uvedeni produktu na trh 1ze do-
sahovat flexibilni reakce podniku na vysokou rozmanitost produkti a jejich provazanost
na hodnotové navrhy v digitalni ekonomice, tzn. vyvinuti provozni schopnosti a vhodné
navrzeni adekvatnich procesii a vyrobniho zatizeni (Lasi a kol., 2014). Za flexibilni operace
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se povazuje objemova flexibilita (schopnost adaptace kratkodobym vykyviim v poptavce)
a funkéni flexibilita (schopnost uspokojeni bezprecedentni potieby zakazniki). Veskeré
flexibilni operace poskytuji moznost snizovani vyrobnich Sarzi nezbytnych pro efektivni
customizaci produktt (Goyal, Netessine, 2011).

Pro spravné pochopeni a naslednou realizaci digitalni transformace je nutny diiraz nejen
na zakaznika, ale i na dalsi ¢asti konceptu vytvoreného autory knihy, jako jsou spolecnost,
podnik, idea a vztahy. Sem jednozna¢né€ patii oboustranné propojeni jednotlivych ¢asti,
aby vnimani vazeb bylo z pohledu digitalizace vnimano jako komplexni.

3.2.6 Transformaéni management

Zasadni problém lze spatfovat v postupu, jak transformovat stavajici stav podnikového
prostfedi do digitalné modifikovaného cilového stavu. Pro transformaci je nezbytné
specifikovat odpovidajici digitalni strategii reflektujici podnikové cile, vize, prilezi-
tosti a Cinnosti, sméfujici k maximalizaci ocekavanych vyhod z vyuzivani digitalnich
technologii a specifickych iniciativ (Hess a kol., 2016). V ptipadé digitalni strategie je
dilezité jeji napojeni na aktualni stav pred zahajenim transformace a zapojeni stavajicich
parametrti produktového portfolia, procesti a IT oblasti. V dtsledku intenzivniho tlaku na
digitalizaci podnikového prostiedi je dilezité si uvédomit, Ze i pfes spravné definovani
anastaveni nemusi byt dosaZeno cilového stavu. Jako hlavni diivod nedosazeni cilového
stavu je uvadén intenzivni rozvoj digitalnich technologii, zmény povahy zakaznickych
potieb a také rozvoj konkuren¢nich aktivit v komplexni digitalni ekonomice. Pro udrzeni
kroku s intenzivnim rozvojem je nezbytné, aby kazdy podnik a organizace intenzivné
zkoumali digitalni prostfedi a modifikovali svou digitalni strategii umoznujici kontro-
lovany proces smérem k pohyblivému digitalnimu cili, ke kterému musi postupovat
agilnim a iterativnim zptsobem.

Transformacni management vyzaduje ur¢eni odpovédné osoby, ktera bude koordinovat
vSechny potfebné Cinnosti, obzvlasté sestaveni digitalni strategie organizace, podporu
digitalniho mysleni a organizaci digitalni transformace. Problémem je vymezeni rele-
vantnich kompetenci této osoby a jeji zatazeni do organizacni struktury (Weill, Woerner,
2015; Tumbas a kol., 2017). Neni mozné objektivne a jednoznacné rozhodnout, zda se
¢innosti spojené s transformaci tykaji vice vykonného feditele nebo naopak fadového
pracovnika. Pro vhodny postup transformace je potfeba zohlednit n€kolik parametru,
jako jsou historie podniku ¢i organizace, vyuzivani obchodniho modelu, organiza¢ni
uspotradani zaloZené na jednotlivcich a jejich zafazeni. V pfipad¢ vhodné provedené
digitalni transformace lze ocekavat sniZzeni potfeby vykonnych pracovnikd a nasledné
ptredefinovani jejich pracovnich profili (Rickards a kol., 2015).

Kazda zména vyvolana pozadavky digitalizace s sebou nese dal§i zmény, které se tak
stavaji mnohem volatilngjsi a jsou obtizné predvidatelné. Samotné fizeni potencialnich
zmeén se stava zasadni podminkou pro transformaci podniku a jeho prostiedi smérem
k pohyblivému digitalnimu cili (Bennett, Lemoine, 2014). Proces digitalni transforma-
ce vyzaduje, aby kazda organizace fidila svlij vyvoj, spolupracovala se zaméstnanci
a ménila zpasob, jakym zaméstnanci pracuji a premysleji. Soucasn€ se musi zaméfit na
zvySeni vnimani svych zaméstnanct ve vztahu k digitalizaci a budoucim zménam, a také
na zlepSeni jejich schopnosti, dovednosti a mysleni. Tohoto stavu mohou dosahnout
prosttednictvim podplrnych aktivit typu test and learn, provadéni experimentti nebo
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vyuzivani riiznorodych vzoril v ramci kategorie best-practice, coz usnadni pfizptsobeni se
provadéné digitalni transformaci. V ptipad¢, Ze podnik ¢i organizace zajisti pro zakaznika
digitalni hodnotu, dosahuji relevantni vyhody. Tim se také snazi potvrdit provazanost
digitalni strategie a jeji rozdéleni do portfolia zvladnutelnych, vzajemné zavislych pro-
jektd se zamétenim na pozadavek sledovani rozsahu, pokroku, zavislosti a vyhod v§ech
jejich projekta digitalizace. Pokud bude dosazeno digitalni hodnoty, musi organizace
neustale zkoumat a upravovat stanovenou digitalni strategii, a to tak, aby byla schopna
urcit hodnotu digitalnich technologii pro sebe (Kane a kol., 2015; Hansen a kol., 2011).

Zavér

Kapitola 3.2 predstavila oblast zakaznika jako vyznamnou hybnou silu celé digitalni
transformace. Pojeti kapitoly vychazi z ramce oblasti pro zvladnuti digitalizace, ktery
byl zpracovan Gimpelem a kol. (2018). Ramec oblasti byl nasledné autory kapitoly
¢aste¢né upraven tak, aby byl vyznam zakaznika v celém procesu vniman jako klicovy.
Praveé role zakaznika je v tomto procesu kliova a na ni navazuji dal$i oblasti nutné pro
nastaveni usp&sné transformace. Kazda oblast ramce je vSak vnimana jako potfebna pro
uspésné zvladnuti digitalni transformace. Soucasti oblasti ramce tykajici se zakaznika je
i odpovidajici nastaveni digitalniho obchodniho modelu. Nastaveni obchodniho modelu
1ze rozlisit do n€kolika oblasti, které pracuji s pozadavky na poskytovany produkt od
zakaznikd. Jedna se o kontaktni uzivatelské rozhrani, distribu¢ni platformu, organizaé¢ni
model jako odpovéd’ podnikatelského ekosystému, specifikaci poskytované hodnoty
a distribu¢ni model nékladl na jednotlivé ucastniky fetézce.

Vzhledem k velmi rychlému vyvoji na trhu, zménam v podnikovém prostiedi a maximalni
efektivité pti rozhodovani managementu je nutné neustale situaci analyzovat a snazit se
porozumét souc¢asnému stavu déni. S tim souvisi i schopnost rychlé inovace obchodnich
modelt tak, aby odpovidaly realné situaci jak na trhu, tak v podniku. Nicméné vzhledem
k rychlosti rozvoje a novosti problematiky vznikaji i nové hrozby souvisejici s digitalni
transformaci. Zasadni roli hraje kyberneticka bezpec¢nost, a to od bezpecnosti zdkaznikt
v online prostiedi az po bézné fungovani médii, nemocnic ¢i zasobovani vodou a energii.
Dalsi hrozbou je i ¢asto neadekvatné nastavena legislativa, ktera brani zdravému rozvoji
digitalni transformace.

3.3 Podnik ve smyslu konceptu digitalni transformace
podnikatelskych aktivit

3.3.1 Jak vnimat podnikatelské prostredi

Konstatovani typu ,,digitalizace méni podnikatelské prostiedi* se stalo dalsim z mnoha
oblibenych marketingovych, manazerskych nebo dokonce politickych prohlaseni. Zmény,
jejichZ jsme soucasti, jdou naptic vSemi predstavitelnymi oblastmi. Vime o tom a vice
¢i méné jsme se s tim vyrovnali. Zda se, Ze se s touto skutecnosti u¢ime zit a podnikat.
Jak se divat na konkurené¢ni prostiedi z pohledu digitalizace? Jakkoli jsou dil¢i zmeény
podstatné a ¢asto dramatické, digitalizace méni charakter konkuren¢niho prostredi prave
diky vzajemnym vazbam. Dilezité tedy je ono slovo ,,napfic®, které zdlraziuje vyznam
provazanosti vSech vlivii a zmén. Koncepce konkurencniho prostoru, predstavuje piistup
k analyze konkurencniho prostredi, ktery stavi na této provazanost. Hodnoceni jednotlivych
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faktort je doplnéno o definovani kli¢ovych vazeb — tzv. konkurenéni vazby, a vysledkem
analyzy je komplexni zhodnoceni vlivii formujicich podnikatelské prostredi. Tento pii-
stup je pro digitalizaci nezbytny pravée s ohledem na diiraz na provazanost a souvislosti.

Produkt

Konkurencni trh

Zdroje

Produkty

Obrazek 3.3 Vymezeni konkurencniho prostoru
(Zdroj: Zich, 2012)

3.3.1.1 Obecné a oborové faktory — tradi¢ni pohled ma smysl

Hodnoceni obecnych a oborovych vlivl pfedstavuje v ramci konkuren¢niho prostoru
Siroce pojimany pohled zachycujici mapovani okoli firmy. Pii hodnoceni tohoto okoli
lze pfi posuzovani zmén souvisejicich s digitalizaci velmi dobie vychézet z bézné uzi-
vanych piistupi:

* Obecné vlivy zahrnuji oblasti zpravidla clenéné do socialnich, legislativnich, ekono-
mickych, technologickych, environmentalnich a dalsich faktora.

* Oborové vlivy se zamétuji na vlivy zakaznikt, dodavatelti, konkurentti souvisejicich
odvétvi, komplementi a dalSich faktora.
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V logice tradi¢niho pojeti obecného a oborového okoli neni v zdsadé nic Spatného, s vy-
jimkou jednoho zasadniho rizika, respektive s vyjimkou jedné zasadni a Casté chyby.
Tato chyba spociva ve stereotypnim pojimani schématu obecnych a oborovych faktort,
s ptipadnou modifikaci zahrnujici mikro a makroprostiedi', jako dv¢ relativné oddélené
skupiny faktori feSenych ,,SLEPTkou* a Porterem?. Bezpocet analyz a odborné literatury
se na podnikatelské prostfedi bohuzel diva touto perspektivou. Ve skutecnosti je to ale
pravé provazanost faktorti zminéna v predchozim vymezeni konkurenéniho prostoru,
ktera je kli¢em k pochopeni fungovani trhli a zmén soucasné spolecnosti.

3.3.1.2 Vymezeni konkurenéniho trhu

Konkuren¢ni trh a jeho vymezeni definuje rozsah ptisobeni firmy. Jeho vymezeni mtize
byt prekvapiveé komplikovanou zalezitosti. Zakladni chybou, které se podniky zpravidla
dopousti, je pilis Gzké pojeti konkurence. Casto je to dokonce vyjadiené marketingovym
sloganem ,,nemame konkurenci. Ve skutecnosti je ovSem mnozstvi konkurence pouze
otazkou uplatnéného pohledu. S ohledem na trendy digitalizace to plati dvojnasob.

7wy

Digitalizace v tomto kontextu vytvaii prostor pro velice rychly vznik a vstup novych
a netradi¢nich konkurenti.

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

* vymezeni zédkladniho rozsahu konkurence,

* vyuziti trojimperativu konkurence — cile, zdroje a produkty,

* zhodnoceni konkurence dle zaméteni — produkty a zdroje,

* vyuziti substitué¢niho pojeti pfi vymezeni konkurence.

Vymezeni zakladniho rozsahu konkurence

Pti vymezeni zakladniho rozsahu konkurence zpravidla pracujeme s jednoduchou odpovedi
na otazku — Kdo je konkurent? Tyto zakladni mantinely mohou byt vymezeny napftiklad:
e odvétvim,

» typem produktu a jeho charakteristikou jako je cena, kvalita apod.,

» geografickym rozsahem,

Mezoprostiedi zde predstavuje pouze drobné, a ne zrovna uzite¢né zpestieni.

SLEPTE analyza a jeji variace je obvyklym néstrojem pro mapovani obecnych faktord. Vystupy
této analyzy jsou Casto zcela nepiinosné. To neni chybou podstaty analyzy, ale zptsobu, jakym je
provadéna. Spojeni SLEPTE ramce a pojmt obecné okoli vyvolavéa dojem, ze jde o to popsat jakékoli
obecné faktory. Realita je ovSem takova, Ze je tfeba identifikovat obecné faktory souvisejici s danym
podnikem nebo situaci, a ty vyhodnocovat. Nemélo by tedy v fadném ptipade jit o piehled obecnych
makroekonomickych ukazatelti bez hlubsiho kontextu. Portertiv model péti sil je vedle toho horkym
favoritem pii hledani pfistupu k hodnoceni oborového okoli. Bohuzel také v tomto piipad¢ je jeho
aplikace zpravidla chybna. Za prvé Casto nevychdzi z potiebnych detailnich analyz zdkaznik, kon-
kurentti a dodavatelll a hodnoceni jednotlivych sil je pak velmi obecné. Druhou obvyklou chybou
je to, ze uzivatelé zapominaji, ze i€elem Porterova modelu je hodnoceni atraktivity odvétvi. Tretim
problémem, ktery uz je redlnou slabinou modelu, pak byva to, Ze model ptimo neobsahuje vlivy kom-
plementl nebo vlivy souvisejicich odvétvi
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odpovéd'mi na otazky Proc? — tedy jaké jsou potieby, Jak? — tedy jakym zpiisobem
jsou potfeby uspokojovany a Co? — tedy charakteristika vlastniho produktu.

Pro vymezeni tohoto rozsahu lze doporuéit nasledujici:

Zacnéte jednim kritériem a pak hledejte dal — je velmi pravdépodobné, ze prvni
vymezeni nebude dostatecné, a proto je vcelku zbyte¢né snazit se hned na pocatku
vymezit v§echna kritéria. V rozhodovani pomohou i dale uvedené pohledy.
Nebojte se kvalitativnich kritérii — obvyklé vymezeni cenou je sice rychlé a relativ-
n¢ méfitelné, ale nedostacuje. Dlilezitd jsou i kritéria jako vnimana kvality, image
znacky apod. Problémem je samoziejme jejich obtizna métitelnost, ale pro praktické
vymezeni trhu jsou nezbytna.

Hledejte i mimo tradi¢ni mantinely — nestaci se drzet obvyklého pohledu odvétvi.
Zvyklosti trhu se méni a vstup konkurentti z pribuznych, ale i zcela odlisnych odvétvi
tradi¢ni hranice bofi.

Definujte rozsah z vice pohledt — vice pohledu je diilezitych pro vymezeni vSech
potencialnich konkurentti. Pomaha uvédomit si, Ze existuji rizné typ konkurentti
s odliSnym chovanim a charakteristikami.

CILE
Konkurujeme si, protoze
potfebujeme stejné zdroje... . ) ;
Konkurujeme si, protoie
nase cile koliduji...

Z9ROIE PRODURTY
_—7

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

Obrazek 3.4 Princip trojimperativu konkurencniho vztahu
(Zdroj: Zich, 2012)

Vyuziti trojimperativu konkurence — cile, zdroje a produkty

Trojimperativ ,,cile, zdroje a produkty* vychazi ze skutecnosti, ze rozsah konkurentt, které

je tfeba brat v tivahu, velice Uizce souvisi s ambicemi dané firmy, tedy s jejimi cili. Cile

ovliviyji to, s jakymi zdroji bude firma pracovat a jaké produkty bude nabizet. VSechny
tyto pohledy je tfeba propojit. Produkty se nemusi shodovat, nemusi byt na prvni pohled
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konkuren¢ni, nicméné naplnéni cila firem kolidovat mtze. Firmy s riznym zaméfenim
arlznymi cili se mohou stietavat pii soutezi o zdroje — ptikladem mize byt snaha ziskavat
zdroje z riznych evropskych fondu, kde se potkava Siroké spektrum podniki.

Zhodnoceni konkurence dle zaméreni — produkty a zdroje

Detailni posouzeni konkurentd z pohledu produktového a zdrojového je zcela zasadni
z hlediska charakteru konkurenénich strategii. Jednotlivé kategorie v matici produkto-
vého a zdrojového vymezeni do znac¢né miry definuji pfistupy, které firmy pouzivaji.
V piipadé shody zdroji a produktl (segment 3 v matici na obrazku 3.5) jde napiiklad
o velmi problematické prostiedi, ve kterém je silny tlak na cenu. Potkavaji se zde po-
dobné produkty a firmy vyuzivaji stejné zdroje. To vede k tomu, Ze jen obtizné nachazeji
prostor pro diferenciaci. Resenim je naptiklad snaha posunout se do segmentu 6 nebo
9 — tedy vyuziti jinych zdroji, ptipadné odlisny zplsob vyuziti zdrojd, coz dava prostor
pro ziskani konkuren¢ni vyhody odliSeni. Problém pfi ziskavani zdroju, tedy negativni
dopad konkurence o zdroje i v pripad¢ rozdilnych produktt a cilovych trht, se naplno
projevil naptiklad v souvislosti s pandemii Covid-19. Pfi jejim postupném odeznivani
se naplno projevila zavislost na dodavatelich Cipi, ktera §la napti¢ vSemi odvétvimi
a zasadn¢ ovlivnila vyrobce mnoha produktii. Smyslem matice je zejména pochopeni
moznych rizik konkurenc¢nich stfetil v souvislosti se zaméfenim firem a prolinanim od-
vétvi z hlediska zdroja.

Shodny 1 2 3
°3
g Margindlni
g g 4 5 6
= pranik
=
Odlisny 7 8 9
.« . Margindlni ,
Odlisny prinik Shodny
Trh produktt

Obrazek 3.5 Matice produktového a zdrojového vymezeni konkurence
(Zdroj: Zich, 2012)
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Substitu¢ni pojeti konkurence

Pojem substitut ve smyslu produktu, ktery nahrazuje jiny produkt, pii¢emz naplituje
stejnou potiebu, je obecné znamy. Tradicni pfiklad ,,rostlinny tuk versus zivoc¢iSny
tuk®, nebo jeho obdoby Ize nalézt v odborné literatuie velmi casto. Philip Kotler ve své
monografii Marketing Management (2012) vymezil podle stupné¢ nahraditelnosti ¢tyfi
stupné konkurence:

» Konkurence znacek — firma povazuje za konkurenty firmy nabizejici pouze podobné
produkty za podobné ceny.

* Odvétvova konkurence — firma povazuje za konkurenty firmy v rdmci jedné ttidy —
odvétvi.

» Konkurence formy — firma povazuje za konkurenty vSechny firmy nabizejici podobnou
sluzbu.

» Konkurence rodu — firma povazuje za konkurenty vSechny firmy soupeftici o penize
zakaznikd.

Na klasické pojeti substitutu a Kotleriv faktor nahraditelnosti navazuje substitu¢ni pojeti
konkurence, které jednotlivé irovné vnima jako urcité vektorové vymezeni konkurenéniho
prostiedi — viz obrazek 3.6. V ramci tohoto pojeti se jednotlivé vektory prolinaji a zalezi
na posouzeni konkrétni situace, ktery charakter konkurence prevlada. Jde vlastné o zjis-
téni, jaka je sila jednotlivych vektort, jaci konkurenti v nich pusobi a jaky je celkovy
rozsah a charakter konkurence.

Jednotlivé konkuren¢ni vektory jsou definovany takto:

» Konkuren¢ni vektor znacky — podobné produkty s podobnymi parametry si Casto
konkuruji formou rozvoje znacky, ale maze jit také o souvisejici cenovou konkurenci.
Podstatné je, Ze toto pojeti ptinasi relativné uzké spektrum konkurentti. Toto spektrum
je mozné ptirovnat k takzvanym strategickym skupindm, tedy k firmam s podobnou
strategii.

» Konkuren¢ni vektor odvétvi — definuje trh pomérné tradi¢nim zplsobem. Jde o pro-
dukty s obdobnou funkcionalitou a charakteristikou, liSici se ale riznou tirovni téchto
funkci. Mantinely kazdého trhu mohou byt ohrani¢eny nizkonadkladovymi fesenim na
jednom konci a luxusnimi produkty na stran€ druhé. Toto pojeti ptinasi velmi dobrou
uroven poznani struktury daného trhu, respektive odvétvi. Jeho uplatnéni umoziuje
identifikovat rizné Grovn¢ konkurenti a identifikovat spravné vyvoj celého odvéetvi.
Tento vyvoj mtize byt naptiklad v tom, jak se méni rozdil mezi TOP produkty a niz-
konakladovymi feSenimi, jak jej vnimaji zakaznici apod.

» Konkurenéni vektor potfeby — toto vymezeni vychazi z jednoduchého pohledu na-
plnéni zakaznickych potieb. Jde zde o to, jakou formou budou naplnény. V zasadné
je tento vektor nejblizsi tradi¢nimu pojeti substitutu.

~~~~~

pu ptipominad Darwinovo pojeti konkurence druhti a preziti nejsiln€jSiho. Zasadnim
predpokladem je to, Ze zakaznici maji omezené zdroje disponibilnich pfijmu a v pii-
padé omezeni se musi rozhodovat, kde prostiedky vynalozi. Konkuren¢ni vztahy
zpusobené timto faktorem tak mohou mit odlisnych charakter nez konkurence dvou
znacek.
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Primarné jde o
srovnatelné
konkurenty
odlidujici se
parametry a
pripadné
znackou

Primdrné jde
o problém, kdy
zakaznici radéji
utrdceji za néco
zcela jiného nebo
je tam podobny
Lzdrojovy”
problém

Zéakaznici
uspokojuji své

potieby jinak a
nebo preferuji
jiné potfeby.

V rdmci naseho
odvétvi / trhu
jsou produkty

srovnatelné,
prestoZe jsou
tieba v jiné
AFde”

Obrazek 3.6 Konkurencni vektory pro substitucni pojeti konkurence
(Zdroj: Zich, 2012)

3.3.1.3 Konkuren¢nich pravidla

Konkurenéni pravidla zahrnuji v zasad¢ tii oblasti, které definuji klicova pravidla fun-
govani trhu. Podstatou vymezeni téchto pravidel je charakteristika toho, jaka pravidla
jednotlivé hrace na trhu ovliviuji. Jinak feceno jde o to, jak se chovaji firmy, instituce
a zakaznici — co ocekavaji a také to, co dodrzuji. Vyvoj téchto pravidel nabira v soucas-
nosti nebyvalou dynamiku. S ohledem na specifika digitalizace se zde nelze spoléhat
dokonce ani na diivéjsi relativné jasna vymezeni oblasti legislativni a etické. Digitalizace
vytvoftila prostiedi, na které nejsou pfipraveny ani pravni, ani etické normy. Zvyklosti
vzdy predstavovaly velmi proménlivou slozku. Odpovidaji na otazku — Co je obvyklé
v chovani firem? Co je obvyklé v chovani zakaznik? Porusovani zvyklosti je z hlediska
rozvoje firmy zcela zasadni, protoZe znamena napiiklad zasadni inovaci v oblasti sluzeb
a produktti. Digitalizace v oblasti zmény zvyklosti pfinasi obrovsky potencial pro rozvoj
podnikatelskych modelt.
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3.3.1.4 Trzni vztahy

Kazda lidska aktivita v sob¢ néjakym zplsobem zahrnuje urcitou formu vztahi. Pod-
nikatelska aktivita rozhodn¢ neptfedstavuje vyjimku. Samotny vyklad slova ,,vztah*
dokéze nabidnout zajimava V}'/chodiska - napf Vztahy jsou dany vzajemnymi pocity
a chovanim, definuji zpusoby, Jak jsou véci propojeny, a v neposlednl fad¢ definuji
souvislosti’. Podnikani, které jiz z principu potiebuje interakci a rozvoj vztahti — vztahy
se zakazniky, vztahy s dodavateli, spolupraci s partnerskymi firmami nebo institucemi,
konkuren¢ni vztahy atd., tento vyklad beze zbytku napliuje. Digitalizace nabizi prostor
nejen pro rozvoj stavajicich vztaht, ale umoziuje i vznik vztahti novych nebo alespon
netradi¢nich. Oblast vztaht je specifickou sou¢asti konkurenéniho prostiedi. Trzni vzta-
hy definuji typy vztaht mezi subjekty na trhu. Zakladni pohled je primarn¢ zaméfen na
vztahy konkurencni a odliSuje tfi typy vztaht:

» Negativni — ve smyslu klasicky pojimané rivality.
* Pozitivni — ve smyslu néjaké formy kooperace.
* Neutralni — ve smyslu urcitého sdileni trhu bez ptimého konkuren¢niho stietu.

Zatimco v tomto tradi¢nim pohledu je feSena zejména problematika konkurence, ptipadné
formy spoluprace podnikil, soucasnost klade stale vétsi diiraz na vztahy se zakazniky.
U zakaznikd je nosnou myslenkou zména hodnototvornych vztahti. Zakaznik piestava
byt v tradicné vnimanym ,,piijemcem‘ hodnoty vytvorené firmou, ale do n€¢jaké miry se
stava jejim spolutviircem. Tento princip byva oznacovan jako tzv. spolutvorba hodnoty.

Pokud se na problematiku vztahl 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 prostor pro digitalizaci. Kooperace se
muze tykat fakticky jakéhokoli subjektu:

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

* kooperace s konkurenty — vySe uvedena forma pozitivniho vztahu — dulezité jde
zdaraznit, ze rozhodn€ nejde o vztahy, které by mély prekracovat pravni nebo etické
normy.

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

» kooperace partnerskymi firmami — nemusi jit o dodavatele ve smyslu doddvané¢ho
produktu, ale mtZze jit jakoukoli formu spoluprace, naptiklad pti vyvoji produktu.

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

Je veelku jedno, jaky slovnik pouzijeme, vymezeni pojmu vztah byva podobné. Vyznam slova vztah
muzeme donekonecna rozsifovat pfidavanim rtiznych ptidavnych jmen, podstata zlistava stejna. Lisit
se vS§ak muze jeho vnimani.
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Jak posuzovat digitalizaci v kontextu vyvoje podnikatelského prostiedi?

Zpusobt, jak se divat na digitalizaci, je nepochybné¢ mnoho. Spole¢nym rysem vétSiny
z nich je jejich vétsi ¢i mensi snaha o komplexnost. Jinak feceno to, Ze se do sebe snazi
zahrnout Siroké spektrum aspektti, které s digitalizaci souvisi. OdliSnosti najdeme ze-
jména v tom, jaké aspekty povazuji za vychozi nebo podstatné. Z ¢eho Ize tedy vyjit, pti
hledani komplexniho pohledu na digitalizaci? Digitalizace, tak jak je zpravidla chapana,
je spjata s pojetim Industry 4.0. V tomto pojeti je ovSem digitalizace spojovana casto
pouze s technickou ¢asti problému rozvoje podnikt. Toto ,,hardwarové pojeti* musi
byt z principu ne-li pfimo Spatné, tak alespon nedokonalé. Opomenuti nebo podcenéni
spolecenského vyvoje, a prekvapive tieba i lidského faktoru, vede v diisledku k tomu,
ze se mezi hardwarem a lidmi zacne rozevirat propast. Pokud dojde k podcenéni tohoto
vztahu, stane se tato propast brzy nepiekrocitelnou. Jednoduse fe¢eno, méa-li digitalizace
vést k efektivnimu fungovani, musime se primarné vénovat nejen vztahu ,,¢lovék — hard-
ware®, ale vyvoji vztahl obecné. Nase existence i fungovani podnikatelského prostredi
jsou na vztazich zaloZeny. Nejde o to, zda jsou dobré, ¢i Spatné. Prosté vztahy tu jsou
a n¢jakym smérem se vyviji. Firmy se snazi hledat nové formy komunikace, zakaznici
preferuji jiné formy nakupu a hledaji informace jinde nez diive, systémy objednavani
zbozi a materialu nabizi prostor pro nebyvalou flexibilitu.

Podivejme se tedy na podnikatelské prostfedi a digitalizaci optikou vztahti. Vztahy, tak
jak byly vymezeny v piedchozi ¢asti ve smyslu trznich vztahti, je mozné vnimat jako
nosnou, respektive centralni ¢ast digitalizace podniku v rdmci sou¢asného podnikatelského
prostiedi — viz obrazky 1.4 a 3.1. Tento koncept digitalizace pak zahrnuje pét oblasti:

* Vztahy — ve smyslu vztahi vSech subjektt

— Kli¢ovy je rozvoje vazeb a vztahli mezi podniky a dal§imi subjekty a samoziejmée
i zakazniky — ve smyslu digitalizace a integrace vertikalnich a horizontalnich
hodnotovych fetézca.

* Spolecnost — faktor obecného vyvoje.

— Vyvoje spolecnosti jako takové je potieba posuzovat v kontextu vsech socialnich
a ekonomickych dasledki.

» Zékaznik — pfijemce, ptipadné spolutvlirce hodnoty.

— Chovani a pozadavky zakaznikil se s ohledem na souc¢asny vyvoj méni. Zmény
muzeme vidét ve zpusobu uspokojovani potieb nebo obecné ve vnimani hodnoty.

* Podnik — komplexni pohled na firmu.

— Podnikatelské chovani podnikil se ptirozen¢ vyviji. V soucasnosti ovSsem dochazi
nejen ke kosmetickym zménam v oblasti komunikace, ale zmény jsou hlubsi.
Dotykaji se zcela zasadné€ vSech ¢asti business modeld.

* Idea — ve smyslu zdroje inovaci.

— Digitalizace neptinasi zmény pouze v produktové nabidce, at’ uz se bavime o vy-
robcich, nebo sluzbach. Ve skutecnosti jsou mozna daleko vyznamnéjsi zmény
a inovace v procesech a v chovani.

Pochopeni a zvladnuti zmén podnikatelského chovani v ramci digitalizace vyzaduje
komplexni pohled na vSech pét vyse uvedenych oblasti, tedy i na to, jak jsou vzajemné
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propojeny. Pfi digitalni transformaci business modelu je toto pojeti diilezité ne proto, ze
by davalo moznost zvladnout celou problematiku vyfeSenim jedné ¢asti, ale daleko vice
proto, Ze upozoriiuje na potfebu resit oblasti vSechny — viz obrazky 1.4 a 3.1.

3.3.2 Podniky ve viru digitalizace

»Revoluce® — zakladni pohled na zmény v podniku v kontextu digitalizace

Spojeni pojmu Industry 4.0 a oznaceni ,,Ctvrta primyslova revoluce® svét teorie i praxe
ptijal v netradi¢ni shod¢ a piekvapive poklidné. Pfipustme na chvili, Ze si Industry 4.0
pridomek ,,ctvrta primyslova revoluce® zaslouzi, a podivejme se na obvyklé symboly
predchozich tii revoluci. Hledani odpovédi na otazky, kdy je tfeba néco vymezit a defi-
novat, dnes Casto zacina ,,googlovanim®. Co tedy nabizi Google jako odpoveéd’ na hesla
prvni primyslova revoluce, druha primyslova revoluce a tieti primyslova revoluce?
Nasledujici tfi obrazky celkem nazorné zobrazuji ,,uvazovani® Googlu, které tak Casto
prejimame.

Prvni primyslovou revoluci spojujeme s vyuZzitim parniho stroje, druhou pak zpravidla
s novym zdroji energie a tomu odpovidajicim technologickym pokrokem reprezento-
vanym pasovou vyrobou a automobilovym primyslem. Pro tfeti primyslovou revoluci
se symbolem stalo vyuziti vypocetni techniky. S jistou davkou zjednoduseni mizeme
jako symboly prvni tii revolu¢nich zmén vedle sebe postavit parni stroj, spalovaci motor
apocitac. 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 pfedchozich piipadech. Mliizeme samoziejmé namitnout, Zze Google neni tou spravnou
autoritou a budeme mit pravdu. Na druhou stranu v jeho odpovédich nachazime mini-
maln¢ dva klicové aspekty. Za prvé velmi dobfe odrazi nas stereotyp ve vnimani téchto
etap vyvoje nasi spolecnosti a tim i podnikatelského prostiedi. Druhym pozoruhodnym
aspektem je, ze v predlozené obrazové varianté¢ Google odpovédi se tak trochu odrazi
1 zminované potlaceni lidského prvku. Pozorny pozorovatel nemize nepostiehnout, ze
u nasledujicich obrazkd vymezujicich ¢étvrtou primyslovou revoluci je spise méné lidskych
postav, piipadné jsou zde v roli jakéhosi ,,zasnéného operatora pohybujiciho se zdanlivé
tak trochu mimo systém®. V zadném piipad¢ nejde o zadny zasadné minény védecky
zaveér*, Jde spiSe o zajimavou paralelu chovani vyhledavace a nasi reality. Opomenuti
vlivu lidského faktoru je nicméné jednim ze zasadnich rizik vyvoje podnikatelského
prostiedi, lidské spolecnosti a celé nasi existence.

*  Toto konstatovani opravdu nema byt védeckou premisou. Jde pouze o komentai vysledkd vyhleda-
vani, které bylo realizované v jednom okamziku. Na druhou stranu je ovS§em pravda, ze vyhledavaci
algoritmy a obecné celé chovani online svéta ma velmi zdsadni dopad na nase chovani a uvazovani.
Otéazka, ktery z téchto dvou svétl je ovlivnén a ktery ovliviiuje, je sama o sob€ velmi zajimavym
potencialnim tématem budoucich vyzkumi.
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Obrazek 3.7 Vizualizace pojmii prvni, druha a treti priimyslova revoluce nabizena vyhleddavacem
Google

(Zdroj: Druha primyslova revoluce — Google Search, n.d.; Prvni priimyslova revoluce — Google
Search, n.d.; Treti priimyslova revoluce — Google Search, n.d.)

Obrazek 3.8 Vizualizace pojmu cétvrta priimyslova revoluce nabizend vyhledavacem Google
(Zdroj: Ctvrtd prizmyslova revoluce — Google Search, n. d.)

Ctvrta primyslové revoluce si tedy jako pojem své misto jiz nasla. Jde oviem skute¢né
o pramyslovou revoluci? Pokud ano, tak jaka je potom role digitalizace? Je to dalsi
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stupen, nebo pouze dil¢i revolucni hnuti? Ponechme toto posouzeni budoucim vyklada-
¢tm historie a zkusme se zamyslet nad tim, co realné€ spojujeme s digitalizaci. Co jsou
nejCastejsi projevy digitalizace, které v kazdodennim zivot¢ opravdu vnimame? Ponechme
pro tentokrat stranou zivot osobni a zaméfme se na firemni aktivity. Mizeme proti sobé
postavit dva pohledy — jeden strategicky manaZzersky a druhy kazdodenné realisticky. Na
urovni strategie mizeme prezentovat vize zasadnich zmén fungovani firmy a nadsené
vycislovat potencial ptilezitosti plynoucich z digitalizace. Mtizeme predkladat fantastické
vizualizace pftilezitosti vyplyvajici ze SWOT analyz, ve kterych je perspektiva vyvoje,
az na vzacné vyjimky®, vzdy nejenze mozna, ale zpravidla i relativné optimisticka. Na
strané kazdodenni reality si digitalizaci asi nejlépe predstavime jako dalsi excelovou
tabulku, jejiz ucel je pfinejmensim pochybny, padesaty odeslany e-mail v rdmci jednoho
dopoledne nebo ,,cipovku* pfi placeni obéda. Vzdalenost téchto dvou pohledt je Casto
prekvapiveé obrovska, a to bez ohledu na velikost firmy. Je opravdu pozoruhodné, jak se
do prostoru jedné firmy viméestnaji dva tak odlisné svéty.

3.3.2.1 Obvyklé reakce podniki na trendy digitalizace — typicky pfistup
k digitalni transformaci

Nabhradit, anebo alespoii doplnit pouzivané tradi¢ni technologie a ptistupy t€mi s pfidom-
kem digitalni je mozné riznymi zplisoby a s riiznou intenzitou. Kde ve skutecnosti lezi
limity digitalizace? A kde na cesté mezi ,,nedigitdlnim* a digitalni pojetim podnikani se
podniky nachéazi? Ramec digitalni transformace prezentovany Svycarskym Institutem
pro rozvoj managementu (IMD)® viz obrazek 3.9, vyuziva dvé Siroce pojimana kritéria.
Jednim z kritérii je Groven organizacni zmény, coz mizeme chdpat do znacné miry jako
interni pohled ve smyslu vnitinich zmén. Druhym kritériem je pak vyuzivani riiznych
digitalnich technologii, kam zafazujeme analytické nastroje, mobilni néstroje a aplikace,
digitalni platformy a socialni média. Nejde zde piimo o externi protipdl vici vnitinim
organiza¢nim zménam, ale spiSe o vyuzivani nastroji a zmen v prostredi, ve kterém se
firmy pohybuji. Zjednodusen¢ Ize tedy fict, Ze koncept pracuje s internim a externim
pohledem. V principu jde totiz vzdy o to, ze pii hodnoceni potfebujeme zohlednit interni
faktory ve smyslu zmén fungovani firmy a ptistup k reakci a vyuziti faktora externich, tedy
reakci na ménici online a digitalni prostredi. Koncept IMD definuje ¢tyfti kategorie firem:

1. Zakladni/vychozi urovei digitalizace — zaméfeni na zakladni e-commerce aktivity
a zcela minimalni zmény.

2. Silné zaméfeni na e-commerce — vyznamny diraz na e-commerce aktivity, casto
oddélené od zakladnich oblasti podnikéani, s malym dirazem na komplexni zmény
uvnitf organizace.

Je opravdu pozoruhodné, v kolika SWOT analyzach ptevlada vysledek, ktery prezentuje optimistic-
kou vizi vyvoje spolecnosti. Z vysledki drtivé vétSiny z nich se zda, ze expanzivni strategie posta-
vend na prilezitostech a silnych strankach je vzdy tou spravnou a moznou cestou. Nic neni vzdalengjsi
realité jako tento povinné optimisticky pfistup.

¢ Institute for Management Development (IMD) je znamy mimo jiné kazdoro¢nim hodnoceni konku-
renceschopnosti zemi — World Competitiveness Ranking. To je Casto pouzivano k hodnoceni vyvoje
jednotlivych zemi, komparaci situace v riznych zemich, pti prezentacich v médiich nebo jako zdroj
analyz pro rizné ucely. S ohledem na fakt, Ze toto hodnoceni ma opravdu velmi propracovanou meto-
diku a je zpracovavano dlouhodobé, pfedstavuje velmi zajimavy zdroj informaci o vyvoji jednotli-
vych zemi a podnikatelského prosttedi jako takového.
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3. Rozvoj internich aktivit — pfiprava na budoucnost — zmény jsou zaméteny primarné
na interni aktivity

4. Rozvoj digitalnich kompetenci — komplexni transformace — kombinuje vnitini zmény
s maximalnim vyuzitim digitalnich technologii
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Obrazek 3.9 Mozné vymezeni ramce digitalni transformace Institutu pro rozvoj managementu
(IMD)
(Zdroj: Marchand, Wade, 2014)

3.3.3 Koncept digitalni transformace a jeho provazanost
s obchodnim modelem

Posledni dvé dekady popularita riznych pojeti obchodnich modeld jako vychodisek pro
posuzovani a rozvoj aktivit podniku nartsta. Pfi digitalni transformaci podnikatelskych
aktivit je tedy z pohledu podnikii mozné vybirat z Sirokého spektra ptistupt k business
modeltim. Tyto modely umoziiuji vnimat a pochopit zmeény, ke kterym dochazi ptede-
v§im diky své relativni jednoduchosti a schemati¢nosti, kdy se snazi zdlraziiovat klicové
prvky fungovani firmy zpravidla i ve vazbé na okoli. Z hlediska zmén a inovaci piistupii
k podnikani maji obchodni modely jednu nespornou vyhodu — umoziuji 1épe pocho-
pit komplexnost zmén; jinak feceno, Iépe vidime vazby mezi jednotlivymi ¢innostmi
a také vazby ve vztazich se zakazniky a klicovymi partnery. Business model Canvas
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patfi v soucasnosti patrné k nejpopularnéjsim nastrojim, ktery v riznych modifikacich
podniky pouzivaji. Jakym zplsobem tedy propojit diive vymezeny ramec digitalizace
a obchodni model?

RN

Spolecnost Zakaznik
%
Vztahy + ObChOan' :7
model y
Y
Podnik Idea

\_/

Obrazek 3.10 Hleddame reSent rovnice...
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Nabizi se trivialni odpovéd’, a sice Ze digitalizace se musi promitnout do vSech ¢asti ob-
chodniho modelu. V obecné roving je to samoziejmé pravda a z dlouhodobého hlediska
se digitalizace né¢jakym zptisobem opravdu promitne do vSech segmentti obchodniho
modelu. Na druhé strané je pravda, ze z hlediska postupného rozvoje digitaliza¢nich aktivit
ma kazda z péti diive vymezenych oblasti konceptu digitalni transformace specificky
vyznam pro konkrétni segmenty obchodniho modelu. V principu lze fici, Ze tato specifi-
ka jsou n¢jakym zpisobem kli¢ova pro firmy v riiznych stadiich digitalizace. Pro firmy
v pocatcich digitalizace jsou tyto vazby jakymsi vstupnim portalem do svéta digitalizace.
Pokud je nedokazou vytesit, je komplexnéjsi rozvoj velmi problematicky, nebo piimo
nemozny. Pro firmy, které svoje aktivity uz néjakym zptisobem digitalizovaly, jsou tyto
vazby dulezitym zakladem, ktery musi nadale posilovat a rozvijet.

Tabulka 3.1 Vazba oblasti digitalni transformace a segmentii business modelu Canvas

Specifické segmenty obchodniho

Oblast Charakteristika modelu Canvas
Podstata
Vztahy Veskeré vztahy a nastroje propojujici Kli¢ovi partnefi

nejen podniky a zékazniky, ale také dalsi | Vztahy se zakazniky
instituce vcetné vazby na vyvoj spolec-
nosti. Posuzuje se zde nejen existence

vztahu, ale také jeho charakter, vyznam

Jde zejména o moznosti digitalizovat
hodnototvorné vztahy

a obsah.
Spolecnost Ve smyslu obecného vyvoje spolecnosti | Zakaznické segmenty
v kontextu zmén ekonomického, tech- Klicovi partnefi

nického i socidlniho charakteru. Zde jde | Zakaznické segmenty
o hodnoceni vazeb na chovani vSech
subjektil na trhu, vyhodnoceni kli¢ovych
vyvojovych trendi a jejich dopadu na
podnikatelské modely.

Jde zejména o celkovy vliv promitajici
se do jednotlivych aktivit a obecné
zmeény v chovani populace promitajici
se do zakaznickych segmentii
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Specifické segmenty obchodniho
Oblast Charakteristika modelu Canvas
Podstata
Zakaznik Role, chovani a potieb zakaznika ztsta- | Hodnotova nabidka
vaji klicové, dalsi diraz je ale kladen na | Zakaznické segmenty
specifika role zakaznika z hlediska tvor- | Vztahy se zdkazniky
by, respektive spolutvorby hodnoty. Kanaly
Zasadni je posouzeni a rozvoj vazeb
pFi tvorbé hodnoty.
Podnik Aspekty chovani podniku, véetné jejich | Klicovi partnefi
partnert a dalSich subjektti ovlivityjicich | Klicové aktivity
tvorbu hodnoty pro zdkaznika opét zii- Klicové zdroje
stavaji klicové, dalsi diraz je kladen na | Hodnotova nabidka
aktivity, zdroje a nastroje, které vytvaii | Nakladova struktura
hodnotu a zaji§tuji podporu jeji tvorby. | Zdroje piijmil
Jde o celkovy charakter zmén ve
vnitinim fungovani podniku.
Idea Ve smyslu inovaci, zdroji inovaci (napfi- | Hodnotova nabidky
klad i to, co inspiruje jednotlivé inovace) |Klicové aktivity
zaméfeni inovaci (proces nebo produkt). |Nakladova struktura
Zdroje pfijml
Jde o vymezeni charakteru inovacni
aktivity

(Zdroj: vlastni zpracovani)

3.4 Vztahy ve smyslu tvorby hodnoty jako klicovy aspekt
digitalizace

3.41 Hodnota pro zakaznika — co vlastné zakaznici chtéji

Hitt a Brynjolfsson (1996) maji za to, Ze literatura ohledné¢ hodnoty se primarné zame-
fuje na tfi teoretické perspektivy: teorie produkce, teorie konkurenc¢ni strategie a teorie
spotiebitele. Tyto perspektivy vyustily v méteni hodnoty (vcetné hodnoty vzniklé v IT
oblasti) tfemi riiznymi zpusoby.

Teorie produkce tika, ze firma vlastni metody pro transformaci riznych vstupi na vy-
stupy reprezentované funkci produkce a hodnota riiznych zdroji je demonstrovana jejich
ptispévkem k pozitivnimu profitu.

Teorie konkurenéni strategie na druhé strané kritizuje teorii produkce pro jeji uzké
zameéteni na snizeni naklad a pro ignorovani piispévku na trvalou konkurencni vyhodu.
Teorie konkurencni vyhody vyuziva ukazatele jako ROI, ROA, piijem, kvalitu, prode;j
a IT kapital pro posouzeni hodnoty (Kohli, Deveraj, 2003).

Teorie spotiebitelt se soustfedi na celkovy ptinos, ktery nalezi spotiebiteli a posuzuje
hodnotu na zakladé kiivky poptavky a celkového prebytku spotiebitele (Hitt a Brynjolf-
sson, 1996).
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Kohli a Grover (2008) zdaraznuji potfebu hodnotit nehmotné hodnoty a to, ze v kom-
plexnim organizacnim kontextu jsou podniky i zékaznici kone¢nymi rozhod¢imi tvorby
hodnot, ¢imz zdtraznuji Cisté financni metriky post hoc nebo dokonce ex ante trzni
hodnoty, které jsou hlaseny jako skute¢né vyhody stakeholderd.

Hodnota pro zakaznika miize mit izkou souvislost se znackou. Kumar a kol. (2010)
identifikuji ¢tyfi komponenty hodnoty zdkaznika, diky které mohou ke znacce prijit:

a) Celozivotni hodnota zakaznika (CLV = customer lifetime value) je definovana jako
soucasna hodnota budouciho zisku generovaného zdkaznikem béhem jeho Zivotniho
vztahu s firmou nebo spolecnosti. Zohlediiuje celkovy finan¢ni piispévek transakei
zéakaznikl (vynosy minus naklady) béhem celého jeho vztahu, coz pfedstavuje bu-
douci ziskovost zédkaznika.

b) Hodnota ovlivilujici zékaznika (CIV = customer influencer value) je definovana
jako hodnota dopadu, kterou individudlni zékaznik uplatituje na ostatni zdkazniky.

¢) Hodnota znalosti zakaznika (CKV = customer knowledge value) vystihuje hodnotu
zpétné vazby od zdkaznikl dané znacce s ohledem na napady inovaci a vylepseni.

d) Hodnota vnimana zakaznikem (CPV = customer perceived value) je hodnota, kterou
vnima zékaznik.

Zapojeni
zakaznikl
Mobilizace R e e .
zdroji I Hodnota vnimana zakaznikem !
! 1
Dodavka . |Kratkodoba _[Plouhodobal
sluZeb ™| hodnota >l hodnota :
Lo —------—-— - _—-—-—-—-————_-_!
Heterogenita
zdrojé’:g Whoda zdroju

Obrazek 3.11 Vnimdadni hodnoty zdkaznikem pri procesu jeho zapojeni do spolutvorby hodnoty
(Zdroj: Song a kol., 2016)

Vnimani a navrhovani hodnoty predstavuji dvé klicové perspektivy koncepcni diskuse
o tvorbé hodnoty zakaznikti (Martelo-Landroguez a kol., 2013). Prvni uvazuje o uhlu
zakaznika a je postavena na linearni vnimané hodnoté zékaznika, druha se zamétuje na
navrhy zékaznickych hodnot jako strategickych nastrojii pro urCovani pozice a fizeni
tvorby hodnoty u zakaznika. Vnimani hodnoty zakaznika odrazi vysledky ,.koupé®, které
predstavuji klicovou motivaci pro zakaznika (Sheth a kol., 1991). Z hlediska prodejce
jsou navrhy zakaznickych hodnot navrzeny tak, aby rezonovaly s t€mito preferovanymi
vysledky. Oba pohledy maji obecné teoretické koteny, které jsou transplantovany do
obchodniho procesu. Jeste dilezitéjsi je, ze kontextova povaha zakaznické hodnoty nam
pomaha pochopit, pro¢ se relevantnost téchto rozmért hodnoty zékaznika 1isi od osoby,
¢asu a situace (Holbrook, 1999).
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Celozivotni hodnota zdkaznika
(CLV) (pfedchozi)

Hodnota ovliviujici zakaznika
(CIV) (pfedchozi)

CeloZivotni hodnota zdkaznika
(CLV)

Spokojenost s interakci
Intercepce
Linearni trend
Kvantitativni trend

Hodnota ovliviujici zakaznika
(CIv)

FE—

Ponoreni do interakce
Intercepce
Linearni trend
Kvantitativni trend

Hodnota znalosti zakaznika
(CKV)
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Hodnota znalosti zakaznika
(CKV) (predchozi)

Obrazek 3.12 Komponenty hodnoty pro zakaznika, které mohou pririistat ke znacce
(Zdroj: Hamilton a kol., 2016)

Spottebitelem vnimana hodnota je zakladem vSech marketingovych rozhodnuti. Analyza
literatury v otazce spole¢né tvorby hodnoty ukazuje, ze zékaznikem vnimana hodnota
rozliSuje rizné rozméry hodnoty, které zavisi na kontextu vyzkumu a vyzkumnych
zameéru. V procesu spole¢né tvorby hodnoty ziska spotiebitel dalsi vyhody. Van Doorn
a kol. (2010) naznacuji, Ze v dusledku spole¢né tvorby hodnoty spotiebitelé dostanou
hodnoty jako spokojenost, divéra znacky, zavazek znacky, snizeni nakladii na spotiebu,
nové vztahy atd. Ekonomicka hodnota se tyka vyhod ze zapojeni do spole¢né tvorby
z diivodu snizeni nakladt na pofizeni produktu/sluzby, specialni nabidky ¢i odmény.
V odborné literatuie ptevlada nazor, ze hlavni pfinos spole¢né tvorby je pro spotiebitele
vyjadfeny ve finan¢nich aspektech. Nicméné je nutné poznamenat, Ze to neni pravidlem
a ze spotiebitelé se mohou zapojit do toho procesu i bez naroku na odménu finan¢niho
charakteru. Socialni hodnota zasahu odrazi schopnost podpofit socialni koncept. Tyka se
zvySeni stavu spotiebitelti a sebeticty odvozené od uznani mezi ¢leny komunity. Rozméry
funk¢ni hodnoty zahrnuji znalost produkti, informace ziskané béhem spolecné tvorby,
které by mohly byt sdileny s ostatnimi spotiebiteli a vysledky souvisejici s objektem
samotné spole¢né tvorby jako napft. o¢ekavany produkt / charakteristika sluzby, kvalita,
ucinnost atd. (Wang a kol., 2013).
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Modelovani vnimani
hodnoty zakazniky

Vyhodnocovani .
Zakaznik: hodnotovych profila  Spolecnost:
vnimani  zakaznik(i na zékladé navrhovani
hodnoty relevantnich hodnoty
souvislosti

Identifikace hodnotovych
nabidek pro zakazniky

Obrazek 3.13 Integrace vnimané a navrhované hodnoty zakaznika s kontextudlnimi hodnotami
(Zdroj: Rintamdki, Kirves, 2017)

Ve védeckeé literature mtizeme najit nékolik obecnych typologii hodnot zakazniki, coz
vytvaii zaklady vétSiny studii, a zabyva se dimenzemi hodnoty zakaznika na trovni
obchodu a podnikani. Lepsi pfehled vnimani hodnoty napfi¢ riznymi autory najdete
v nasledujici tabulce 3.2.

V mezikulturnim kontextu se ocekava, ze tyto klicové dimenze budou rtizné skupiny
spotfebitelti vnimat rozdilng, i kdyz celkovou Groven znacky lze vnimat stejné€. Vliv ka-
zdého z predchozich konstruktl a klicové dopady na celkové vnimani hodnoty se proto
mohou v riznych kulturach lisit. Integraci téchto nazori z riznych perspektiv véfime,
ze celkova struktura modelu je stabilni a musi se monitorovat, aby se vytvorila trvala
znacka v globalnim kontextu (Wiedmann a kol., 2007).

Studie Vakulenka a kol. (2018) poskytuje zaklad pro formulaci navrhii a znalost o proce-
su vytvareni hodnoty pro zakaznika, ktery se uskute¢iuje v kontextu servisnich sluzeb.
Samotny proces vytvareni hodnoty pro zakaznika probiha i béhem dané servisni pfile-
zitosti. Tato studie poskytuje ditkaz, ze béhem procesu poskytovani sluzeb se vytvareji
Ctyti typy hodnoty: funkéni, socialni, emocni a financni. Tyto ¢tyfi typy hodnot jsou
podporovany piedchozim vyzkumem (Sheth a kol., 1991; Smith, Colgate, 2007). Vliv
typt hodnot a prvki jeden na druhého naznacuje korelaci mezi témito ¢tyfmi typy. Tato
korelace ovliviiuje jejich zavaznost a vykon sluzby. Podle zaveri studie ma vyznam vy-
stupu hodnoty sluzby ptimy vliv na budouci interakci zakaznik se servisnimi sluzbami.
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Tabulka 3.2 Formy hodnoty vnimané napric riuznymi autory

Typy hodnot

Doyle (2000)

funkéni
finan¢ni
individualni
socialni

Rozsahly axiologic-
ky ramec

(Sheth a kol., 1991;
Holbrook, 1999)

excelence
spiritualita
etika
efektivita
hra

Ucta

status

Konceptualizace
(Davis, Dyer, 2012)

akvizice

socialni interakce
sebeuspokojeni
prizkum

estetika

vybér

efektivnost
transakce

spolecenské postaveni

Modernizace celko-
vé hodnoty nakupu
se 3 dimenzemi

a subdimenzemi
(Rintaméki a Kirves,
2017)

Utilitaiské rozméry
* penézni uspory
* komfort

Spole¢enské rozméry
* status
¢ sebehodnoceni

Hédonické rozméry
+ zabava
* objevovani

Model uzite¢né UZite¢na hodnota niakupu Hédonicka hodnota nakupu

a hedonické hodnoty
(Diep, Sweeney,

» uzitkova hodnota
* hodnota produktu

* hédonicka hodnota obchodu
* hodnota produktu

* penézni/nepenézni .

atributy (napf. Cas,

Gsili) .

satisfier (more is be-

tter)

delighters (exciters)

2008) — vykonnost — emocionalni
— hodnota za penize; — socialni
3 kategorie definice | UZiteéné modely (po- |Modely hodnoty kom- | Modely means-ends
hodnoty (Lostakova | mér vyhod/nakladil) |ponent * osobni hodnoty
a kol., 2009) * hmotné/nehmotné  dissatisfiers (must * mentalni obrazy
atributy be) » kognitivni reprezen-

tace (zaklad potieb
a cili zakaznika)

Koncepéni model
¢tyfech hodnot
(Wiedmann a kol.,
2007)

Funkéni
¢ cenova hodnota
Individualni

* hodnota vlastni identity

* hédonicka hodnota
* materialisticka hodnota

Finan¢ni

* hodnota pouzitelnosti
* hodnota kvality

* hodnota unikatnosti
Socialni

* hodnota napadnosti

* hodnota prestize

(Zdroj: viastni zpracovani)
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Soc. V = socidlni hodnota
Fin. V = finan¢ni hodnota
Vg = vytvofend hodnota
Vpes = znicend hodnota

Obrazek 3.14 Hodnota pro zdkaznika vznikajici v kontextu sluzeb
(Zdroj: Vakulenko a kol., 2018)
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Obrazek 3.15 Od vjemii k propozicim: Profilovani hodnoty zakaznika v maloobchodnich kontextech
(Zdroj: Rintamdki, Kirves, 2017)

162



Charakteristika vychoziho konceptu digitaini transformace podnikatelskych aktivit

Zaroven existuji diikazy o propojeni mezi demografickymi udaji a vnimanim zakaznické
hodnoty. U muzii je vyssi pravdépodobnost, Ze budou upfednostiiovat prostiedi uzitecného
obchodu, a Zeny hédonicka (Borges a kol., 2013). Takovy pfistup naznacuje, Ze kontextové
efekty mohou nékdy pfevrhnout nebo alespoil vyvazit tyto typy vytvorenych vztahi, coz
je prvek, ktery je nezbytny pfi zjistovani a formulovani konkurenceschopnych zakaznic-
kych hodnot. Konceptualizace hodnoty zakaznika je ve velké mite zavisla od vybranych
perspektiv — konkrétné od vnimani a navrhovani hodnoty zdkaznika a zkoumaného textu.

3.4.2 Koncept spolutvorby hodnoty — drobny rozdil, ktery méni
vSe

Vyvoj servisné-dominantni logiky oteviel dvefe fenoménu spoluvytvareni hodnoty
strategickym zplsobem a uvadi, Ze firma nabizi pouze hodnotové propozice, zatimco
zékaznik je vzdy spolutvircem hodnoty (Vargo, Lusch, 2008). Pozdéji je role zakaznika
kritizovana Gronroosomem, ktery véfi, ze zakaznik je vzdy tviircem hodnoty (ne vzdy
spolutviircem hodnoty) (Gronroos, 2008). V otazce spole¢né tvorby je tieba, aby firma
vstoupila do spolecné sféry a zapojila se do dialogu prostfednictvim interakce. Pokud
nedojde k zadné interakci, spoluvytvafeni hodnoty neni mozné. Grénroos a Voima (2013)

dale vysvétlili role jednotlivych subjektt ve sféfe tvorby hodnoty, jak je znazornéno na
obrazku 3.16.

Tii sféry z procesu vytvaieni hodnoty jsou sféra dodavatele, sféra zakaznika a spojena
sféra. Sféra dodavatele nabizi potencialni hodnotu, kde dodavatel je zprosttedkovatel
hodnoty. Zakaznicka sféra je ta, kterd mu nezavisle vytvaii realnou hodnotu bez jakékoli
interakce s firmou. Spojena sféra je jedind, v niz je hodnota spoluvytvafena. Zakaznik
v nezavislé tvorbé hodnoty zve firmu do spolecné oblasti pro spoluvytvareni hodnoty.

Dilezité je si uvédomit, Ze nemtzeme vSechny zdkazniky povazovat za rovné integratory
pripravené pozvat firmu do oblasti spolecné tvorby hodnoty. Pro praxi v této oblasti je
nutné pochopit chovani zédkaznikli na individualni trovni. Yi a Gong (2013) rozd¢lili
chovani zakaznika v procesu spole¢né tvorby hodnoty do dvourozmérného konstruktu,
a to castnické chovani zédkaznikd a ob&anské chovani zékaznikd. Ugastnické chovani
zékaznikli ma zasadni vyznam pro praxi spoluvytvareni hodnoty, protoze jde o in-role
chovani zdkaznika, bez kterého spoluvytvatreni neni mozné. To miize byt dale pozorovano
pres Ctyfi rozméry, jmenovité vyhledavani informaci, sdileni informaci, odpovédné cho-
vani a osobni interakce. Na druhé stran€, obCanské chovani zakaznikt neni tak klicovou
slozkou pro praxi spole¢né tvorby hodnoty, protoze jde o extra roli chovani zakaznika,
kde piisobi jako ob¢ansky agent pro spolutvorbu spolu s firmou. Pokud se tak déje, bude
to dalsi vyhodou pro jiné zadkazniky a firmy maji dalsi hodnotu spoluvytvateni. Toto cho-
vani je mozné pozorovat prostiednictvim zpétné vazby, advokacie, pomahani a tolerance.

Spoluvytvafeni hodnoty vyzyva k aktivni u€asti spottebitell v interaktivnim hodnototvor-
ném procesu, a proto si koncept spotiebitele ziskal znacny zajem jak mezi marketingovou
praxi, tak v akademické literatute. Van Doorn a kol. (2010) definuji vztah se zdkazniky
jako projev chovani zdkaznikli smérem ke znacce nebo spolecnosti. Podle autorti vyplyva
zapojeni spotiebitelit z motivacnich prvki a také zahrnuje ¢innosti jako mluvené slovo,
doporuceni, pomahani ostatnim spotiebiteliim, blogovani a psani recenzi atd.
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Z vyrobni perspektivy:

Vyrobce: Dodavatel jako Spoluvyrobce: Zakaznik se
vyrobce zdrojl pouZitych p¥i Gcastni jako spoluvyrobce v
tvorbé& hodnoty pro zakaznika procesu spojené produkce

Dodavatelska sféra:
Produkce
(potenciondlni hodnota)

Sjednocena sféra:
Interaktivni vytvareni
hodnoty
(redlna hodnota)

Zakaznicka sféra:
Nezavisla tvorba hodnoty
(redlna hodnota)

Tvarce hodnoty/spolutviirce  Tvirce hodnoty:
hodnoty: Zakaznik je nezavisly
Zakaznik je tvlirce hodnoty v tvlrce hodnoty mimo
pFimé interakci, ale kdyZz se do  pfimé interakce.
procesu prida dodavatel,

hodnota je vytvarena spolu s

dodavatelem.

Role zdkaznika

Role dodavatele ZFizovatel hodnoty: Spolutviirce: Zfizovatel hodnoty:
Dodavatel je zfizovatelem  Dodavatel mdZe dostat Dodavatel je
hodnoty pfilezitost se zapojit do zfizovatelem hodnoty
procesu tvorby zakaznické
hodnoty.

Z perspektivy tvlrce hodnoty:

Obriazek 3.16 Sféra tvorby hodnoty
(Zdroj: Gronroos, Voima, 2013)

Podobnou definici lze nalézt u Brodieho a kol. (2011), ktefi naznacuji, ze zapojeni spo-
trebitele zahrnuje specifické interaktivni zazitky mezi zakaznikem a znackou/firmou ¢i
jinymi ¢leny komunity. Autofi dale definuji zapojeni spotfebiteltl zavislé na kontextu
a psychickém stavu, ktery se muze projevit v riznych stupnich intenzity. Podle Jaakkola
a Alexandera (2014) je zapojeni spotiebiteld psychicky stav, ke kterému dochazi na za-
klad¢ interaktivnich zkuSenosti zékaznika v oblasti spoluvytvaieni hodnoty s ohnistém
agenta/objektu (napi. znacka) v kontaktnich vztazich znacka-sluzba. Vedle toho se jiné
definice v literatufe zamétuji na multidimenzionalitu konceptu.

Odborna literatura ukazuje, ze koncept zapojeni spotiebitelti se miize liSit v zavislosti na
riznych interpretacich. Nékolik moznych vysvétleni pojmu:
» psychologicky proces, ktery vede k tvorb¢ loajality,

* projev chovani od zakaznika smérem ke znacce nebo firmé, ktera presahuje nakupni
chovani,

» psychicky stav, ktery je charakterizovan stupném eldnu, odhodlani, absorpce a in-
terakce (Cheung a kol., 2014).
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Kazdopadné se autoii shoduji ve faktu, ze angazovanost spotiebitele hraje ustfedni roli
v procesu spolec¢né tvorby hodnoty.

Analyza literatury o zapojeni spotiebiteli umoziuje identifikovat n€kolik riznych typt
nebo forem angazovanosti. Pfredchozi vyzkumy se zamétuji na dva hlavni typy: 1. ko-
munikace spotfebitelli o znacce/spolecnosti, 2. zapojeni spotiebitelit do vyvoje vyrobku
¢i sluzby. Pozitivnim slovnim podanim prostfednictvim rtiznych forem interakce od
zékaznika k zakaznikovi spotfebitelé mohou ptilakat dalsi spotiebitele a ovlivnit jejich
nazor (Jaakkola, Alexander, 2014).

Existuje mnozstvi pokusti zkoumajicich nastroje a techniky, které by mohly pomoci
motivovat spotfebitele, aby se zapojily. Gamifikace je povazovana za jeden z téchto
nastrojli, protoze mize pomoci lepSimu zapojeni spotfebitell, vytvofit s nimi trvaly
vztah a zaroven vyhovét potiebam firmy. Gamifikace je novy pojem, ktery se objevil
kolem roku 2010. Huotari a Hamari (2012) ho definuji jako proces zlepSovani sluzby
s hernimi zkuSenostmi s cilem podpofit tvorbu celkové hodnoty uzivatele. Gamifikace
v obchodnim kontextu je aplikovana na zapojeni spottebiteltl, coz umoziuje uzivatelim
zvysit vinimanou hodnotu nabizenou firmou.

Spottebitelem vnimana hodnota je zakladem vSech marketingovych rozhodnuti. Analyza
literatury v otazce spolecné tvorby hodnoty ukazuje, ze zdkaznikem vnimana hodnota
rozliSuje rizné rozméery hodnoty, které jiz byli zminéné v predchazejici kapitole Hodnota
pro zakaznika.

Nasledujici obrazek ptiblizuje konkrétni spotiebitelské proménné, které umoziuji zapo-
jeni do spole¢né tvorby hodnoty:

Prvni proménna objective and scope — cil a rozsah ma dva prvky: cil odkazuje na nutnost
zékaznika definovat kone¢ny vysledek a hodnotu feseni. Rozsah urcuje, do jaké miry je
tteba dosahnout cile a nutné specifické okolnosti (napi. Geograficky dosah, pocet zapo-
jenych funkci) (Tuli a kol., 2007).

Target orientation — cilova orientace odkazuje na iniciativu zakaznika, aby se zaméfil na
cile feseni; zdlraziiuje potebu definovat sttednédobé cile a méfitka vykonu na sledovani
pokroku. Tato proménna je obzvlast’ dilezita v business feSenich, protoze ne vechny dily
jsou vytvoreny spolecné a kone¢ny vysledek nelze predvidat (Gronroos, Voima, 2013).

Tteti proménna information and knowledge exchange — informace a vymeéna poznatkii
odkazuje na vyznam poskytovani dtlezitych informaci pro spolutvorbu hodnoty zakazni-
kiam a pfenasi zakladni predpoklad ,,operativni zdroje* v ramci S-D logiky do konkrétnich
prinosi (Vargo, Lusch, 2008).

Z pohledu poskytovatele stanoveni organizacniho zdavazku — commitment —teSeni by mélo
byt odpovédnosti zakaznika. Bettencourt a kol. (2002) potvrzuji, Ze zavazek je dulezity
proménlivy prvek organiza¢niho chovani.

Vargo a Lusch (2008) vnimaji interakce zdakaznika — communication — jako centralni
pojem v jedné ze zakladnich premis S-D logiky adresujicich proces integrace a transfor-
mace zdroja pro spoluvytvoieni hodnoty. Co se ty¢e komunikace, je velmi dillezité, aby
neprobihala nejen ve spravny cas, ale i s t€émi spravnymi lidmi uvnitf a vn¢ organizace.
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Pozn.: Sipky oznacuji umoznéné proménné hlavnich adres spolutvorby

Obrazek 3.17 Spotrebitelské promeénné umoznujici spolutvorbu
(Zdroj: Petri, Jacob, 2016)

Zvoleni internich a externich lidi — people — pracujicich pro feSeni projektu je zdsadnim
krokem k celkovému tGspéchu projektu (Maurer, 2010).

Zakaznici popisuji duveru — trust jako variabilni prostiedek, ktery vyrazné ovliviiuje vztah
s poskytovatelem, a proto ovliviiuje i celkovy tspéch feSeni (Maurer, 2010). Zakaznik
musi nejen vymezit tlohy a odpovédnost, ale také posilit vedeni projektu a pravomoci
autority rozhodovat.

vy

Ownership — viastnictvi se odrazi ve zprave jednotlivych elementi a pfijeti role (Kuusisto,
Péillysaho, 2008).

Spolutvorba hodnoty zahrnuje symbolicky vztah mezi firmou a jejimi primarnimi stake-
holdery (Kohli a Grover, 2008), pfi¢emz zainteresované strany se svymi partnery nebo
klienty se ptizptisobuji a spolupracuji pfi vyrobé produkti a poskytovani sluzeb (Payne
akol., 2007). Jedna teoreticka perspektiva, kterd mtze byt uzite¢na v pochopeni spolecné
tvorby hodnoty v B2B vztazich, je zdrojoveé zaméteny pohled na firmu (resource-based
view RBV).

V ramci RBV jsou zdroje povazovany za ,,zasoby dostupnych faktord, které jsou vlast-
nény nebo kontrolovany frmou* (Amit, Schoemaker, 1993). RBV dale navrhuje, ze
cenné, vzacné, nenapodobitelné a nezastupitelné zdroje jsou genezi konkuren¢ni vyhody
prostfednictvim tvorby hodnoty.
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Rostoucim trendem v prostiedi byznysu je spolutvorba hodnoty firmou nebo primarnimi
stakeholdery. Od automobilovych spolecnosti, jako je Fiat, az po spolecnosti informacnich
technologii, jako je Dell, Google, Amazon, se stale vEtsi poCet zaméfuje na spolutvorbu
hodnoty (Ramaswamy, 2009). Ramaswamy (2009) zdUraziiuje smysl spolecné tvorby
tim, Ze to ,, neni transfer ani outsourcing aktivit, ani marginalni prizpiisobeni produktii
a sluzeb*. Namisto toho zdiraznuje dilezitost personalizované interakce mezi firmou
a jejimi stakeholdery. Spolu s rostouci popularitou spole¢né tvorby v nedavné dobé byl
zaznamenan i ohromny rust ve formaci spojenectvi mezi dvéma a vice podniky (Gulati
a kol., 2012). Primarni divod tohoto ristu alianci je to, ze partnerstvi obecné pomaha
zvysit hodnotu firmy (Kale, Singh, 2009; Swaminathan, Moorman, 2009). Navzdory
tomuto zaméfeni na spolutvorbu obecné a na spolutvorbu v oblasti B2B alianci, je malo
znamo o mechanismu zakladni spolecné tvorby hodnoty v tomto prosttedi. Je tfeba po-
znamenat, ze B2B aliance jsou slozité podniky, které Casto zahrnuji fadu partnert (Ernst,
jadroval i Kohli a Grover (2008), ktefi tvrdi, ze v aliancich B2B ,, maji firmy strategické
vztahy s jinymi firmami, které sahaji od volného outsourcingu az po hladkou integraci,
kde proudi produkty a informace*.

Spolutvorba hodnoty je uzce spojena se strategickou konkurenceschopnosti, které se
dosahne, kdyz firma tspésné formuluje a implementuje strategii tvorby hodnoty (integro-
vany a koordinovany soubor zavazkt urCeny na vyuziti zakladnich kompetenci s cilem
ziskani konkurencni vyhody) (Ireland, Hitt, 1999; Hitt a kol., 2007; Sirmon a kol., 2010;
Hitt a kol., 2011; Hanson a kol., 2016). Vyznamné faktory dosazeni strategické konku-
renceschopnosti mohou byt podnikatelsky, trzné orientované (efektivni poznani potieb
zakaznika), vyuzivajici hodnotu a nabizejici inovativni produkty a sluzby. Strategie firmy
také demonstruje, jak se odlisit od svych konkurentii — napt. Ford Motor Company vénoval
usili, aby to vysvétlil zainteresovanym stakeholderim. Hlavni myslenka je v tvrzeni, ze
Ford je ,,zelen¢jsi“ a technicky pokrocilejsi nez jeho konkurenti General Motors a Chrysler
Group LLC (Hanson a kol., 2016). V dne$nim svété nabitém dostupnymi informacemi
hraje stale vyznamnéjsi roli zapojeni zakaznikti do spolecné tvorby hodnoty, coz miize
vyrazné¢ pomoci firmam k rozvoji jejich strategické konkurenceschopnosti, proto tato
oblast odborné literatury predstavuje vyznamny potencial pro podrobnéjsi rozpracovani
nejen se zamétenim na trhy B2B a B2C, ale také na jejich propojeni prostfednictvim
multiindustrialni hodnotové sité.

3.4.3 Hodnotovy retézec — zakladni a stale pouzitelny pristup

Vytvareni hodnoty pro zakazniky, ktera presahuje naklady na jeji vznik, je konecnym
cilem kazd¢ generické strategie (Porter, 1985). Analyza hodnotového fetézce se zameétuje
na dynamiku slozitych vazeb v ramci sité, kde se tvorba hodnoty a uchovani hodnoty
vyskytuji v hodnotovém systému, ktery zahrnuje dodavatele, distributory, partnery a spo-
lupracovniky; tedy rozsituje pfistup této firmy ke zdrojim a pftilezitostem (Zott a kol.,
2011). Analyza hodnotového fetézce vyzaduje mapovani trhu a analyzovani pifinosii
ruznych subjektil fetézce a vztahli mezi nimi. Porozumeéni interakci uvnitt fetézce pomaha
identifikovat faktory, které ovliviiuji, jak dobfe ¢i jako Spatné fetézec pracuje. Vysledna
mapa trhu vymezuje aktéry hodnotového fetézce — umoziujici prostredi a poskytovatele
sluzeb. Umoziujici prostiedi zahrnuje kritické faktory, které vytvareji provozni podmin-
ky, kde hodnotovy fetézec operuje, jako je infrastruktura, politické prostiedi, predpisy
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a instituce a procesy, které formuji ekosystém trhu. Tyto faktory jsou mimo kontrolu ¢lenti
hodnotového fetézce, ale jejich studium je dilezité, aby se zjistily trendy, které ovliviuji
fetézec, a jejich hnaci sily, ¢imz se identifikuji ptileZitosti pro lobovani a podnikani (Hellin,
Meijer, 2006). Poskytovatelé sluzeb, na druhé stran€, zahrnuji obchodni nebo rozsirené
sluzby, které poskytuji podporu hodnotovému fetézci, jako jsou poskytovatelé informaci
o trhu, finan¢ni sluzby, dopravni sluzby, vyzkum a vyvoj a akreditacni sluzby. VSechny
obchodni firmy, které jsou soucasti site, vytvarejici hodnotu, nicméné nekteré firmy na to
maji vétsi vliv nez jiné; mensi hraji malou roli (Kothandaraman, Wilson, 2001). Kromé
hodnotového fetézce predstavili Stabel a Fjeldstad (1998) dalsi dvé hodnoty: hodnotu
obchodu a hodnotovou sit’. VSechny tfi konfigurace jsou zaloZeny na logice tvorby hod-
noty — hodnota fetézce je zaloZena na transformaci vstupti do vyrobkti; hodnota obchodu
na feSeni problému zakazniki a hodnotova sit’ na spojovani zakazniku.

Tabulka 3.3 Zpiisob tvorby hodnoty

Konfigurator hodnoty Primarni aktivity Logika interaktivnich vztahu
pfichézejici logistika
operace
odchazejici logistika » sekven¢ni
marketing a prodej
servis

hledani problémt

feSeni problému

volba * cyklické

vykonéani

kontrola a vyhodnocovani

* propagace sité a fizeni za-
kazky

* poskytovani sluzeb

* provoz infrastruktury

Hodnotovy fetézec

Hodnota obchodu

Hodnotov4 sit’ * simultanni/paralelni

(Zdroj: Stabell, Fjeldstad, 1998)

Jeden ze zptisobd, jak tfidit hodnotové fetézce, je z pohledu toho, kdo fidi fetézec: fetézce
fizené kupujicim versus fetézce fizené prodejcem. Kupujicim fizené fetézce jsou bézné
v pracovné€ narocnych priamyslech vyroby spotfebniho zbozi, kde velci maloobchodnici,
obchodni domy a obchodni spolecnosti hraji kli¢ovou roli pfi vytvareni vyrobni sit¢,
obvykle v rozvojovych (vyvazejicich) zemich, zatimco vyrobcem fizené fetézce jsou
charakteristické pro kapitaloveé narocné a technologicky orientované odvétvi dominuyji-
ci u velkych nadnéarodnich korporaci, které hraji kli€ovou roli pfi fizeni vyrobnich siti
(Abecassis-Moedas, 2006). Retézce fizené kupujicim jsou typické v odvétvich vyroby
odévi, obuvi, hracek, domacich potieb a spotiebni elektroniky, zatimco fetézce fizené
vyrobcem jsou pozorovany v automobilovém priimyslu, vyrobé polovodict a elektrickych
zatizeni. Hodnota by méla byt pfidana ptes pfirozené sekvence operaci, od stupné ke
stupni, bez ohledu na to, kdo fidi hodnotovy fetézec. Pfidana hodnota obsahuje oboji —
tvorbu hodnoty a uchovéani hodnoty. Pfestoze kazda strategicky vyznamna ¢innost, ktera
ma byt provedena, vyZaduje investice do zdroju, ocekava se, ze kazdy clanek fetézce
ptida svoji pfidanou hodnotu. Je ziejmé, Ze hodnototvorné aktivity se vyskytuji ve dvou
urovnich: v ramci odvétvi, ve kterém existuje spolecnost, a v ramci samotného podniku
(Chivaka, 2007).
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Hodnotovy fetézec miize byt pouzit jako nastroj k disagregacii do hlavnich aktivit byznysu,
a tak umoznovat identifikaci zdroji konkuren¢ni vyhody (Brown, 1997). Analyza hodno-
tového fetézce se zaméstnavala zkoumanim a vyhodnocovanim odvétvi a primyslovych
klastrt, jakoz i specifickych systémil v ramci firem. Rovnéz se zkoumaly ¢innosti, které
jsou stale vice rozdé€leny do n¢kolika zemi nebo tzv. globalniho hodnotového fetézce —
GVC (global value chain). Tento segment literatury hodnotového fetézce je také znamy
jako globalni komoditni fetézec, globalni vyrobni sit¢ nebo mezinarodni dodavatelské
fetézce (Sturgeon, Gereffi, 2012). GVC definuje ekonomickou modernizaci jako ,,posun
k vyssi tvorbé hodnot vyrobkd, sluzeb a vyrobnich fazi prostfednictvim rostouci speciali-
zace a ucinnych mezinarodnich vazeb* (Ernst, 2004). ZdGraziuje vyznam mezinarodnich
vazeb k vytvofeni preshrani¢ni vazby, jako jsou mezinarodni vazby, které kompenzuji
uzkou zéakladnu domadcich znalosti. V posledni dobé¢ byl tento aspekt rozsiten o fakt,
zda ekonomicka modernizace zejména svétovych firem nutné vede k socialni inovaci,
ktera je definovana jako ,,zlepSeni prav a narokl zaméstnanct a zvySeni kvality jejich
zaméstnani““ (Lee a kol., 2011).

Alternativni pohled na to, jak probihé tvorba hodnoty mezi firmami v radmci vztahti
a v ramci dodavatelského tetézce vychazi z analyzy konceptu konfigura¢ni hodnoty za-
vedené Fearnem a kol. (2012). Ta ukazala, jak zavislosti dodavatelského fetézce nutné
vyzaduji pouziti riznych koordinacnich mechanismi k dosazeni efektivity. Novy pii-
stup byl navrzen ve vymezeni postaveni jednoho podniku v fetézci, ktery jde nad rdmec
tradi¢ni definice. Z vysledkli tohoto vyzkumu byly formulovany nasledujici teoretické
predpoklady:

1. Portertiv model hodnotového fetézce poskytuje uzitecnou, ale jen ¢aste¢nou znalost
tvorby hodnoty ve vztazich v rdmci dodavatelského tetézce.

2. Model sitové hodnoty, jiz diive piedstaveny Stabellom a Fjeldstadom (1998) posky-
tuje doplitkové pochopeni tvorby hodnoty pro firmy zamétené na prechodné procesy
(napf. distribuce).

3. Zaptedpokladu, Ze oba tyto modely koexistuji pti tvorbé efektivnich vztahli v ramci
dodavatelského fetézce, miizeme pripustit, Ze interakce logické hodnoty ulehcuje
pochopeni kolektivni obchodni ivahy systému dodavatelského fetézce, stejné jako
uvaha fidit jednotlivé firmy v systému dodavatelského fetézce.

4. Zaméteni na jednotlivé a vzajemné propojené fetézce v literatute popisujici doda-
vatelsky fetézec musi byt doplnéna pochopenim ptfinosu spoluprace, vrstevnich
a vzajemné propojenych struktur dodavatelského fetézce.

Existuji znacné rozdily mezi filozofii hodnotového fetézce a dodavatelského retézce.
Mysleni dodavatelského fetézce je vhodné pro komodity a trh komodit, zatimco my$leni
hodnotového fetézce je vhodné pro diferencované produkty a segmentaci trhil. Cilem
tfizeni dodavatelského fetézce je snizit naklady, zvysit marze a zvysit podily na trhu, fi-
zeni hodnotového fetézce se zajima o pridavani hodnoty a trzni segment s riznorodymi
vyrobky, jejichz cilem je zvysit ziskovost ve vSech fazich fetézce. Navic se dodavatelsky
fetézec soustfedi na ti€innost, pfistup na trh a zvyseni distribuce, u hodnotového fetézce
se klade diiraz na kvalitu, servis a obratnost s distribuci podminénou spotiebitelskym
poptavkou, spiSe nez vyuzitim kapacit. Dals$i autofi, na druhé stran€, nerozliSuji mezi
dodavatelskym fetézcem a hodnotovym (Birthal a kol., 2012; Boehlje a kol., 1999). Ve
své studii o organické bavin¢ indického primyslu zaméiuji tyto dva pojmy a hodnota
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fetézce je odkazovana na pramyslové sité. Boehlje a kol. (1999) vysvétluje rozdilnost
téchto dvou pfistupi a tradi¢nich ekonomickych analyz s diirazem na to, Ze model fetéz-
ce se zamétuje na funkci provedeni a naznacuje, Ze takovy diraz podporuje vzajemnou
zavislost mezi jednotlivymi fazemi dodavatelského a hodnotového fetézee.

Zajisténi konkurencni vyhody je v soucasnosti jednou ze zakladnich prostredki k udrzeni
soucasného trzniho podilu firmy. Nasledujici odstavce pojednavaji o interpolaci hod-
notového tetézce s konkurenéni vyhodou, aby tak byl zajistén podil na trhu. Cil bohaté
obchodni strategie je realizovat konkuren¢ni vyhodu majetku. Michael Porter (1995)
rozliSuje dva zékladni druhy konkuren¢ni vyhody:

* nakladova vyhoda,
» diferencia¢ni vyhoda.

Konkuren¢ni vyhoda existuje, jakmile je firma schopna nabidnout stejnou vyhodu jako
konkurent, avSak s niz§imi naklady (cenova/nakladova vyhoda), nebo poskytovat vyhody,
které presahuji ty konkurenc¢ni (diferenciacni vyhoda). Nakladové a diferencia¢ni jed-
notky jsou oznacovany za zlomové body od momentu, kdy zacnou popisovat postaveni
firmy v ramci byznysu jako udavac¢ tempa rtstu hodnoty ¢i diferenciace. Na vyvinuti
konkuren¢ni vyhody by mél mit podnik zdroje a schopnosti, které kvadraticky pométuji
konkurenty. Pokud neexistuje tato nadfazenost, konkurenti mohou jen replikovat fizeni
firmy a konkuren¢ni vyhoda se rychle vytrati. Jednotky pouzitych zdroji méfi aktiva
uzite¢né pro tvorbu hodnoty nebo diferenciace. Zdroje firmy a jeji schopnosti vymezuji
jeji rozliSovaci schopnost. Tyto kompetence ménit inovace, u¢innost, kvalitu a schop-
nost reagovat mohou byt vyuzity na tvorbu cenové nebo diferenciacni vyhody. Porter
formuloval matici konkurencni vyhody ze vSeobecnych metod: forma vytvari cenu tim,
ze vykonava fadu aktivit zndmych z Porterova hodnotového fetézce. Kromeé vlastnich
hodnototvornych ¢innosti firma plisobi v samotném systému cen vertikalnich aktivit,
mezi subdodavateli a odbérateli.

Primarni aktivity cenového fetézce —jejich cilem je vytvofit cenu, kterd ptevysuje hodnotu
poskytovani sluzby nebo zbozi, takze generuje hrubou marzi. Zahrnuji ptijem, skladovani
a vnitini kontrolu vstupi materialu:

» operace méfici hodnototvorné Cinnosti, které pretvareji vstupy na konec¢né produkty,

* odchozi dodavky méfici ¢innosti potfebné k vytvoreni kone¢ného produktu pro
klienta, jakoz i skladovani, vytizovani objednavek atd.,

» prodeje méfici souvisejici aktivity se ziskanim zbozi, stejné€ i volba komunikac¢niho
kanalu, reklama, stanoveni ceny atd.,

» servisni ¢innosti méfici zachovani a uvedeni vyrobku, cenovou strategii, podporu
klienti, opravy atd.
Podpurné aktivity: Podle Portera existuji ¢tyfi generické tfidy podpurnych aktivit:

» obstaravatelska ¢innost — koup¢ surovych materiali a riizné vstupy,

+ technologicky rozvoj — zahrnuje analyzu a vyvoj, metodu automatizace a jiné tech-
nologie na podporu hodnototvornych ¢innosti,

+ fizeni lidskych zdrojii — ¢innosti spojené s naborem, vyvoj a kompenzace pracovnikt,
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* infrastruktura — zahrnuje aktivity jako fizeni financi, pravni aspekty, fizeni kvality
atd. (Mosa, 2015).

3.4.4 Hodnotové systémy a hodnotové sité — hledani forem
spoluprace

Z hlediska vytvafeni hodnoty je hodnota v dodavatelském fetézci (vystup systému)
stanovena na zaklad¢ nezavislé tvorby tviircti dodavatelského feté€zce (vstup systému).
Tento proces je spolecné dosazen prostiednictvim heterogennich interakci a jinych ne-
interaktivnich hodnot chovani viz nasledujici obrazek.

1 T T T 1
1 i
H H
H i
! Interakce mezi podniky i
| i
H H
H i
H i
H Interakce mezi podniky a H
i - zakazniky i
! Interaktivni H
| spoluvytvareni | L
| hodnot ! Interaktivni pridavani
! | hodnot
! L. . |
Hodnota vytvoFend i Interakce mezi zakazniky i
vlastnimi silami i P
(podniky a zakaznici) ! i
H
! H z .
i Interakce mezi ostatnimi i Zakladni hodnoty
! relevantnimi tcastniky |
H i
1 H
H — o o i
+
Neinteraktivn{ Formy neinteraktivn{
tvorba hodnoty tvorby hodnoty

Obrazek 3.18 Proces vzniku hodnoty v dodavatelském retézci na zakladé nezavislé tvorby sub-
jektit dodavatelského retézce
(Zdroj: Wan a kol., 2016)

Proces tvorby hodnoty mize byt rozdélen do dvou organickych krokid. Prvni Groven je
zékladni proces hodnototvorby dodavatelského fetézce. Podle Porterovy teorie hodno-
tového fetézce podnik a spotiebite]l mohou vytvaret svou vlastni hodnotu, pouzit ji jako
pocatecni hodnotu dodavatelského fetézce, jako vstupni hodnotu do zakladniho procesu
subsystému hodnototvorby dodavatelského fetézce, prijmout vystupovani série neinter-
aktivnich prvki tvorby hodnoty, byt vystupem zakladni hodnoty dodavatelského fetézce.
Druha etapa je interaktivni proces pridani hodnoty fetézce. Samotvorba hodnoty hraje
klicovou roli v interaktivni tvorbé hodnoty (Durugbo, Pawar, 2014). Tyto dvé etapy se
vyskytuji soucasné a slouzi jako vzajemné pocate¢ni hodnoty v kontinudlnim a dyna-
mickém procesu tvorby hodnoty. Rovnéz se navzajem podporuji a vytvareji harmonii.
V procesu vytvareni pfidané hodnoty v ramci dodavatelského fetézce se interakce efektivné
zvysuje a slouzi jako hlavni nosny faktor ptidané hodnoty. Interakce vychazi hlavné z fad
tvlirct dodavatelského fetézce. Payne a kol. (2007) maji za to, ze hlavnimi ¢astmi jsou
tvorba hodnoty zakaznikiim, tvorba hodnoty dodavatelem a jejich rozhrani. Saarijarvi
akol. (2013) zdlraziuji, Ze spolutvorba a tvorba hodnoty znamenaji, Ze hodnota podniku
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a hodnota spotiebitele je utvatena riznymi organy prostiednictvim riznych forem aktivit
(B2B, B2C, C2B ¢i C2C).

Rostouci dulezitost znalosti, technologicka slozitost, globalni konkurence a dostupnost
digitalnich informacnich technologii, toto v§echno jsou faktory ovliviiujici zménu zptisobu
vytvareni hodnoty. Jednotlivé spolecnosti, dokonce i velké nadnarodni spolecnosti, jako
napiiklad ABB, IBM, Microsoft a Nokia, nemohou vniting zvladnout v§echny relevantni
hodnotové ¢innosti hodnotového fetézce od inovace produktii az po péci o zdkazniky
a ani neni ekonomicky rozumné, aby se o to pokouseli. V dtsledku toho firmy a ostatni
socidlni aktéfi vytvareji stale slozitcjsi sit€ znalosti a technologickych vazeb. Rozvijejici
sit¢ firem nahrazuji tradicni trhy a vertikaln¢ integrované spolecnosti. Je zfejmé, Ze sité jsou
1épe ptizplisobeny prostiedi bohatému na znalosti, protoZe maji vynikajici kapacitu pro
zpracovani informaci a flexibilni fizeni v porovnani s trhy a hierarchickymi organizacemi
(Foss, 1999; Eisenhardt, Martin, 2000). Podle Amita a Zotti (2001) jsou strategicke sité
»stabilni interorganizacni vazby, které jsou strategicky dulezité pro zacastnéné firmy*.
Jde o umyslné vytvoiené sité, které obsahuji koneény soubor stran (alespori tii). Casto
jsou oznaCovany také jako strategické nebo obchodni sité, které je odlisuji od obecnéj-
Sich siti firem. Tyto sité pfichdzeji v mnoha forméch a s mnoha tcely; v literatufe se daji
identifikovat naptiklad dodavatelské sité, distribucni sit€, vyvoj technologii nebo sité
vyzkumu a vyvoje, konkuren¢ni koalice, technologické koalice atd.

Hodnotové sité, oznacované také jako strategické sit¢ jsou zasadné ovlivnény pozici
specifické sité v kontinuu hodnot. KdyZ jsou informace o hodnotovém systému spojené
s cili aktérti a strukturou sit¢, mtizeme odvodit klasifika¢ni ramec uvedeny na obrazku
3.19. Podle Mdllera a kol. (2005) vétsina stavajicich siti mize byt umisténa v nasledu-
jicich typech podle této klasifikace:

Vertikalni hodnotové sité Horizontalni Multidimenzionalni
Dodavatelé Kanaly a zakaznici hodnotové sité hodnotové sité
Stabilni . Kanalové a -
" Multi-tier . o A Konkurenéni "Hollow"
h°d:;stt%‘g dodavatelské sité ‘ zakaznlcsllgésemsm aliance organizace
793 ‘ Aliance zdrojli a ;
PFirtstkova R&D kooperatni SRR Fistupt & Komplexni
zména site zZhemild) Kbnkurenc / obchodni sité
vedoucich uZivatell iPstiteara
o L Sité novych
Radikalni Sité integrovanych hodnotovych systémi R&D / Technologické hodnotovych
zména aliance systémd

Obrazek 3.19 Typy hodnotovych siti
(Zdroj: Méller a kol., 2005)

» Vertikalni hodnotové sit¢ — v€etné dodavatelskych siti, kanalovych a zakaznickych
siti a vertikalné€ integrovanych systémi hodnot.
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* Horizontalni hodnotové sité — pokryvaji n€kolik rezimti: soutézni aliance, aliance
ptistupu ke zdrojim/kapacité, aliance rozvoje zdroji a kapacit, trzni a ptistupové
kanaly / aliance spoluprace.

* Multidimenzionalni hodnotové sit¢ — véetné klicovych nebo prazdnych organizaci
komplexnich obchodnich siti a novych siti s hodnotovymi systémy.

Vertikalni trzni sité odkazuji na soubor piimych dodavatelskych nebo distribuc¢nich vztahi
organizovanych kolem organizace, kterd je nejlépe pfipravena na monitorovani a zvlada-
ni kritickych udalosti nebo hodnotovych aktivit na konkrétnim trhu. Proto je vertikalni
trzni sit’ oborove specificky fetézec dodavatelti a distributort, ktery se Casto organizuje
kolem klasické vyrobni spole¢nosti. Tato organizace miize provadét jen omezené vyrobni
funkce, ale ptisobi jako integrator, ktery se Casto specializuje napiiklad na marketing,
vyrobni technologii nebo kone¢nou montaz, outsourcing ostatnich obchodnich funkci.
Dyer a Nobeoka (2000) maji za to, ze dominantnim cilem vertikélnich hodnotovych siti
je zvysit provozni efektivitu jejich zakladniho systému hodnot. Dobie specifikované
dodavatelské systémy fizené spolecnosti v centru, jako napiiklad Toyota a Walmart,
predstavuji zakladni formu vertikalni sité. VétSina vertikalnich siti v§ak sleduje i rozvo-
jové cile, které v prvni fadé vedou k postupnému a mistnimu zlepSeni vyrobku ¢i procest
zavedeného systému hodnot.

Horizontalni sit¢ jsou charakterizovany konkuren¢nimi aliancemi a dohodami o spolupra-
ci, které zahrnuji rizné institucionalni subjekty (vladni agentury, primyslova sdruzeni,
vyzkumné Gstavy a univerzity), jejichz cilem je bud’ poskytnout pfistup ke stdvajicim
zdrojiim, nebo vytvofit nové zdroje. Je dilezité brat na zietel, Ze horizontélni sité jsou
ziidka Cisté horizontalni. Zahrnuji konkurenty, vyzkumné instituce a ufady, ale Casto
také obsahuji vertikaln€ umisténé dodavatelské a distributorské spole¢nosti. Koalice
leteckych spolecnosti se napiiklad rozsiiuji do komplexnich siti prostiednictvim svych
vztaht s hotelovymi fetézci a autoptij¢ovnami.

Mezioborové sit¢ pochazeji z japonskych organizaci keiretsu, které zastupuji aliance mezi
firmami ptisobicimi v riznych nesouvisejicich odvétvich. Tyto sité byly ¢asto organizo-
vany kolem jedné velké finan¢ni instituce, obchodni spole¢nosti nebo vyrobni firmy, coz
naopak ptedstavuje institucionalizované vztahy. Tyto sit¢ jsou charakterizovany hustymi
propojenimi ve sdileni zdroju, strategickym rozhodovanim, kulturou a identitou a perio-
dickymi modely kolektivnich akci (Moller a Rajala, 2007). ,,Hollow* organizace vytvari
svou nabidku na trhu integraci produktt a sluzeb pozadovanych od skupiny rtiznych
typt dodavatelti a kanald firem. Amazon.com je dobrym pfikladem tohoto druhu sit'o-
vého partnera, kde vlastni jaderné schopnosti tvoii koordina¢ni schopnosti a dovednosti
v oblasti vztahti se zakazniky (Moller a kol., 2000). Slozité podnikatelské sité vyzaduji
znalosti a rozvojové schopnosti vice aktérti. Naptiklad systémy mobilnich plateb vyzaduji
uzkou spolupraci mezi bankami, telekomunikacnimi spole¢nostmi a rtiznymi vyrobci
softwaru diive, nez se sluzba mize nabidnout konecnym zdkazniktim. Spole¢nosti v siti
prilezitosti na burzovnim trhu jsou obvykle vytvofené kolem konkrétniho zakaznického
projektu. Casto se marketingova spole¢nost nachazi v srdci sité (Piercy, Cravens, 1995).

Moller a Rajala (2007) vychazeji z Achrolovej klasifikace ¢tyt forem siti:
1. sité vnitfniho trhu,
2. vertikalné trzni sité,
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3. mezioborové sité a
4. ptilezitostné sité.

Popsané sitové klasifikace jsou primarné zaloZeny na koncepcni analyze. De Man (2004)
navrhl komplexnéjsi klasifikaci zalozenou na cilech, které se sit€ snazi dosdhnout. Jeho
feseni zahrnuje pét kategorii, které jsou dale usporadany do tii skupin:

1. Kvazi-integracni sité — primarn¢ horizontalni sit€¢ vytvorené s cilem dosdhnout trzni
silu a ¢erpat z komplementarnich zdroji omezeného poctu ¢lenskych organizaci, jsou
orientované na hospodaiskou soutéz; naptiklad site: aliance leteckych spole¢nosti.

2. Sité orientované na dodavku (a poptavku) — vertikalni sit¢ mezi dodavateli a vyrob-
ci v po sob¢ jdoucich pozicich v ramci hodnotového fetézce zamétené na zvyseni
efektivity za vyuziti specializovanych zdroje a kompetence ¢lenti; napiiklad sit¢ Dell
a Toyota.

Sitové feSeni mezi vyrobci doplitkového zbozi a sluzeb, jejichz cilem je poskytnout
komplexni zakaznicky problém, klient aktivovan, mtize zahrnovat i horizontalnich
1 diagonalnich partnerti; naptiklad sit€ nabidky IT, finan¢ni sluzby spole¢nosti Schwab.

3. Technologicky orientované sité — sité vyzkumu a vyvoje mezi spole€nostmi zamerenymi
na sdileni rizik, nakladd a kompetenci pti vyvoji novych technologii, konkurence pied
uvedenim na trh, projektova spoluprace, ktera mize zahrnovat jak horizontalnich,
tak diagonalnich partnert; naptiklad sit€ Microsoft Web TV, Sematech konsorcium
v oblasti polovodi¢ového vyzkumu a podnikani.

4. Normalizacni sité — mezi horizontalnimi nebo diagonalnimi partnery a asto koop-
tovacimi spole¢nostmi zaméfenymi na stanoveni dominantni technologie v oblasti
vyrobku ¢i sluzeb, rozvoj trhu a hospodarské soutéze; napriklad sit¢ WAP Forum,
koalice Symbian, ob¢é v operac¢nich systémech.

V dnesni dob¢€ dochazi k hospodarské soutézi mezi sitémi propojenych firem, které musi
byt integrovany a strategicky sladény s cilem vytvotit konkurenéni vyhodu pro doda-
vatelsky fetézec jako celek. Aby firmy vybudovaly a udrzovaly konkuren¢ni vyhodu,
musi firmy konfigurovat a fidit své dodavatelské fetézce z holistického hlediska (Parker,
Anderson, 2009). Kli¢em k odblokovani strategickych potenciali v dodavatelském fe-
tézci firmy je predevsim sladéni konkurencnich priorit v celé nabidce s cilem pfizptsobit
dodavatelské zdroje a kapacity pozadavkdm firmy v zavislosti na trznich podminkach
(Vereecke, Muylle, 2006). Komplikovanost, kterou to ve skute¢nosti znamena, mize byt
obrovska, protoze velké nadnarodni spole¢nosti ve vyrobnim primyslu maji ¢asto ten-
denci ridit sité stovek subdodavateld rozdélenych na desitky zemi a nékolika kontinentl
(Mohr, Essig, 2007). Sladéni takovych komplexnich globalnich siti vyzaduje pokrocilé
strategie, které umoznuji firmé konfigurovat jednotlivé dodavatelské fetézce ve své
siti z holistické perspektivy (Macchion a kol., 2015). Pti vyvoji takovych strategii pro
sladéni komplexnich globalnich dodavatelskych siti je nezbytné rozdélit dodavatelskou
zékladnu tak, aby spolecnost mohla G¢inné konfigurovat strukturu své dodavatelské
sité. V této souvislosti hraji Gstfedni roli struktury jednotlivych dodavatelskych fetézct
dodavatell surovin, konkuren¢ni priority, které jim vyplyvaji, regionalni podminky na
trhu a pozadavky podniku.
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3.4.5 Hodnotova nabidka — pristup obchodniho modelu

Hodnotova nabidka je klicovou ¢ésti obchodniho modelu Canvas. Umoziuje jasn€ vymezit
a pochopit jakou hodnotu firma poskytuje a jakym zplsobem ji poskytuje. V samotném
obchodnim modelu je z tohoto pohledu dilezité pochopit, jak funguje hodnotova nabid-
ka z pohledu zakaznika, tedy jak je propojena s rozvojem vztahii se zakazniky, kanaly
a vymezeni segmentll. Oblast kliCovych partnerti, klicovych aktivit a klicovych zdroju
1ze pak chapat do ur€ité miry jako vymezeni ur¢itych vstupl a konkrétnich ptistupti pro
tvorbu hodnoty.

Klicova Klicové Poskytovana Vztahy se Zakaznické
partnerstvi ¢innosti hodnota zdkazniky segmenty
Klicové zdroje Distribucni
kanaly
Struktura Zdroje pFijmu
nakladu

Obrazek 3.20 Hodnotova nabidka z pohledu zdakaznika v ramci obchodniho modelu Canvas
(Zdroj: Osterwalder, Pigneur, 2010)

Samotnou hodnotu pro zakaznika je pak mozné detailnéji posoudit ramcem pro hod-
notovou nabidku — viz obrazek 3.21. Tento pfistup se zaméfuje na zakaznicky profil
a hodnotovou mapu. Zakaznicky profil vychazi z oblasti hodnot zahrnujicich funkéni,
socialni a emoc¢ni ¢ast. Na to navazuji tzv. ,,obavy®, coZ je v podstat¢ to, co chce zakaz-
nik eliminovat pfi uzivani produktu, tedy napliiovani hodnot. Druhou navazujici oblasti
jsou tzv. ,,piinosy*, coz jsou naopak pozitivni aspekty, které si zakaznik spojuje s uzitim
a hodnotou produktu. Hodnotova mapa potom definuje nabidku produktt a sluzeb firmy,
a také to, jak eliminuji obavy zakaznika a jak maximalizuji ocekavané pozitivni piinosy.

Nespornou vyhodou piistupu hodnotové nabidky je jeho 100% kompatibilita s obchod-
nim modelem Canvas. Pro potiebu digitalizace obchodnich modeli umoznuje jasné
a logické vymezeni vytvarené hodnoty a definovani zpisobu jeji tvorby v ramci celého
obchodniho modelu. Je tak mozné dobie identifikovat konkrétni oblasti, ve kterych lze
vyuzit digitalni technologie.
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Obrazek 3.21 Hodnotova nabidka obchodniho modelu Canvas
(Zdroj: upraveno dle Value Proposition Canvas, n.d.)

3.4.6 Pojeti zdrojl a zakladnich kompetenci — nep¥ilis novy, ale

stale opomijeny pristup

Pojeti vyuzivajici zdroje a zékladni kompetence ma v oblasti digitalizace vyjimecny
potencial. Je to dano zejména tim, ze umoznuje definovat jednotlivé zdroje, zplisoby
jejich vyuziti a ptinosy pro firmu, respektive pro tvorbu hodnoty pro zakaznika. Podobné
jako v jinych oblastech managementu, také v tomto pfistupu je mozné nalézt fadu definic
vymezujicich jak jednotlivé pojmy, tak celou jeho logiku. Jako kli¢ova vychodiska je
mozné pouzit nasledujici:

Kazda firma je unikatni a jeji jedinecnost vyplyva z rozliSeni zdrojt a jejich uziti.
Vyznamné jsou nikoli zdroje samotné (ve smyslu vstupii produkéniho procesu), ale
uzitek vytézeny ze zdroji zavisejici na zptisobu jejich vyuziti v kombinaci s odlisnymi
typy a objemy zdroju. (Augier, Teece, 2007)

Zdroje maji fadu forem od bézn¢ dostupnych firemnich vstupti, jenz je mozné snadno
nakoupit, aZ po vyrazné diferencované zdroje typu znacky, které se vyviji fadu let
a nelze je snadno replikovat. (Collis, Montgomery, 1997)

Aktiva/majetek predstavuji homogenni externi nebo interni faktor slouzici firmé
jako vstup v procesu tvorby ptidané hodnoty. Zdroj je mozné chapat jako vysledek
uspesného procesu zlepSovani aktiv/majetku, produkujici udrzitelnou heterogenitu
firmy, ktera je vlastni a umoznujici firmé odolavat konkuren¢nim silam v konkuren-
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ci. Kompetence je organizacni, opakovatelna, na uceni zalozen4, a tedy nenahodila
schopnost udrzet koordinované vyuziti aktiv a zdroji umoziujici firmé dosdhnout
a udrzet uroven konkurenceschopnosti a dosahnout cilt. (Freiling, 2004)

Pro samotny rozvoj kompetenci, respektive zakladnich kompetenci, 1ze vyuZzit nasledujici
tfi podminky:

Hodnota pro zdkaznika — zékladni kompetence musi pfispivat k hodnoté vnimané
zakaznikem. Tyto schopnosti musi podniku umoznit nabidnout zdkaznikovi ptinos.
Rozdil mezi schopnostmi zakladnimi a nezakladnimi vytvati to, co zakaznik pocituje
jako vyznamné a co ne. Neznamena to ovsem, ze by §lo vzdy o pfinos jasné viditelny
a takovy, ktery umi zédkaznik snadno popsat.

Odliseni od konkurence — kvalitu zakladnich schopnosti urcuje take jejich jedine¢nost
ve srovnani s konkurenci. To neznamena, Ze podnik bude jediny, kdo ji ma, ale to, ze
je nejlepsi. V kazdém odvétvi najdeme mnozstvi schopnosti a vlastnosti, které jsou
nutnou podminkou pro to, aby podnik v daném odvetvi mohl fungovat. Tyto schopnosti
tvori jakysi nutny zaklad. Je ovSem rozdil mezi nutnymi schopnostmi a odliSujicimi
schopnostmi. Stejn¢ jako zakaznici rozhoduji o tom, co je a neni zakladni, dé€la to
1 konkurence. Je mnoho podnikt, které se snazi prezentovat né¢im, co je naprosto
bézné.

Moznost rozvoje — zakladni schopnosti musi byt identifikovany tak, aby umoznovaly
vyvoj novych produktii a ziskavani novych trhli. Zatimco jednotliva schopnost se mize
jevit jako zakladni z pohledu jednoho segmentu, neni zakladni z pohledu podniku
jako celku, pokud nenabizi moznost rozvoje. (Hamel, Prahalad, 1996)

Konkuren¢ni vyhoda jako takova reprezentuje odlisnost vii¢i konkuren¢ni a poskytova-
né hodnoté zakaznikiim. Princip rozvoje konkuren¢ni vyhody na zakladé zdroji potom
shrnuje nasledujici schéma. Pfinos tohoto pohledu v kontextu digitalizace je zfejmy
v okamziku, pokud jasn¢€ identifikujeme konkrétni pouzivané zdroje a jejich zaclenéni
do tvorby hodnoty.

Konkurencni vyhoda

Zakladni kompetence

Zplisob rozvoje

Zplsob vyuZiti

Zdroje

Obrazek 3.22 Princip rozvoje konkurencni vvhody na zakladé zdrojii a zakladnich kompetenci
(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Zakladni ¢lenéni zdroji zahrnuje’:

Hmotné zdroje — majetek, ktery ,,je vidét™ a lze jej kvantifikovat a ,,dotknout se ho*
a relativn€ snadno jej 1ze identifikovat

— finanéni — vlastni prostfedky, moznosti ziskat zdroje atd.
— fyzické — lokalita, material, ptirodni zdroje, budovy atd.
— technické — vybaveni, stroje, informacni technika atd.

Nehmotné zdroje — majetek v Sirokém slova smyslu od intelektualniho vlastnictvi,
autorskych prav, patentl, znacek, ochrannych znamek, copyright, know-how, orga-
nizacni kultura, povést firmy atd.:

— technologické — patenty, obchodni tajemstvi, copyright atd.

— inovaéni — R&D, technické zkusenosti, napady, védecka kapacita, inovacni po-
tencial atd.

— reputacni kapital — povést firmy, znacka, historie, kvalita spojovana s produkty
atd.

— mékké prvky managementu — kultura, neformalni struktura, neformalni komu-
nikace atd.

— informacni zdroje — specifické informace, databaze, informacni systém atd.

— softwarové zdroje — softwarové vybaveni

Lidské zdroje — realné jde o to, jaci lidé jsou k dispozici, jaké jsou jejich znalosti a do-
vednosti, jejich pracovni navyky, motivace apod. Jde také ovSem i o takové aspekty,
jako je realna kapacita dostupnost pracovnikl. Posuzujeme tady:

— znalosti — znalosti pracovniki apod.

— dovedneosti — spojené s vykonem prace, specifické dovednosti ovliviiujici jejich
pracovni vykon atd.

— motivace — motivacni profil, ochota spolupracovat apod.
— struktura zaméstnancu — vék, kvalifikace, profese atd.
— zkuSenosti — specifické zkuSenosti souvisejici s vykonem, zkusenostni kiivka atd.

Schopnosti — firmy zdroje vyuzit integrované tak, aby byly dosazeny stanovené cile.
Zpravidla jsou rozvijené integrovanym vyuzitim hmotnych, nehmotnych a lidskych
zdroji, a rozvijeny ve specifickych funkénich oblastech jako je marketing, vyroby,
servis a dalsich funkénich oblastech. Typické ptiklady schopnosti jsou shrnuty v na-
sledujici tabulce. Souhrnné lze schopnosti chéapat jako:

— uZivané metody a pristupy — pristupy aplikované v jednotlivych oblastech ¢innosti
firmy, a to jak v Cinnostech tvoricich produkt, tak v podpiirnych aktivitach.

Prezentované ¢lenéni zdroji vychdzi z teoretickych ptistupti a z realizovanych konzulta¢nich aktivit
ve firméch. Kombinuje tedy rizné pohledy teorie s redlnym chovanim firem. Nejde pochopitelné
o0 jediny mozny ptistup a v odborné literatufe 1ze najit fadu alternativ.
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Tabulka 3.4 Pristup k hodnoceni zdroji a identifikaci zakladnich kompetenci

Funk¢ni oblast Typické schopnosti

Firemni funkce Financni kontrola

Strategické management
Strategické inovace
Koordinace SBU

Rizeni akvizic
Mezinarodni management

Management informaci Kompletni manazersky IS vyuZitelny k podpore rozhodovani

Vyzkum a vyvoj Vyzkumné kapacity

Inovace a vyvoj novych produktii
Rychlost vyvoje produktii

Vyroba Efektivnost vyroby

Zlepsovani vyrobniho procesu
Pruznost a schopnost zmény

Design Efektivni tvorba designu
Marketing Rizeni znacky
Reputace

Reakce na zmeny trhu

Prodej a distribuce Efektivni podpora a realizace prodeje

Efektivni systém vyrizovani objedndvek
Rychlost distribuce
Kvalita a efektivnost sluzeb

(Zdroj: Grant, 2007)

Samotné hodnoceni vyznamu zdrojt 1ze postavit na jejich ptinosu pro tvorbu hodnoty,
tedy na jejich potencialu pro rozvoj zékladni kompetence, respektive tvorbu konkurenc-
ni vyhody. Princip shrnuje nésledujici tabulka. Jednotliva kritéria rozdéleni zdrojt lze
definovat takto:

vzacné — nejsou obecné snadno dostupné,
nenahraditelné — neexistuji snadno dostupné substituty,
hodnotné — ptispivaji k tvorbé hodnoty pro zakaznika,

neimitovatelné — je obtizné je imitovat ve smyslu napodobeni nebo zkopirovani (Hitt
a kol., 2007).

Faktory, které zvySuji ochranu proti imitaci, jsou nasledujici:

Fyzicka unikatnost — prakticky je nelze napodobit nebo zkopirovat, protoze jsou zcela
jedinecné. MuiZe jit o lokalitu, ptistup k jedine¢nému zdroji, patentovou ochranu apod.

Casové naro¢né zdroje — jejich vytvoreni trva dlouho a jejich tvorbu nelze jednoduse
urychlit. Patfi sem naptiklad loajalita zakazniku, silnou znacku, zkusenosti zamést-
nanct, povest firmy apod.

Skryté zdroje — tyto zdroje je z pohledu konkurenta obtizné identifikovat. Konkurent
sice muze videt vysledek — vysoka uroven sluzeb apod., ale nemiize snadno identi-
fikovat co je divodem.

Ekonomicky zalozené zdroje — tento pohled zahrnuje ekonomickou efektivitu. Zdroj
je sice teoreticky mozné napodobit, ale je to ekonomicky natolik naro¢né, ze se to
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nevyplati. Divodem mohou byt pfili§ vysoké naklady nebo tfeba neschopnost ¢i
neochota trhu pfijmou dalsi firmu, ktera bude disponovat takto dotvofenym zdrojem
(Hitt a kol., 2007).

Tabulka 3.5 Pristup k hodnoceni zdrojii a identifikaci zakladnich kompetenci
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(Zdroj: Hitt a kol., 2007)

3.4.7 Hodnotova U krivka

Vymezeni tvorby hodnoty pomoci tzv. hodnotové U kiivky® vychazi v principu z po-
souzeni toho, jakou ¢ast hodnoty vytvari jednotlivé aktivity. Pfistup hodnotové kiivky
ptredstavil poprvé Stan Shih (1992) v odvétvi vypocetni techniky. Pfidanou hodnotu dal
do vztahu k ose vymezené oblasti komponentli, montaze a distribuce. Charakteristicky
tvar ,,asmévu‘ souvisi s tim, Ze pfidand hodnota montaze oproti krajnim variantdm

s v

Obecnéjsi vyuziti principu hodnotové U kiivky vyzaduje vhodny piistup k definovani
aktivit, které¢ hodnotu vytvaii. Pti pohledu na tyto aktivity se Ize opfit naptiklad o hod-
notovy fetézec. KliCovym aspektem tohoto pohledu je uvédomit si, jaky je realny piinos
aktivity a soucasné také naptiklad to, na co se firma snazi zaméftit. Pohybuje-li se tedy
firma v odvétvi, kde vlastni vyroba ptfedstavuje oproti vyzkumu a vyvoji nebo ndvaznym
sluzbam ,,relativné malou* ¢ast pridané hodnoty, je zfejmé, Ze izolované feSeni vyrobni
oblasti nemiize prinést zasadni zlepSeni ve vykonu firmy. Ptistupt, jak definovat hod-
notovou U kiivku, se postupné rozvinula cela fada. Pfikladem muze byt koncept, ktery
odlisuje vyznam jednotlivych casti dle charakteru odvétvi a podnikatelské aktivity, ktery
je definovan vyznamem technologie, charakterem odvétvi a potiebou integrace procest.
(Gao akol., 2009) Tento ptistup logicky predpoklada, ze urcity charakter odvétvi vyzaduje
rozvoj odpovidajicich kompetenci.

8 Hodnotova U kiivka — v anglické literatufe je ¢asto vyuZzivan pojem ,,smile curve* vychazejici z tvaru
ktivky, nebo také jen ,,value curve®.
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A U kfivka Stana Shiha
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CPU
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Zakladni deska

Lokalni montaz

Sestava

Distribuce

Marketing

Pridana hodnota

Mistni zdroje

|
Komponenty I Distribuce

Obrazek 3.23 Hodnotova U krivka v oblasti vypocetni techniky
(Zdroj: Shih, 1992)

Definovany jsou Ctyii segmenty a odpovidajici ¢tyfi casti hodnotové kiivky:

Technologicky orientovana cast / technologicky orientovand odvétvi.
Nékladovée orientovana ¢ast / ndkladove orientovana odvétvi.
Trzné orientovana ¢ast / odvétvi zalozena na reakci na pozadavky trhu.

+ (Cast integrace procest / odvétvi vyzadujici integraci.

Pridana hodnota

Segment orientovany na integraci procesu

Vyzkum & vyvoj a ndvrh koncepce

Znacka a
Zakladni slozka prodejni/

poprodejni sluzby IS
. . o
Design vyrobku Marketing 8‘2'0; <
8BS
- LS
Segment o Logistika & NI
orientovany X Klicové komponenty distribuce ©

na technologie

Viyroba standardizovanych dild &
moduldrni montaz vyrobk

Segment orientovany na naklady

Sila technologie €——— Vyrobni fetézec =————» Pohled do odvétvi

Obrazek 3.24 Hodnotova kiivka obecného vyrobniho retézce
(Zdroj: Gao a kol., 2009)
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Pro hodnoceni aktivity firmy, respektive jejiho pfistupu k tvorbe hodnoty je zcela zasadni
strategie, kterou voli. V zasadé¢ lze odlisit dvé krajni varianty — firma ptisobici primarné
v jedné oblasti hodnotové U kiivky zamétena napiiklad priméarné na distribuci nebo firma
zahrnujici komplexné celou hodnotovou kiivku. Pochopeni komplexniho sloZeni a cha-
rakteru hodnotové U kiivky pro konkrétni podnikatelskou aktivitu je ovSem dtlezité pro
jakoukoli firmu. Podobné jako v jinych oblastech managementu nebo u jinych néstrojt
pouzivanych v fizeni, je také pro hodnotovou U kiivku charakteristicka rozmanitost pojeti.
Tato rozmanitost se projevuje zejména v konkrétnim vyctu oblasti. Vedle jednotlivych
aktivit, definovanych rozdélenim hodnotového fetézce vyuziva napiiklad také ¢asové
hledisko, které¢ do urcité miry vystihuje postupnou nadvaznost aktivit — viz obrazek 3.25.

<

i
w
=)

Koncepce/vyvoj a vyzkum Prodej/po servisu

Branding Marketing

€———PRIDANA HODNOTA —>

Design Distribuce

«—— Vyroba vytvafi nejmen3i hodnotu

2
N¢
¢
-

VYROBNIi RETEZEC
Cas

v

Obrazek 3.25 Charakter hodnotové U krivky se zduraznénim faktoru casu
(Zdroj: upraveno dle Diaonescu, 2018)

3.4.8 Pristup k tvorbé hodnoty z pohledu digitalizace

Z pohledu digitalizace miizeme k tvorb€ hodnoty pfistupovat mnoha zptsoby. V principu
se lze opfit o kterékoli diive popsané pojeti tvorby hodnoty. Problémem tak neni konkrétni
metoda, jako zpravidla nekoncep¢ni pfistup. To znamena, Ze nastroje digitalizace, at’' uz
jde o pristupy, softwarové nastroje nebo technologie, jsou pouze zaclenény do stavajiciho
chovani firmy. Vysledkem je obvykle zklamani, protoZze pokud viibec dojde k néjakému
zefektivnéni, tak je doprovazeno problémy s ,,udrzovanim* nové digitalni podpory. Je
to zplisobeno zejména:

* nastavenim stavajiciho ptistupu k tvorbé hodnoty,
» charakterem produktu,
* typem vytvafené hodnoty.
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Problém nastaveni stavajiciho pristupu k tvorbé hodnoty

Pokud jde o obchodni modely firem, které jsou postaveny spise na tradi¢nich zékladech,
tak jejich potiz je v tom, Ze s intenzivnim vyuzitim digitalnich nastroj zpravidla nepoci-
taly a nejsou na n¢ pripraveny. V podstaté jde o stejny problém, s jakym se firmy setka-
vaji pii zavadéni jakéhokoli nového ptistupu k fizeni nebo marketingu, ktery je vyuzit
pouze jako doplnék ke stavajicimu systému. Ve vysledku pak ¢asto ptivodni problémy
zustavaji a pridavaji se komplikace se systémem nebo pfistupem novym. Fakticky tak
uspesna komplexni digitalizace vyzaduje spiSe urcitou formu reengineringu obchodni
modelu nebo alespon jeho ¢asti nez dil¢i vylepSovani. Tyto zmény nutné musi zahrnout
jak jednotlivé aktivity firem, tak vyuzivané zdroje.

Problém charakteru produktu

Zakladnim pohledem je obvyklé ¢lenéni na fyzické produkty, sluzby, ptipadn¢ kombinaci
obojiho. Z hlediska digitalizace je podstatné, zda je mozné produkt a jeho dodani fesit
plné digitalni cestou. V tad¢ piipadt to pochopitelné mozné neni a pak je otazkou, zda
je mozné produkt ¢i sluzbu vyuzitim digitalnich nastroji alespon n&jakym zplisobem
podpotit, respektive doplnit. Typickym ptikladem, ve kterém lze fyzickou distribuci
eliminovat, je prodej pocitacovych her, respektive obecné softwaru. Doby, kdy nakup
téchto produkti byl spojen se ziskanim vétsiho ¢i mensiho poctu fyzickych datovych
nosicl, fakticky minula. Na druhou stranu sluzby poskytované kadeinickym salonem
fyzicky kontakt jednoznaéné potrebuji.

Problém typu vytvarené hodnoty

Z pohledu hodnoty Ize vychazet z riznych pohledti zahrnujicich napfiklad funkéni,
finan¢ni individualni, socidlni nebo emoc¢ni hodnotu. Tyto diive popsané piistupy je sa-
moziejmeé mozné a s ohledem na rozmanitost firem Casto i zddouci kombinovat tak, aby
bylo mozné hodnotu pro zdkaznika vymezit co nejlépe. Jde vzdy o to jasné definovat,
s jakou hodnotou je produkt spojen a posoudit, jak je mozné danou hodnotu podpoftit
arozvijet s vyuzitim digitalizace. Pokud je naptiklad produktem kava a funk¢ni hodnota
pro zékaznika zahrnuje aspekty jako chut’, viin€ nebo tfeba i prostiedi kavarny, ve kterém
jipije, tak je logické, Ze digitalizace zde nevyiesi fyzickou distribuci ¢i konzumaci. Lze
se ale zam¢fit tfeba na podporu této hodnoty — komunikaci zdiiraziujici dané aspekty.

V navaznosti na diive vymezené pfistupy, jako jsou zejména obchodni model, hodnotovy
fetézec, pojeti zdroji a koncept digitalni transformace, je mozné vymezit komplexni ra-
mec pristupu k digitalizaci tvorby hodnoty. Tento ramec zahrnuje Ctyti zakladni moduly:
* pohled firmy,

» pohled zakaznikd,

* pohled tvorby hodnoty,

* pohled hodnotové U kiivky.
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Firma
Zaméstnanci
Partnefi firmy

Zikaznici
Potieby
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Poprodejni slulby
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Obstaravani Distribuce

Vyroba /
Procesy sluihy

Obrazek 3.26 Koncepcni ramec k vymezeni oblasti a pristupii k digitalizaci tvorby hodnoty
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Pohled firmy

Z pohledu firmy je nezbytné jasné definovat vychodiska pro rozvoj digitalizace. Toto
vymezeni zahrnuje jak strategicky, tak takticko-operativni pohled. Strategicky pohled
znamena samoziejmé definici ofekavani v dlouhodobém horizontu s dopady na celou
firmu. Vychodiskem by zde méla byt strategie firmy, ktera by pozadavek digitalizace méla
zohlednit. Takticko-operativni pohled znamena zejména konkrétnéjsi kroky a aktivity,
které je tfeba z hlediska fungovani firmy zabezpecit. V principu Ize k této ¢asti pristoupit
jako k definovani pozadavk na digitalizaci, tedy jinak fe¢eno odpovédét na otazku — Co
je tfeba zabezpecit z hlediska fungovani firmy, respektive z hlediska zabezpeceni tvorby
hodnoty pro zakaznika? Zasadnim vstupem je zde také pohled a role zamé&stnancu. To je
dano nejen tim, ze by se méli podilet na vymezeni téchto oblasti, ale také tim, ze budou
zménami zasadné ovlivnéni, zpravidla bude tfeba ménit jejich chovani a kvalifikaci
a ptipadné mohou byt i zasadni bariérou digitalizace. Zohlednéni partnerti firmy zahrnuje
sirokou §kalu potencialnich externich vztaht. Za partnery jsou v tomto kontextu pova-
zovani nejen dodavatelé a obecné vSechny spolupracujici firmy a organizace, ale také
tieba statni instituce, které mohou byt zasadnim faktorem ovliviiujicim pozadavky na
digitalizaci. Rovnéz u partnert je vyznamnym vstupem piipadny pozadavek na zménu
jejich chovani pfi rozvoji digitalizace.

Pohled zakaznika

Tento pohled vychazi z jasného vymezeni potieb jednotlivych segmentl zakazniku.
Je urcitou analogii pohledu firmy. Také u zékaznika je tfeba definovat, co ,,potfebuje*
k tomu, aby mohl ziskat a uzivat produkt. Logicky zde narazime na zésadni rozdily
u nakupu produktu a u poskytovanych sluzeb. Tento rozdil prameni z toho, co zakaznik
potiebuje, od informaci o produktu, pies proces nakupu a doruceni, az po dlouhodobou
spolupraci pii uzivani produktu. Podobné jako u firmy, je také u zdkaznikli vhodné pracovat
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s vlivem partnerti. U partnerd zdkazniki maze jit rovnéz o jejich dalsi odbératele nebo
o piipadné dalsi vazby a vlivy. Digitalizace pfinasi poZadavky na zménu z hlediska cho-
vani zakaznika. Casto se zdsadné méni jeho role, jeho vyjednavaci pozice, ale mohou se
meénit i pozadavky na jeho ,.kvalifikaci, tedy naptiklad schopnost vyuzivat informacni
a komunikac¢ni technologie. Piikladem muze byt vyuzivani digitalnich schranek v komu-
nikaci se statnimi institucemi, které vyzaduje urcitou informac¢ni gramotnost od vsech,
kteti tuto variantu cht&ji nebo musi vyuzit.

Pohled tvorby hodnoty

Centralni ¢ast tohoto nastroje je stéZejnim prvkem hodnoceni a rozvoje digitalizace tvorby
hodnoty. Pozadovany komplexni pohled na tvorbu hodnoty zde zahrnuje produkt, hod-
notu, zdroje, aktivity, kanaly a vztahy. Hodnoticim nastrojem je zde matice PVARCR®.
Pro vlastni hodnoceni ma tfi oblasti:

« Cerna oblast predstavuje detailni vymezeni jednotlivych oblasti, tedy produktu,
hodnoty, aktivit, zdroji, kanald a vztaht.

» Bila oblast slouzi ke vstupni identifikaci provazanosti a souvislosti jednotlivych ob-
lasti, tak aby bylo mozné pochopit souvislosti a identifikovat ptilezitosti a rizika pro
digitalizaci.

« Seda oblast definuje konkrétni mozné piistupy podpofeni tvorby hodnoty s vyuzitim
digitalizace, ptipadné konkrétni cilovy stav po realizaci opatfeni.

Produkt Hodnota Aktivity Zdroje Kandly Vztahy

Produkt

Hodnota

Aktivity

Zdroje

Kanaly

Vztahy

Obrazek 3.27 Matice PVARCR hodnoceni pristupu k tvorbé hodnoty
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Matice umoziuje jasn¢ identifikovat oblasti, ve kterych je mozné digitalizaci rozvijet.
Dulezity je fakt, ze hodnoceni se nezaméfuje na izolované oblasti, ale pfedevsim na sou-
vislosti. Velmi dobie 1ze také definovat rozdily mezi stavem pied digitalizaci —,,oranzova
oblast* a po digitalizaci ,,zelena oblast™. Celkovou logiku provazanosti jednotlivych oblasti
pti digitalizaci tvorby hodnoty pak vyjadiuje nasledujici schéma, které 1ze vnimat jako
analyticky rdmec pro rozhodovani o moznych pfistupech k digitalizaci.

®  PVARCR matrix — Product — Value — Activity — Resources — Channels — Relations
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Obrazek 3.28 Analyticky ramec pro rozhodovani o moznych pristupech k digitalizaci
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Hodnotova U kfivka pro posouzeni vyznamu z hlediska tvorené hodnoty

Vyuziti hodnotové U kiivky posuzuje cely pfistup z hlediska vyznamu pro tvorby hod-
noty. Pro vymezeni rozsahu aktivit 1ze pracovat s obecnym — universalnim pojetim, nebo
rozsah a vyznam aktivit vymezit specificky pro konkrétni pfipad. V kazdém ptipadé zde
rozsah aktivit mze vychézet naptiklad z hodnotového fetézce. Jde o odlisny pohled na
aktivity nez u posouzeni v matici PVARCR, kde aktivity zahrnuji i dil¢i ¢innosti nebo
procesy na urovni fungovani firmy, které¢ jsou potom soucésti aktivit hodnotového fe-
tézce. Hodnoceni z pohledu hodnotové U kiivky pak miize posuzovat naptiklad oblast
vyzkumu, vyvoje a inovaci z pohledu mozné digitalizace v kontextu jednotlivych ¢asti
PVARCR matice nebo i z hlediska vazeb v ,,bilé* a ,,Sedé™ oblasti.

3.5 Idea
Uvod

Digitalni technologie méni zptisob, jakym musime pfemyslet o konkurenci. Stale vice
soutézime nejen s konkurenty v rdmci naseho odvétvi, ale také s konkurenty mimo nas
obor, ktefi plisobi na zakazniky svymi novymi digitalnimi nabidkami. Pilezitost mizeme
najit ve spolupraci s konkurenty v jiném sektoru naSeho podnikani, v siti partnerti, se
kterymi se miZzeme propojit formou volnéjsich obchodnich vztahti.

V této souvislosti vznikl pojem ,,digitalni inovace* a je definovan jako vytvareni trznich
nabidek, obchodnich procesti nebo obchodnich modeld, které jsou vysledkem pouzivani
digitalnich technologii. Rizeni digitalnich inovaci zahrnuje postupy, procesy a principy,
které jsou zakladem efektivni organizace digitalni transformace (Nambisan a kol., 2017).

S digitalizaci Gizce souvisi obchodni modely. Firmy musi neustale ménit a zlepSovat své
obchodni modely, aby udrzely krok s konkurenci, ¢i ziskaly na ur€ity ¢as konkurenéni
vyhodu. Inovace se tedy netyka pouze procest ¢i produkti. Je potfeba také inovovat
obchodni modely a viibec vSechny podnikové oblasti. Prave digitalizace je jeden z klic¢o-
vych faktord pfi optimalizaci a zlepSeni obchodnich modeld. Digitalizace v obchodnim
modelu pomaha firmam ziskat ze svého podnikani maximum. (Westerman a kol., 2011).
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Design thinking (designové mysleni) definuje Brown (2009) jako: ,, pFistup, jez vyuziva
designérskou citlivost a metody k tomu, aby na zdaklade lidskych potieb a vhodné obchodni
strategie vznikala technologicky proveditelna reseni s trznim potencidlem a s pridanou
hodnotou pro zdkaznika.* Lockwood (2010) dodava, Ze design thinking je potieba
chapat jako inovacni proces se zamétenim na ¢loveéka, jez zahrnuje nasledujici aspekty:
pozorovani, spolupraci, rychlé uceni, vizualizaci napadd, rychlé vytvareni prototypt
a prubéznou obchodni analyzu.

V souladu s témito aspekty existuje nékolik konceptli pro aplikaci design thinking piistupu.
Mezi nejpouzivanéjsi a nejznamé;jsi patii koncept od konzultacni spolecnosti IDEO, jez
zahrnuje nasledujici po sobé jdouci faze: inspirace, formulovani napadii a implementa-
ce (Myerson, 2001). Dale napriklad Standford Business School vytvoftila konceptualni
model, jenz zahrnuje nasledujici fetézec po sob¢ jdoucich aktivit: empatie, definovani,
formulovani napadd, prototypovani a testovani. V neposledni fad€ je potieba zminit
koncept od spolecnosti IBM, jez se sklada z faze porozuméni, objevovani, prototypovani
a hodnoceni (Micheli a kol., 2019).

Faze porozuméni: Tato faze se v rdmci procesu design thinking sklada z ¢asti empatie
a definice.

Cést ,,empatie” je chapana jako soubor &innosti, ktery poméha pochopit pfani, potieby
a problémy potencialnich zédkazniki. Tato ¢ast zahrmuje pozorovani a porozumeéni, jakym
zpiisobem zakaznici komunikuji a jsou v interakci se svym okolim. Vytvareji se rizné
scénare, aby bylo mozné 1épe poznat emocionalni a fyzické potfeby uzivatelt. Od po-
tencidlnich zakazniki je za pomoci uziti riznych technik sbéru dat (ohniskové skupiny,
rozhovory ¢i dotazniky) zjisténo, jaké jsou jejich pocity a predstavy. Zjisténé informace
potom tvori datovou bazi pro budouci napady a feseni potieb konzumentt (Plattner, 2010).

Cast ,,definice” procesu design thinking objasiiuje a jasné popisuje problém. Hlavnim
cilem této Casti je smysluplné vyjadfeni problému takovym zpisobem, aby bylo mozné
najit realizovatelné feSeni. Ziskana baze informaci je dale analyzovana a zpracovana
napiiklad v podobé empatickych map.

Faze formulovani napadi: V ramci této faze dochazi ke generovani napadi s cilem najit
neobvykla feSeni a zvysit inovaéni potencial. Brainstorming je béznou technikou pouzi-
vanou v této fazi, jez umoznuje najit rizné moznosti feseni. Vyhodou brainstormingu je
vyuziti kolektivniho mysleni, jez zajist'uje navaznost jednotlivych napadd, jejich rozvoj
a hledani dalsich moznosti (Brown, 2009).

Faze prototypovani: V ramci této faze dochazi k iterativnimu generovani konceptt
produktu ¢i sluzby s cilem odpoveédét na otazky spojené s realizaci navrhovaného feseni.
Prototypem v ramci procesu design thinking mohou byt makety vytvotené z papiru, dieva,
plastu a jinych materialti. Mize se vsak také jednat pouze o virtudlni feSeni naptiklad
v podobé¢ digitalniho dvojcete. Cilem prototypovani je zjistit, zda navrhy feSeni, jez
vznikly ve fazi formulovani napadd, jsou spravné a realizovatelné.

Faze testovani: Tato faze slouzi k ziskani zpétné vazby od uzivateld a hodnoceni proto-
typt. Faze testovani je Casové naro¢na a velmi Casto se objevi problémy, které je potieba
v ramci navrhovanych feseni upravit. Velmi ¢asto se dojde k zavéru, Ze navrhované
feSeni neni mozné v predkladané podobé¢ realizovat. U testovani software, aplikaci ¢i
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napfiiklad vybranych funkcionalit navrhovaného feseni dochazi k zjisténim, ze je potieba
inovaci produktu upravit ¢i vyraznéji predélat. V rdmci tohoto procesu jsou velmi cenné
uzivatelské zkuSenosti.

Podniky jsou z divodu vngjsich i vnitinich vlivii nuceny stale vice zkracovat své ino-
vacni cykly, coz vytvaii tlak na generovani kvalitnich napadu a jejich rychlé premény
na produkty, které budou ispésné na trhu. (Reid, de Brentani, 2004).

Tvorba napadi

Kli¢em k inovacim jsou napady. Nové napady jsou nezbytné pro realizaci inovaci a také
pro dosazeni jakéhokoliv zlepSeni.

Tvorba napadt je tviir¢i proces nebo postup, ktery spole¢nost pouziva k nalezeni feSeni
jakychkoli obtiznych problémt. Zahrnuje vymysleni mnoha napada ve skupinové dis-
kusi, vybér nejlepsiho napadu nebo népadii, praci na vytvoreni planu realizace nadpadu
a nasledné skute¢né vyuziti tohoto napadu a jeho uvedeni do praxe. Napad muze byt
hmatatelny, néco, ¢eho se miizete dotknout nebo co miizete vidét, nebo nehmotny, néco
symbolického nebo kulturniho (Abourizk, n.d.).

Techniky podporujici tvorbu napadi

Jednou z technik, které nam mohou pomoci pii tvorbé novych néapadi, je technika
SCAMPER. Jedna se o tymovou techniku zaloZenou na principu brainstormingu, ktera
se pouziva k vyvoji nebo zlepSovani produktti ¢i sluzeb. Technika SCAMPER je zalozena
na myslence, Ze to, co je noveé, je ve skute¢nosti modifikaci jiz existujicich znamych véci
kolem nas. Cilem této techniky je poskytnout sedm rtiznych ptistupi k mysleni, které
umoziuji nalézt inovativni napady a feseni.

SCAMPER je zkratka pro Substitute (nahradit), Combine (kombinovat), Adapt (pfizpusobit),
Modify (upravit), Purpose (ucel), Eliminate (eliminovat) a Reverse (uspotadat/obratit).

Substitute: Co Ize nahradit? (naptiklad komponenty, materialy, lidi). Substituce se za-
meéfuje na ¢asti vyrobku, sluzby nebo feseni, které 1ze nahradit jinymi.

Combine: Co Ize kombinovat? (napiiklad dalsi prvky, zatizeni). Kombinovani ma tendenci
analyzovat moznost slouc¢eni dvou myslenek, fazi procesu nebo produktu do jednoho
efektivnéjsiho vystupu. V n€kterych piipadech mize kombinace dvou inova¢nich napada
vést ke vzniku nového vyrobku nebo technologie, ktera vede k posileni trhu. Naptiklad
sloucenim technologie telefonu a digitalniho fotoaparatu vznikl novy revoluéni produkt
v telekomunika¢nim primyslu.

Adapt: Co lze ptidat? (naptiklad nové prvky nebo funkce). Adaptace znamena brain-
stormingovou diskusi, jejimZ cilem je upravit nebo vylepsit produkt nebo sluzbu tak,
aby byly lepsi. Tato Gprava se miize pohybovat od drobnych zmén az po radikalni zmény
celého projektu.

Modify: Modifikace se tyka zmény procesu zptusobem, ktery uvolni vice inova¢nich
schopnosti nebo vyiesi problémy. Tato zména je vice neZ pouha uprava, protoze se za-
méfuje na celkovy proces. Mize se napiiklad zamétit na redukci procesu projektu nebo
na zménu pohledu na to, jak se na problém divame.
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Purpose: Mozné vyuziti k jinému Gcelu. Tato technika se tyka toho, jak vyuzit stavajici
vyrobek nebo proces k jinému ucelu nebo jak vyuzit stavajici vyrobek k feseni problémd.
Tuto techniku lze napiiklad pouzit k tomu, abyste se dozveédéli, jak stavajici produkt
posunout do jiného segmentu trhu nebo k jinému typu uzivatelt.

Eliminate: Co Ize odstranit nebo zjednodusit? Jak jiz nazev napovida, cilem této techniky
je identifikovat Casti procesu, které Ize eliminovat, aby se zlepsil produkt nebo sluzba.
Pomaha také prozkoumat nepotiebné ¢asti projektu.

Reverse: Co by se stalo, kdybyste obratili vyrobni proces vyrobku? Co lze vyménit nebo
prehodit? Reverzni usporadani je zaméfeni na zkoumani inovacniho potencialu pti zméné
poradi procesu ve vyrobni lince. Obraceni procesu nebo jeho ¢asti mize pomoci fesit
problémy nebo produkovat inovativngjsi vystupy (Serrat, 2017).

Vytvareni novych napadi je kli¢ovou aktivitou v ramci inova¢niho procesu. Nové napady
jsou motorem pro inovaci produktu, procesu ¢i obchodnich modeld. V ramci generovani
novych ideji je potiebna vysoka kreativita lidi. Kreativitu samotnou je mozné rozd¢lit
do nékolika tzv. kategorii tvofivosti, které umoznuji detailnéji pochopit tento fenomén.
Dle Hlavsy (1985) je mozné rozlisit nasledujici stupné kreativity.

» produktivita — plodnost, mnozstvi ideji,
* kreativita — kvalita ideji, novum,

* ingenuita (dGmyslnost) — objevovani problémi a jejich invenc¢ni, piekvapivé feseni.
Manak (2001) dale doporucuje kreativitu rozd¢lit na nékolik stupiiti tvofivosti:

» expresivni (spontanni) — dila a produkty vznikajici z ndhlého vnuknuti, z vnitfni
potieby a nutkani,

* inovativni — vznik novinek vii¢i bézné praxi, zdmérné Usili o néco nového,
* inventivni — vynalézavost, originalita, nova fesent,

* emergentni — projev génia.

Aby bylo mozné rychle a efektivn€ generovat nové napady, vytvaret inovace a nové
obchodni modely, neni mozné mit pouze jednoho ¢i dva kreativce. Na vytvofeni novych
inovaci je potfebné pracovat v celém tymu, jehoz ¢lenové budou mit krome kreativity
dalsi dulezité schopnosti. Jedna se naptiklad o kritické mysleni, dobrou organizaci tymu,
sjednoceni a podporu tymu, analytické a logické mysleni apod. Existuje nékolik postu-
pu, jez mohou tymy pouzit pro generovani napadi. Jednou z nejcastéji pouzivanych je
metoda Sesti myslicich klobouki, jeZ umoziuje realizovat inovace z nékolika dalezitych
pohledd, jez do sebe logicky zapadaji.

Metoda Sesti myslicich klobouki

Metoda Sesti myslicich kloboukt pochazi od profesora Edwarda De Bona a byla poprvé
publikovana v roce 1985 v publikaci s nazvem Six Thinking Hats Jedna se o jednoduchy
a ucinny postup, ktery zvysuje efektivitu a provazanost mysleni (De Bono, 2017).

Tato metoda je zaloZena na piedpokladu, Ze lidsky mozek je schopen premyslet riznymi
zpusoby, které tvoii ucelenou strukturu strategie mysleni. Edward De Bono urcil Sest
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ruznych zptsobi mysleni, kdy mozek identifikuje a fesi problémy odlisSnym zptisobem.
Podstata metody je postavena na existenci 6 kloboukt riznych barev, které predstavuji
ruzné kategorie mysleni. Principem metody Sesti myslicich kloboukt je paralelni my-
Sleni, jez zajistuje, aby se vSichni ¢lenové tymu soustiedili na stejné téma a zaroven
o ném premysleli. Spolecnosti, které vyuzivaji tuto metodu, jsou vykonnéjsi v ramei
inovativniho procesu.

V ramci metody Sesti myslicich klobouk existuji nasledujici kategorie: bily klobouk, zluty
klobouk, cerveny klobouk, ¢erny klobouk, zeleny klobouk a modry klobouk (Lakshmi,
2017). Jednotlivé klobouky maji nasledujici charakteristiky:

Bily klobouk

Clen tymu, ktery ma na sobé bily klobouk, ma za cil identifikovat relevantni data, sbér
klicovych informaci a faktd. Tento ¢len ma statisticky a technokraticky nahled na feSeni
daného problému. Snazi se o podat informace neutralnim a objektivnim zptisobem. Pii-
klady otazek, které muze bily klobouk polozit, jsou:

» Jaké informace souvisi s danym tématem?

» Jaké informace a data chybi?

* Nejsou fakta a udaje, které mame k dispozici, zastarala?

+ Jakym zplsobem miizeme ziskat dodate¢né informace a data?

Zluty klobouk

Clen tymu, jenz nosi zluty klobouk, hleda a uréuje vyhody spojené s danym problémem
¢i tématem. Nejedna se pouze o pozitivni pfistup, ale také o analyticky proces, jez je
zaméien na ptinosy urcitého feseni. Jde o logické hledani postupti a proveditelnosti
uréitych feseni. Zluty klobouk se zaméfuje na pozitivni aspekty feseni. Ptiklady otazek,
které¢ miize zluty klobouk polozit, jsou:

+ Jaké jsou vyhody daného feSeni?
* Proc je dany navrh vyhodnéjsi?

+ Jaké existuji moznosti, aby byla zajisténa proveditelnost zvolené strategie?

Cerveny klobouk

Clen tymu s &ervenym kloboukem vnasi do diskuse intuici, emoce a pocity. Emoce a in-
tuice nejsou logicky snadno vysvétlitelné, nicméné maji nezastupitelné misto v ramci
rozhodovaciho procesu. Uréity navrh ¢i feSeni by mél u nositele ¢erveného klobouku
vyvolat néhlou intuitivni reakci. Cerveny klobouk davé najevo, zda se mu dané feseni
z emocionalniho hlediska libi ¢i nikoliv. Jedna se o protiklad k racionalnimu a logickému
mysleni. Cerveny klobouk je také vhodné pouzit pfi estetickém hodnoceni. Mezi piiklady
reakci Cerveného klobouku patfi:

* MQj vnitini pocit mi ¥ikd, Ze to nebude fungovat.

» Libi se mi zptisob, jakym se to d¢la.
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» Tento navrh je Spatny.

* Moje intuice mi fika, Ze ceny tohoto produktu klesnou.

Cerny klobouk

Cerny klobouk identifikuje a hodnoti rizika, nebezpeéi a negativni dopady. Clen tymu,
ktery ma na sob€ Cerny klobouk, hleda problémy a neshody. Tento klobouk se snazi
dany problém zvazit kriticky a logicky, hleda, pro¢ navrh neodpovida faktim. Cerny
klobouk je velmi diilezity, protoZe chyby spojené se Spatnym feSenim mohou byt fatal-
ni. Na druhou stranu se tento klobouk musi pouzivat obezietné, protoze jeho pfilisné
a nevhodné pouziti zabrani vzniku kreativnich napada a feSeni. Mezi ptiklady reakci
¢ern¢ho klobouku patfi:

» Tento navrh by byl pfilis drahy.

* Nemyslim si, ze by zdkon, normy a predpisy umoznily toto feSeni.

» Design produktu je sice atraktivni, ale neni prakticky.

+ Toto feSeni ma ptiliS mnoho rizik.

* Material inovovaného produktu by byl pfili§ naro¢ny na udrzbu.

Zeleny klobouk

Zeleny klobouk vymysli nové napady a hledd inovativni zpiisoby feSeni problému
z pohledu ¢asu a prostoru (Gogmen, Coskun, 2019). Zeleny klobouk casto hleda zpt-
soby piekonani piekazek, které identifikoval cerny klobouk. Pro zeleny klobouk je

typické:

+ kreativni mySleni

* hledani novych alternativ

» predlozeni moznych scénait a hypotéz

» zajimavé navrhy

» formulovani zmén, provokace

Zeleny klobouk je tvofivy a inovativni. Mezi typické otazky v rdmci mysleni zeleného
klobouku patii:

* Je mozné vymyslet odlisny navrh (napad)?
+ Existuji néjaké dalsi alternativy?

* Je mozné to udélat jinym zptisobem?

+ Existuje n¢jake jiné vysvétleni?

Modry klobouk

Modry klobouk dohliZi na skupinovou diskusi. Ridi a organizuje myslenkovy proces
a koordinuje chovani ostatnich klobouki. Tento klobouk vystupuje v roli facilitatora
a kontroluje, zda ostatni klobouky dodrzuji pravidla svého chovani a pohledu na feseny
problém. Pro modry klobouk je typicka snaha zajistit celkovy obraz a piehled. Tento
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klobouk kontroluje cely pribéh myslenkového procesu a zajist'uje, aby se skupina soustie-
dila na dany ukol, jez povede k dosazeni stanovenych cili. Pro modry klobouk je typickeé:

» stanovit agendu pro myslenkovy proces,
* navrhnout dalsi krok v rdmci myslenkového procesu,

+ shrnout zavéry myslenkového procesu a pozadat ostatni klobouky o finalni rozhodnuti.

Zavér

Firmy pouzivaji a snazi se zavadét nové digitalni technologie pro riizné ucely souvisejici
s inovacemi v riznych fazich jejich inovac¢niho procesu. Je potieba zkoumat piilezitosti,
hrozby, rizika a disledky pouzivani digitalnich technologii nejen pro firmy, ale také pro
celou spole¢nost. Je diilezité védét, jakym zplisobem se firmy potiebuji organizovat, aby
tyto technologie mohly byt aplikovany s co nejvyssim pfinosem (Raguseo a kol., 2016).
Jen efektivni zelend a digitalni transformace umozni firmam zlepsit svou konkurenceschop-
nost na globalnim trhu. Digitalni technologie inovaci jsou spojeny s podporou procest
fizeni znalosti. Tyto ndstroje maji vysoky potencial ke zjednoduSeni interniho a externiho
know how a usnadiiuji Sifeni znalosti mezi zamé&stnanci firmy (Gastaldi a kol., 2012).
Efektivni obchodni model je zakladnim aktivatorem vykonnosti firem. AvSak pouze malo
firem ma zajisténou svou konkurencni pozici naptiklad na jedine¢nosti aktiv, duSevnim
vlastnictvi, znac¢ce nebo exkluzivnich technologiich a nepotfebuji ménit radikalné svij
obchodni model, vétSina firem se vSak touto otdzkou musi zabyvat. V odborné literatuie
byla problematika, jak dosdhnout inovace obchodniho modelu hodné zanedbavana, v po-
slednich letech se ale objevuji publikace, které zdtraznuji inovace obchodnich modelti
¢im dal tim vice. Dobrym argumentem je napiiklad zjisténi, ze inovatortim obchodnich
modelt roste provozni marze o vice nez 5 %.

3.6 Technologie/nastroje
Uvod

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozich ¢astech, digitalni transformace je chapéana jako kom-
plexni proces zmény zahrnujici nejen samotny podnik a jeho procesy v ramci vlastniho
hodnototvorného fetézce, ale i vztahy se vSemi dulezitymi stakeholdery. Vychazime tedy
z konceptu ptedstaveného na obrazku 3.1.

Pfi uvazovani o digitalni transformaci ve 21. stoleti je nemyslitelné, aby jednotlivé
podnikové procesy a aktivity, at’ uz hodnototvorné nebo podptrné, fungovaly bez pfimé
a efektivni podpory vhodnych ICT nastrojt.

Nedostatkem soucasné reality ve vétsin€ spolecnosti je tak trochu zivelny rozvoj jejich
ICT infrastruktury, ktery ne zcela reflektuje systémové strategicky piistup (Gudanescu
a kol., 2010). Tato zivelnost rozvoje v podnicich je do zna¢né miry dana zivelnosti
a rychlosti vyvoje celého sektoru ICT. Jejich implementace ve spolecnosti se tak stdva
multidisciplinarnim komplexnim tkolem, ktery vyzaduje sladéni implementovanych
ICT nastrojt se strategii spole¢nosti (Marchand a kol. 2001). Aby implementované ICT
nastroje opravdu dokazaly pln€ podporovat jednotlivé procesy ve spolecnosti, musi byt
v souladu s nasledujici pyramidou ICT potieb ve firmé (Gudanescu a kol., 2010).
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Obrazek 3.29 Pyramida ICT infrastruktury respektujici interni potreby spolecnosti
(Zdroj: upraveno dle Guddanescu a kol., 2010)

V ramci zpracovaného vyzkumu zaméieného na digitalni transformaci podniki pracujeme
se zakladnim rozdé€lenim procest a aktivit v podnicich na hodnototvorné a podptrné.
V tomto pojeti a rozdéleni vychazime z tradi¢niho Porterova modelu hodnotového fetézce
(Porter, 1993). Hodnotovy fetézec je dle Portera ,,sled cinnosti, které firma vykonava
pFi konstruovani, produkci, prodeji, dodavani a poprodejni podpore svych produktii .
Jinymi slovy, umoznuje firmé ,,rozlozit* své procesy na jednotlivé ¢innosti, prozkou-
mat jejich vzajemné ptisobeni a identifikovat mezi nimi zdroje readlné nebo potencialni
konkurencni vyhody.

V tomto pojeti lze jednotlivé aktivity rozdélit nasledovné (vychazime z obrazku 1.20):

+ primarni hodnototvorné ¢innosti — zabyvaji se tvorbou vyrobku, jeho prodejem,
dodanim kupujicimu a naslednym servisem.

* podpurné ¢innosti — napomahaji primarnim ¢innostem 1 sobé navzajem tim, Ze ob-
staravaji koupené vstupy, technologii, pracovni sily a rozli¢né celopodnikové funkce.

V souvislosti s Porterovym hodnototvornym fetézcem se ¢asto rovnéz pracuje s U kiivkou,
ktera ukazuje miru generované pfidané hodnoty v jednotlivych fazich fetézce.

V ramci vSech té€chto ¢innosti a aktivit se vyuZzivaji rizné podptrné ICT nastroje a sys-
témy, které si na nasledujicich strankach blize ptedstavime a ukdzeme si jejich vyuziti
v jednotlivych fazich hodnototvorného fetézce.
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Obrazek 3.30 U krivka hodnotového retézce
(Zdroj: upraveno dle Diaonescu, 2018)

3.6.1 Zakladni prehled a charakteristika vyuzivanych nastroju

a informacnich systému

Pro podporu jednotlivych primarnich aktivit hodnototvorného fetézce i podplrnych
¢innosti se pouzivaji pfedevsim nasledujici informacni systémy. Je nezbytné, aby nebyly
izolované, ale vzajemné propojené, jak ukazuje obrazek 3.31. Obecné lze informacni
systémy rozdelit do n€kolika zdkladnich kategorii (Videcka, 2016):

Podpora fizeni procest prodeje a marketingu — systém pro fizeni vztahl se zakaz-
niky (Customer Relationship Management, CRM) zajist'ujici podporu veskerych
interakei spolecnosti se svymi zakazniky a dal$§imi partnery. Umoziiuje planovani
komunikacnich kampani a zaroven dokaze slouzit jako vychozi informace pro navrh
individualizovaného vyrobku dle konkrétnich pozadavki zédkaznika.

Podpora navrhu a vyvoje produktu — integrované nastroje systému PLM (Product
Lifecycle Management) pro poc¢itacem podporovany engineering (Computer Aided
Engineering, CAE) pokryvajici procesy od navrhu vyrobku pies konstrukci 3D modelu
a sestav az po navrh technologie, jeji planovani a ovétovani ve virtualnim prostredi.

Podpora planovani vyroby — kromé planovacich metod v ERP systému byva v pro-
gresivnich spole¢nostech s ERP systémem integrovan systém pokrocilého planovani
arozvrhovani vyroby (Advanced Planning and Scheduling, APS).

Systém pro podporu operativniho fizeni vyroby — systém pro podporu fizeni jednot-
livych vyrobnich zatizeni, monitoring vyroby a sbér dat z vyroby (Manufacturing
Execution System, MES).
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* Systém pro podporu fizeni kvality — souc¢ast PLM systémli umoZznujici provazat
vSechny oblasti vyroby a vyvoje produktti véetné planovani jednotlivych fazi.

* Systém pro podporu procesniho fizeni — systémy pro popis a analyzu procest (Bu-
siness Process Management, BPM).

Obrazek 3.31 Typicka architektura IS ve vyrobnich spolecnostech
(Zdroj: Videcka, 2016)

Kromé téchto patefnich systémd, které umoziuji procesni digitalizaci se v hojné mifte,
se pouzivaji dalsi nastroje a technologie, jejichz pfipadné vyuziti v podnicich je soucasti
posouzeni digitalni zralosti podniku. Kazdopddné v naprosté vétsin€ tyto nastroje vy-
chazeji z nasledujicich péti primarnich technologii, bez kterych by jejich vyuziti nebylo
mozné, ptipadné bylo velmi omezené.

Jde o:

+ velka data, jejich pokrocilou analyzu a strojové ucent,
* cloud computing,

» socialni média a ptislusné aplikace,

e internet véci,

» financni technologie.

Velka data a strojové uceni

Velka data (Big Data), jejich pokro¢ila analyza a navazujici strojové uceni (Machine
Learning) jsou soucasti $irsi skupiny technologii a nastroji oznac¢ovanych jako uméla
inteligence (Artificial Intelligence, Al). Al je komplexngjsi pojeti technologit, které mohou
simulovat schopnost a chovani lidského mysleni, zatimco strojové uceni je aplikace nebo
podmnozina Al, kterd umoziuje strojim ucit se z velkych dat bez vyslovného progra-
movani (Oppermann, 2019). Technologie velkych dat a navazujiciho strojového uceni
byvaji ¢asto oznacovany souhrnnou zkratkou BDML (Big Data and Machine Learning).

Jesté pred néjakymi dvaceti lety platilo, Ze pokud firma chtéla mit k dispozici velké
mnozstvi informaci o svych zakaznicich, jejich zvyklostech, rozhodovéani, preferencich,
potiebach atd., bylo jedinou cestou informace systematicky a aktivné sbirat a ukladat
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do vlastni databaze — ¢asto v n¢kterém ze zakladnich firemnich informacnich systémii,
at’ uz ERP (Enterprise Resource Planning) nebo specializovaném pro marketingové
a obchodni aktivity CRM (Chlebovsky, 2017). Z dnesni perspektivy lze konstatovat,
ze dostupna velka data (byt ne ve form¢ systematizovanych informaci) ,,vznikaji* ve
stale se zrychlujicim tempu a nartstajicim objemu tak néjak samovoln¢ a jsou zaroven
v podstaté volné dostupna pro vSechny zajemce o jejich systematické zpracovani a vyuziti
ve své ¢innosti. Pfedpokladem pro vyuziti velkych dat je dostupnost nastrojii pokrocilé
kontextové a nestrukturované analyzy, kterymi bézné firmy nedisponuji. SpiSe vyuZzivaji
sluzeb specializovanych firem. Ty jsou Casto zaroven pfimymi provozovateli online
platforem, které dokazi velka data od svych uzivatelt sbirat (provozovatelé socialnich
médii, internetovych vyhledavaci a velkych portalt), nebo jejich obchodnimi partnery.

Cloud Computing

Jde o model vyvoje a pouzivani pocitacovych technologii, ke kterym je ptistup (vyvojaia
i uzivatell) umoznén prostiednictvim sité¢ Internet. Obrovskou vyhodou téchto technologii
je moznost vzdaleného ptistupu a sdileni vypocetniho vykonu a kapacity tlozist’. Uzivatel
se zaroven nemusi vénovat udrzb¢ systému, kterou v plné mite zajist'uje poskytovatel.
Bézny uzivatel se nejcasteji setkava s vyuzitim technologii pro uchovani dat v tzv. clou-
dovém ulozisti (OneDrive, Disk Google, DropBox a dalsi), vyuziti sluzeb elektronické
komunikace (email, chatovaci sluzby, socialni média), sluzby streamovani obsahu (audio,
video) nebo vyuzivani vypocetniho vykonu napt. pii upraveé fotografii nebo videi.

Soucasti $irsiho pojeti Cloud computingu je rovnéZz nabidka pronajmu vyuziti SW nastroji
oznacovana jako SaaS (Software as a Service), kdy uzivatel plati licencni poplatky za
vyuzivani SW dostupného online na internetu.

Socialni média a prisluSny software

Na socialni média a ptislusny SW lze dnes narazit prakticky v kazdém okamziku. Jde
jednak o vefejné dostupné nastroje socialni interakce uzivatelll piislusnych socidlnich
médit, ktera dle dostupnych statistik kazdy ¢lovek vyuziva v priméru desitky minut denné,
mladsi generace i n€kolik hodin, a rovnéz se lze setkat s obdobnou intern€¢ vyuzivanou
ve firméch. Tyto podnikové platformy byvaji souhrnné oznacovany jako Enterprise 2.0
(McAfee, 2006). V tomto ptipad¢ jde o strategickou integraci technologii Web 2.0 do
podnikového intranetu, extranetu a obchodnich procest. Implementace Enterprise 2.0
obecné pouzivaji kombinaci socidlniho softwaru a technologii pro spolupraci, jako jsou
blogy, RSS, sociadlni zalozky, socialni sit€¢ a wiki. Vétsina podnikovych technologii 2.0,
at’ uz domacich, bezplatnych, nebo zakoupenych, zdiraziuje spolupraci zaméstnanct,
partnert a spotiebitel. Tyto technologie mohou byt vlastni nebo webové. Spolecnosti
vyuzivajici YouTube pro vlogovani nebo soukromou skupinu na Facebooku jako upraveny
nastroj pro interni interakce zameéstnanct a dalsich partnert.

Internet véci

Jde o sitové propojeni fyzickych zafizeni, ktera zaroven dokazi fungovat samostatné bez
nutnosti tohoto propojeni (Ashton, 2009). Vzhledem ke klesajicim nakladiim na vyrobu
arovnéz fyzické rozmeéri Cipti umoznujicich pfipojeni je mozné vyuzivat IoT technologie
u stale vétSiho mnozstvi produkt dostupnych na trhu, véetné spotfebnich. Pfi trvalém
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pripojeni fyzického zatizeni k internetu dokaze spravce tohoto zatizeni sbirat a nasled-
né¢ vyhodnocovat obrovskou spoustu dat o provozu a vyuzivani pfipojen¢ho zatizeni.
IoT technologie dokazi ptispét k pokrocilé diagnostice zatizeni a nasledné optimalizaci
udrzby, zaroven ale Ize touto cestou ziskavat mnoho dat o uZivatelich. Kromée pocitact
nebo mobilnich telefont jsou dnes mezi spotfebnimi produkty bézné trvale k internetu
pfipojeny napi. automobily, televizory a n€které dal$i domaci spotiebice (napt. v ramci
platforem tzv. chytré doméacnosti). Obrovsky potencial pro vyuziti technologii loT pied-
stavuje rovnéz tzv. nositelna elektronika (napt. chytré hodinky, fitness naramky apod.).
KaZzdopadné, daleko vice nez u spottebnich produkti jsou platformy loT rozsifené a vy-
uzivané v primyslu, a pro nékoho mozna prekvapive, v zemeédelstvi.

Finan¢ni technologie

Rika se, Ze vie je nakonec o penézich. Ani finanéni sektor nezistal v technologickém
rozvoji pozadu a postupné se prosazuji nastroje, jakymi jsou rizné formy virtualnich
mén, BlockChain nebo CrowdFunding. Pokud jde o virtualni mény, je dalezité jejich
bezpetné kodovani zabraiujici zneuziti, kradezi apod. Casto a spravngji se proto mluvi
o kryptoménach, protoze jako vzdy ve finanénim sektoru je na prvnim misté bezpecnost
a to, ze jde o virtualni platebni nastroj bez fyzické podoby, je v tomto ohledu druhofadé.
Nejznaméjsi kryptoménou je v tuto chvili Bitcoin, toto se ale, vzhledem k dynamice roz-
voje, mize rychle zménit — naptiklad oCekdvanym spusténim virtualni mény spolecnosti
Facebook (ptivodni zvaZzovany nazev byl Libra, momentaln¢ se pracuje s nazvem Diem).

S kryptoménami uzce souvisi druhy zminovany pojem — Blockchain. Je§té zietelnéji nez
u kryptomén zde plati neujasnénost definic tohoto pojmu (Fosso Wamba a kol., 2019).
Zjednoduseng lze Tict, Ze jde o bezpe¢né chranény (z hlediska datové bezpecnosti) tplny
elektronicky zaznam vSech transakci provedenych v kryptoméné (napt. v Bitcoinu) (Swan,
2017). Stejné jako v tradiénim — konzervativnim finan¢nim sektoru jde i u kryptomén
o0 bezchybnou a trvalou evidenci existujicich hodnot a provedenych transakci. Jinak by
nebylo mozné zajistit spolehlivost a bezpe¢nost vyuziti kryptomeén.

Posledné jmenovany pojem Crowdfunding by se dal do ¢eStiny volné pielozit jako fi-
nancovani davem. A pfesné o to jde — alternativa, kterd s vyuzitim online internetovych
platforem dokéaze dat dohromady mensi ¢i vétsi skupinu drobnych poskytovateld financnich
prostiedki, diky kterym dokazete napiiklad rozjet novy podnikatelsky projekt a nemusite
pritom o financovani pfesvédCovat tradi¢ni banky nebo dalsi finan¢ni instituce.

3.6.2 Prehled vyuziti nastroju a systému v jednotlivych
hodnototvornych aktivitach

Abychom pftiblizili typické vyuziti jednotlivych nastroji a technologii v ramci jednot-
livych primarnich a podptirnych hodnototvornych aktivit, vyjdeme opét z predstaveni
procesniho pojeti Porterova hodnototvorného fetézce.

Nasledujici tabulka ukazuje piehled aktivit a vyuzivanych nastrojti v jednotlivych fazich
hodnototvorného fetézce z pohledu primarnich hodnototvornych aktivit.
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Tabulka 3.6 Prehled aktivit a vyuzivanych nastrojit v jednotlivych fazich hodnotového retézce — pri-

marni aktivity

Nastroje/metody

nabidku

a kvantitativni)

Faze Aktivita e s Popis
(ve. Digi)
Vstupni podklady | Identifikace potteb | Model Kano Vyzkum/identifikace potieb
pro produktovou | zékaznikl Vyzkum (kvalitativni | zdkaznikd na produkt, v souladu

s inova¢nimi cykly produktu. Ke

CRM sbéru dat 1ze vyuzit tradi¢ni kva-
PLM litativni a kvantitativni metody,
Big data ale rovnéz automatizovany sbér
IoT dat s vyuzitim technologii vel-
kych dat a internetu véci.
Tradi¢ni formy mar- | CRM K podpofte tradi¢nich forem mar-
ketingové komuni- ketingové komunikace lze prede-
kace / kampané v§im vyuzit systém CRM, ktery
umoziuje piesné segmentace
a cileni komunikace a nasledné
vyhodnocovani kampané.
Digitalni formy CRM U digitalnich forem lze navic
marketingové komu- | Big data s vyhodou vyuzit nastroji vel-

nikace

Socialni média

kych dat a platforem socialnich
médii, kterd dokazi velmi presné
cilit komunikacni kampané na
zaklade dat ziskanych od svych
uZivateld.

Kategorizace / tfidé- | KANO Rozttidéni potieb dle priorit
ni potieb zakaznikti | QFD a moznosti a schopnosti pod-
PLM niku. Vystupem jsou zakladni
CRM charakteristiky produktu, které
pak vstupuji do faze vyzkumu
a vyvoje.
Individualni potieby | Konfigurator V piipadé moznosti a schopnosti

zékaznikl — regis-
trace

Tabulky, formulare
CRM

individualizace produktu, mo-
dulérnosti atd 1ze vyuZit dalsi
podptirné nastroje, jako jsou
produktové konfiguratory, inte-
ligentni tabulky a formulate pro
specifikaci pozadavku.

Nemusi jit nutn€ o plné indivi-
dualizovany produkt, mtze se
jednat o jakousi nastavbu zaklad-
niho produktu.

R&D

CAD/CAM/CAE

CAD

Vyzkum, vyvoj a konstrukce
produktu na zéklad€ podklada

z ptedchozi faze s vyuzitim di-
gitalnich nastroju — digitalizace
dalezita pro zefektivnéni inovac-
nich cykli

Engineering

CAE, simulace

Stale Castéji se pii simulaci

a modelovani fungovani produk-
tu pracuje s technologiemi digi-
talniho dvojcete vyuzivajiciho
10T technologie.
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Faze Aktivita Nastrgj e/l'n(.atody Popis
(v¢. Digi)
Projektovy manage- | MS Project atd Vyzkum a vyvoj v podnicich je
ment Casto postaven na projektovém
fizeni
Prototyping 3D tisk, CNC, Robot, |Digitalni nastroje vyrazné urych-
simulace li fazi testovani/validace. Krome
rychlé vyroby prototypli pomoci
3D tisku nebo vyuZiti kolabora-
tivnich robotl je opét ¢asto vyu-
zivano digitalniho dvojcete.
Znalostni manage- | Digitalni knihovny Pokrocilé digitalni knihovny vy-
ment razn¢ zefektiviuji kazdy nasle-
dujici cyklus R&D — co uz jed-
nou bylo v podniku vymysleno
je snadno a rychle dohledatelné
a k dispozici pro dalsi okamzité
vyuziti v digitalni podob¢.
Vstupni logistika | Nakup vstupti ERP Jde jednak o nakup materialu
BPM a komponentt pro vyrobu, ale
APS Casto taky o zajiSténi pfipadnych
CRM vyrobnich kooperaci a kapacit
u partnert.
Vyroba Planovani ERP Naplanovani veskerych vyrob-
nich procest.
Rizeni ERP/MES Zajisténi a propojeni celého sys-
Automatizace tému ERP — CAD/CAM/CAE -
Robotizace automatizovand/robotizovana
3D tisk vyroba. Navic Casto v riznych
lokalitach — at’ uz v rdmci rlz-
nych sidel podniku nebo u ko-
operujicich partnerti.
Kontrola PLM Cést vyrobni kontroly jde pomér-
IoT n¢ dobie zautomatizovat, véetné
Big Data vyhodnoceni — vyuziti technolo-
gii internetu véci a velkych dat.
Prode;j a distri- Dodavka/logistika | ERP Digitalizace celé¢ administrace
buce — Dodavka, CRM potiebnych procesti a doku-
implementace, Ucetni programy/ mentace — zakdzka — vyrobni
administrace fakturace dokumentace — dodaci dokumen-
tace — fakturace. Pokud mozno
ve smyslu plného kédovaného
digitalniho dokumentu, nejen di-
gitalizovany papirovy dokument
ve formatu pdf.
Instalace Vyuziti [oT VEtsi ¢i mensi Cast instalace 1ze
Vzdalené piistupy realizovat na dalku dnes uz i pro

fyzické produkty, pokud jsou
pfipojeny nebo alespoii docasné
piipojitelné k internetu.
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Faze

Aktivita

Nastroje/metody
(v€. Digi)

Popis

Zaskoleni/manual

E-learning

Zaskoleni uzivatel produktu

uz dnes taky miize probihat
vzdalené a s vyuzitim modernich
elearningovych interaktivnich
nastroji nemusi probihat v real-
ném Case. V této souvislosti je
jen potieba dat pozor na aspon
zakladni formu kontroly, ze uzi-
vatelé samostatné zaskolenim
prosli — smutnym piikladem
jsou v této souvislosti chyby
pilotl nové verze letadla B737
Max zptisobené nedostateCnym
seznamenim s novym ovladacim
softwarem fizeni letadla.

After sales supp-
ort / marketing

Meéfeni spokojenosti

Vyzkum
CRM

Automatizované dotazovani

a sbér dat o spokojenosti

Lze opét vyuzit technologie
internetu véci a velkych dat pro
sbér uzivatelsky dat, které indi-
kuji rovnéz spokojenost.

Diagnostika

IoT
Offline tools
Big Data

Online diagnostika a na ni nava-
zany servis — zaruéni i pozarucni.
Pfi vyuziti technologii internetu
véci a velkych dat 1ze naslednou
udrzbu a zaruéni 1 pozarucni
servis fidit prediktivné dle sku-
tecného opotiebeni, zavad a dal-
Sich provoznich potieb produktu.

Zaruéni servis

CRM
Online update firm-
ware

v ramci zaru¢niho i pozaru¢niho
servisu a udrzby produktu je

IoT vyuziti moznosti online update
Big Data firmware v produktu.
Pozarucni servis CRM

Online update firm-
ware

IoT

Big Data

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Tabulka 3.7 ukazuje analogicky piehled aktivit a vyuzivanych nastroji z pohledu pod-

purnych ¢innosti.

Tabulka 3.7 Prehled aktivit a vyuzivanych ndstrojit — podpiirné cinnosti

Socialni média

Aktivita Nistroje/metody Popis
Podnikova infra- | ERP Zajisténi celé podnikové podplrné infrastruktury je kli-
struktura Cloud Computing | ¢ové. Zakladnim nastrojem byva ERP systém, nicméné

pro ukladani a sdileni dat byvaji vyuzivana cloudova
ulozisté, a 1 pro interni komunikaci nastroje na bazi soci-
alnich médii (byt Casto nevetejné podnikové platformy).

HR management

Socialni média

HR oddéleni stale ¢astéji vyuZzivaji platforem socidlnich

Cloud Computing | médii pro vyhledavani vhodnych kandidatd na jednotlivé
pracovni pozice dle sofistikované ptipravenych profilt.
Technologicka IoT Technologickou podporu je potieba zajistit nejen smérem
podpora Cloud Computing |k zédkaznikim a uzivatelim produktt, ale i napfic¢ celym
ERP podnikem — ¢asto v riznych lokalitach po svété. Vyuzi-
CRM vaji se proto vSechny dostupné nastroje.
Socialni média
Nakup FinTech V ramci nakupu, ale i prodeje (pfedevs§im v pripadé, ze
ERP prodej neprobihd koncovému spotiebiteli, ale v rdmci
CRM dodavatelskych fetézci) se stale Castéji vyuzivaji nastroje

digitalnich finan¢nich technologii — predevs§im kryptomé-
ny a blockchain. U fetézci, které jsou rozkroCeny v me-
zinarodnim métitku a pracuji v riiznych ménach je lakavé
vyuziti platebnich platforem nezavislych na tradi¢nich
bankovnich strukturach, kde se nevyhnou nemalym
transak¢énim nakladim (poplatky za kurzové smény, za
transakce atd.).

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Ptehled vyuZzivanych nastroju v jednotlivych fazich hodnototvorného fetézce uvedeny
v ptedchozich tabulkach ukazuje jednak dtlezitost vyuZzivani vhodnych digitalnich na-
strojii a zaroven rovnéz nezbytnost jejich vzajemného propojeni pokud mozno v jeden
komplexni celek, ktery dokaze jednotlivé aktivity procesné propojit a zefektivnit.

Redlné vyuzivani nastroji a systému ve firmach v soucasnosti zaostava. Statistiky z rtiz-
nych provedenych priizkumi mezi spolecnostmi po celém svéte ukazuji nasledujici miru
vyuzivani jednotlivych systémd.
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Tabulka 3.8 Prehled IS vyuzivanych v podnicich v EU

Typ informac¢niho
systému

Prehled sekundarnich zdroji a statistik o vyuZivani IS

Enterprise Resource
Planning (ERP)

ERP systémy byly vyuzivany 36 % spolecnosti v EU v roce 2015.
Zaroven jsou pomérné znacné rozdily ve vyuzivani ERP systémi dle
velikosti spole¢nosti — mezi malymi spole¢nostmi vyuziva ERP systém
30 %, u stednich je to 60 % a u velkych 80 % spolecnosti.

Customer Relationship
Management (CRM)

CRM systémy byly vyuzivany 31 % spolecnosti v EU v roce 2015
(E-business integration, 2015.

Zaroven jsou pomérné znacné rozdily ve vyuzivani CRM systémd dle
velikosti spolecnosti — mezi malymi spole¢nostmi vyuziva CRM sys-
tém 28 %, u stfednich je to 47 % a u velkych 60 % spolecnosti.

Business Process Man-

Podle provedenych prizkumi mezi manazery z celého svéta povazuji

agement (BPM) 25-40 % firemnich procesil za automatizované.
Product Lifecycle Man- | CAD systémy jsou vyuzivany velkou vétSinou vyrobnich spolecnosti
agement (PLM) (u stfednich a velkych spoleénosti jde v podstaté o 100 %.

Ostatni systémy vétSinove vyuzivany nejsou.

Advanced Planning and

Neni vyuzivan vysokym procentem vyrobnich podniki.

Scheduling (APS) Presnéjsi statistiky pouzivéni nejsou k dispozici.
Manufacturing Execution | Neni vyuZzivan vysokym procentem vyrobnich podniki
System (MES) Presngjsi statistiky pouzivani nejsou k dispozici.

(Zdroj: viastni zpracovani dle E-business integration, 2015 a Process automation gauge, 2015)

Zavér

Pokud jde o dalsi vyvoj v oblasti vyuzivanych technologii a nastroji, bude predevs§im
determinovan pokracujicim rozvojem predstavenych péti primarnich technologii:

+ velka data a jejich pokrocilé analyza,

* cloud computing,

* socialni média a ptislusny aplikacni software,

* internet véci,

» finanéni technologie.

Ve vsech ptipadech jde o zakladni platformy, které umoziuji dalsi prohloubeni procesni
digitalizace v podnicich a v ramci jejich vztahil. Vyuzivani téchto technologii s sebou nese
mnoho pfilezitosti, ale zaroven i nékteré vyznamné hrozby, na které se Casto zapomina.
V prvni fad¢ jde o bezpecnost dat, kterou stale mnoho uzivateld podcenuje. Ze zkuSenosti
z provedeného vyzkumu rovnéz plyne, Ze podniky casto investuji do technologickych
inovaci a nastroji bez ohledu na fakt, jestli jsou pracovnici firmy schopni se rychle pie-
Skolit na vyuzivani novych systémi a dalSich nastrojt. Piilis ¢asté a rychlé zmény vedou
v kone¢ném dusledku k propadtim produktivity prace a jen velmi omezenym piinostm
novych procesnich inovaci v podniku.
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4. Metodika méreni digitalni zralosti

Uvod

Metodika méfeni digitalni zralosti vytvofena autorskym tymem vznikala v letech
2019-2022 v ramci projektu TACR TL02000215 s ndzvem Digitalni transformace pro
inovace obchodnich modelit MSP v CR a jejim zdkladem bylo vypracovani vhodného
ramce digitalni transformace podnikatelskych aktiv pro hodnoceni digitalni zralosti,
dale vytvoreni webového rozhrani, na kterém bylo provedené pilotni Setfeni hodnoceni
digitalni zralosti MSP, nez bylo vyhodnoceno a vysledky zapracovany do kone¢né verze
nastroje (viz digitalnipodnik.cz).

Vypracovany ramec pro hodnoceni digitalni zralosti 1ze povazovat za kli¢ovou oblast pro
digitalni transformaci podnikl a formoval se na zakladé nasledujicich kroku:

* sbéru, analyzy, srovnavani a vyhodnocovani informaci,

* provedenych resersi,

+ fizenych diskusi mezi fesiteli projektu na akademické urovni,

» prezentaci a fizenou panelovou diskusi na mezinarodni konferenci v Brné v dubnu
2019, s nazvem Perspectives of Business and Entrepreneurship Development: Digital
Transformation of Corporate Business®. Odkaz na stranky konference viz https:/
conference.fbm.vutbr.cz/ic/index.php/ic.

* prezentaci na mezinarodni Business Model Conference v New Yorku v ¢ervnu 2019,

« prezentaci a fizenou diskusi na odborném workshopu v Ceskych Budgjovicich v fijnu
2019,

» online prezentaci na mezinarodni konferenci v Oklahomeé Society of Open Innovation:
Technology, Market, and Complexity (SOI), v ¢ervenci 2020,

» online prezentaci na mezinarodni konferenci v Rize Society of Open Innovation:
Technology, Market, and Complexity (SOI), v cervenci 2021,

» komunikaci s aplikacnimi garanty, zastupci cilové skupiny, zahrani¢nimi odborniky,

» zpétné vazby od aplikacnich garanti, zastupcii firem, zahrani¢nich partnert,

* panelovych diskusi na odborné mezinarodni konferenci v Brné ve dnech 16. a 17.
zati 2021 na Fakulté podnikatelské VUT v Brné s nazvem Perspectives of Business

and Entrepreneurship Development: Digital Transformation for Business Model
Innovation,

* prezentaci, fizenou diskusi a zpétnou vazbou na odborném workshopu v listopadu
2021.

Na dotvafeni metodiky méfeni digitalni zralosti intenzivné spolupracovali vSichni partneti
projektu, aplikacni garanti a také zastupci odboru digitalizace (MPO), jenzZ se podileli
zejména na:

» vypracovani ramce pro hodnoceni tirovné digitalni zralosti MSP formou operativniho
oponovani a navrhovych dopracovani;
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* pfipravé a ovéfovani nastroje pro vyhodnoceni digitalni zralosti podniku (metodika
a testovani nastroje zalozeném na webovém rozhrani);

* vybéru a osloveni respondentt pro pilotni $etfeni na vybranych zastupcich MSP;

* sbéru zpétné vazby z praxe.

1. Vytvoreni webového rozhrani s adresou www.digitalnipodnik.cz

Rozhodujici podminkou pro vytvoreni vhodného nastroje byla volba systému, ktery
nabizi moznost flexibilné zapracovavat zpétnou vazbu od cilovych skupin, modularni
skladbu a je schopen reagovat na pozadavky cilovych skupin. Za zaklad webu byl zvolen
redakéni systém Websy, ktery je modularni, a tedy vhodny pro budouci rozsifeni. Systém
a nasledna interaktivni ¢ast je vyvijena v jazyce PHP v nejnovéjsi verzi 7.3. Pfi navrhu
webdesignu byl kladen diraz i na stale ¢astéjsi prohlizeni na mobilnich zatizenich. Vy-
uzito tak bylo responzivniho designu a nejnoveéjsich standardt jako je HTMLS a CSS3.
Model ma komunikacni a interaktivni ¢ast. V komunikaéni ¢asti jsou sdilené informace
o projektu a jeho vystupech a v interaktivni ¢asti jsou k dispozici ndstroje méteni digitalni
zralosti, pro vyplnéni kterych si podnik miize zvolit vhodnou variantu.

2. Varianty posouzeni digitalni zralosti

Posouzeni digitalni zralosti podniku je mozné ve dvou variantach:

Varianta 1 Zakladni posouzeni digitalni zralosti — rychly test na bazi MVP (Mini-
mum Viable Product)

Vyuziti testovaciho nastroje (zakladniho testu) zaloZzeného na webovém rozhrani umoz-
fiuje rychlou moznost managementu podniku jednak z metodického hlediska posoudit
digitalni zralost podniku a jednak ziskat zdkladni odpovedi na otdzku miry aktualni
digitalizace podniku.

Varianta 2 Komplexni posouzeni digitalni zralosti podniku

Vyuziti testovaciho nastroje zaloZeného na webovém rozhrani (rozsiteného testu) umoz-
nuje komplexnéjsi moznost managementu podniku z metodického hlediska posoudit
digitalni zralost podniku a ziskat zakladni odpovédi na otdzku miry aktualni digitalizace
podniku. Varianta 2 vyuziva jako zakladni podklad vyplnény dotaznik komplexniho
sebehodnoceni digitalni zralosti popsany v Manualu 1.

Vyzkumny tym nasledné vyhodnoti vyplnény dotaznik vcetné otevienych a dalSich otazek
v dotazniku, které neumoznuji automatizované vyhodnoceni jejich vlivu na digitalni zralost.

Verze komplexniho sebehodnoceni v sobé zahrnuje kompletni variantu zakladniho po-
souzeni digitalni zralosti, a navic zahrnuje soubory otazek, u kterych neni mozné jejich
automatické vyhodnoceni z hlediska vlivu na digitalni zralost. Tyto otazky jsou predevsim
dilezitym zdrojem pro zamysleni respondentd ohledné vlivu a rozsahu digitalizace pod-
niku a rovnéz jsou dilezitym zdrojem a podkladem pro komplexni posouzeni digitalni
zralosti podniku s vyuzitim dal$ich kvalitativnich postupt.
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3. Kvalitativni vyzkum formou hloubkovych rozhovori

Nasledujicim krokem je kvalitativni vyzkum formou hloubkovych strukturovanych
rozhovort dle sestaveného protokolu, ktery umozni finalizaci komplexniho posouzeni
digitalni zralosti a identifikaci a zdGvodnéni kli¢ovych oblasti, na které by se podnik mél
v rdmci sv¢ digitalni transformace zaméfit. Na zakladé téchto podkladi je mozné v pod-
niku zpracovat varianty navrhu digitalizace v jednotlivych identifikovanych kli¢ovych
oblastech. V souladu se zasadami a doporuc¢enymi postupy v kvalitativnim vyzkumu
bude postupovano pii komplexnim posouzeni digitalni zralosti zkoumanych podniki
dle sablony (viz tabulka 2 Manudlu I. na www.digitalnipodnik.cz).

Zavér

Ke komplexnimu posouzeni digitalni zralosti je potfebna tzka spoluprace s podnikem.
Vyznamnym faktem naSeho pojeti je, Ze digitalni zralost neni vnimana pouze z hlediska
vat za uceleny ramec, ktery umoziuje za digitaln¢ zraly (pfipraveny) podnik povazovat
takovy podnik, ktery sleduje jasnou a promyslenou digitalni strategii, ktera se promita
z hlediska tvorby hodnoty do obchodniho modelu a je komunikovéana se zaméstnanci
i dalsimi klicovymi partnery. Podniky se pohybuji v ur¢itém socialnim prostiedi, které
vytvaii spolecensky ramec vnimani digitalizace (se vSemi pfilezitostmi i hrozbami
z n¢ho vyplyvajicimi a také dalSich oborovych trendl). Testovaci nastroj byl vyvijen
ve spolupraci akademické a podnikové/podnikatelské sféry. Vyhodou tohoto feSeni je
aktivné probihajici zpétna vazba zahrnujici i schopnost vyvijeného webového rozhrani
pro testovani na tyto zmény prubézné reagovat.

41 Metodicky pristup k digitalni transformaci
obchodnich modeli

Zjisténi arovné digitalni zralosti je postavené na vychozim konceptu digitalni transfor-
mace podnikatelskych aktivit. Metodicky piistup k digitalni transformaci obchodnich
modelil vychazi z nasledujicich premis, které jsou podrobné rozpracovany v kapitole 4.

Podnikatelské prostiedi

* Hodnoceni obecnych a oborovych vlivii predstavuje v ramci konkurenéniho prostoru
Siroce pojimany pohled zachycujici mapovani okoli firmy. Pfi hodnoceni tohoto okoli
lze pti posuzovani zmeén souvisejicich s digitalizaci velmi dobfe vychazet z bézné
uzivanych ptistupti: obecné viivy a oborové viivy.

* Koncepce konkurenéniho prostoru —zmény, jejichz jsme soucasti, jdou napfic¢ vSemi
predstavitelnymi oblastmi. Pfedstavuje to komplexni ptistup k analyze konkuren¢niho
prostiedi, ktery stavi na této provazanosti. Hodnoceni jednotlivych faktort je doplnéno
o definovani klicovych vazeb — tzv. konkurencni vazby, pricemz vysledkem analyzy
je komplexni zhodnoceni vlivii formujicich podnikatelské prosttedi. Tento ptistup je
pro digitalizaci nezbytny, pravé s ohledem dirazu na provazanost a souvislosti.

* VyuZiti trojimperativu — cile, zdroje a produkty
— Trojimperativ ,.cile, zdroje a produkty* vychazi ze skutecnosti, Ze rozsah konku-
rentil, které je tfeba brat v tivahu, velice uizce souvisi s ambicemi dané firmy, tedy
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s jejimi cili. Cile ovliviuji to, s jakymi zdroji bude firma pracovat a jaké produkty
bude nabizet. VSechny tyto pohledy je tfeba propojit. Produkty se nemusi shodovat
nemusi byt na prvni pohled konkuren¢ni, nicméné naplnéni cili firem kolidovat
muze. Firmy s riznym zaméfenim a riznymi cili se mohou stfetavat pii soutézi
o zdroje.

* Zhodnoceni konkurence dle zaméreni — produkty a zdroje

— Detailni posouzeni konkurentti z pohledu produktového a zdrojového je zcela za-
sadni z hlediska charakteru konkurenc¢nich strategii. Jednotlivé kategorie v matici
produktového a zdrojového vymezeni do znacné miry definuji pistupy, které firmy
pouzivaji.

* Substitu¢ni pojeti konkurence

* Konkuren¢ni pravidla zahrnuji v zasadé tfi oblasti, které definuji klicova pravidla
fungovani trhu. Podstatou vymezeni téchto pravidel je charakteristika toho, jaka
pravidla jednotlivé hrace na trhu ovliviuji. Jinak feceno jde o to, jak se chovaji firmy,
instituce a zdkaznici. Vyvoj téchto pravidel nabira v soucasnosti nebyvalou dynami-
ku. Digitalizace vytvotila prostfedi, na které nejsou pfipraveny ani pravni ani etické
normy. Digitalizace v oblasti zmény zvyklosti pfinasi obrovsky potencial pro rozvoj
podnikatelskych modelt.

* Trzni vztahy definuji typy vztahi mezi subjekty na trhu. Trh v principu potiebuje
interakci a rozvoj vztahii — vztahy se zdkazniky, vztahy s dodavateli, spolupraci
s partnerskymi firmami nebo institucemi, konkurencni vztahy. Digitalizace nabizi
prostor nejen pro rozvoj stavajicich vztahti, ale umoznuje i vznik vztahti novych nebo
alespon netradi¢nich. Oblast vztahil je specifickou souc¢asti konkuren¢niho prostie-
di. Zakladni pohled je primarn¢ zaméten na konkuren¢ni vztahy a odlisuje tti typy
vztahil popsanych v subkapitole Trzni vztahy.

4.2 Vyzkumny soubor, postupy a metody zpracovani dat

V provedeném pilotnim vyzkumu bylo vyuzito dotaznikového Setfeni, jehoz vyplnénim
provedly participujici podniky sebehodnoceni trovné digitalizace podnikového prostiedi.
Pilotni Setieni prob&hlo u 20 vybranych zastupci MSP, se kterymi byl vytvofen testo-
vaci nastroj, nasledné byl vyhodnocen a byla implikovana opatieni, zmény a doplnéni
(obsahu ramce, ale i1 funkcénosti webového rozhrani). V souladu s pilotnim provozem
a zapracovavanim ptipominek se upravoval i Manual [, ktery je praktickou ptiruckou pro
vyuziti webového rozhrani jako interaktivniho nastroje na posouzeni digitalni zralosti
podnikt. Vse bylo a bude i nadale feSeno a implementovano v koordinaci a s pomoci
aplika¢nich garantd.

Nasledné po upravach probéhl rozsahlejsi pilotni vyzkum pro ovétovani vzniklé metodiky,
jehoz se k 28. 1. 2022 zicastnilo celkem 163 podnikd, jez pisobi v riznych odvétvich
a souhlasili s participaci na uvedeném vyzkumu. Z tohoto poctu bylo 66 vyplnénych
dotazniki ve varianté 1 (zakladni zkracené podob¢) a 97 celkem provedenych ve varianté
2 (rozsifenych dotaznikti). Téchto 66 participujicich podnikt spada dle pozadavkd do
kategorie malych a stiednich podniki. Z hlediska jejich zaméteni Ize zahrnout zacastnéné
podniky do Sesti pramyslovych kategorii. Nejveétsi zajem o ucast v pilotnim vyzkumu
projevily spole¢nosti poskytujicich sluzby (celkem 26 subjektil) a vyrobni spole¢nosti
(17 podniku).
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Tabulka 4.1 Kontingencni tabulka velikosti a odvetvi vyzkumného souboru

Velikost podniku
mikro podnik | maly podnik |stfedni podnik Celkem

Skupiny  |IT oblast 3 3 1 7
odvétvi | yyzkum a vzdé- 3 2 2 7

lavani

sluzby 15 8 3 26

rostlinnd a zivo- 0 1 1 2

¢iSna vyroba

zpracovatelsky 6 4 7 17

prumysl

stavebnictvi 2 3 2 7

Celkem 29 21 16 66

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Dotaznikové Setieni bylo koncipovano ve strukturované podobé se zamétenim na podni-
kové prostiedi a jim pouzivané systémy, které¢ maji uzkou vazbu na proces digitalizace.
Cely dotaznik byl zpracovan v kvantitativni podob& — obsahuje 25 ot4zek a také zahrnuje
3 oteviené otazky. Tyto otdzky byly poloZeny respondentovi a ten mél moznost zarea-
govat dle aktudlniho védomi, znalosti a zkuSenosti. Divod pro volbu strukturovanych
rozhovort byl ten, Ze 1ze zjistit skutecnou a pravdivou odpovéd’ respondenta.

4.21 Postup pro zhodnoceni kvantitativnich odpovédi

Pti zakladni evaluaci ziskanych dat a ovéfeni nastaveni parametrti byla vyuzita faktorova
analyza, jejimz prostfednictvim se stanovuji souhrnné faktory a zjist'uji se k nim prislu§né
vahové koeficienty. Zakladnim predpokladem faktorové analyzy je nalezeni ptijatelnych
hodnot pro konfirmaéni testy. Pro verifikaci moznosti vyuziti faktorové analyzy jsou
vyuzivany testy Kaiser-Meier-Olkin a Bartlettiv test sféricity. Pro tyto testy plati, ze
akceptovatelné hodnoty se pohybuji v intervalu 0,5 a 1 pro Kaiser-Meier-Olkindv test,
av intervalu 0 az 0,05 pro Bartlettdv test sféricity. V ptipadg, Ze testy dosahnout hodnoty
v pozadovaném intervalu, 1ze pokracovat v dalSich krocich faktorové analyzy. Pro zahrnuti
vstupnich proménnych do definovaného faktoru je nezbytné, aby v rotované matici testu
doséahla proménna nejvyssi sytici hodnoty. Pro zahrnuti proménné do faktoru se musi
sytici hodnota pohybovat v intervalu 0,5 az 1. Jednotlivé proménné je mozné zahrnout
vzdy jen do jednoho faktoru, a to toho, u ngjz je nejvyssi sytici hodnota (Rehak, Brom,
2015; Rezankova, 2010).

Rotovana matice slouzi k vybéru vstupni proménné do jednotlivych faktort. V dalsich
propoctech se vyuzivaji hodnoty proménnych, které jsou uvedeny v nerotované matici
komponent. Jakmile jsou faktory stanovené a proménné rozdélené do faktort, je potieba
verifikovat vhodnost kazdého faktoru prostfednictvim miry Cronbachovo a. Pfijatelna
hodnota této miry je v intervalu 0,5 az 1,0. Pro vhodnéjsi pochopeni vyznamu kazdé
zahrnuté proménné ve faktoru je doporuc¢eno tyto hodnoty piepocitat, a to takovym
zplsobem, aby nova hodnota reflektovala relativni vahu proménné ve faktoru. Hodnoty
v rotované matici se pohybuji od 0,5 do 1,0 a jejich prosty soucet by nevystihl pfimou
vahu. I bez pfepoétu ma hodnota v nerotované matici stejnou vahu ve faktoru jako
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hodnota propoctena (Cronbach, 1951; Rehak, Brom, 2015; Hrach, Mihola, 2006). Pro
kazdy faktor je vhodné stanovit také rovnici, a to v podobé:

Faktor = B xV,+ B, xV, + By xVi+ B, xV, + BxVi+... By XV,

Kde
B,—B, — koeficienty, vyjadfujici vahu proménné ve zjiSténém faktoru
V -V, — vstupni proménné / zjisténé faktory

Tento postup je mozné aplikovat nejen pro zjisténi zakladniho faktoru, ale také pfi vice-
nasobné faktorové analyze. Vicenasobna faktorova analyza zahrnuje vice identickych
postupt, kdy v dalSich fazich jsou jako vstupni proménné vyuzity zjisténé faktory. Vy-
sledkem vicenasobna faktorové analyzy je pak souhrnny ¢i komplexni faktor.

4.2.2 Postup pro zhodnoceni kvalitativhich odpoveédi

Pro vyhodnoceni kvalitativni ¢asti provedeného pilotniho vyzkumu existuje cela fada
ptistuptl, které mize vyzkumnik vyuZzit pro moznou objektivizaci zjisténych vysledkda.
Nicméné v ramci vyuziti kazdé relevantni metody dochazi k subjektivnimu vlivu osoby
vyzkumnika, a to obzvlasteé z hlediska jeho zkusenosti, postoje ¢i ndzoru na zpracovavané
téma a zjisténé vysledky. I kdyZ se jedna o subjektivni faktory, ¢aste¢né vychazeji z po-
zadavkl na rychlost a tplnost zpracovani. Vzhledem k podstaté kvalitativniho vyzkumu
jiZ neni podstatné, zda jsou odpovédi v psané nebo mluvené podobé. Vzdy je nezbytné
provést transkripci ziskanych odpovédi do shodné relevantni podoby. Néasledné samotné
vyhodnoceni pak mtze byt provedeno prostiednictvim:

1. Interpretativni fenomenologické analyzy;
2. Metody zakotvené teorie;

3. Narativni analyzy.

Interpretativni fenomenologicka analyza se zamétuje na popis prozité zkuSenosti
jedince. Jeji podstatou je dikladné dotazovani na to, jak byla prozita zkuSenost ziskana
a v jakeé situaci. Uvedené zjisténi pomize vyzkumnikovi najit vhodné;jsi a detailni vhled
do veskerych souvislosti a ten je nasledné schopen zasadit ziskané odpovédi do celkové
situace ovlivilujici odpoveéd respondenta (Smith a kol., 2009). Divodem pro vyuziti
interpretativni analyzy je mozZnost kreativity a svobody vyzkumnika pfi vyhodnocovani
ziskanych odpovédi. Pfi samotné interpretaci odpoveédi dochazi k ohodnoceni zkuSenosti
respondenta véetn¢ vyznamu skutecnosti pro samotného respondenta. Vhodna je aplikace
v takovych piipadech, kdy je situace vyzkumu velmi specifickd a nekvantifikovatelna
(napft. péce o dlouhodobé nemocné pacienty s disledky pro mozkovou ¢innost). Dochazi
tak ke konfrontaci znalosti tématu ze strany vyzkumnika a zkusenosti respondenta vcetné
odpovidajicich argumentd, jak k této zkusSenosti respondent dosp¢€l (Smith, 2004). Jed-
notlivé faze pii aplikovani této hodnotici metody jsou tyto(Smith a kol., 2009):

Krok 1: Jako vstupni faze je chapana evaluace zkuSenosti vyzkumnika s pfedmétem
vyzkumu, béhem niz dochazi k uvédomendi si interpretativni vyzkumné role
jedince, umoznujici odpovidajici hodnoceni vSech ziskanych vysledki a dat.
Soucasné také zajist'uje potiebnou validitu ziskanych vysledki.
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Krok 2:

Krok 3:

Krok 4:

Krok 5:

Krok 6:
Krok 7:

Aby mohl vyzkumnik spravné pochopit ziskané odpovédi, musi pro jejich
pochopeni si nékolikrat precist zapis vSech odpovédi. V ptipadé, ze vyuziva
nahravek, pak si musi tuto nahravku vicekrat poslechnout, aby hlas respondenta
mohl vice vtahnout vyzkumnika do celkového kontextu.

Pozadavek na rychlou a jasnou orientaci v jednotlivych odpovédich respondentt
predpoklada tvorbu priibéZnych poznamek a dalSich komentari k t€émto
odpovédim.

Vytvorené poznamky a komentate nasledné slouzi jako zékladni podklad pro
rozvijeni novych témat v diskuzi. Ziskané odpovédi respondenta maji roli
urcité zalohy, vyzkumnik nasledné pracuje uz pouze s vlastnimi poznamkami,
které organizuje, pfeskupuje a interpretuje. Podstatou faze je vyuzit pozndmky
do souhrnnych a vystiznych témat.

Béhem zpracovani kazdé kvalitativni odpovédi a také béhem nésledného piepisu
je nezbytné, aby vyzkumnik hledal moZné souvislosti. Samotny proces hle-
dani souvislosti vyZaduje nekolikandsobnou analyzu odpovédi, kdy se zjisténa
jednotliva témata sdruzuji do skupin s moznosti zahrnuti vzdalenéjsich oblasti
(vyuziva se tzv. principu magnetu). Pro rychlejsi orientaci v pfepisech je mozné
pouzivat informaci o zapisu mista v textu (napf. s. 18, f. 20). Pti klasifikaci
témat do skupin pak dochazi k ptirozené tvorb¢ hierarchii irovni vSech témat.

Analyza odpovédi dalSiho respondenta/ptipadu

Na zaklad¢ ziskanych odpovédi dochazi vyzkumnik k situaci, kdy nalezl urcité
vzorce, spole¢né pro vSechny zucastnéné respondenty. Spole¢nost vzorci je
chapana z riznych hledisek, ktera se mohou vzajemn¢ ovlivitovat a soucasné
také doplnovat celkové vnimani kontextu. Po zhodnoceni vice ptipadi 1ze
nalézt nové parametry, které predtim byly pro vyzkumnika skryty.

Metoda zakotvené teorie cili na budovani teorie jevu, ktery je mozné uchopit abstraktné
a nasledné také pojmenovat. Pojmenovani stavu napomutze pochopit zkoumané téma
a adekvatné s nim nasledn¢ pracovat. Vhodnym pojmenovanim tématu dochazi k jeho
lepSimu pochopeni a nasledné také k jeho odpovidajici predikci a ptisobeni na néj. Za-
kladnim principem této metody je jeji postaveni na tvrdych datech (Bryant, Charmaz,
2007). Samotny prubéh aplikace metody ma tii faze:

Faze 1:

Faze 2:

Tvorba relevantnich konceptii vyZzaduje kodovani pouzivanych pojmii a jejich
vybér (tzv. selektivni kddovani), kdy jsou ve zkoumaném textu hledany vy-
znamove jednotky ve vazbe€ na definované vyzkumné otazky. Stanovené kody
musi byt jednoznac¢né identifikovatelné a vystizné pojmenované, a nasledné
jsou zahrnuty do procesu zpracovani (tfidit, srovnavat, slucovat s jinymi kody
a rozdélovat). Mnozstvi stanovenych kodu je podlozen délkou zkoumaného
textu, ¢imz je mozné dosahnout velkého mnozstvi riznorodych kodii. Tyto
kody je pak nutné popsat pomoci hlavnich vlastnosti a dimenzi, které vyjadiuji
vnitini variabilitu koda.

Mezi vytvoienymi koncepty jsou hledany mozné vztahy (tzv. axialni kodova-
ni). V samotné provadéné analyze potencialnich vazeb se hledaji zastupci pro
jednotlivé stanovené dimenze, vystihujici jejich podstatu. Tato faze analyzy
probiha do té doby, dokud je mozné ziskavat nové poznatky ze zjisténych
vysledku.
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Faze 3: Na zaklad¢ vysledkt analytické faze je zvoleno centralni téma, které se
v analyzovanych datech casto vyskytuje, a jehoz prostfednictvim dochazi
k propojeni s ostatnimi tématy. Hlavni charakteristikou centralniho tématu je
jeho nejlepsi vyuziti pro zodpovézeni stanovenych vyzkumnych otazek.

Ptfi vyuziti narativni metody se vyzkumnik zaméfuje na analyzu a nasledné vyuziti
narativniho materidlu, ktery popisuje zkoumanou udélost a jev z hlediska respondenta
(dava komplexni obrazek situace). Zkoumana udalost je nasledné chapana jako urcity
,»pribeh®, ktery vysvétluje jednotliva zkoumana témata a pomaha vytvofit jejich propoje-
ni. Narativni metodu l1ze rizn¢ kombinovat a vyuzivat s jinymi vyzkumnymi metodami.
Samotny narativni vyzkum ma tfi navzajem se ptrekryvajici irovné vypraveéni:

e v prvni urovni jsou uvadény vlastni pfibehy respondentt;
* tyto pribeéhy vyzkumnik vyhodnocuje a interpretuje;
* na jejich zaklad€ vytvori souhrnny pfibéh respondentti a vyzkumnika.

V prubehu samotné narativni analyzy je zasadni, aby zkoumany text byl ¢ten n¢kolika-
nasobné. Takovéto nasobné Cteni se v prvé fadé zamétuje na obecné pojeti zkoumané
situace (specifikace prvotni predstavy piibéhu s vyuzitim dil¢ich poznamek a komentari,
které mohou mit obecnou i podrobnou podobou). Nasledné je zvolena adekvatni inter-
pretaéni perspektiva, v jejimz ramci je mozné aplikovat riizné narativni modely a nalézat
tak odli$né aspekty piibéhu nez pouhé obecné pojeti (vyuziva rizna hlediska — celkové,
dil¢i, obecné) P1i vyuziti riiznorodych perspektiv dochazi k lepSimu porozumeéni textu.
Podstatné je, aby se vyzkumnik vracel od vymezenych vysledkd k piivodnimu pfibéhu
a naopak (Cermak, 2006). Narativni metoda rozliduje &ty diléi kroky (Hiles, Cermak,
2008):

Krok 1: Jako zakladni ¢ast je nezbytné rozdélit text na dvé oblasti (pfedmét vypraveni
a zpusob vypravéni), které jsou vzajemné propojené. Zasadni podminkou je,
7e jedna oblast bez druhé nabyva nejasnosti a nejednoznacnosti.

Krok 2: Celkové sdéleni respondenta musi byt rozdéleno na dil¢i ¢asti, v nichz jsou
identifikovany kli¢ové mezniky. Takovéto rozdéleni textu do jednotlivych
¢asti umozni vyzkumnikovi lepsi orientaci v celkovém textu.

Krok 3: Jednotlivé kli€ové mezniky vyzaduji stanoveni zlomi, v nichz se méni po-
pisovany dé&j (tzv. identifikace bodi obratu). Struktura a vyvoj vypravéni
nasledné propojuje jednotliva dil¢i témata v ramci celé struktury a dochazi
tak ke gradaci linie vypraveéni.

Body zvratu a jejich kli¢ové mezniky umoznuji tvorbu souhrnné konfigurace pribéhu.
Tato konfigurace umoznuje nalézt podobnosti a rozdilnosti s obecné popsanym zkou-
manym tématem.
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4.3 Posouzeni digitalni zralosti podniku

4.3.1 Zakladni posouzeni digitalni zralosti — rychly test na bazi
MVP

Dotaznik pro zakladni posouzeni digitalni zralosti ma nasledujici podobu:

A. Oblast vnimani digitalizace firmou

Oblast zahrnuje posouzeni, do jaké miry je digitalizace zahrnuta do cilti firmy na riznych
urovnich planovani, do jaké miry je jiz soucasti internich procest a vyuzivanych nastrojt,
ajak jsou ve firm€ vnimany externi a interni vlivy a tlaky na posileni digitalizace v ramci
budouciho rozvoje firmy.

B. Oblast vztahi a aktivit v ramci tvorby hodnoty

Oblast sleduje a posuzuje potiebu a miru vyuziti digitalizace v rdmci vztaha s externimi
stakeholdery, a to samostatné pro aktivity pfimo navazané na tvorbu firmou nabizenych
produktti a pro podptirné aktivity, které vytvari organiza¢ni a administrativni zazemi pro
hodnototvorné aktivity.

C. Oblast pouzivanych nastrojua

Oblast posuzuje miru vyuzivani informacnich systémi a dalSich ICT nastroju, opét sa-
mostatné pro aktivity hodnototvorné a podptrné.

4.3.2 Komplexni sebehodnoceni digitalni zralosti online nastrojem

Verze komplexniho sebehodnoceni v sob¢ zahmuje kompletni variantu zdkladniho po-
souzeni digitalni zralosti, a navic zahrnuje soubory otazek, u kterych neni mozné jejich
automatické vyhodnoceni z hlediska vlivu na digitalni zralost. Tyto otazky jsou predevsim
dilezitym zdrojem pro zamysleni respondentl ohledné vlivu a rozsahu digitalizace podniku
arovnéz jsou dilezitym zdrojem a podkladem pro komplexni posouzeni digitalni zralosti
podniku s vyuzitim kvalitativnich postupti. Jde pfedevsim o nasledujici soubory otazek:

» Soubor otevienych otazek z oblasti vymezeni chapani digitalizace, které respondentovi
umozni hlubsi zamysleni nad vnimanim digitalizace a jejich bezprostiednich dopadt
na firmu a jeji rozvoj.

* Soubor otazek, které detailnéji pokryvaji aspekty vztahti s externimi stakeholdery,
predevsim se zakazniky v rdmci piipadného procesu spolutvorby produktu a rovnéz
s dalsimi dtlezitymi obchodnimi partnery.

* Soubor otazek detailngji mapujicich vyuzivané informacni systémy a dalsi ICT na-
stroje a pfislusné firemni procesy a aktivity, ve kterych jsou tyto nastroje vyuzivany.

Komplet dotaznik pro sebehodnoceni ve vsech urovnich ma nasledujici podobu:

1. Oblast vymezeni chapani digitalizace

2. Oblast promitani digitalizace do cilii firmy
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3. Oblast vlivt digitalizace vnimanych jako vyzva, pfilezitost nebo hrozba — vné&jsi
a vnitini pohled

Oblast hodnoceni business modelu firmy

Oblast Society (spolec¢nost — trendy — bariéry)

Oblast hodnoceni vybranych internich faktord — pohled firmy
Oblast vztahti a aktivit v ramci tvorby hodnoty

® N n ok

Oblast inovacnich ptistupti

4.3.3 Komplexni posouzeni digitalni zralosti podniku

Komplexni posouzeni digitalni zralosti podniku vyuziva jako zakladni podklad vyplnény
dotaznik komplexniho sebehodnoceni digitalni zralosti. Vyzkumny tym nasledné vyhod-
noti vyplnény dotaznik v¢etn¢ otevienych a dalSich otazek v dotazniku, které neumoznuji
automatizované vyhodnoceni jejich vlivu na digitalni zralost. Nasledujicim krokem je
kvalitativni vyzkum formou hloubkovych strukturovanych rozhovori dle sestaveného
protokolu, které umozni finalizaci komplexniho posouzeni digitalni zralosti a identifi-
kaci a zdtivodnéni kli¢ovych oblasti, na které by se podnik mél v ramci své digitalni
transformace zaméfit.

Rizni autofi definuji kvalitativni vyzkum razné, ale vzdy jde viceméné o jeho odliseni
od vyzkumu kvantitativniho. Bryman a kol. (1988) klade dtiraz na takové charakteristiky,
jako jsou pohled z perspektivy subjektu, popis vSednich detailii kazdodenni reality, chapani
chovani a vyznamu v socialnim kontextu, diiraz na Cas a proces, preference otevieného
a malo strukturovaného designu vyzkumu a vyhybani se koncepcim a teoriim v pocatku
vyzkumu. Podobn¢ Hammersley (1990) zdaraznuje vyuzivani kazdodenniho kontextu
namisto laboratornich podminek, pestrost zdroji dat a kone¢né preferenci jejich sbéru
nestrukturovaného ptedem na zaklad¢ hypotéz a definici.

Casto se jako nastroj kvalitativniho vyzkumu vyuZivaji p¥ipadové studie (Eisenhardt,
1989, 1991), ptedevsim tam, kde mohou ilustrovat nebo ovétrovat vyzkumné modely
ve specifickych organizacich. Vyzkumné ptipadové studie si kladou za cil zachytit
komplexnost spolecenskych jevli, namisto jejich redukce zduraziiovanim méfitelnych
proménnych a sledovanim omezené sady parametri.

V souladu se zasadami a doporuc¢enymi postupy v kvalitativnim vyzkumu bude postupovano
pfi komplexnim posouzeni digitalni zralosti zkoumanych podniki dle nasledujici Sablony.
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Tabulka 4.2 Sablona komplexniho posouzeni digitalni zralosti kvalitativaimi postupy

Ziakladni kroky Charakteristika

Metoda sbéru dat Pii sbéru dat budou vyuzity predevsim hloubkové strukturované fizené
rozhovory s manazery podniki, dale pozorovani a rovnéz sbér dat ze
sekundarnich zdrojii — vyro¢ni zpravy spolecnosti, finan¢ni vykazy, in-
ternetové prezentace, komunikacni a propagacni materialy apod.

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

Vyzkumné otazky Zakladni vyzkumné otazky jsou nasledujici a vychézeji z vyplnéného
dotazniku:

Do jaké miry jsou dil¢i oblasti souvisejici s digitalizaci vzajemné prova-
zany uvnitf podniku?

Do jaké miry jsou dil¢i oblasti souvisejici s digitalizaci vzajemné pro-
vazéany smérem k externim subjektiim (ptedevsim zakaznici a obchodni
partnefi)?

Do jaké miry jsou ve vzajemném souladu interni a externi faktory ovliv-
nujici digitalizaci?

Identifikace kli¢ovych oblasti, na které je vhodné se pti dalsi digitalizaci
podniku zaméfit.

Protokol vyzkumu Sablona protokolu bude zpracovana samostatné na zakladé provedenych
pilotnich vyzkumi

Zpracovani ziskanych | Informace ziskané ve vSech zkoumanych podnicich budou jednotné za-

informaci psany do protokold vyzkumu, tak aby mohly byt vzéjemné porovnavany.
Formulace vyzkumnych | Na zakladé posouzenych vyzkumnych otazek budou pfipravena doporu-
zaverl ¢eni pro dalsi postup podniku v ramci digitalizace.

(Zdroj: vlastni zpracovani)

4.3.4 Ocekavané vystupy posouzeni digitalni zralosti podniku

V ptipadé rychlého testu bude vystupem semafor/matice ukazujici miru zralosti v jed-
notlivych oblastech (z hlediska tvorby hodnoty), kde budou barevné rozlisené tii stupné
digitalni zralosti: ¢erveny, oranzovy a zeleny.

Predpokladame, Ze po rychlém otestovani bude podnik okamzité schopny sam posoudit,
zda patii do skupiny podniku, které jsou v pocatecnim (¢erveném) stadiu digitalni zra-
losti, nebo naopak v mirn¢ pokrocilém (oranzovém) stadiu, nebo ve vysoce pokro¢ilém
(zeleném) stadiu digitalni zralosti. S nartistajicim mnozstvim podnik bude mozné zjistit
i ,,benchmark” jednotlivého podniku oproti v§em testovanym v daném odvétvi.

V piipadé komplexniho posouzeni bude vystupem detailni rozbor digitalni zralosti v jed-
notlivych oblastech, specifikace budouciho o¢ekavaného stavu, ramec smérti/doporuceni/
scénare, na co se zamefit v dal§im ¢asovém horizontu. To je naplni Manualu II (viz www.
digitalnipodnik.cz, ¢ast vystupy — Manual II), kde jsou rozpracovany moznosti a prile-
zitosti, sméry, doporuceni, scénare, jak fidit podnik na vy$si uroven digitalni zralosti.
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4.4 Pilotni ovéreni a vysledky

4.41 Kvantitativni zpracovani parametru digitalizace

4.4.1.1 Souhrnny faktor digitalni zralosti

Pro hodnoceni digitalni zralosti byl stanoven teoreticky model, reflektujici jednotlivé
oblasti digitalni zralosti v rdmci podniku. Byl tak definovan hodnotici semafor, v rdmci
kterého maji zastupci podnikd moznost ohodnoceni vlastniho postaveni z hlediska digi-
talizace, a to v souhrnném hodnoceni a hodnoceni osmi dil¢ich oblasti.

Dilci oblasti jsou nasledujici:

* vymezeni vnimani digitalizace z hlediska externiho tlaku v porovnani s tim, jak se
méni uvnitt (dale vnimani digitalizace),

» zhodnoceni toho, jak se aspekty digitalizace promitaji do cilti firmy (dale promitnuti
do cila),

» zhodnoceni toho, jestli jsou vlivy digitalizace vnimané jako vyzva, ptilezitost nebo
hrozba — externi a interni pohled (dale zhodnoceni vlivt digitalizace),

+ zakladni hodnoceni business modelu firmy (dale hodnoceni business modelu),
* society — spolecnost, trendy, bariéry (dale society),

* hodnoceni vybranych internich faktorti — pohled firmy (dale hodnoceni vybranych
internich faktori),

* zhodnoceni vztahi a aktivit v ramci tvorby hodnoty (dale hodnoceni vztaht v ramci
tvorby),

* vyuzivani nastrojil v rdmci tvorby hodnoty (dale nastroje tvorby hodnoty).

Véha vSech dil¢ich oblasti byla stanovena na rovnocenné tirovni, vstupujici do souhrnného
ukazatele digitalizace. Tato véha byla na tirovni 12,5 % celkového vyznamu.

V réamci pilotniho vyzkumu byly ziskané vysledky z jednotlivych dil¢ich ukazatelt
zpracovany prostiednictvim faktorové analyzy, diky které Ize ovérit hodnotu vahy. Aby
bylo mozné faktorovu analyzu vyuzit, pro vloZzené vstupni proménné musi byt stanoveny
verifikujici ukazatelé:

+ Kaiser-Meier-Olkin (KMO) se pohybuje v intervalu (0;1). Pro moznost uziti faktorové
analyzy musi tento ukazatel dosdhnout hodnoty alespon 0,5. Dosazen4 hodnota byla
0,781.

+ Bartlettuv test sféricity predstavuje signifikanci provedeného testu a mél by dosaho-
vat hodnoty stanovené statistické chyby. V ptipadé uvazovani hladiny vyznamnosti
95 % je nezbytné, aby Bartlettv test dosahoval hodnoty od 0 do 0,05. V ptipadé
provedeného testu byla zjisténa hodnota 0,000.

Vsechny vstupni proménné byly nasledné propocteny prosttednictvim metody hlavnich
komponent s provedenim rotace Varimax. Vysledkem uvedeného propoctu je novy pocet
faktort, které shrnuji v§echny vstupni proménné. Aby bylo mozné zahrnout jednotlivé
proménné do zjisténého faktoru, v ramci rotované matice jsou vybirany ty polozky,
jejichz hodnoty dosahuji alespon 0,5 a jsou v daném faktoru nejvyssi. Kazda proménna
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tedy muze byt zahrnuta pouze v jednom faktoru. Jednotlivé proménné jsou pak znazor-
nény v tabulce 4.3, z niZ se vychazi pro zahrnuti proménné do faktoru. Vzhledem ke
stanovenym podminkam nebylo mozné zatradit ukazatel hodnoceni vztahti v ramci tvorby
a z dalsiho zpracovani je tento ukazatel vyfazen. Aby bylo mozné dale pracovat se zjisté-
nymi faktory, musi byt provedeno testovani pomoci miry Cronbachovo alfa, ktera musi
dosahnout alespont hodnoty 0,5. V ptipad¢ nizs$i hodnoty neni mozné faktor pouzit pro
dalsi zpracovani. Mira Cronbachovo alfa je pro faktor 1 na velmi dobré Grovni (0,774)
stejné jako pro faktor 2 (0,710).

Tabulka 4.3 Rotovana matice pro hodnotici ukazatele dilcich oblasti

Faktor 1 Faktor 2
Vnimani digitalizace — celkem ,839 -,125
Hodnoceni business modelu ,733 474
Promitnuti do cila ,643 273
Zhodnoceni vlivi digitalizace ,758 ,134
Society 216 ,848
Hodnoceni vybranych internich faktori ,334 ,806
Hodnoceni vztahli v ramci tvorby 444 ,124
Nastroje tvorby hodnoty -,032 ,743
Cronbachovo alfa 774 , 710

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Na zékladé volby v rotované matici jsou nasledné pro jednotlivé proménné vzaty hod-
noty z nerotované matice. Tyto hodnoty jsou piepocitany takovym zptisobem, aby jejich
soucet byl roven 1. tim padem lze také vyjadrit vahu kazdé proménné v ramci celkového
faktoru. Jednotlivé dil¢i koeficienty jsou uvedeny v obrazku 4.1.

Oba faktory (faktor 1 a faktor 2) byly dale vyuzity jako vstup pro dalsi faktorovou analyzu,
aby bylo mozné urcit kompozitni faktor digitalizace. Proces stanoveni tohoto souhrnného
faktoru je stejny jako v ptipad€ vstupnich faktorti, tedy dosazeni pozadovanych hodnot
u kontrolnich testt:

* hodnota miry KMO je 0,500, ¢imz je dosazeno minimalni hodnoty pro aplikaci
faktorové analyzy.

» Bartlettuv test sféricity ziskal hodnotu 0,001.

» mira Cronbachovo alfa je 0,524, ¢imZ se opé€t naplnil poZzadavek na minimalni hodnotu
pro akceptovani faktoru.

Vaha kazdého vstupniho faktoru ve vysledném kompozitnim faktoru je rovnocenna (0,5).
Jednotlivé vahy, uvedené u kazdé proménné na obrazku 4.1, jsou v zakladni podobé.
Pro souhrnny ukazatel digitalizace a stanoveni jeho souhrnné rovnice je nezbytné vahy
vzajemné prepocitat (viz vzorec souhrnného faktoru).
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Faktor 1
V”'ma“'(g'lg)'ta"za“* Promitnuti do cild (Q3)
. vaha=0,242
vdha=0,202 Cronbach
Zhodnoceni vlivi Hodnoceni business «=0,774 \
digitalizace (Q5) modelu (Q7) 0,500 Souhrnny ukazatel
vGha=0,202 vGha=0,314 digitalizace
KMO0=0,500;
St Bartlett=0,001
Society (Q9) Hodnoceni vybranych 0,500 Cronbach a=0,524
, v internich faktor( (Q10)
vdha=0,339 véha=0,266
’ Cronbach
Nastroje tvorby @=0,710
hodnoty (Q18)
vaha=0,394

] KMO-=0,781; Bartlett=0,000

Obrazek 4.1 Modifikace komplexniho faktoru souhrnné digitalizace
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Vysledny kompozitni faktor piedstavuje stanoveny ukazatel celkové digitalni zralosti
podniku v modifikované podobég. Oproti zakladnimu nastaveni vstupnich proménnych
v testu digitalni zralosti doslo prostfednictvim aplikace faktorové analyzy ke korekci
vahy jednotlivych proménnych.

Ve vstupnim nastaveni méla kazda proménna stejnou vahu. V piipad€ osmi proménnych
m¢ela kazda z nich vahu v celkovém ukazateli digitalni zralosti na urovni 12,5 %. Po
aplikaci faktorové analyzy, vyfazeni jedné proménné a nasledném piepoctu byly tyto
vahy poupraveny. V nové podobé ukazatele digitalni zralosti ma sniZzenou vahu (tedy
ivyznam) proménna Q , Q,, Q.. Naopak Q_, Q,, Q,, a Q,, maji vahu navySenou. Rovnice
souhrnného faktoru je znazornéna nize:

SUD=0,5x F,+0,5 x F,=(0,1012 x 0, +0,1210 x 0, + 0,1205 x Q.+ 0,1572 x Q) +
+(0,1696 X0, +0,1333 X 0, +0,1972 % Q)

4.4.1.2 Model stanoveni hodnoty

V ramci stanoveného konceptualniho schématu byly vymezeny tfi urovné, které podporuji
digitalni zralost podniku. Kazda z uvedenych urovni nasledné zahrnuje tfi dil¢i oblasti,
jejichz prostfednictvim dana uroven ovliviuje digitalni zralost.

Jedna se o:

* uroven tvorivého zakladu (nastroje, zdroje, aktivity),
» troven tvorby hodnoty (hodnota, vztahy, subjekty),

« turoven inovaci (produkty, inovace, idea).
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Z uvedenych deviti podoblasti byly vybrany tii prvky (z kazdé urovné jeden prvek),
které 1ze povazovat za kli¢ové pii tvorbé hodnoty pro zdkaznika a soucasné pii nastave-
ni relevantni trovné digitalizace v hodnototvorném procesu. Témito tfemi prvky jsou:

« NASTROJE na urovni tvofivého zakladu,
*+ HODNOTA na trovni tvorby hodnoty,
e INOVACE na urovni inovaci.

Jednotlivé proménné, které byly zatazeny do daného prvku, byly podrobeny procesu
redukce za Gcelem stanoveni souhrnného faktoru. Vzhledem k poctu proménnych byla
faktorova analyza aplikovana ve vice krocich. Postup vicenasobné faktorové analyzy je
mozné popsat prostfednictvim teoretického modelu (viz obrazek 4.2), kdy dochazi k re-
dukeci velkého poctu proménnych a vytvati se dil¢i skupinové faktory. Faktorova analyza
se nasledn¢ opakuje az do dosazeni komplexniho faktoru. Podminkou pro aplikaci fakto-
rové analyzy je splnéni podminek vstupnich ukazatelit KMO a Bartletova testu sféricity.
Zjisténé faktory jsou nasledné ovérovany prostfednictvim ukazatele Cronbachovo alfa.

Obrazek 4.2 Teoreticky model vicenasobné faktorové analyzy pro stanoveni komplexniho faktoru

4. uroveri: 3. uroverii: 2. uroveri: 1. uroveri:
Vstupni proménné | Sjednocujici faktory |Skupinové faktory Komplexni faktor
Proménnd H, Faktor/y hodnoty Souhrnny faktor hodnoty

Proménna N, Faktor/y nastroju Souhrnny faktor nastroji Faktor HNI
Proménna I Faktor/y inovace Souhrnny faktor inovace

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Predpoklady tohoto teoretického ramce byly nasledné ovétovany prostrednictvim aplikace
vicendsobné faktorové analyzy. Na jednotlivych tirovnich byly pfi aplikaci faktorové
analyzy potvrzeny minimalni hodnoty pro vstupni testova kritéria. V ptipadé¢ KMO se
pohybovaly tyto hodnoty od 0,500 do 0,820. Hledana hodnota KMO musi byt alespoii
0,500, coz bylo ve vsech ptipadech splnéno. V piipadé¢ Bartletova testu sféricity jsou
zjisténé hodnoty od 0,000 do 0,022. Maximalni akceptovatelna hodnota Bartletova tes-
tu je 0,05, coz bylo také ve vSech ptipadech spln€no. Po provedeni faktorové analyzy
a zatazeni vstupnich proménnych (v ptipadé prechodu ze Ctvrté Grovné na tieti uroveri)
¢i vstupnich faktort (pti prechodu ze tteti tirovné a dalsich) do vyslednych faktort bylo
nezbytné provést jejich verifikaci prostiednictvim ukazatele Cronbachovo alfa. Zjisténé
hodnoty doséhly minimalni tirovné 0,5 a pohybovaly se v rozmezi od 0,576 do 0,845.

Pro provedeni faktorové analyzy a zafazeni vstupni proménné do faktoru byl piepocitan
vahovy koeficient. Kazdy koeficient byl pfepocitavan az do finalni podoby pfi zatrazeni
do souhrnného faktoru HIN.
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+ 0,187 x F

nastroje 2

HIN = 0,255 x Fmavuce +0,189 x Fhodnoz‘u +0,199 x Fndstrojel
0170 < F,, =

= [(0,01984 x g, +0,01805 x g, +0,01600 x g, +0,01907 x g +
+0,01613 x g, +0,01954 x g +0,01933 x ¢, +(0,04967 x ¢, +
+0,05082 x g , +0,02752 x g, )] +

+10,04271 x ¢, +0,04649 x g, , +0,05065 x g, , + 0,04895 x ¢, , +

+ {[0,04478 x ¢,  +0,03841 x g, +0,05612 x g,  +0,05990 x ¢, ] +
+[(0,02256 x q,, | +0,02381 x g, +0,02712x g, )+ (0,02987 x ¢, .+
+0,00491 x g, +0,01982x g, )+ (0,01702x ¢, ,+0,02674x ¢, +
+0,01514 x ¢, )] +[(0,01862 x g, +0,01692% ¢, . +0,01539 x ¢, +
+0,01564 x g, ,+0,01836 x ¢, )+ (0,00510% +0,03715 x ¢, +
+0,04284 x ¢ ]}

q25—14

Vizualizace souhrnného faktoru je na obrazku 4.3, kde jsou znazornény jednotlivé vazby
a je provedena adaptace zjisténého HIN faktoru vzhledem ke stanovenému teoretickému
modelovému faktoru.
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Faktor F8_1 INOVACE HODNOTA
— - - Faktor F2
Kli¢ovi partnefi (q8_1) [viha=0,155)
Struktura nakladi (q8_2) [vaha=0,141) Néstroje podporujici a vyulivajici
Fima I 5 digitalizaci {g2 1) [v6ho=0,226]
2droje pfijmi (a8_3) [v6he=0,125] Vztahy 4’ mle‘rmm\ subjekty (q2_2)
Zakaznické segmenty (a8_4) [véha=0,149) [v6ha=0,246)
Distribuéni kanaly (q8_5) [voho=0,126] ;.' Podpdrmé aktivity (q2._3) [vito=0,268)
Hodnotova nabidka (q8_8) [vahae=0,155] 0,502 Faktor F8 s - a
Klicové zdroje (a8_10) [vého=0,151) ; Hodnotoltvo':ne oa\;z;l]:v (a2_3)
/4 vihas0,
Cronbach a=0,808
KMO0=0,545; Cronbach a=0,845
Bartlett=0,000
Faktor F8_2 0498 Cronbach a-0,728 ; KMO=0,769; Bartlett=0,000
Komunikazni kanly (a8_6} [vdho=0,388] 0,189
Vatahy se zikazniky (q8_2) lvaha=0,3597] i
Kligové akeivity (q8_9) [woha=0,215] . r
Cronbach a=0,824 o 255
KMO=0,820; Bartlett=0,000 ™,
vy
Faktor HIN
KMO=0,637
Bartlett=0,022
Cronbach a=0,638
------------ AN
________ 0,199 / 0,170 NASTROJE
___________ 0,187
Faktor F18_21 s Faktor F25H_1
PoufitiinformaZaich systémil - HOD {q18) i’ BPM (q25_1_3) [v6ho=0,219)
o [vdho=0,225) feiorE2H EDM {q25_1_7) [v6ha=0,199]
Pousiti informaénich systémi - POD (q19) KM0=0,500; 1500 T 75_1_51' {vdh T )
v6ho=0,193] (q25_1_8) |vdha=0,181
Pouliti DC{’ nmmld - LDD {q20) KMO0-0,533 ’ C;Z:f:;;oﬂ“ HRM {q25_1_9) [véha=0,184]
6ho=0 282) = -
PoTRITEY S 2bOD Tazey a‘;‘;‘:";'h'z"'z”;s PPM {q25_1_10) [v6ha=0,216]
[v6ho=0,301) = 0500 Cronbach a=0,729
Cronbach a=0,714
KMO~0,561; Bartlett=0,000 . o Faktor F25H_2

Faktor F23H_1

Sdilené kalendare (q23_1_5) [vdha=0,307)
Cloudové ulolisté (623 _1_5} [voho=0,324)

/

Faktor F23H_2

Email (a23_1_14) [vdha=0,547)
Web (423_1_16) [véhe=0,090]

Platformy pro online schizky [q23_1_7)
(vého=0,369)

Telefon (q23_1_19) [vdha=0,363)

Cronboch a=0,793

Cronbach a=0,772

Faktor F23H_3

Inteligentni formulafe (q23_1_2)
I¥éhe=0,2891
Nasténky (q23_1_10) [véha=0,454]
Wiki (q23_1_11) (vaha=0,257]

Cronboch a=0,630

KMO=0,705; Bartlett=0,000

PLM (25_1_4) [v6ha=0,060)
APS (q25_1_S5) [véha=0,437)
MES (q25_1_6) [v6h0=0,504)

Cronboch a=0,731 |

KMO-=0,716; Bartlett=0,000

Obrazek 4.3 Model vicenasobné faktorové analyzy pro stanoveni komplexniho faktoru
(Zdroj: vlastni zpracovani)

4.4.2 Kvalitativni zpracovani chapani digitalizace

V ramci provedeného vyzkumu byly vyplnény dotazniky se zaméfenim na problematiku
digitalizace podnikového prostiedi. Tyto dotazniky byly koncipovany ve strukturované
podobé se zaméfenim na podnikové prostfedi a jeho pouzivané systémy ve vazb¢ na
proces digitalizace. Cely dotaznik byl zpracovan v kvantitativni podobé€, nicméné obsa-
huje také tii oteviené otazky.

Struc¢nd charakteristika otazek, polozenych v ramci provedenych strukturovanych roz-

hovord, je nasledujici:

» Jak chapete digitalizaci z pohledu vaseho podnikani?

+ Jaké jsou nejvyznamnéji projevy digitalizace v okoli vasi firmy?

+ Jaké jsou nejvyznamnéjsi projevy digitalizace uvniti vasi firmy?
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Z hlediska zaméteni projektu a jeho pozadavki na participujici podniky neni podstatné,
zda spada respondent do kategorie vyrobnich podnikt, obchodnich podnikd nebo podnikti
poskytujicich sluzby. Podstatny je pfistup podniku k digitalizaci podnikovych ¢innosti.
Z celkové skupiny 153 podniki byla zaznamenana kvalitativni odpovéd’ u 65 z nich.

Jak chapete digitalizaci z pohledu vaSeho podnikani?

Téma digitalizace je povazovano za jednu z velmi intenzivnich oblasti, které fesi vSechny
organizace, a to nejen v kontextu pandemického prostiedi. Podniky, jeZ vyplnily poskyt-
nuty dotaznik, si jsou védomi vyznamu digitalizace pro jejich ¢innosti. Uréity problém
lze v8ak spatfovat v tom, jak je digitalizace jako celek chapana. V podobé chapani je
mozné v uvedenych odpovédich identifikovat v zasadé ¢tyii skupiny, a to:

» prevedeni fyzickych polozek do elektronické ¢i online podoby,
* podpora dosahovani zvyseni efektivnosti podnikovych procest,
» kli¢ova oblast jako nedilné soucast podnikani,

» podpora podnikovych €innosti pti vyuzivani informacnich systémt a dalsich néstroju,

V ptipad¢ procesu prevodu informaci z fyzickych nosi¢ti dochazi k vytvareni digitalnich
databazi, které jsou nasledné zpiistupfiovany v cloudovém prostiedi. Praveé zptistupnéni
podkladii v cloudu I1ze vnimat jako moderni pojeti fizeni podnikovych ¢innosti a od-
povidajici zpracovani piislusnych informaci, coz je povazovano za relevantni postup
efektivniho fizeni a zvySovani produktivity.

Pti podpote realizovanych podnikovych procesti jsou vnimany rozdilné polozky z hledis-
ka digitalizace. Respondenti uvad¢li, ze podpora podnikovych procest je cesta, vedouci
ke zrychleni vSech podnikovych procest (napft. pfenos informaci, kontrola a zvySovani
kvality) a tim také k jejich zefektiviiovani. Praveé diky rychlejsimu pfenosu informaci je
uveden klicovy aspekt v podobé rychlejsiho vyhledani pottebnych dat. To vede k posi-
lovani vyrobni efektivnosti a nasledné ochrany zivotniho prostredi. Uvedené parametry
jsou v zasad¢ vyzadovany vzhledem k zaméfeni podnikatelské Cinnosti (napf. zavedeni
platby kartou) a také diky predchazejici implementaci komplexnich podnikovych infor-
macnich systémt.

Uvedené parametry jsou vnimany jako klicové aspekty pii dosahovani a udrzeni vlastni
konkurenceschopnosti a celkovému zjednoduseni administrativy.

Prostfednictvim informacnich systémt, které jsou v podnicich vyuzivany, vyuzivaji pod-
niky pro podporu ¢innosti v ramci home office. Dochazi tak k rozvoji ¢innosti v online
prostredi v podob¢ zavadeéni e-shopt, digitalizace potfebnych dokumentt a jejich nasledné
sdileni v cloudovém ulozisti. Souc¢asn¢ dochazi k implementaci a poskytovani vybaveni
pro online porady (v podnicich, v nichz doposud nebyly porady online).

Jaké jsou nejvyznamnéjsi projevy digitalizace uvnitr vasi firmy?

Z hlediska maximalnich vnimanych ptinost digitalizace v podniku je povazovan primarné
presun fyzickych aktivit do virtudlniho prostedi. Diky ptisobeni externich faktorii na
rozvoj informacnich technologii v podniku byly podniky nuceny zrychlit zavadéni infor-
macnich systémt. Tato implementace se projevila v dostupnosti podklada pro vSechny
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pracovniky a také ve zlepSeni znalosti informatiky u téchto pracovniktl. Uvedené zlep-
Seni podporuje zefektivnéni podnikovych procesti, obzvlasté v oblasti nakupu, prodeji
a back-office. Digitalizace dokumentt zlepSuje vzajemnou komunikaci pracovnikti a také
rozvoj komunikacnich platforem pro online komunikaci.

V ptipad¢ zlepsovani podnikovych procest doslo v dusledku zavadéni digitalizace a vy-
tvateni cloudovych ulozist ke zrychleni pfedavani informaci mezi jednotlivymi pracovisti
(napt. prehled vyrobni ¢innosti, kontrola kvality, evidence personalnich aktivit, nakup
a prodej), coz vedlo k rapidnimu snizeni papirové administrativy a z ni vyplyvajicich
duplicit, a také ke zrychleni vzajemné komunikace. V online prostiedi pak primarné
probihaji obchodni aktivity v prostfedi zavedenych e-shopti (nabidka a objednavani
produkt, podepisovani smluv), a také komunikacnich aktivit. Pfi realizaci cloudovych
ulozist’ vSak doslo k pozadavku na radikalni zlepSeni zabezpeceni vSech systému, do
nichz byl zaveden vzdaleny pfistup.

Za jeden z nejvyznamnéjsich faktort je uvadén rozvoj prace v konceptu home office
jako vysledek rozvoje komunikacnich platforem a zptisobu piihlaSovani do podnikovych
systémil (odstranéni USB kli¢t pro piistup do systémt). Zavedeni konceptu home office
vsak vyzadovalo investici do technického a softwarového vybaveni jednotlivych pracov-
nik?, aby mohli pracovat z domu. V pfipad¢ jiz pouzivanych informacnich systému lze
hledat pfinos také ve vzajemném propojeni téchto systému. Timto propojenim se snizila
chybovost z divodu duplicitniho zadavani relevantnich informaci. Ur€ité problémy byly
spatfovany v propojeni riznorodych pracovnich prostiedi, jako je webové rozhrani, CRM
systém a ERP systém. Vzhledem k pouzivanym systémtim bylo nezbytné zautomatizovat
sbér dat, ktera doposud nebyla evidovana nebo pouze v papirové podobé, a jsou pova-
zovéana za zasadni pro fungovani podniku (napft. evidence vyroby, objem nakupovaného
zbozi a prodavanych produktd, ¢i evidence dochazky pracovniki).

Jaké jsou nejvyznamnéji projevy digitalizace v okoli vasi firmy?

Projevy digitalizace v okoli podniku tak, jak je chapou zastupci participujicich podnikd,
se v zasad¢ shoduji s ndzory na projevy ve vnitinim prostiedi podniku. Nicmén¢ za vy-
znamny vliv na rozvoj digitalizace v podnicich vidi jednotlivi zastupci dosazenou troven
internetové infrastruktury a jeji kapacity, dale formalni pozadavky na online néstroje
(napft. legislativni pozadavky na provadéni hotovostnich plateb ¢i podobu uzavirani
smluv v online prostfedi), nebo moznost provadéni nastaveni a drobnych oprav na dalku.
Soucasné je zrealizovana digitalizace procesti vnimana v podobé¢ pozitivniho dopadu na
zivotni prostfedi diky uspoie spotieby papirovych tiski.

Diky dostupnym online nastrojiim spatiuji dotazani jedinci pfinos v podobé¢ technolo-
gii pro fizeni a nasledné hodnoceni marketingovych (sledovani a evaluace kampani)
a obchodnich aktivit (rozsifeni nabidky sluzeb, platebnich a dodacich moznosti), nebo
dostupnost vzdélavacich aktivit (Skoleni a webinafe). Soucasné je jako podpiirna ¢ast
obecného a oborového okoli podniku vniméno zavedeni kvalitniho online propojeni na
instituce vefejné spravy, diky kterym je usnadnén kontakt s témito institucemi. Dilezita
je vSak vzajemnd provazanost jednotlivych vefejnych systémuti s moznosti vzajemného
sdileni zakladnich informaci.
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4.5 Doporucéeny metodicky postup digitalni transformace
obchodniho modelu

Nasledujici priklady ukazuji jednak hodnoceni a komentai k vyplnénym dotaznikiim
zaméfenym na posouzeni digitalni zralosti podnikil a zaroven zdkladni navrh mozného
postupu digitalni transformace.

4.5.1 Priklad 1

Prvnim zvolenym piikladem je spolecnost CCC, s. 1. o.

Zakladni charakteristika spole¢nosti

Spole¢nost CCC je dcefina pobocka rakouské obchodni a inzenyrské spolecnosti zaméiené
na dodavky produktd v oblasti pohonnych technologii. Na trzich v Rakousku a dalsich
zemich stfedni a vychodni Evropy (Cesko, Slovensko, Polsko, Mad’arsko) obchodné
zastupuje fadu vyrobcd motorti, servomotorti a pohontl. Kromé obchodniho zastoupeni
dodavatell casto vytvari vlastni produkty poskladané z riiznych komponent od riznych
dodavatelll — napt. kompletace motorti a pfevodovek a dalSich mechanickych dild, ¢asto
jako individualizovana feseni dle specifikace zakaznika.

Spolecnost sidli v Brné. Matetska spole¢nost plivodné vznikla a dlouha 1éta fungovala
jako rodinny podnik, v roce 2012 zakladatel a vlastnik spolecnosti cely podil prodal
nejvyznamnéjSimu dodavateli.

V soucasnosti ma Spole¢nost CCC dvacet zaméstnancii a nékolik externich spolupra-
covnikil v dal§ich zminénych zemich mimo Rakousko. Ro¢ni trzby v poslednich letech
dynamicky rostly predevsim diky rozvoji v zemich mimo Rakousko. V roce 2018 bylo
dosazeno trzeb na trovni 14 mil. EUR. Z hlediska velikostni kategorizace jde o stfedni
podnik.

Mise spolecnosti je definovana nasledovné: spolehlivy dodavatel feSeni v oblasti pohon-
nych technologii.

Vize spolec¢nosti je dosazeni pozice klicového dodavatele feSeni pohonnych technologii
Sitych na miru v ramci celého regionu stfedni a vychodni Evropy.

Spolecnost ma ve svém portfoliu ¢tyii hlavni skupiny produkti:

* Miniaturni stejnosmérné motory o vykonech jednotek az desitek wattti doplnéné
o prfevodovky snimace polohy a fidici systémy. Trendem v této technologické oblasti
je stale silici tlak na miniaturizaci technologii a vyuzivani technologii IoT v produk-
tech.

+ Linearni motory a pohony pro zajisténi aplikaci linearnich pohybi. Linearni motory
se ve strojnich technologiich vyuzivaji stale ¢ast&ji, nicméné spolecnost CCC nedis-
ponuje v tuto chvili veskerym potiebnym inzenyrskym know-how a prodeje tohoto
sortimentu se nerozviji podle piedstav.

+ Servomotory s integrovanym programovatelnym fizenim. Jde o moderni produkt
s obrovskym potencidlem do budoucna. Stejné jako v ptipade linearnich motort
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a pohont spole¢nost v tuto chvili nedisponuje dostatecné Spickovym inzenyrskym
know-how (nedostatky jsou pfedevsim v oblasti fidiciho software).

» Specialni hardwarova a mechanicka feSeni pfipravena na miru konkrétni aplikaci
u zakaznikl. V této oblasti firma disponuje potfebnym $pickovym inzenyrskym
know-how. Narazi ale casto na kapacitni problémy ve vyrob¢ feseni (pfedevsim pti
potfebé vyroby vyssich mnozstvi).

Z povahy produktu a potfeby piimé technické komunikace se zédkazniky, je distribuce
primarné postavena na pfimém osobnim prodeji.

Zikladni plany rozvoje spole¢nosti

Plany produktovych inovaci: rozsiteni a maximalizace moznosti individualizace produkce.
Produkt Sity na miru aplikace zédkaznika. Z hlediska mechanickych zékaznickych feseni
je klicové rozsiteni vyrobnich kapacit. Zarovei je nezbytné posilit know-how v oblasti
software pro fidici systémy, aby byla firma schopna nabidnout i sluzby v oblasti tvorby
a optimalizace software fidicich systému.

Distribuce je v tuto chvili postavena na moznostech jednotného trhu EU s jedinym
distribu¢nim centrem spolecnosti ve Vidni, které zajistuje piimé dodavky zakaznikiim
i v dal$ich zemich mimo Rakousko.

Plany zmén v cenové politice: posilit porci sluzeb (véetné tzv. smart sluzeb postavenych
na technologiich IoT) v ramci produktového portfolia, coz umozni vyssi marze.

Plany zmén v komunikaci: zvySeni dirazu na pfimou obousmérmnou komunikaci se za-
kazniky, s vyuzitim digitalnich néstrojt a kanalt.

Zakladni charakteristika vztahi se zakazniky a partnery

Organizacné jsou prodejni aktivity rozdeleny dle geografickych regionti — v rdmci Ra-
kouska jsou &tyfi diléi regiony, mimo Rakousko pak dohromady Cesko a Slovensko,
dva dil¢i regiony v Polsku a samostatny region v Mad’arsku. Prodejni aktivity nejsou
rozdéleny dle jednotlivych produktovych skupin — pro jednotlivé pracovniky prodeje je
klicova vysoka technicka odbornost ve vSech produktovych fadach. Vztahy a ptislusné
interakce se zdkazniky, dodavateli a dal§Simi obchodnimi partnery jsou piedevsim posta-
veny na osobnich vztazich jednotlivych pracovniki firmy nejen se zdkazniky, ale zarovei
s dodavateli a dal$imi obchodnimi partnery — role projektovych manazert, kteti maji za
ukol zajistit dodavku feSeni zdkaznikiim dle jejich potieb a specifikaci.

Nezbytnou soucasti organizace prodeje je pfima provazanost nejen s dal$imi tiseky v ram-
ci spolecnosti (logistika a administrativa), ale rovnéz ptimo s jednotlivymi dodavateli
pro zajisténi spravné konfigurace produktti, ptipadné i jejich zdkaznickych tiprav apod.

Vyhodnoceni aktualni urovné digitalni zralosti spolecnosti na zakladé vyplnéného do-
tazniku a nasledného workshopu kvalitativniho vyzkumu

V ramci procesu posouzeni aktudlni urovné digitalni zralosti podniku byl nejdtive fedi-
telem ceské pobocky vyplnén dotaznik (v rozsitené verzi). Nasledné probehl hloubkovy
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rozhovor ve struktufe dle dotazniku. Vystupem jsou nasledujici komentaie k jednotlivym
vyplnénym ¢astem dotazniku a souhrnné hodnoceni aktualni digitalni zralosti podniku.

Obrazek 4.4 Oblast: Zakladni vymezeni vaseho chapani digitalizace
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Firma vnima digitalizaci jako jeden z klicovych faktorti pro sviij byznys, a to pfedevs§im
v nasledujicich oblastech:

Produktova oblast — digitalizace umoznuje zefektivnit procesy navrhu produktt
a produktovych inovaci (R&D digitalni nastroje a systémy). Umoznuje/usnadiuje
spolupraci vice vyvojovych tymu (sdileni dokumentace v realném case), pripadné
i spolupraci s partnery a zakazniky na vyvoji produktu (spolutvorba). Usnadnuje
tvorbu produktt Sitych na miru zdkaznikovi.

Digitalizace rovnéz umoznuje vyuziti technologii [oT v produktech (monitoring a udrzba
produktil, sledovani uzivatelskych/aplika¢nich dat a jejich vyhodnoceni).

Oblast vyroby — digitalizace umoziuje vyss$i miru automatizace a robotizace vyrob-
nich procest, ptipadné vyuziti dalsi vyrobnich nastroji, napt. 3D tisk.
Komunikacni oblast — digitalizace vyrazné urychluje komunikaci intern€ ve firmé
i se zakazniky, partnery a dal$imi stakeholdery. Umoziiuje zautomatizovat predavani
nékterych informaci/dokumentti mezi spolupracujicimi subjekty. Usnadiuje tvorbu
a realizaci marketingovych komunika¢nich kampani.

Obchodni oblast — digitalizace vyrazné usnadiuje a zefektivituje obchodni procesy
ve vSech fazich od identifikace zakazniku, ptes poptavky a nabidky, az po realizaci
obchodnich ptipadu.
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Jak definujete zhlediska fizeni vasi firmy délku horizontu tv tydnech, mésicich, letech) pro
Nedefinujeme  vletechV Vmésicich Vtydnech
Operativii fizeni I0)
Taktické fizen D

Strategicke fizen LJ

jasné zohlednén pfi stano ni ciltl voblasti

Ne Spisene Spiseano Ano
Taktickych cili Dl
Strategickych il e

Obriazek 4.5 Digitalizace z pohledu uirovni managementu
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Procesy souvisejici s digitalizaci firma zohlednuje pfedevsim na strategické urovni,
¢astecne rovnéz na Urovni taktické.

8j5i trendy digital

Ne SpiSene SpiSeano Ano

Proble .
Prilefitast - vzn uFiti vramei stavajicich aktivit o)
italizace vytvafi prostor pro z tegicky rozvol a zmeny ‘ }

Jak hodnotite vyuZiti nastroji digitalizace uvnitf vasi firmy?

Ne Spisene Spiseano Ano

Problem - pfedstavujl pro nas zasadni problém z hlediska naéeho fungovan (@

vramci stavajicich aktivit .

Prilezitost - je to prostor pro okamzité vyuZiti

teqicky rzvoj a zmény ®

tencial pro Fasacdni st

Obrazek 4.6 Vnimani digitalizace jako prilezitosti
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z pohledu vnéjsiho okoli firmy je digitalizace vnimana piedevsim jako vyzva a pfilezitost,

z pohledu vnittitho zaroven jako problém kvuli slozitosti aktualnich internich procesii
a tradicni resistenci jakéhokoli organismu ke zménam.
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Minimalni  SpiSemaly Primérny Velky Maximalni

» Zakazniky, konkurenty, dodavateli apod ®

Podplrme aktivity - &innosti spojené obecné s chodem a fizenim firmy ®

Minimalni  Spise maly Prameérny Velky Maximalni

konkurenty, dodavateli apod L]
Podplmé aktivity - cinnosti spojené obecné schodem a fizenim firmy L]

Hodnololvome aklnaly - Snnost kliCove pro vorbu produklu a poskylovane sluby L

Obrazek 4.7 Oblast: Vymezeni vnimani digitalizace z hlediska externiho tlaku v porovnani
s internimi zménami (hodnoceni 74 %)
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z uvedenych odpovédi v dotazniku plyne silné vnimani tlaku okoli podniku na digita-
lizaci, ptredevsim v oblasti hodnototvornych aktivit. Zaroven je z druhé otazky patrny
aktivni ptistup podniku k digitalizaci v jednotlivych oblastech.

Konkrétné jde predevsim o stale silici tlak ze strany zékaznikd, kteti pozaduji produkty
§it€ na miru nabizené za akceptovatelné férové ceny a dostupné v co nejkratsim mozném
terminu. Bez vyuziti digitalnich nastroji by takova kombinace nebyla mozna. Z hlediska
realné nabidky pro zakazniky je firma v tuto chvili na ptli cesty — v akceptovatelném ca-
sovém horizontu a za akceptovatelné ceny je schopna nabidnout modularni produkty, které
si zakaznici mohou sami nakonfigurovat v online produktovém konfiguratoru (v Siroké
skale dostupnych variant). Konfigurator automaticky vygeneruje veskerou technickou
dokumentaci jednak pro zakaznika a jeho vyuziti ve vlastni produktové dokumentaci
a jednak pro samotnou vyrobu ve firm¢. Tento systém ale neumoziiuje neomezenou
konfiguracni produktovou nabidku. V tomto ohledu firma funguje relativné tradicnim
zplisobem — na zaklad¢ poptavkové specifikace je vytvorena technicka nabidka a cenova
kalkulace, ktera v téchto ptipadech Casto zahrnuje vysoké jednorazové R&D naklady.
Vyrazn¢ se timto procesem prodluzuje dodaci lhita a navysuje vysledna cena produktu.

Pfipravovanym inova¢nim krokem v této oblasti je posileni postupt rapid prototypingu
ve firm¢.
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Jak velky vliv maji externi faktory vyvolané digitalizaci na nasledujici prvky z hlediska vaseho podnikani?

Zadny Spise negativni MNeutralni Spise pozitivni  Jednoznaéné pozitivni

Klicovi partnefi ij'
Struktura nakladd ®

Zdroje pijmu ®

Zakaznicke segmenty @

Distribucni kanaly @j

Komunikaéni kanaly @:’
Vztahy se zakazniky i!)

Hodnotova nabidka '::!:'
Klicové aktivity ®

Kiicové zdroje (®

Jaké rmény pripravujetesjste realizovali v jednotlivych oblastech s ohledem na trendy a zmény vyvolané digitalizaci?

Zadne Pripravujeme dilci Realizovali jsme dil¢i PP 1) asadni Reali li jsme zasadni
zmény zmény zmeény zmeény zmény
6%
24 % odpovédf 41 % odpovédi 29 % odpovéd 0 % odpovédi
odpovédy
Struktura naklad }_f
Zdroje pijma (») ()
Zakaznicke |’./‘
segmenty 3=
Distribuéni kanaly .:/‘ .:'\'I\/;:.
K ikacni .
omunikacni /v:
kanaly
Vztahy se L
ztahy se @ @
Zakazniky o= 4
Hodnotova ~ —
() (v)
nabidka - -
Klicove aktivity .’\,-—,‘.

-

Kliéove zdroje )
" . R
KliGovi partnefi ()

Obrazek 4.8 Oblast: Zakladni zhodnoceni obchodniho modelu (71 %)
(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Z hlediska vlivu externich faktord na jednotlivé parametry obchodniho modelu vnima
negativni dopady na strukturu néklada v kratkém casovém horizontu. Predpoklada, ze
v dlouhodobé&js$im horizontu bude mit vliv externich faktor neutralni nebo mirné¢ po-
zitivni dopad.

Naopak jednoznacné pozitivné je v podniku vniman vliv externich faktort na hodnotovou
nabidku a komunika¢ni kanaly.

Z pohledu dosud realizovanych zmén a zmén piipravovanych v nasledujicim obdobi
plati, Ze podnik dosud nerealizoval v zadné oblasti radikalni zmény s tim, Ze nekteré
zasadni zmény jsou v tuto chvili pfipravovany a v nékterych oblastech jsou pfipravovany
dil¢i zmény.

Vyznamna Spige Neutrsird ,,Spfe 'u.l'_,'znamna.
hrozba hrozba prilezitost prilezitost
L =k b I —
=)
T i o : ;
Z o = ':‘:'
noes o O]
(®)
®
(®
®
®
®
I:;:I
.:;_‘_.
®
®

Obriazek 4.9 Oblast: Society (spolecnost — trendy — bariéry) (61 %)

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Jak uz bylo zminéno, spolecnost stavi svou konkuren¢ni pozici predevsim na individualnim
pristupu k zakaznikim, respektive na tvorb¢ individualizovanych feSeni pro jednotlivé
vyrobni projekty zédkaznikl. Tento fakt je pak dobie patrny i v odpovédich na otazku
vyse a dliraz, ktery spolecnost klade pfedev§im na maximalni moznou miru automatizace
a digitalizace procest smérem k zakaznikim a zarovein procesti souvisejicich s tvorbou
produkttl, jejich vyrobou a rovnéz naslednou udrzbou a monitoringem provozu. Proto
jsou jako nejsilnéjsi pfileZitosti vnimany oblast Industry 4.0, tvorba siti, technologie loT
a primyslovéa automatizace.

V tomto ohledu je patrné, Ze vnimani aktualnich trendd spole¢nosti je v plném souladu
s jejimi dlouhodobymi strategickymi zamery.

Uvedeny strategicky koncept je zaroven dobte patrny v odpovédich spole¢nosti v oblasti
zodnoceni vztaht a aktivit v ramci tvorby hodnoty.

Ohchodni partneri (distributori, Statni spravaa
Zakaznici P Konkurenti Dodavatele L R
spolupracujici firmy) verejne instituce

o

Informace Data Komunikace obecné Fyzicky produkt Fyzicky material Sluzba Nehmotne produkty

Do v w v v v « v
ke W o
partn ' v v
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Madi zakaznici preferuji

Standardizovany nediferencovany produkt (Standardizovana vyroba. produkt se zasadné neodlisuje vidi konkurenci
Standardizovany diferencovany produkt produkl (Standardizovana vyroba, produkt se odisuje vic konkurenci)

' Customizovany produkt (Uzplscbeny dle poZadavk(l zakaznika)

Nasi zakaznici preferui u svych produktl, aby se jednalo o produkt

Bez moznosh dalkoveho propojeni (s nami, jako vyrobcem)
. S moznosti dalkeveho propojeni (smart produkt! s nami. jake vyrobcem. prip. servisem

Z4dn4 7 predchazich odpovedi neni relevantni

Nasi zakaznici preferu)i, abychom jim nabizeli

Doprovedne sluzby zakladni (dopravu. zaskoleni. montaZ. servis. nahradni dily)
. Doprovodne sludby wyuzivajici smart technaologie (dalkovy monitonng, dalkovou diagnostiku, opravu na dalku, preventivni a prediktivni udrzbu)

Zadnd z pfedchozich odpovédi neni relevantni

Obrazek 4.10 Oblast: Hodnoceni vztahii a aktivit v ramci tvorby hodnoty
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Dale rovnéz dobte koresponduji odpovédi v oblastech zhodnoceni inovacnich piistupti
a vyuzivani nastrojli v rdmci tvorby hodnoty:

Kdo je primarnim inicidtorem inovaci u produktovych, respektive procesnich inovaci?

Vaie Obchodni Statni sprava a verejné
Zakaznicl Konkurentl Dodavatelé
firma partnefi Instituce
novace bykajici se procesi ve firmé ‘/ 7, @)
novace tykajici se nabizenych =
: v" (v «

produkta

Qenadle vami vyuzivane Wi a podpdme ICT nastrope

Hodnototvorne aklivity - ¢innosti klicove pro Podpirné aktivity - ginnosti spojeng
tvorbu produktu a poskylovane sluzby obecnd schodem a fizenim firmy
&7 % odpovedi 33 % odpovadi
Pragramy na podporu kreativniho mysleni
tdecsign thinking, myslenkove mapy)
Husiness Intelligence programy \EJ
Market Intelligence programy \_/
Statisticke programy ‘-’
e-commerce / e-shop / dropshipping \_/
CAE programy _\_.
CAM programy ‘.:)

CAL pragrany

VypoClove a simulaCni programy ~_H
Nastroje pokrodile tvorby dokument v \_/
Programy pro podporu fizeni projcktl inapk MS D)
Project. Slack. Trello, Asanal
Prezentacni program (napi. Power Point} \‘-”
Textovy edilor (napf. Word) ~_f "f\

Tabulkovy proccsor inapt Excel
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Oznatte vami wyudvans komunikatni systémy, flatformmy a nastroje - pouivané INTERME

Hednaototwerne aktivity - Cinnesti kli€ove pro Podpdimeé aktivity - Cinnosti spojens
tworbu produktu a poskytovane sluzby obecné s chodem a fizenim firmy
S6 % Er]
nternet waci daT)
ritedigentni formulsfe ~)
= i e konfiaurato Y
roduktowy konfigurator I::_f,l
e-learming ) )
A e
o i N N
Sdilzné kalendare =) (5]
Cloudove dlofista ) ()]
h A
Platformy pro anline schuzky 2 konference inapf. ) )
Microsoft Teams, Zoom, Google Mest) b, )
Help desk )]
)
Rédic
Masténky (i elekironicks) |:‘:‘:I
Wik ) e
Wi k= =
Call centrum )
o
Socalni media (=) o)
J ke
- . N )
E-mail [ ()
) )
N N
ntranet ) &)
Web ) =)
) N
Fyzicky dorucovact systém @) Q:'
Fan
Teladon ) ()]
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Oznattevami wudivane komurikatn systémy, platiomy a ndstroje - pousivans EXTERME

Zakaznici Chbchodni partneti Konkurenti  Dodavatelé  Statni sprava avefejné instituce

24 & odpoeddd 22 % odpoved 8% odpowidl 28 X odpovedd 8 X odpowedy
Imernet weci oT)
Inteligentri farmulare @ @
Produktowy konfigurator @
e-learning
Sdilena kalendafe

Cloudove Uloists

Platformy pro online schiizky a konferance

OMOMOMOHOMONY,
QOO

® RO

Help desk

Radio

Masténky (i elekironicks)
ki

Call centrum

SociEini media

E-mail ) )
Intranet
Wb (&) )

® O
GHOMOIOMOIORMOINY)

®
OMONMOMOMONMOMOIG

©® ®

Fyzicky dorudovaci systém

ran

Telefon @

®
®
®
®©
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Oznacte vami wyuEivane nformacni syslémy

Hednototvemne aktivity - €innosti klicove pro tworbu Podpirné aktivity — Zinnosti spojené obecné
produktu a poskytovans sluiby schodem a fizenim firmy
-] 44X odf
Enterprize Resource Planning . .
(ERF! Ix"_z' 'x‘_z'
=
()
== Managerment
ng and
luring Execution Syste
Electronic Document ) =
w ] )
Management (EDM Lt -
Enterprise Contant M:
Human Re = Managemeant
(HRN
Project Partfolic Man: 2-E, -
R Lot it

Obrazek 4.11 Oblast: Hodnoceni inovacnich pristupii a vyuZivani nastrojit v ramci tvorby hodnoty
(Zdroj: vlastni zpracovani)
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V neposledni fadé je dilezité posouzeni internich faktori z pohledu firmy, respektive

optikou aktualné dostupnych zdrojt, které ma spolecnost k dispozici pro realizaci svého
obchodniho modelu:

1 - Jednoznacné 5 - Jednoznatné silmouw
- = = 2 3 < . =
predstavuje barieru strankou pro rozvoj
f-'.l
o)
o
L)
(®)
=,
=
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If-'.
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.:!_‘_.
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Obrazek 4.12 Posouzeni internich faktorii z pohledu firmy
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z vyse registrovanych odpovédi je patrny kriticky postoj respondentd k aktualnim in-
ternim zdrojim, které, z pohledu respondenta, neumoziuji bezproblémové a optimalni
uskute¢novani obchodniho modelu firmy. Jako jedinou jednoznacnou silnou stranku firma
vnima reputaci na trhu a vlastni brand. Naopak nejslabsi vnimani je v oblasti lidskych
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zdrojt, respektive pfedev$im v souvislosti s nepiipravenosti pracovnikli ke zménam,
a predevsim k potfebné dynamice zmén.

Z odpovédi je patrné, ze firma nema problém s technickou a technologickou infrastruktu-
rou — v§echny potiebné nastroje k dispozici ma. Problém ale je v optimalizaci vyuzivani
nastrojt a rovnéz ve schopnostech pracovniki firmy reagovat na dynamické zmény po-
zadavki v ramci jednotlivych firemnich procest (v souvislosti s vyuzivanymi nastroji).

Doporuceni dalSiho postupu

Celkové hodnoceni digitalni zralosti zkoumaného podniku je na 71 %:

Uroven digitalni zralosti: 71 %

riamérné skore viech otestovanyceh firem: 46 % | Priméme skore firem ve vasem oboru: 8o %

Obrazek 4.13 Celkové hodnoceni digitalni zralosti zkoumaného podniku
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Nejhtite hodnocenou dil¢i oblasti je prave aktualni stav internich faktort jakozto zdroja
pro efektivni uskutectiovani obchodniho modelu spolecnosti. Zarovei z odpovédi v ob-
lasti obchodniho modelu plyne, Ze se spolecnost chysta délat zmény v oblasti klicovych
zdrojl, nicméné jen dil¢i. Zaroven plati, ze v této oblasti dosud zmény vétsiho rozsahu
nebyly realizovany.

Jednoznacné jde o oblast, které by méla byt vénovana maximalni pozornost. Jak je zminéno
vyse, hlavni problém je v tuto chvili vnimén v lidském faktoru — respektive schopnos-
tech pracovnikil firmy pfizplisobovat se velmi dynamickym zménam, které sebou nese
kontinudlni snaha o zefektiviiovani vSech klicovych procest ve firme.

Toto je néco s ¢im se potykaji mnohé firmy v ramci svych aktivit. Neexistuje jednoduchy
a jednoznacny navod postupu, jak témto vyzvam celit. Kazdopadné je dilezité vSechny
procesni i jiné zmény zasahujici do pracovnich postupl a ndvykti zaméstnancti dobie
pripravovat, komunikovat smérem k zaméstnanciim a implementovat v postupnych
iteracnich krocich.

4.5.2 Priklad 2

Druhou spolecnosti je DD, s. 1. 0.

Ziakladni charakteristika podniku

Spolecnost DD je ¢esky vyrobce specialnich a jednoucelovych stroji a technologickych
linek. Jde o stfedni podnik sidlici v Liberci. Firma od svého zalozeni v roce 1995 prosla
pomérné dynamickym rozvojem. Postupné bylo vybudovano technologické centrum
firmy v jedné z okrajovych primyslovych zon mésta. Obrat v roce 2020 dosahl témér
140 milion K¢. Firma momentalné zaméstnava 65 pracovnikt. Z hlediska velikostni
kategorizace jde o stfedni podnik.
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Spolecnost nema jednoznacné definovanou misi, nicméné dala by se charakterizovat
nasledovné: Spolehlivy dodavatel specialnich strojii a zafizeni pfedevsim pro tvareni
trubek a dopravnikové systémy.

Rovnéz jednoznacné vytycena vize spolecnosti chybi. Nedostatky v zakladnim strate-
gickém ukotveni spolec¢nosti souvisi se vznikem a bouilivym rozvojem spolec¢nosti, kdy
majitelé jsou zarovenl vykonnymi techniky a vyvojafi a nemaji dostupnou kapacitu pro
strategické planovani.

Produktové portfolio spolecnosti lze rozdélit do nasledujicich oblasti:

* Vyvoj a vyroba strojii pro ohybani a tvafeni trubek a plechd — vyuzivano predevsim
zakazniky ze sektoru automobilového primyslu. V této oblasti ma spolecnost po-
mérné unikatni technologické know-how a disponuje schopnostmi dodat $pickove
a efektivné fungujici stroje. Vzhledem k zaméfeni na sektor automobilového primyslu
jde v tomto ptipadné z hlediska BCG matice o produkt, ktery se piesunul z pozice
hvézdy pomérné rychle na pomezi dojné kravy a psa. Tyto rychlé zmény a souvisejici
kraceni cyklu trzni Zivotnosti produktu jsou determinovany rychlymi zmény v sektoru
automotive, tlak na alternativni pohony a tlak na vyssi miru vyuzivani plastd namisto
kovovych komponent. Firma se na tyto zmény snazi reagovat vyvojem novych strojii
a technologickych celkti zamétenych na tvareni plastt, zatim ale nedosahuje v této
oblasti o¢ekavanych vysledk.

* Vyvoj a vyroba dopravnikovych systémii pro priimyslové aplikace — jde o sektor
s pomérné silnou konkurenci mnoha vyrobcti, stale ale roste poptavka, byt uz ne tak
rapidnim tempem, jako v minulosti. Z hlediska BCG matice jde o dojnou kravu.

* Vyroba hlinikovych profili a konstrukei. V této oblasti jde o doplitkovy produkt, ktery
se hodi pro vSechny dal$i primarni produkty, které firma nabizi. Z tohoto pohledu
jde rovnéz o dojnou kravu.

» Systémy prumyslové automatizace — jde o komplexnéjsi pojeti produktu, kdy se firma
snazi zdkaznikim nabizet nejen dil¢i stroje pro jednotlivé operace (napf. ohybani), ale
vétsi technologické automatizované celky. Tento produkt je momentalné€ v rozvojové
fazi z hlediska zZivotniho cyklu a z pohledu BCG matice v pozici otazniku.

Z povahy produktu a potteby piimé technické komunikace se zédkazniky, je distribuce
primarné postavena na piimém osobnim prodeji na B2B trzich.

Zakladni plany rozvoje spole¢nosti

Strukturovang dle nastroji marketingového mixu:

Posileni vyvoje technologii v oblasti zpracovani a tvateni plasti — v souladu se zminénymi
zménami v poptavce v sektoru automotive.

Plany produktovych inovaci: pfedevsim rozsiteni nabidky o komplexngjsi technologické
celky s vysokou mirou automatizace. Vyzaduje to posileni know-how v oblasti software
pro automatické fidici systémy, aby byla firma schopna nabidnout i sluzby v oblasti
tvorby a optimalizace software fidicich systému technologii.

Distribuce bude i do budoucna primarné postavend na tradicnim distribu¢nim kanalu
primych dodavek stroji a technologii zdkaznikiim s vyuzitim projektového fizeni.
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Plany zmén v cenové politice: posilit porci sluzeb v ramci produktového portfolia, coz
umozni vyss§i marze.

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

Zakladni charakteristika vztahu se zakazniky a partnery

Vzhledem k faktu, ze jde o malou firmu, jsou veskeré marketingové aktivity pfimo fizeny
a vykonavany v sidle firmy v Liberci. Marketingova strategie je v sou¢asnosti zanedbana
apotiebuje do budoucna vyrazné posilit (souvisi s kapacitni poznamkou uvedenou vyse).
Nejsilngjsi diraz je samoziejmeé kladen na pfimou marketingovou komunikaci, ktera je
doplnéna o ucast na nékterych veletrzich.

Prodejni aktivity jsou fizeny a aktivné provadény piimo z Liberce. Caste¢né jsou prodejni
aktivity personaln¢ zajistovany managementem spolecnosti a ¢astecné tymem projek-
tovych manazerd, ktefi zajistuji jednotlivé zakazky od faze ziskani zakazky, pres vyvoj
a vyrobu produktu a jeho dodavku zékaznikovi, az po zajisténi komplexniho technického
supportu zakazniktim.

Projektova organizace je kliova pro efektivni zajisténi pfimé provazanosti s dal§imi useky
v ramci spolecnosti (vyvoj, vyroba, logistika a administrativa). Projektovi manazefi jsou
naprosto klicovi pracovnici v tomto pojeti.

Vyhodnoceni aktualni trovné digitalni zralosti spole¢nosti na zaklad¢ vyplnéného do-
tazniku a nasledného workshopu kvalitativniho vyzkumu

V ramci procesu posouzeni aktualni urovné digitalni zralosti podniku byl nejdiive ob-
chodnim manazerem spole¢nosti vyplnén dotaznik (v rozsifené verzi). Nasledné probehl
hloubkovy rozhovor ve struktufe dle dotazniku. Vystupem jsou nésledujici komentare
k jednotlivym vyplnénym castem dotazniku a souhrnné hodnoceni aktualni digitalni
zralosti podniku.

Firma vnima digitalizaci jako jeden z diilezitych faktorti pro sviij byznys, a to predevsim
v nasledujicich oblastech:

* Produktova oblast — digitalizace umoziuje zefektivnit procesy navrhu produkta
a produktovych inovaci (R&D digitalni nastroje a systémy). Umoziiuje / usnadiiuje
spolupraci vice vyvojovych tymu (sdileni dokumentace v realném case), pripadné
1 spolupréci s partnery a zdkazniky na vyvoji produktu (spolutvorba). Usnadniuje
tvorbu produktti itych na miru zakaznikovi.

Digitalizace rovnéz umoznuje vyuziti technologii IoT v produktech (monitoring a udrzba
produktt, sledovani uzivatelskych/aplikacnich dat a jejich vyhodnocenti).

* Oblast vyroby — digitalizace umoznuje vyssi miru automatizace a robotizace vyrob-
nich procesti. Toto je oblast, kterou se firma snaZzi uplatnit jednak interné a jednak
v ramci svych produktt dodavanych zakaznikam.

» Komunikaéni oblast — digitalizace vyrazné urychluje komunikaci interné ve firme
1 se zakazniky a partnery. Umoziluje zautomatizovat predavani nékterych informaci/
dokumentti mezi spolupracujicimi subjekty.
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Obrazek 4.14 Oblast: Zdkladni vymezeni vaseho chapani digitalizace
(Zdroj: vlastni zpracovani)

* Obchodni oblast — digitalizace vyrazn¢ usnadiiuje a zefektiviiuje obchodni procesy
ve vSech fazich od identifikace zdkazniku, pfes poptavky a nabidky, az po realizaci
obchodnich ptipada.

Z pohledu na vnéjsiho okoli firmy je digitalizace vnimana predevsim jako vyzva a pii-
lezitost, z pohledu vnitiniho zarovein jako problém kvuli sloZitosti aktualnich internich
procest a tradicni resistenci organismu ke zménam.

Zhodnoceni toho. jestli jsou vlivy digitalizace vnimané jako vyzva. pfileZitost nebo hrozba - externi a interni .
pohled: g4 %

Ne Spisene Spidcane Ano

eho fungovan .

Ne Spidene Spiseanc Ano

Obrazek 4.15 Digitalizace z pohledu uirovni managementu
(Zdroj: vlastni zpracovani)

239



Digitalni transformace pro inovace obchodnich modelii v MSP v CR

Minimalni  Spisemaly Pramémy Velky Maximalni

:n, ke kterym jste ji& vrdmci firmy pfistoupili v nasledujicich Styfech oblastech?

Miniméalni Spisemaly Primérny Velky Maximalni

Obrazek 4.16 Oblast: Vymezeni vnimani digitalizace z hlediska externiho tlaku v porovnani
s internimi zménami (hodnoceni 63 %)
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z uvedenych odpovédi v dotazniku plyne, ze firma nevnima v tuto chvili pfilis silny tlak
svého okoli na digitalizaci. Zaroven je z druhé otdzky patrny aktivni pfistup podniku
k digitalizaci v jednotlivych oblastech. Hnaci silou je pfesvédceni, ze tim firma ziskd do
budoucna konkuren¢ni vyhodu a bude pfipravena na ocekdvany vyssi tlak, pfedev§im
ze strany zdkazniki, na vyuzivani digitalnich nastroji.

Konkrétné jde predevsim o stale silici tlak na flexibilni tvorbu produktti upravenych dle
konkrétnich pozadavkl zékaznik.

Ptipravovanym inova¢nim krokem v této oblasti je posileni postupti rapid prototypingu
ve firm¢ a rovnéz vyuziti technologii 3D tisku.
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Metodika méfeni digitaini zralosti

Jak velky vliv maji externi faktory vyvolane digitalizaci na nasledujici prvky z hlediska vaseho podnikani?

Zadny Spisenegativni Neutralni
Klicovi partnefi

Struktura naklad

Zdroje prijmu

nicke segmenty

Distribuéni kanaly

Kormunikadni kanaly

Vztahy se zakazniky ( . )
Hodnotova nabidka

Klicove aktivity

Klicove zdroje ( . )

Spise pozitivni

Jednoznaéné pozitivni

Obrazek 4.17 Oblast: Zakladni zhodnoceni obchodniho modelu (72 %)

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z pohledu dosud realizovanych zmén a zmeén pfipravovanych v nasledujicim obdobi
plati, ze podnik dosud nerealizoval v zadné oblasti radikalni zmény s tim, ze nékteré
zésadni zmény jsou v tuto chvili pfipravovany a v nékterych oblastech jsou pfipravovany

dil¢i zmény.
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Vyznamna Spise i Spise Vyznamna
MNeutralni — e
hrozba hrozba prilezitost prilezitost

/ani uspokojovani potfeb zakaznika pfed hodnotou pro

@
Trend po jedinecncsti a criginalite .
Zostiujic se konkurenéni ring .
Froces &tille vy (@)
aitalizacn —
; ®
O
spokajena
BudoLicnost prace (nove pracowvni prileZitost, nove kompetence, dovednost —
L)
®
vztahy a nove slufby) - socialn =
' L)
kd.- sméfovani a rozhodovani ~
L)
Zménam (sprava a vedeni - kultura neustale zmény a potfeba ‘e
Dig i technolog Idata - osobnl
etn lgoritmus- novinky a in + roboti- mista a .
zdrawvi @ prostredi, =
L)
Automatizace (technologie, které aktivuji autonomni praci) .
Kyl ficka bezpecnost zabezpedeni intemetove infrastruktury, @)
&ni PPP, sverenita dat lokalnich trhd apod) -
UdrZitelnost iekonomicka, socialni, environmentalni »)

Obrazek 4.18 Oblast: Society (spolecnost — trendy — bariéry) (55 %)
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Spolec¢nost stavi svou konkurenéni pozici na dobrém know-how v technologiich ohybani
a tvareni a rovnéz na pruznosti a schopnosti rychlé reakce na pozadavky zakaznika Tento
fakt je pak dobfe patrny i v odpovédich na otazku vyse a diraz, ktery spolecnost klade
predevsim na maximalni moznou miru automatizace a digitalizace procesii smérem
k zakazniktim a zaroven procesi souvisejicich s tvorbou produktti, jejich vyrobou a rov-
n¢z naslednou udrzbou a monitoringem provozu. Proto jsou jako nejsilngjsi prilezitosti
vnimany oblast Industry 4.0, tvorba siti, technologie [oT a primyslova automatizace.

V tomto ohledu je patrné, ze vnimani aktualnich trendd spolecnosti je v plném souladu
s jejimi dlouhodobymi strategickymi zaméry.
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Metodika méreni digitalni zralosti

Uvedeny strategicky koncept je zaroven dobfte patrny v odpovédich spole¢nosti v oblasti
zhodnoceni vztaht a aktivit v rdmci tvorby hodnoty:

S kterymi subjekty rozvijite vztahy z pohledu podplmych a hodnototvornych akdivit wwhvafsjicich hodnotu pro zakaznika?

: .. Obchodni partnefi (distributofi, . . Statni sprava a
Zakaznici - Konkurenti Dedavatele L
spolupracujici firmy) verejne instituce
Podplime aktivity - finnosti spojené cbecné o) v v
schodem a fizenim firmy o o
Hodnotobvorne aktivity — Cinnosti klidové pro > [ ) for
tvarbu produktu & poskytované sluFoy o o o =
Co je obsahemy/piedmétem vztahl sjednatlivymi subjekty na trhu?
Komunikace Fyzicky Fyzicky . Nehmotng
Informace Data . ; Sluiba
ocbeecné produkt material produkty
Statni spréva a vefeing —~ —~ —
i”:_iLJPe I\\//I I\\_//I I\\//I
. P P P P P P P
Dodavatele () )] (w) () (] () (w)
£ -y P

Konkurent © © ©

. . N N N N N N N
Obchodn partnefi © © © @ @ © ©
FAkaznici |:\/:| |:\_/:| |:\_/:| I:\_/:I ( _\/: ] |:\_/:| |:\_//|

Masi zakaznici preferuji

Standardizovany nediferencavany produkt (Standardizovana vyroba, produkt se zasadng neodlisuje vidi konkurench
Standardizovany diferencovany produbkt produkt (Standardizovana vyraba, produkt se odlisuje vidi kankurenci

'i!:' Customizovany produkt (Uzplsobeny die pozadavki zakaznika)

Nasi zakaznici preferuil u svych produktl, aby s jednalo o produkt:

Bez maznosti dalkoveho propojeni (& nami, jako vyrobcem
':!:' S moznosti dalkoveho propojeni (smart produld s nami, jako vyrobcem, pfip. servisem

Zadna z predchazich odpovédi neni relevantni

Masi zakaznici preferujl, abychom jim nabizel

Doprovodné sluzky zakladni idopravy, zaskoleni, montaz, servis, ndhradni dily)

':!:' Dopravodné sluZby wyuZivajici smart technaologie (dalkovy monitoring, dilkovou disgnostilu, opravu na dalku, preventivii a prediktivni Odrzbu)

Obrazek 4.19 Oblast: Hodnoceni vztahii a aktivit v ramci tvorby hodnoty
(Zdroj: viastni zpracovani)
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Digitalni transformace pro inovace obchodnich modelii v MSP v CR

Dale rovnéz dobie koresponduji odpovédi v oblastech zhodnoceni inovacnich piistupti
a oblasti vyuzivani nastroji v rdmeci tvorby hodnoty:

Kdo je primarnim iniciakorem inovaci u produktovych, respektive procesnich inovaci?

Vaie i - Obchodni . . Statni sprava a vefejne
Zakaznici . HKonkurenti  Dodavatele Lo
firma partnefi instituce
A _ . £ Py
Inovace tykajici se procest ve firmé () ()
Inovace tykaijici se nabizerych —~ — —~ P
(+) ) () (%]
> o . )

ProcuriLl

Qznacte vami vyuzivane tvurdi a podpame ICT nastroje

Hodnototvorné aktivity - Einnosti klidové pro Podplrné aktivity - finnosti spajeng
tvorbu produkiu a poskytované sluzby obecng schodem a fizenim firmy
60 % cdpovéady 40 % odpovéd

Frogramy na podporu kreativiino mysleni
idesign thinking, mySlenkove maoy)
Business Intelligence progranmy
Market Intelligence programy
Chab - . , P P
Statisticke prograry ) )
e-commerce ¢ e-shop / dropshipping

)
CAE programy )

Py
CAM prograry )

P
CAD pregramy )
R— . N . N
ViypocCtowve a simulacni progranny )

. . v o e
Mastroje pokredile beorby dokumentu \v)
Frogramy pro podponu fizeni projektl (napf. M5 3 (3

(+) (+)

Project, Slack, Trello, Asana) = =
. . . N N
Prezentacni program inapr. Power Poinkr W) W)
. - N - N £ Py
Teadony editor inapf. Wond: ) )
N . . . T )
Tabulkowy procesar inapf. Excel) I\ I\
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Onacte vami vyuivans komunikasni systémy, platformy a néstraje - pousivans INTERNE

Hodnototvorné aktivity - ¢innosti kli¢ové pro Podplime aktivity - Sinnosti spojené
tvorbu produktu a poskytované sluzby obecné s chodem a fizenim firmy
53 % odpoved! 47 % odpovédf

Internet vaci (iaT)
Inteligentni formulafe
Produktowy konfigurator

75
e-learning )
Sdilené kalendafe ':{’: (E':'
Cloudové (loHits &) &)
Platformy pro online schizky a konference (hapd F) o)
Microsoft Teams, Zoom, Google Meet) - e
Help desk
Rédic
Nésténky (i elektronicke) © ®
Wik
Call centrum
Socialni média
E-mail (&) ®

F ™
Intranet I\ W)
web ©

& - . P P P

Pyzicky dorucovaci system ) k)
Fax

e i
Telefon ) i
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Oznacte vami vyuzivané komunikadni systémy, platformy a néstraje — pougivané EXTERNE

Zakaznici Obchodni partnefi ~ Konkurenti Dodavatelé  Statni sprava a vefejné instituce

20 % odpoved 17 % oclpovédy odpovédy 5 odpovéal 13 % odpovédi
Internet veci (T
Inteligentni formulafe
Produktovy konfigurator ':‘-_‘:'
e-learning (\_})
Sdilené kalendafe
Cloudové (lofiste (&) )
Platfarmy pro online schizky a konference ':\?:' l:\:f:' ':\Z’:'
Help desk ':‘__”:'
Radio
Masténky (i elektronicks)
Wik ©
Call centrum ':::’:'
Socialni média
E o © © @ © ©
Intranet
e © © © ©
Fyzicky darudovaci systém ':‘E:' ':*E‘ ) ':‘:’ ) € *_’:' ':‘;':'
Fax
Teteton ® © ® ® ®
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Metodika méfeni digitaini zralosti

Oznactes vami vyuzivans informadn

Hodnototvorne aktivity - éinnosti klioveé pro tworbu

produktu a poskytované sluzby

rise Resource Planning

Management

Management

anced Planning and

eduling (APS)

Manufacturing Execution Syste

(MES!

Human Resource Management

(HRM)

Praoject Portfolic Management
{FPM!

Podplime aktivity - éinnosti spojens obecné
schodem a fizenim firmy

Obrazek 4.20 Oblast: Hodnoceni inovacnich pristupu a oblasti Vyuzivani ndstrojii v ramci

tvorby hodnoty
(Zdroj: vlastni zpracovani)

V neposledni fadé je dilezité posouzeni internich faktori z pohledu firmy, respektive
optikou aktualné dostupnych zdrojt, které ma spolecnost k dispozici pro realizaci svého

obchodniho modelu:
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Hednoceni voblasti zdroj

kompetence podniku (r

1(vek, kvalifikace, pracowni

mativace zaméstnancl (mativacni profil, sf

krétnimi zaméstn,

zafazerim ..)

znalosti zameéstnancl (znalosti Uzoe spojene s

konkrétnim zar

Sstnancem ..

anagementu (firemni kultura

rra, neformalni komunikace ..

predstavuje bariéru

1- Jednoznacné

Obrazek 4.21 Posouzeni internich faktorii z pohledu firmy

(Zdroj: viastni zpracovani)

5 - Jednoznacné silnou
strankou pro rozvoj

Z vyse registrovanych odpovédi je patrny kriticky postoj respondenta k aktudlnim internim
zdrojiim, které, neumoziuji bezproblémové a optimalni uskute¢novani obchodniho mo-
delu firmy. Jako jednoznaéné silnou stranku firma vnima pouze reputaci na trhu a vlastni
technické know-how a souvisejici chranéné dusevni vlastnictvi. Naopak nejslabsi vnimani
je v oblasti lidskych zdrojt, motivace lidi, organiza¢ni struktuie. Problém je rovnéz v (ne)
pripravenosti pracovniki ke zménam, a predevsim k potfebné dynamice zmén. Zaostava
rovnéZ technologické vybaveni a technicka infrastruktura.
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Metodika méfeni digitalni zralosti

Doporuceni dalSiho postupu

Celkové hodnoceni digitalni zralosti zkoumaného podniku je na 71 %:

Uroven digitalni zralosti: 71 %

Primémé skadre viech otestovanych firemt 46 % | Prumémé skore firem ve vasem oboru: 60 %

Obrazek 4.22 Celkové hodnoceni digitalni zralosti podniku
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Prednosti zkoumané spole¢nosti je nizsi aktualni mira tlaku externiho prostiedi na
digitalizaci — at’ uz ze strany zakaznikd nebo dalSich obchodnich partnerii. Zaroven si
firma uvédomuje, ze s vyuzitim digitalizace si dokaze vytvofit konkuren¢ni vyhodu i do
budoucna.

Nejhiife hodnocenou dil¢i oblasti je aktualni stav internich faktord jakoZto zdroji pro
efektivni uskutecnovani obchodniho modelu spolecnosti. Zaroveii z odpovédi v oblasti
obchodniho modelu plyne, Ze se spole¢nost chysta délat zmény v oblasti zdrojii, nicméné
jen dil¢i. Plati rovnéz, Ze v této oblasti dosud zmény vétsiho rozsahu nebyly realizovany.
Jednoznac¢né jde o oblast, které by méla byt vénovana maximalni pozornost. Jak je
zminéno vyse, hlavni problém je v tuto chvili vniman v lidském faktoru — respektive
schopnostech pracovniktl firmy pfizptisobovat se velmi dynamickym zménam, které
sebou nese kontinualni snaha o zefektiviiovani vsech klicovych procesii ve firme. A dale
rovnéz v technické a technologické infrastruktute potfebné pro rozvoj digitalizace v oblasti
tvorby a realizace produktu, véetné jeho rozsifeni o tzv. smart sluzby, u kterych firma
ocekava rostouci poptavku.

Toto je néco s ¢im se potykaji mnohé firmy v ramci svych aktivit. Neexistuje jednoduchy
a jednoznaény navod postupu, jak témto vyzvam celit.

4.5.3 Porovnani uvedenych navrht a jejich zhodnoceni

Oba ptiklady dobie ukazuji, Ze rizné podniky maji rozdilné predpoklady pro nastupujici
digitalni transformaci a Celi v jejim rameci jinym vyzvam. Rozdilné jsou napiiklad vlivy
a tlaky externiho prostfedi. Na druhou stranu, i kdyz se pohybuji v riznych prostedich
a vychazeji z riznych predpokladl, nevyhnou se nékterym napadné podobnym aspek-
tim. Velmi ¢astym problémem jsou napiiklad v obou pfipadech zminéné interni kapacity
(pfedevsim personalni) a schopnosti potiebné pro postupnou implementaci jednotlivych
krokti smétujicich ke transformaci obchodniho modelu podniku. Motivace mize byt
rozdilna, ale postupna realizace velmi podobna a vyuZzivajici stejné zakladni principy.
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Viybrané vysledky provedenych vyzkumu a zjisténi v ramci projektu

C Praktické priklady navrhu digitalni
transformace obchodniho modelu

5. Vybrané vysledky provedenych vyzkumu
a zjisténi v ramci projektu

5.1 Vliv digitalizace podnikovych procest na ziskovost
podniku (modely)

S rostouci dynamikou a vyvojem podnikového prostiedi se zvySuji naroky na fizeni
podnikatelskych subjektt. Toto je navic umocnéno probihajicimi procesy automatizace
a digitalizace podnikovych procest s nardstajicim vyuzivanim nejmodernéjSich info-
macnich technologii. Dosavadni zasady, pravidla a zpisoby jednani a rozhodovani ma-
nazeru podnikd selhavaji, hledaji se nové pristupy a zptsoby feSeni a formuluji se nové
zakonitosti v jednani a rozhodovani podnikatelii. Potfeba uplatiovat prvky strategického
fizeni a rozhodovani je u malych a stiednich podniki stejné vyznamna jako u velkych
podnikt. Z podnikatelské praxe se stale vice ozyvaji hlasy vlastnikd podnikd a manazerd
volajici po jedinecnosti, originalité, ktera je izce spojena s konkurencni podnikovou,
tedy obchodni strategii, resp. s jeji formulaci a implementaci. Podnikova obchodni stra-
tegie, je-li ispésna, zarucuje podniku konkurenceschopnost, vykonnost a dlouhodobou
udrzitelnost. Za guru ve vymezeni a chapani pojmu konkurence, zejména konkurenéni
vyhody a konkurenéni strategie, 1ze povazovat Michaela Portera, ktery na zakladé svych
dlouholetych zkuSenosti z podnikové praxe deklaruje, Ze podstatou konkurence neni
porazit konkurencni rivaly, ale nabidnout zakaznikovi jedine¢nou, originalni hodnotu
(Magretta, 2012), resp. vnimani toho, co je zakaznikovi nabizeno, a to v podob¢ unikat-
niho produktu (vyrobku nebo sluzby). Dosazeni konkurenceschopnosti podnikatelskych
subjektd a jejich udrzitelnosti je podminéno strategickym fizenim a rozhodovanim ze
strany vlastnikd a vrcholovych manazer(, kteti jsou denné s realitou konkurenéniho trhu
konfrontovani a fesi ji v souladu se zajmy svych podnik{, mirou svych znalosti a zku-
Senosti. Digitalizace obchodnich modelli nesporné piinese zvyseni jejich efektivnosti,
vynosnosti, ale i operativnosti a flexibility tolik potfebné v dnesni nejisté a poklesem
ekonomiky hrozicim obdobi.

5.1.1 Digitalizace a obchodni modely

Stale se ménici prostiedi podniku ptinasi obchodnim modelim nové prilezitosti v podobé
globalni konektivity, pfedev§im v digitalnich platformach, informaéni a komunikaéni
technologii a také ve spojeni nadnarodnich spole¢nosti se zakazniky z celého svéta
(Tallman a kol., 2018). Zménami, které nese digitalni technologie, se zabyva digitalni
transformace, ktera prostiednictvim vylepSenych produktd, organizacnich struktur nebo
automatizace pracovniho toku pfinasi podnikiim nové moznosti (Furjan a kol., 2020).
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V soucasnosti se digitalni transformace povazuje za trend rozvoje podnikani v moderni
ekonomice, poskytuje prilezitosti pro nové funkce, vyssi spolehlivost, vyssi ucinnost
a v neposledni fadi moZnosti optimalizace, které exponencialné€ zvysuji hodnotu, jez
podniky nabizeji svym zékazniktim (Lenka a kol., 2017). Jednim z klicovych prvkt
obchodniho uspéchu se v posledni dobé stava aplikovani digitalni transformace, ktera
vytvaii prostor pro nové vyzvy a splnéni podnikovych cilti (Lazic, Jovic, 2019). Hybna
sila digitalni transformace se projevuje podporou obchodnich procesti (Schwaferts, Bal-
di, 2018). Digitalni transformace a jejich dopady na obchodni modely, spolecné s jejich
inovacemi, pfinaSeji zménu v oCekavani a chovani spotiebiteltl (Schwaferts, Baldi, 2018;
Verhoef a kol., 2021). Vliv digitalni transformace na obchodni modely se projevuje ve
snaze zavadéni novych obchodnich modeld, ale také obchodnich procesii a v souladu
s timto se méni vyvoj produktil a sluzeb jednotlivych podnikd, které se této transformaci
snazi ptizpasobit (Kidschun a kol., 2019). Pro malé a stfedni podniky plati digitalni trans-
formaci plati, ze v Castych ptipadech nemaji dostatecné znalosti o existujicich nastrojich
pro digitalni transformaci nebo pro to nemaji kapacitu (Vo83 a kol., 2020). Pro malé
a stiedni podniky je dtlezité vytvofit zjednodusSeni koncepce digitalni transformace z toho
davodu, ze maji vysoky pakovy efekt v souladu s tim, Ze se stavaji pateti ekonomiky;
digitalni transformace pro malé a stfedni podniky poskytuje pfilezitost pro jejich rist
audrzitelnou konkurenceschopnost (Matt, Rauch, 2020). Pozitiva digitalni transformace
lze spatfit ve vyuziti inovativnich technologii v oblastech robotiky, umélé inteligence,
mobilnich aplikaci, rozsifené a virtualni reality, 3D tiskaren a mnoha dalsich technologii
za ucelem tvorby vétsi variability v podnikatelskych aktivitach, nejen u malych a stfednich
podnikdl, zaroven to umoziuje malym a stitednim podniktim rychle a snadno zvySovat
své schopnosti a vykon za t¢elem tvorby hodnoty (Hervé a kol., 2020). Mezi pozitiva
digitalni transformace podniki Ize tadit sniZovani provoznich nakladt z toho divodu,
ze digitalni transformace muze zapfiCinit snizeni vyrobnich nakladt, veetné nakladi na
vyrobu, zasoby a spravu, vydaje na obchod, i sniZzeni nakladti na marketing (Choy, 2020).
Mezi dalsi pozitiva digitalni transformace podniki 1ze fadit zvyseni rychlosti rozhodnuti
managementu piedevsim tvorbou inovativnich produkti a sluzeb (Babich a kol., 2019).
V souladu s pozitivy piindsi digitalni transformace podnik také hrozby, které spocivaji
predevsim v kybernetické hrozbé (Vasil ev a kol., 2018). Pro uchopeni novych ekono-
mickych pfilezitosti je dilezité to, aby se digitalni transformace zkvalitnila natolik, aby
se zvysila efektivita fungovani podnikti v souladu se zvySovanim efektivity jakéhokoliv
procesu uvnitf podniku, coZ pfinese pottebnou stabilitu (Andriushchenko a kol., 2019).

5.1.2 Proces digitalizace obchodnich modelu

Soucasny proces generovani obchodni strategie je vyrazné ovlivnén obchodnim para-
digmatem, jehoz nastup lze ¢asove lokalizovat pocatkem 21. stoleti. Zrcadli se v ném
zmény ve sbéru, uloZeni, pfistupu a prenaseni informaci (Meskendahl, 2010; Wirtz
a kol., 2016; Gatautis, 2017) i stale intenzivnéjsi inovacni a digitaliza¢ni procesy v pod-
nikovém prostiedi. O zvySeném tempu zmén na ptikladu inovaci narusujicich zavedené
postupy v prumyslovych odvétvich hovoii Demir a kol. (2017) a Dagnino a kol. (2017)
a uvadeji, ze umocnujici se rychlost a intenzita procesnich zmén mohou mit hluboky
dopad na podnikovou a obchodni strategii a modely. Postupnou digitalizaci obchodnich
strategii se zabyva cela fada autorti (Wirtz a kol., 2016; Bharadwaj a kol., 2013), totéz
plati i u obchodnich modela (Casadesus-Masanell, Ricard, 2010; Wirtz a kol., 2016).
Zasadni zmény probihaji i na svétovém, resp. evropském trznim ringu, at’ uz se jedna
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o internacionalizaci obchodu (Harris, 2002; Barlett, Ghoshal, 2003), koncici globalizaci
a zacinajici glokalizaci nebo o geografické zmény z hlediska hospodaiskych svétovych
center (Atkinson, 2016).

Digitalizace je proces, ktery v soucasnosti sehrava zasadni roli pfi transformaci obchod-
nich modeld. Poskytuje ptilezitosti pro nastaveni vyssi kvality u stavajicich podnikovych
procest, projekci procesti novych véetné jejich funkei, dosazeni vyssi spolehlivosti, vyssi
ucinnosti a moznosti jejich optimalizace, které exponencialné zvySuji hodnotu, jiz vyrobni
spole¢nosti nabizeji zakaznikim (Lenka a kol., 2017). Vyvoj obchodnich modelt inten-
zivné pokraCuje zejména s vyuzitim generativnich kognitivnich procest, vyzadujicich
pruznost, flexibilitu a pfesnost. VyZaduje dokonalou znalost vSech slozek podnikového
prostiedi ve své integralni jednot¢ za soucasné zmény manazerského mysleni. Jen tak
1ze predpokladat dosahovani maximalni pfidané hodnoty (Martins a kol., 2015).

5.1.3 Praktické vystupy z reSeni

V ramci testovani piinost procesu digitalizace na ziskovost podniku, resp. tvorbu pod-
nikové marze, jsou uvedeny vysledky ze skupiny modelovych podnikli vytvotenych za
ucelem vyzkumu této problematiky v podnikové praxi. Stupen digitalizace podnikovych
procesu Ize oznacit u této skupiny podniki (celkem 6 podnikatelskych subjekti) jako
vysoky, tedy nejvyssi stupen digitalizace v souladu se stupném rozvoje technologii
a stupném poznani. Hlavni ptinosy, které podniky oznacuji za pozitivni vliv digitalizace
na jejich provoz i tvorbu podnikové marze, lze specifikovat nasledovneé:

* Snizeni administrativni zatéZe v oblasti spravy podniku.

» ZvySeni operativnosti, efektivnosti adresnosti systému fizeni podniku na vSech jeho
stupnich.

» Narust pravomoci na pfislusnych rozhodujicich fidicich mistech a funkci.

* Snizeni rizikovosti v pfenosu informaci v ramcei podniku jako organizovaného sys-
tému.

* Vytvoreni pfedpokladu pro implementaci védeckych forem fizeni jak v oblasti vy-
robnich procesi, tak i v nevyrobnich oblastech.

* Vytvofit novy stimulacni a motivacni systém pro zaméstnance podniku, ktery zajisti
jeho prubéznou aktualizaci na podnikové, utvarové i osobni urovni.

» Zajisténi odpovidajiciho informacniho zazemi pro zavedeni nejmoderngjsich tech-
nologickych postupt a metod.

* Vytvofeni automatizovaného systému pro evidenci, analyzu i vyhodnoceni tvorby
ptidané hodnoty v podnikovych procesech.

» Nastaveni nového hmotného systému podniku, ptfimo vazaného na vykonnostni
subsystém s automatickou registraci dle utvard i zameéstnanctui.

* Nastaveni automatizovaného monitorovaciho systému z hlediska napliiovani podni-
kovych cilt.

* Projekce systému s moznosti predikce rizikovych situaci véetné souboru napravnych
opatfeni.
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To jsou hlavni pfinosy procesu digitalizace, které byly specifikovany souborem manaze-
rl, z nichz nékteré budou prezentovany na praktickych ukazkach. Z dvodu anonymity
nejsou udavany skutecné zdroje (podniky) informaci.

5.1.4 Diverzifikace analyzovanych procesu podle vykonosti
a nakladovosti

Abychom mohli pfistoupit k vypoctu procesni ptidané hodnoty, je nutné u procest
stanovit jejich vykonnost a nakladovost. Vykon je charakterizovan jako prace za urcity
¢as, v nasem piipad¢ se jedna o naklady vynaloZené za uréity ¢asovy interval (hodinu).
Vychazime pouze z nakladovosti na dany proces, nebot’ nejsme schopni dany proces
Casoveé ohraniCit tak, abychom zajistili jeho skute¢nou vypovidaci hodnotu. Takové
procesy mizeme nazvat jako casové neméfitelné, mize se napiiklad jednat o administ-
rativni ¢innost, obchodni ¢innost, oblast zajisténi kooperaci, nakupd apod. U vyvoje Ize
predpokladat, Ze se jedna o investici, ktera by se méla projevit v budoucnu a ktera mize
mit dopady na nékolik produktt z produktového portfolia. Obdobné jako u piedeslého
procesu 1 u marketingu nelze piesné vyjadfit podil pfidané hodnoty na daném produktu,
nebot’ reklamni ¢innost je v naSem piipadé globalniho charakteru.

Na zaklad¢ predlozeného zakdzkového listu od podniku bude stanovena struktura toku
pridané hodnoty reflektujici organizacni strukturu podniku, kde budou uréena jednotliva
odd¢leni podilejici se na pridané procesni hodnot¢. Procesni piidana hodnota bude pfimo
zavisla na vysi provozniho zisku. Primarné¢ bude procesni piidand hodnota sledovana
za odd¢leni vyroby, obchodni oddéleni, oddéleni kooperace a rezie atd. Podnik dle pro-
fese klasifikuje jednotlivé profese podle tabulky 5.1. Z diivodti uchovéni podnikového
know-how jsou reprezentované hodnoty upraveny pomoci koeficientu, prostiednictvim
kterého se jednotlivé polozky vynasobily.

Tabulka 5.1 Ndkladova hodinova sazba na jednotlivé profese dle vykonu — za vyrobu

Cenik stanovist’

Pracovisté Nakladova cena Pracovisté Nakladova cena
Laser 2 174 K¢ | Montaz ostatni 759 K¢
Ohranovaci lis 1 116 K¢ | Expedice 759 K¢
Frézky Klasika 759 K¢ | Servis 759 K¢
Frézka Horizontka 1 633 K¢ | Vyvojova dilna 759 K¢
Zamecnik 759 K¢ | Kooperace -
Vrtacka 759 K¢ | Technicka ptiprava vyroby -
Svarovani Necertifikované 759 K¢ | Kontrola -
Svatfovani Robot 759 K¢ Rezie -
Lakovna 759 K¢ Obchod -

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V tabulce 5.2 jiz neni nakladovost vazana ¢asovym ohrani¢enim. Do vétSiny zakazek
vstupuje obchodni oddé€leni (obchodni zastupce), ktery v ramci svého procesu ptinasi
pfidanou hodnotu formou sjednané vyse marze. Cim vyssi marze bude, tim vyssi bude
procentualni podil pfidané hodnoty pfipadajici na obchodni oddéleni.
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Tabulka 5.2 Nakladovost za jednotliva oddéleni a procesy na vybranou zakdazku

Obchod 7 500 K¢ Technicka ptiprava vyroby 5500 K¢
Kooperace 7 800 K¢ Kontrola 2 000 K¢
Rezie 3500 K¢

Celkova suma 134 251 K¢é

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Splnéni vstupni podminky pro vypocet piidané hodnoty

Protoze uvazujeme o procesni piidané hodnoté, ktera zde vstupuje formou provozniho
zisku, je potfebné si ovéfit, ze na dané zakazce je generovan provozni hospodarsky vy-
sledek se ziskem, nikoliv se ztratou. Musi byt splnéna nésledujici podminka:

Fakturovana cena > celkové provozni ndklady

Celkové provozni naklady zahrnuji mj. naklady na pracnost (mzdy), stroje, odepsany
material a v neposledni fadé naklady na obchodni oddéleni. Tato Castka by se m¢la
promitnout obchodnimu zastupci do jeho platového ohodnoceni. VétSinou je pocitana
na zékladé vyse uzaviené marZe na dané zakazce s ohledem na jeji finan¢ni objem, kdy
obchodnimu zastupci je pomérova ¢ast finan¢nich prostfedkid pfifazena do pohyblivé
slozky jeho platové ohodnoceni. Fakturovand cena je cena uctovana kone¢nému uzivateli
a je pocitana pied zdanénim, tedy bez DPH.

Pro stanoveni ptidané hodnoty v jednotlivych procesech je nutné za jednotliva oddéleni
sledovat jak nakladovou, tak ¢asovou proménou s piihlédnutim, zdali se jedna o Casové
méfitelny proces. Za vyrobni sek je nezbytné nutné mit ptistup k udajim o odvadé-
nych vykonech za jednotlivé vyrobni procesy. Cim detailngjsi budou vstupni Gidaje, tim
presnéjsi bude vypocet piidané hodnoty (za usek — za proces — za stroj — za ¢lovéka).

Vstupni parametry ze zakdazkového listu podniku:

» Fakturovana cena zédkaznikovi: 285 000 K¢ bez DPH
* Vynalozené néklady za material: 66 000 K¢
« Castka vynaloZena na:
— obchod: 7 500 K¢ dle sjednané 30% marze
— kooperaci: 7 800 K¢
— rezii: 3 500 K¢
— kontrola: 2 000 K¢
— technicka piiprava vyroby: 5500 K¢
— vyrobu: 126 751 K¢
Celkové provozni naklady: 200 251 K¢

Provozni zisk: 84 750 K¢ (30 %)
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Pro vypocet procesni pfidané hodnoty, musi byt splnéna pocate¢ni podminka, ze:
Fakturovana cena > celkové provozni naklady
285 000 K¢ > 200 251 K¢ — vstupni podminka splnéna

Po spInéné vstupni podmince je nutné stanovit vykony na vybrané zakazce. Odvedené
vykony sledujeme pouze a jen za oddéleni vyroby u zbylych oddé€leni ¢i procest budeme
uvazovat pouze o nakladovosti.

Pierozdéleni provozniho zisku

Z fakturované Castky, kde se generuje provozni zisk 84 750 K¢, se pierozdéli dispropor-
cionaln€ na zaklad¢ hodnoty ,,Avg. K¢ a hod % (vztazeno k 80,41% provoznimu zisku)
konecna ¢astka reprezentujici procesni pfidanou hodnotu v daném procesu. Tabulka 5.3
vyjadiuje ptfimy podil procesti na procesni ptidané hodnoté. Uvedené procentualni vyja-
dfeni podilu ptidané hodnoty je vztazeno k 30% marzi, o které uvazujeme jako o 100%.

Tabulka 5.3 Rozvrzeni pridané hodnoty pri 30% marzi

Procesy Podil na pro{cojos]. pfid. hodn. V K¢ na provozni zisk
Vyroba 80,41 % 68 147 K&
Obchod 5,59 % 4735 K¢e
Kooperace 5,81 % 4 924 K¢
Rezie 2,61 % 2209 K¢
Technickd piiprava 4,10 % 3472 K¢
Kontrola 1,49 % 1263 K¢
Suma 100,00 % 84 750 K¢

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V prvni fazi vypoctu je pfedné nutné vypocitat podil ptidané hodnoty z tabulky ¢. 5.3,
ze které se vypocitani disproporcionalni procentudlni zastoupeni jednotlivych ¢innosti
dle parametru nakladovosti:

_ vynaloZeny ndklad na technickou pripravu

[ proces. prid. hodnola(%)]

technickd priprava celk. naklady na procesy
[ proces. prid. hodnota,,, lechm_ckd s = %x 100=4,10 %
[ proces. prid. hodnota(%)l =84 750x0,041=3 474,75 K¢
echnicka priprava

Vypocet pridané hodnoty u vyrobnich operaci

V souladu s hodnototvornymi podnikovymi ¢innosti, musime ke specifikovanym vy-
robnim operacim, pfitadit parametr nakladovosti a ¢asové naro¢nosti, abychom mohli
nasledné provést vyhodnoceni jednotlivych podnikovych slozek. Veskery souhrn téchto
operaci je mozno vidét v tabulce 5.4, kde je rozpocitan i procentualni podil jednotlivych
operaci na cely vyrobni proces.
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Tabulka 5.4 Ndaklady na jednotku prace ve vyrobnich procesech

Pracovisté K¢ Pocet hod. K¢ [%] h [%]

Laser 28 255,50 13 26,17%| 12,32 %

Ohranovaci lis 7 808,50 7 7,23 % 6,64 %

Frézky Klasika 2 277,00 3 2,11 % 2,84 %

Frézka Horizontka 13 064,00 8 12,10 % 7,58 %

Zameénik 16 698,00 22 15,47 % 20,85 %

. Vrtacka 1518,00 2 1,41 % 1,90 %
Vyroba PR - P

Svarovani Necertifikované 5313,00 7 4,92 % 6,64 %

Svafovani Robot 10 626,00 14 9,84 % 13,27 %

Lakovna 3 036,00 4 2,81 % 3,79 %

Montaz ostatni 12 144,00 16 11,25 % 15,17 %

Expedice 5313,00 7 4,92 % 6,64 %

Servis 1 897,50 2,5 1,76 % 2,37 %

Suma za vyrobu 107 951 K¢ 105,5 100 % 100 %

(Zdroj: viastni zpracovadni)

Stanoveni celkovych vynalozenych nakladi na praci ve vyrobé jsme vypocitali podle
vypoctu nize:

Z = proces (A — B)x pocet hodin (i), ,,
C

préce-vyroba

) Z =|:proces (A)x(i)(A)}—i-[proces (B)x(l')(B):|+...[pr0ces (F)x(i)(FJ

price-vjroba

> =2 174x13)+1 116x7) +(759x3) + (1 633%8)...(759x2,5)
C,

préce-vyroba

> =107 951 K&
c

price-vjroba

Celkové vynalozené ndklady na praci ve zbylych oddéleni a procesech, které jsou casove
neméfitelné:

Y. =OBCHOD+KOOPERACE + REZIE + TECHNICKA PRIPRAVA VYROBY +

Cprm—a.s/umi
+ KONTROLA
D =7500+7 800+3 500+550+2 000
Cpru’cu—a.\-mmi
> =26300Ke

Cprice-ostam
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VynaloZené naklady na procesy:

=C +C

prace—vyroba prace—ostatni
celk. naklady na procesy

=107 951426 300

celk. ndaklady na procesy

=134 251 K¢

celk. naklady na procesy

Celkové ndklady na vynaloZenou praci ¢ini 134 251 K¢. K vyrobé byl celkem odepsan
material v hodnot€ 66 000 K¢. Rezijni ndklady ¢ini 1500 K¢&. Celkové néklady vynalozené
na produkt ¢ini 200 251 K¢ (néklady na préci v€etné obchodniho oddéleni + naklady
za material + reZijni néklady atd.). V tabulce 5.4 je uveden rozpad vykonové slozky
nakladovosti a ¢asové naro¢nosti. Vyjadien je procentualni podil nakladovosti, jenz je
vztazen za celkovou ndkladovost za dané oddéleni (107 951 K¢). Obdobné je tomu u ho-
dinové sazby, kde je jednotlivym procestim zcela identicky ptidéleno jejich procentudlni
zastoupeni. V tabulce 5.5 sloupec ,,Avg. K¢ a hod %" reprezentuje aritmeticky primér
z nakladovosti a vynalozeného Casu.

Tabulka 5.5 Procentualni podil pridané hodnoty na jednotlivych procesech vyroby

Pracovitte Avg. K¢ a Hod | Prid. hodnota Prid. hodn.
v % v % v [K¢]
Laser 19,25 % 15,48 % 13 117,17
Ohranovaci lis 6,93 % 5,58 % 472547
Frézky Klasika 2,48 % 1,99 % 1 687,62
Frézka Horizontka 9,84 % 7,91 % 6 707,28
Zamecnik 18,16 % 14,60 % 12 375,91
Vyroba Vrtacka 1,65 % 1,33 % 1 125,08
Svarovani Necertifik. 5,78 % 4,65 % 3 937,79
Svarovani Robot 11,56 % 9,29 % 7 875,58
Lakovna 3,30 % 2,66 % 2250,17
Montaz ostatni 13,21 % 10,62 % 9 000,66
Expedice 5,78 % 4,65 % 3937,79
Servis 2,06 % 1,66 % 1 406,35
Suma za vyrobu 100,00 % 80,41 % 68 146,87

(Zdroj: viastni zpracovani)

Ukazka vypoctu z tabulky €. 3, 4 a 5 pro operaci laser:

26,17+12,32
laser - 2
| Prid. hodnotay,, |  =80,41x0,1925=15,48 %

laser

[Average(,@&m} =19,25 %

| Prid. hodnota,,, | =68 146,87x0,1925=13 117,17 K¢
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Dutivod, pro€ je pocitan aritmeticky primér, je ten, Ze vykon je dan dvéma parametry
(praci a ¢asem). Oba parametry maji své opodstatnéni, nebot’ idealni proces je z hlediska
posouzeni ptidané hodnoty takovy, ktery ma nejvétsi nakladovost a nejvyssi pocet odve-
denych hodin. Kdyby byla sledovana pouze nakladovost, bylo by dosazeno neptesnych
vysledkl. Zaroven utvoieny kompromis mezi obéma veli¢inami stavi oba parametry
do vzajemné interakce, ktera s ohledem na moznost vzniku lokalnich maxim a minim
minimalizuje nepfesnost vysledku.

laser 15,48%
ohratiovaci lis 5,58%
frézky klasika 1,99%
frézka Horizontka 7.91%
° zame&nik 14,60%
g
g vrtatka 1,33%
5 S
g
2 svaFovani necertifikované 4,65%
£
=
svafovani robot 9,29%
lakovna ‘ 2.66% ‘
montaZz ostatni 10,62%
expedice | 4,65% ]
servis 1,66%

Obrazek 5.1 Podil pridané hodnoty ve vyrobnich procesech k celkové procesni pridané hodnoté
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z vysledk je patmé, Ze nejvyssi piidana hodnota ptipada na oddéleni vyroby. Tyto vy-
sledky mohou slouzit jako podklady pro pfipadnou optimalizaci vyroby, napt. formou
zavedeni novych technologii, které vnesou vétsi pridanou hodnotu do vyrobniho procesu,
nebo mize dojit k ponizeni vyrobnich nakladd prostfednictvim zefektivnéni stavajicich
vyrobnich postupti. Obrazek 5.2 vyjadiuje procentualni podil procesni pfidané hodnoty
u jednotlivych operaci v ramci vyrobniho procesu.
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Obrazek 5.2 Podil pridané hodnoty na jednotlivych procesech
(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Srovnani tradi¢niho a predloZeného pristupu

Dle tradi¢niho ptistupu feSeni pfidané hodnoty bychom vychazeli pouze z nakladové po-
lozky na proces. V takovém piipade, budeme-li se bavit o procesu vyroby — operace laser,
by byla pfidan4 hodnota stanovena na zaklad¢ nakladovosti 26,17 %, coz €ini z celkové
pridané hodnoty 68 146 K¢ na tento proces asi 17 834 K¢. Oproti tradicnimu pfistupu
nami navrhovany koncept vychazi z odvedenych vykont (prace za ¢as). To znamena, Ze
mezi témito dvéma proménnymi existuje piima zavislost. Na tomto zakladé je proveden
cely nas vypocet procesni pridané hodnoty, kde tento parametr vychazi v procentualnim
vyjadreni 19,25 %, tedy na 13 118 K¢&.

servis

expedice

montaz ostatni

lakovna

svarovani robot
svafovani necertifikované

vrtacka

zamednik

frézka Horizontka

frézky klasika

proces vyroby - jednotlivé operace

m

ohranovaci lis

laser

0% 5% 10% 15% 20% 25%
Onovy piistup M tradiéni p¥istup procesni pridana hodnota v [%]

Obrazek 5.3 Srovndni tradicniho pristupu vypoctu s novym predlozenym konceptem
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z grafu lze vycist, jak mnohdy markantni rozdil je mezi tradi¢nim pfistupem a nami
predlozenym konceptem. V kazdé vyrobni operaci vznikla mezi obéma ptistupy odchylka,
jejiz hodnota nabyva jak kladnych, tak zapornych hodnot. Dale je demonstrovan fakt, ze
vzniklé odchylky nejsou u kazdé operace ve stejném pomeru, coz reflektuje nami zvole-
na metoda vypoctu procesni ptidané hodnoty, ktera vychazi z determinace proménnych
hodnot jako je prace a Cas.

7 We

Jaké ¢innosti podniku maji nevétsi dopad na velikost procesni pfidané hodnoty?

Na zéklad€ provedeného vypoctu procesni pfidané hodnoty jsme zjistili, Ze nejvetsi
pfidanou hodnotu na vybrané zakazce reprezentuje oddéleni vyroby, které se podili
z 80,41 % z celkové marze 30 %, coz mj. znamend, Ze tento proces generoval 24,12%
zisk z provozniho zisku. V pfepoctu tento proces predstavuje 68 147 K¢. Vzhledem ke
skute¢nosti, Ze vyroba Cinila nejvétsi procentudlni zastoupeni, co se procesni pfidané
hodnoty tyce, mizeme ptejit k individudlnimu hodnoceni operaci v tomto procesu. Nej-
1épe dopadly operace laser a zdmecnik, kde tyto operace dominovaly. Nejhtire dopadla
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pracoviste vrtacka, frézka klasika a servis. Zajimavosti je, ze ackoliv je svafovaci robot
plné€ automatizovany a je zde velky potencial v oblasti pfinosu pfidané hodnoty, dopadl
tento proces primérné. Potvrzuje se fakt, Ze ackoliv se jedna o vysoce automatizovany
proces, nepiinasi takovou pridanou hodnotu, jako jiné neautomatizované procesy.

Které faktory ovliviiuji velikost procesni pfidané hodnoty?

S ohledem na zjisténé vysledky byly urCeny faktory, jenz se do zna¢né miry podili na
velikosti procesni ptfidané hodnoty:

» Nakladovost procesii — je jednou z proménnych, které se podileji na velikosti procesni
ptidané hodnoty. Tento parametr je ovlivnén zdroji vynaloZzenymi na tento proces,
jako jsou lidské zdroje a zdroje hmotného ¢i nehmotného charakteru (stroje, programy,
licence apod.)

* Chybovost procesu — tento faktor se podili na vzniklych ¢asovych prostojich, které
z hlediska zakézkové vyroby musime pfedpokladat. Dale to miize byt Spatné usporadani
pracovist, limitujici podnikova informacni a komunikaéni sit’ ¢i chyby reprezentujici
lidsky faktor.

* Nakup novych stroju (zafizeni) — jakykoliv vynalozeny finan¢ni prostifedek na koupi
nového stroje je potieba chépat jako kratkodobou ¢i dlouhodobou investici, jejiz za-
mérem je dany proces zkvalitnit, ¢i ponizit jeho vyrobni naklady ¢i viibec zachovat
tento proces, jelikoz je pro podnik nezbytnym. Tento faktor se projevuje piedevsim
v nakladovosti, ale mnohdy, jedna-li se o zautomatizovany proces, i z hlediska ¢asové
naroc¢nosti.

* Zmena priorit zakdzek — na zaklad¢ zkuSenosti s vyrobnim prostfedi podniku Ize
konstatovat, ze s ohledem na pfichazejici neptiznivé vnéjsi jevy, jenZ do znacné
miry negativn¢ ovliviluji rozplanovani vyroby, je nutné v€asné zakroceni v podob¢
zastaveni, odlozeni ¢i akutniho dokonceni daného procesu. To vSe je podminéno
casovym ohrani¢enim, kdy se podnik pokusi zakro€it v co mozna nejkrat$im case.

* Vytizenost procest — je prioritni, avSak obtizn¢ splnitelna, nebot’ aby procesy byly
vytizeny na 100 %, musi byt synchronizovany a pln¢€ podporovany jak predvstup-
nimi operacemi, tak t€mi navazujicimi. Zaroven zde velkou roli sehrava poptavka,
v komplexni roviné se jedna o faktory z makroprostiedi, které podnik miize ovlivnit
jen do urcité miry. V kazdém ptipadé by podniky méli svoji pozornost vénovat pra-
v¢ tomuto faktoru, jelikoz mé piimou vazbu na procesni piidanou hodnotu. Taktéz
by podnik mél uvazovat o vytizenosti jednotlivych procesti, nebot’ zde podnik voli
cenovou politiku jednotlivych operaci, tedy formu nakladu.

Zavér

Vyzkum utvrdil a zaroven podpofil a rozvedl zékladni aplikaci hodnotové analyzy for-
mou vyhodnoceni podnikovych aktivit v rdmci hodnotového fetézce, kterou popisuje
Porter (1985) a nasledné Magretta (2012). Metoda De Vriese a Van Rensburga (2012),
jez v prvopocatku diverzifikuje podnikové prostiedi, na jehoz zakladé¢ analyzuje pfidanou
hodnotu formou zbytnych a nezbytnych podnikovych procest, utvaii nasimi pfistupy
rozkol, a to ve smyslu chdpani generovani ptfidané hodnoty, jejim identifikovani a nasled-
ném vyhodnocovani. Procesy je jednak nutné chapat jako generatory ptidané hodnoty, ale
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soucasne¢ i jako regulatory, a to s ohledem na cely podnikovy systém, kde se jednotlivé
procesy aktivné zapojuji, at’ uz ptimo ¢i nepiimo, do chodu zakazky. Po srovnani tradic-
niho a ptedloZzené¢ho piistupu jsme zjistili, Ze predlozeny ndvrh vychézi z podnikovych
procesi, kter¢ diverzifikujeme na casové méftitelné a neméfitelné, pficemz s ohledem na
fakt, Ze je potieba definovat ptidanou hodnotu na vétSin€ procesi, je prave nase metoda
pouzitelna napfi¢ podnikovou sférou, at’ uz v sektoru vyroby ¢i sluzeb.

U nové navrzeného piistupu analyzy podnikovych hodnototvornych aktivit jsme pre-
zentovali cely metodicky postup vypoctu na vybrané zakézce od vybraného podniku,
kde jsme vychazeli z ivahy determinace nakladovosti a ¢asové narocnosti. Stanoveny
byly dvé vyzkumné otazky, ptfic¢emz relevantni odpovédi jsou vystupy z piedlozeného
vypoctu procesni ptidané hodnoty umocnéné grafickym zpracovanim, a to jak na nami
predlozené metodé v komparaci s tradicnimi pfistupy, tak v individualnim pojeti grafic-
kého zpracovani jednotlivych operaci charakterizujicich vyrobni proces. Analyza byla
provedena na produktu zakazkového charakteru, na kterém se podilely procesy jako:
obchod, technicka ptiprava, vyroba, kooperace, rezie a kontrola. Vysledkem analyzy
jsme dosli k zavéru, Ze nejvyznamnéjsim, a tedy nejvice generujicim procesem piidané
hodnoty, je vyrobni proces, kde operace laser a zamecnictvi prekvapivé dominovaly nad
robotizovanym svafovanim, které se umistilo mezi praimeér. Komparaci vysledki mezi
tradi¢nim a ndmi piedlozenym zpiisobem, jsme dosli k zavéru, Ze determinaci nékladovosti
a ¢asové naro¢nosti v daném procesu ziskavame presnéjsi vypovidajici hodnotu o daném
procesu. V zaveru prace byly na zakladé vysledki provedené analyzy stanoveny faktory,
jenz do zna¢né miry ovliviuji velikost procesni piidané hodnoty. Prezentovany koncept
vypoctu ptfidané procesni hodnoty je vhodny analyticko-strategicky néstroj pro podniky,
aby zjistily, které procesy jsou nejvice a nejméné hodnotné a piipadné si identifikovaly ty
procesy, které jsou pro fungovani podniku zcela nezbytné. Tento model slouzi jako nastroj
pro manazery k identifikaci, méteni a vyhodnoceni podnikovych procest. Zaroveii lze
vystupy z této hodnototvorné analyzy podnikovych procest pouzit k pldnovani vyroby.
Dalsi vyuziti l1ze spatfit ve vyhodnocovani procesti v realném case, kdy je pro podnik zcela
nezbytné, aby ziskal vyhodnoceni procesti v nejkrat§im mozném case. Tento model by
také mohl do urcité miry slouzit pro strategické planovani zakazek, jelikoz model pracuje
i s ndkladovymi operatory formou mezd, rezijnich nakladii a ndkladti na stroje, Casovou
naroc¢nost nevyjimaje. Zptisob vypoctu procesni ptidané hodnoty je mozno uplatnit v time
managementu podniku na poli strategického rozhodovani pti dokupovani novych stroj
a v fizeni lidskych zdrojt, kde se tyto oblasti podileji na ndkladové polozce jednotlivych
podnikovych procest. Na zakladé vyzkumného zjisténi bude dalsi badani zameéteno na
stanoveni pfidané procesni hodnoty v realném Case, tedy jeji stanoveni béhem procesu
realizace produktu.
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6. Vybrané scénare/nastroje

6.1 Scénare digitalni transformace

6.1.1 Pristup k digitalizaci — tfi skupiny firem

Na digitalizaci ¢asto pohlizime z pohledu konkrétniho chovani riznych spole¢nosti.
Tento pfistup je logickym hledanim vzord, piikladii a nejlepsich praktik, které mohou
byt inspiraci. Je pravdou, Ze tuto inspiraci Ize hledat v Sirokém spektru ptistupii. Cilem
zde urcité neni najit né¢jakou obecnou definici pristupu, ale spiSe najit relativné rychle
feSeni. ZjednodusSen¢ je mozné z tohoto pohledu rozdélit firmy do tii kategorii:

* Prvni skupinu tvoti zpravidla velké a silné spole¢nosti, které diky obrovskému poten-
cidlu svych zdroja rozviji jak svoje aktivity, tak celé prostfedi. Zpravidla je vhimame
jako lidry v této oblasti.

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

» Tteti skupinu pak predstavuji firmy, které digitalizaci za svou prioritu nepovazovali
nebo nepovazuji. Nicméné i tyto jsou ¢asto nuceny rychle reagovat na situaci na trhu
a dosahnout v kratké dobé¢ alespon zakladni uroven digitalizace.

6.1.1.1 Firmy a digitalizace — scénar 1

Diskuse o digitalizaci jsou ¢asto spojovany se vzory velkych a zpravidla medialné zna-
mych spole¢nosti. Pfikladem mohou byt nasledujici dva zebii¢ky'® — viz obrazek 6.1 a 6.2.
Zebtitek Forbes nabidne jen v prvni desitce top digitalnich firem fadu zvuénych jmen
a podobné¢ zebricek Meticulous Research predklada top 10 firem na trhu digitalni trans-
formace. VSechny tyto firmy miZzeme vnimat jako uréité predstavitele trendu digitalizace.
Nekteré z velkych firem se pak Casto stavi ptimo do role jakéhosi nositele digitalizace.
Prikladem muze byt prezentace spole¢nosti Siemens, kde je toto téma spojené tradicné
i s udrzitelnosti, nebo Cisco, hledajici zpiisob, jak prezentovat svij ptistup k digitalni
transformaci — viz obrazky 6.3 a 6.4. Je tedy velikost podniku tim spravnym limitem
urcujicim potencial digitalizace? Svoji roli nepochybné hraje. Velikost firem, nebo spise
potencial zdroj, ktery maji k dispozici, jim dava fadu moznosti. Mohou vyvijet techno-
logie jako tieba 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 prileZitosti jako tfeba Amazon — viz obrazek
6.5, Facebook nebo Google.

Prestoze jsou piibéhy téchto spolecnosti inspirujici a ohromujici, velikost neni faktor,
ktery by nas mé&l omezovat. Rada téchto firem ostatné vyrostla do dne$nich rozméri
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 znacné
miry také formuji. Mohou se odliSovat pfistupem, ale maji spole¢né to, ze digitalizace se

10 Také v tomto pfipadé jde pouze o v zdsad€ ndhodné vybrané zebticky, protoZze podobnych hodnoceni
od vice ¢i mén¢ erudovanych hodnotitelli je mozné nalézt stovky.
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stala nedilnou soucasti jejich obchodni aktivit. Zasadnim zptisobem formuji konkurenéni
prostiedi, které pak ovliviiuje chovani dalSich firem a zakazniki.
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Obrazek 6.1 Mozny zebricek digitalnich firem — Forbes (13/8/2021)
(Zdroj: Top 100 Digital Companies List, 2021)
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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 Systemns.

Dalsi poloZky... = 26. 4. 2021

Obrazek 6.2 Mozny zebricek digitalnich firem — Meticulous Research
(Zdroj: Top 10 companies in digital transformation market, 2022)

Mission & Strategy
Mission & Strategy

As a technology company, Siemens is driven by the aspiration to address the world s most profound

challenges by le

raging the convergence of d
backbone of society, by pro
infrastructure more ener

lization and sustainability. We help to form the
viding technology with purpose to make manufacturing cleaner,
afficient, provide access to clean energy, transit smarter and healthier

with less and meet

ars, cities and countries to do m

their individual sustainability goals in order to create distinct benefits for employees, people and

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 lo Sodiety
> Compliance
> Education & Learning > Ratings and Rankings

Obrazek 6.3 Prezentace firmy Siemens
(Zdroj: Siemens Global, n. d.)
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Technology

The solutior

for bu
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Networking Security Collaboration Cloud & Compute

Learn about financing

Obrazek 6.4 Prezentace firmy Cisco
(Zdroj: Bridge to Possible, n.d.)

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 wa
to delight our customers.

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  * Lesrn more +

AWS Is the world's most comprehensive
and broadly adopted cloud platform,
offering over 200 fully featured services
from data centers globally,

QOur Operations and award-winning
Customer Service teams are at the heart
of Amazon’s mission to be Earth's most
customer-centric comparny.

We create and provide access to world-
class entertainment through Amazon

Originals, Prime Video, Audible, Twitch,
Amazon Music, and more for customers

to enjoy.

Learn more Lewn more

We operate a lot like a set of startups,
embracing invention and creating
stores, devices, and services that our
customers will use, share, and love.

to improve our

this in mind,

products,

Obrazek 6.5 Prezentace firmy Amazon
(Zdroj: What We Do, n.d.)
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6.1.1.2 Firmy a digitalizace — scénar 2

Do druhé¢ kategorie firem patti firmy, které v rdmci svého rozvoje standardné reaguji na
vSechny zmény. Digitalizace je pro né€ jeden z trendd, ktery zatadily do svého fungovani.
V této kategorii ,,normalnich firem* najdeme pochopitelné rizné€ rozvinuté spolecnosti,
které vyuzivaji digitalni technologie jak v oblasti internich procesi, tak pro externich
aktivity — rozvoj obchodni ¢innosti, komunikace se zakazniky, ziskavani informaci atd.
Pokud bychom firmy pfirovnali k uzivatelim kancelatského softwaru, tak je zde Siroké
spektrum uzivatelli od téch, kteti MS Word pouzivaji jako lepsi psaci stroj, az po ty, ktefi
vytvaii velmi profesionalni dokumenty a dokézou pracovat se vSemi dostupnymi funk-
cemi. Firmy v této kategorii jsou v pfistupu k digitalizaci aktivni nebo spiSe proaktivni.
To znamena, Ze v rdmci obchodnich modeld hledaji a rozviji nova feSeni a vyuzivaji
dostupnych nastrojii. Rozvinuté firmy v této kategorii jsou velmi dobrymi zakazniky
a pravidelnymi odbérateli inovaci vyvijenych diive zminénymi lidry digitalizace. Bez
firem zahrnujicich bézn€ digitalni technologie do svého fungovani by rozvoj digitalizace
realné stagnoval. Pokrocilost téchto ,,uzivateli* je zcela zasadni. Jsou-li velci lidfi di-
gitalizace povazovani za nositele inovaci, pak pro tuto skupinu plati, Ze jsou nositelem
realného rozsifeni digitalizacnich ptistupti.

6.1.1.3 Firmy a digitalizace — scénar 3

Skutecnost, ze digitalizace se ani zdaleka netyka pouze obecné zndmych firem, svym
specifickym zptisobem plné€ ukédzala pandemie COVID-19. Jde zejména o restriktivni
opatfeni, ktera jsou spojena se snahou o jeji potlaceni. Veskeré formy omezeni ekonomic-
kého a spolecenského Zivota, pro které se i v Ceském jazyce velmi rychle vzilo oznaceni
»lockdown®, rychle a nelitostné otestovaly nejen prostou zivotaschopnost podnikd, ale
pfedevsim jejich schopnost pfesunout se do online prostfedi s vyuzitim vSech dostupnych
digitalnich nastrojii a postupd. Rizné formy reakce na tuto situaci je samoziejmé mozné
nalézt i u ,,lidrG* zminénych v pfedchozi kapitole, ale u nich se to jaksi ptedpoklada.
Obrovskou odolnost vSak museli prokazat praveé firmy — at’ uz malé, stfedni ¢i velké,
zkratka vSechny, které pred timto okamzikem digitalizovaly své aktivity pouze okrajové
anebo dokonce viibec. Pro tyto spolecnosti bylo logicky pomérné problematické reago-
vat na pozadavek okamzité digitalizace jejich obchodnich modelt. Nedostatek zdroja,
Cast a zkuSenosti pro kazdou firmu usilujici o digitalizaci obchodnich aktivit znamena
obrovské ohrozeni, které covidova opatfeni povysila na urovei realného likvida¢niho
rizika. Podivame-li se na tyto podniky optikou ramce digitalni transformace IMD, byla
fada z nich v situaci, kdy se doslova ze dne na den musely z kategorie ,,1* zaméfené na
dil¢i vyuziti ICT (Casto spiSe 0) dostat do kategorie ,,4%, pracujici s komplexnim potenci-
alem digitalizace. Tento zrychleny vyvoj ukazal né€kolik zajimavych aspektl, které jsme
v ptedchozim pozvolném vyvoji tak Gplné nevnimali. V prvé fad€ to, Ze méné digitalizo-
vané podniky (zejména malé stfedni) jsou obecné nuceny pfistupovat k digitalizaci velmi
pragmaticky. To souvisi zejména s omezenymi zdroji, at’ uz jde o finance, technologie,
know-how nebo ¢as. Podniktim jde o rychlé zajisténi fungovani jejich podnikani nebo
alespon ¢aste¢nou podporu. Druhym aspektem je to, jak pfistoupi k rozvoji s podporou
digitalizace. Prvnim krokem je logicky snaha zdigitalizovat zivotadarné prvky aktual-
niho obchodniho modelu — zdroje pfijmil a hodnotovou nabidku. Jinak feceno, firmy,
které Cas, penize a chut’ vénovat Gsili tvorb€ komplexni digitalni strategie nemaji, voli
cestu nejmensiho odporu. V zasad¢€ se ani nemohou chovat jinak. Tteti aspekt se obje-
vuje v okamziku, kdy si firma uvédomi, Ze jeji stavajici obchodni model neni mozné
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v digitalni podobé¢ a v online prostiedi realizovat. Obecné jde o situaci, kdy firma prosté
potiebuje fyzicky produkt dodat zdkaznikovi v ramci osobniho kontaktu — obrazek
salku k&vy prosté neni totéz co kava vypita v prostfedi originaln¢ vybavené kavarny,
vycet parametru elektrocentraly na e-shopu neni totéZ co demonstrace vykonu a predani
produktu v terénu. Nedokéze-li podnik najit odpovidajici digitalni feSeni, znamena to
pro n&j konec podnikani. Ctvrtym aspektem je pak poznani, Ze n&jaka forma piistupu
k digitalizaci bude pro budoucnost klicova. Jinak feceno to, Ze digitalizace neni o feseni
aktualnich problémd, ale o budoucim sméfovani podniku.

Zatimco ,,velci lidfi* digitalizace investuji obrovské ¢astky do dlouhodobého rozvoje
sofistikovanych feseni, drtiva vétsina trhu se pohybuje v mnohem pragmatictéjSim pro-
stfedi a hleda feSeni, které bude fungovat okamzité. Velké firmy pracuji s dlouhodobym
strategickym horizontem, protoze musi, mensi hraci ¢asto sazi na svoji flexibilitu. Bajna
flexibilita s sebou nese fadu rizik, zejména v okamziku, kdy se funk¢ni feSeni nepodari
najit dostatecné rychle a firma prosté kon¢i. Také vznikaji postupy, které se rodi rychle
a s maximalnim diirazem na efektivnost. Casto nejsou komplexni a zaméfuji se pouze
na ¢ast tvorby hodnoty — komunikaci, distribuci, ptipadné interni procesy, ale i v tomto
ptipad¢ piindsi inovaci. Inovaci, ktera je pak inspiraci i pro ,,lidry*, jenz pak s radosti
takového inovatora koupi, a jeho dil¢i digitalni inovaci zacleni do svého systému.

Zavér

Je nepsanou zvyklosti v zavéru védecké publikace provést shrnuti dosazenych vysled-
ki, deklarovat, jak byly naplnény stanovené cile, zdlraznit pfinosy z feSeni uvedené
problematiky a v pfipadg, ze je to mozné, specifikovat novost, nékdy i originalitu feSeni
zpohledu jak obsahu, tak i dosazenych vystupd. NapInéni tohoto obecné respektovaného
postupu vsak podle autorti odborné knihy piedpoklada dosahnout takovy stupein poznani,
kdy lze s vysokou mirou pravdépodobnosti prohlasit, Ze vystupy a postupy jsou jediné
mozné, spravné a nezvratné. Autofi respektuji jak revoluéni pohyb v oblasti vyzkumu této
oblasti, tak eticka pravidla tvir¢i prace. Toto byl hlavni atribut a premisa psani zavéru
k predlozené odborné knize.

Védci 1 samotni podnikovi manazefti jsou ve svych nazorech z pohledu vyznamnosti
obchodniho modelu (OM) v ramci podnikového fizeni a rozhodovani zna¢né€ nejednotni
a v nazorech diferencovani. To se tyka jak samotného vymezeni OM, tak jeho obsahové
stranky 1 funkce v ramci podnikového systému. Autofi knihy OM pro potiebu jeho di-
gitalizace vymezuji 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 cill. Je to prostifedek, kterym podnik vytvari,
dodava a zachycuje hodnotu ve vztazich se siti partnert (stakeholderi). Je to koncepéni
nastroj, ktery slouzi k propojeni obchodni strategie a podnikovych procest. Lze tedy
konstatovat, ze OM je v soucasném turbulentnim podnikovém prostiedi zasadni nastroj
fizeni a rozhodovani v podniku. Je jeho originalni ,,stopou®, je jedineCny, neopakovatelny
a neptenosny do jiného vnitiniho prostfedi podniku. Lze jit v konstatovani a tvahach
dal, tedy za obsahovou stranku pfedlozené odborné knihy a konstatovat, ze OM je
soucasn¢ zakladem obchodni strategie (OS), ktera je soucasti strategie podnikové nebo
je s podnikovou strategii totoznd. Manazeii podnikli jsou nuceni operativné reagovat
na probihajici pokles ekonomického ristu a fesit dal$i ekonomicko-finanéni hrozby.
OS povazuji za hlavni nastroj strategicko-operativniho fizeni. Spojeni na prvni pohled
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nelogické je vSak z pohledu soucasné podnikové praxe realnym pohledem na soucasny
zplsob fizeni podnikl. Podrobna reserse, ktera je uvedena v predloZené publikaci, zie-
teln¢ prokézala existenci nejednoznacnosti pfi pouzivaného nazvoslovi v oblasti OM,
kdy lze najit terminy ,,obchodni model* a ,,podnikatelsky model ¢i ,,podnikovy model®,
které jsou pouzivany riiznymi autory ¢i manazery podnikd jako synonyma, jestlize se
hovoti o logice, jak firma podnika a jak prostfednictvim podnikéni vytvaii a zachycuje
hodnotu. Zejména se jedna o malé a stiedni podniky, ale i o podniky nejvétsi velikostni
kategorie a mezinarodni korporace, které casto vnimaji OM jako OS. Autofi publikace
se v obecné rovin¢ priklanéji k této skupin€ védeckych pracovnikii i manazerti podnik.

Odborna kniha je jednim z vystupt feseni projektu TACR TL02000215 s ndzvem »Digitalni
transformace pro inovace obchodnich modeld v malych a stfednich podnicich v Ceské
republice®, ktery je podporovan Technologickou agenturou CR. Je cilena pfednostné na
malé a stfedni podniky, které se chtéji aktivné zapojit do hodnoceni své irovné digitalni
zralosti, uvédomit si smysl digitalni transformace pro inovace obchodnich modelt a zlep-
Sovat tak svoji konkuren¢ni pozici. VyuZiti 1ze pfedpokladat u organizaci a instituci, které
mohou poznatky ziskané z publikace vyuzivat pro strategické zdméry v oblasti digitalni
transformace nebo v oblasti procesu uceni. Autofi si pii zahdjeni feSeni problematiky
nastavili tfi zdkladni vyzkumné otazky:

* Do jaké miry jsou dil¢i podnikové subsystémy souvisejici s digitalizaci vzajemné
provazany uvnitf podniku?

* Do jaké miry jsou dil¢i oblasti souvisejici s digitalizaci vzajemné provazany smérem
k externim subjekttim (pfedev§im zakazniklim a obchodnim partnertm)?

* Do jaké miry jsou ve vzajemném souladu interni a externi faktory ovliviujici digi-
talizaci?

Co zasadnim zptisobem odlisuje predlozenou publikaci od jinych podobn¢ zamétenych? Je
to komplexni pojeti digitalizacniho procesu v ramci integrovaného podnikového prostiedi.
Vyznamny aspekt nového vymezeni procesu digitalizace v podnikovém prostiedi autory
knihy spociva v novém vymezeni digitalni zralosti podniku. Ta neni vnimana (na rozdil od
predeslych vymezeni) pouze z hlediska vyuzivani digitalnich technologii podnikem, ale
je daleko komplexnéji povazovana za uceleny ramec, ktery umoziuje za digitaln¢ zraly
podnik povazovat takovy podnik, ktery sleduje jasnou a promyslenou digitalni strategii,
jez se promita z hlediska tvorby hodnoty do obchodniho modelu, a je komunikovana se
zaméstnanci i dal$imi klicovymi partnery. Tomu je uzptsobena i nové navrzena meto-
dika pro testovani digitalni zralosti a rozvoje digitalni transformace podniku, ktera byla
v pfedloZené publikaci rimcove vymezena a bude dalsim vystupem z feSeni uvedeného
projektu v podobé Certifikované metodiky MPO CR.

V knize byly zohlednény i aspekty zpétné vazby, tedy nameéty a ptipominky akademické
apodnikové, resp. podnikatelské sféry, s niz byla pfiprava publikace prubézné konzultovana.
Na digitalizaci je Casto pohlizeno z pohledu konkrétniho chovani riznych spolecnosti.
Tento pfistup je logickym hledanim vzort, ptikladi a nejlepsich praktik, které mohou byt
inspiraci. Je pravdou, Ze tuto inspiraci lze hledat v Sirokém spektru ptistupti. Cilem zde
urcité neni najit né¢jakou obecnou definici pfistupu, ale spiSe najit relativné rychlé feseni.
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Za jednoznacn€ oCekavané piinosy nove pojaté digitalizace MSP lze povazovat:

moznost zhodnotit uroven digitalni zralosti,

zvysit inovacéni aktivitu podniku,

generovat udrzitelnou tvorbu hodnoty pro zdkaznika,

aplikovat scénafe implementace digitalni transformace do obchodnich modeli,
zvysit obchodni vykonnost,

akcelerovat proces uceni a rozvoj kompetenci v oblasti rozvoje obchodnich modelti
a digitalni transformace,

internacionalizovat se.

Ptirozen¢ kniha uvadi oblasti, které je nutno dale prohloubit a dofesit:

overit scénafe v SirSim podnikatelském ramci,
rozpracovat jednotlivé skupiny scénatt dle zdkladnich odvétvi narodniho hospodat-
stvi,

vypracovat software pro jednotlivé velikostni kategorie podnikii jako nedilnou souc¢ast
podnikovych informacénich systémd,

predloZené postupy a zasady rozpracovat na jednotlivé podnikové procesy s diferen-
ciaci na procesy produkéni a podpirné,

dopracovat zptsob implementace digitalizace OM do OS podniku.

Jak jiz bylo autory uvedeno, v Zadném pfipad¢ nelze konstatovat ukonceni feseni této
z pohledu potieb podnikové sféry stale aktualnéjsi problematiky. Je naopak skute¢nosti,
ze spolu se ziskavanim novych vysledki z feSeni a jejich prohlubovanim se otevira
prostor pro nastolovani novych problematik a otazek. Tento stav autoii knihy hodnoti
velice pozitivné. Dokumentuje totiz, Ze dosazené vystupy vychazeji z vhodné nastavené
vyzkumné strategie, jez vypovida o relevantnosti nastavenych vyzkumnych cilti, hypotéz
a vyzkumnych metod. Taktéz reakce manazert a jejich pozadavky na sdileni dil¢ich vy-
stupt dokumentuje potfebnost feSeni ze strany potencialnich uzivatelt. Tuto skutecnost
povazuji autoii za nejcennéjsi uznani a hodnoceni dosavadniho postupu feseni.
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Shrnuti

Shrnuti

Proces digitalizace je redlnym procesem celé nasi spolecnosti a dotyka se kazdého z nas.
Je proto stale intenzivnéji piitomen i v podnikové sféte bez rozdilu, zda se jedna o vyrobni
podniky ¢i podniky sluzeb. Odborna kniha svou strukturou podava komplexni pohled na
proces digitalizace v oblasti inovace obchodnich modelt se specifikaci na mal¢ a sttedni
podnikani. Potfebnost feSeni problematiky a jeji aktualnost se odviji jednak od vyvojové
etapy spolecnosti a hospodaiského svéta, jednak i od krizovych déji, které se odehravaji
v poslednich letech. Knihou autofi reaguji na nartstajici pozadavky manazerti podnikti
po transformaci novych poznatkli z oblasti projekce a digitalizace obchodnich modeli
nastavenych v souladu s redlnym podnikovym prostfedim, zejména pak MSP.

Uvodni ¢asti knihy jsou vénovany trendim digitalizace ve svété a v Evropé a hybnym
silam digitalni transformace obchodnich podnikovych modelt. Specifikovéna je kategorie
digitalni zralosti a irovn¢ digitalni zralosti, obchodni modely a jejich typologie véetné
procesu jejich digitalizace. Nasleduji kapitoly zahrnujici problematiku obchodni strate-
gie, podnikovych procest, podnikové vykonnosti a konkurenceschopnosti a inovac¢niho
potencidlu obchodnich modeld. V navazujici ¢asti jsou definovany dopady digitalizace
pro podnikovou praxi. Mezi stéZejni kapitoly nalezi ty z oblasti metodologickych pfi-
stupll k méfeni digitalni transformace a digitalni zralosti, klasifikace pfistupti méfeni
digitalni transformace obchodnich modelt a charakteristiky vychoziho konceptu digitalni
transformace podnikatelskych aktivit. Ty jsou ukotveny v ramci hodnotového fetézce.
Prezentovan je i nove navrzeny metodicky postup ke stanoveni digitalni zralosti pod-
niku, véetné ukazek z navazujiciho manualu zpracovaného jako soucast nove navrzené
metodiky. V zavérecnych ¢astech knihy je prezentovano shrnuti metodologického ramce
noveé navrzené metodiky, veetné nastroji podnikové digitalizace a prikladl (scénarir)
mozného postupu digitalizace v riznych typech podnika.

Odborna kniha je dle provedené reserse prvni publikaci v Ceské republice zaméienou
na digitaliza¢ni inovaci obchodnich modelt. Lze ji tedy povazovat za prvni kvalitativni
posun v feSeni této problematiky. Takto uceleny, teoreticky vymezeny zaklad, a soucasné
i prakticky pojaté feSeni a vystupy s sebou nesou prvky jedinecnosti a originality v pii-
stupu, stanoveném postupu i v prezentaci ziskanych vystupi. Kniha piinasi zcela nové
poznatky z oblasti digitalizace a projekce obchodnich podnikovych modelt. Soucasti
knihy jsou i stru¢né vytahy z jednotlivych praktickych manualt, popisy vzorovych scé-
nart, nastroje hodnoceni Grovné digitalni zralosti podniku véetné ocekavanych dopada
na obchodni vykonnost MSP.

Autofi publikace jsou piesvédceni, Ze si kniha najde své Ctenafe jak u manazerti podnik,
zejména pak MSP, tak i v akademické obci, u studentli vysokych skol s ekonomickou
profilaci, ale i u organii statni spravy a samospravy, vcetné spole¢enskych instituci a or-
ganizaci.
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Summary

The process of digitization is a real process of our entire society and affects each of us. It
is therefore increasingly present also in the corporate sphere, regardless whether they are
manufacturing companies or service companies. The structure of the professional book
provides a comprehensive view of the digitization process in the field of innovation of
business models with the specification for small and medium-sized enterprises (SMEs).
The need to solve the problem and its up-to-dateness depends on the development stage
of society and the economic world, as well as on the crisis events that have been taking
place in recent years. With the book, the authors respond to the growing demands of
business managers after the transformation of new knowledge in the field of design and
digitization of business models set in accordance with the real business environment,
especially SMEs.

The introductory parts of the book deal with the trends of digitization in the world and
in Europe and the driving forces of the digital transformation of business models. The
category of digital maturity and levels of digital maturity, business models and their
typology, including the process of their digitization, are specified.

The following chapters include business strategy models, business processes, performance
and competitiveness and innovation potential of companies.

The subsequent section defines the effects of digitization for business practice. The key
chapters include methodological approaches to measuring digital transformation and
digital maturity, classification of approaches to measuring digital transformation of busi-
ness models and characteristics of the initial concept of digital transformation of business
activities. These are anchored within the value chain. The newly proposed methodological
procedure for determining the digital maturity of the company is also presented, including
examples from the follow-up manual prepared as a newly designed methodology. The
final parts of the book content a summary of the methodological framework of the newly
proposed methodology, including tools for business digitization and examples (scenarios)
of a possible digitization process in various types of companies.

According to the research, the professional book is the first publication in the Czech
Republic focused on the digitization innovation of business models. It can be considered
as the first qualitative shift in solving this problem. Such a comprehensive, theoretically
defined basis, as well as practically conceived solution and outputs bring elements of
uniqueness and originality in the approach, the set procedure and in the presentation
of the obtained outputs. The book brings completely new knowledge in the field of
digitization and design of business models. The book also includes brief excerpts from
individual practical manuals, descriptions of sample scenarios, tools for assessing the
level of digital maturity of the company, including the expected impacts on the business
performance of SMEs.

The authors of the publication are convinced that the book will find its readers both
among business managers, especially SMEs, and in the academic community — university
students with economic profiling, but also in state administration and self-government,
including social institutions and organizations.
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Seznam zkratek

Al
APS
BDML
BI

BP
BPM
CAE
CRM
DAI
DANE
DEMV
DESI

DISP
DISTR
DK
DOD
DT
ERP
ES

FI

FZ
GVC
HDP
HR
HV
ICT
IMD
INF
INFOS
IoP
IoS
IoT

IS

IT
JHK
KON
LCA
LEG
MAN
MARK
MED
MES
MOB
MPO
MS
MSP
MSS
MVP

Artificial Intelligence

Advanced Planning and Scheduling
Big Data and Machine Learning
Business Intelligence

bezpecénost prace

Business Process Management
Computer Aided Engineering
Customer Relationship Management
Digital Adaptation Index

danova politika,

demograficky vyvoj

Digital Economy and Society Index (Index digitalni ekonomiky a spolec-
nosti)

distribuce piijm,

distributofi

digitalni knihovna

dodavatelé

digitalni transformace

Enterprise Resource Planning
ekologicka zatizeni

finan¢ni instituce

finanéni zdroje podniku

globalni hodnotovy fetézec
hruby domaci produkt
hodnotovy fetézec

hospodatsky vysledek
informacni technologie

Institut pro rozvoj managementu
inflace

informacni a komunikac¢ni systémy
Internet of People

Internet of Services

Internet of Things

informaéni systém

informaéni technologie
Jiho¢eska Hospodarska komora
konkurenti

Life-Cycle Assessment
legislativa

uroven managementu

marketing a prode;j

média

Manufacturing Execution System
mobilita obyvatel

ministerstvo prumyslu a obchodu
sektor sluzeb

malé a stfedni podniky

mistni sprava a samosprava
Minimum Viable Product
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MZDY
MZVP
NAKUP
NEZ
NORMY
OECD
oM

OP

0S

PAT
PDM
PINF
PKUL
PLM
PORT
PS

PVC
QFD
RBV
RLZ
RZO
SERVIS
SP
SPRO
STAV
SW
TBL
TECH
TLBMC
TRT
TV
USAZ
uv
UVAV
VAV
VCO
VLAD
VS
VSTUPLOG
VTR
VU
VYROBA
VYSTUPLOG
VZDEL
ZAK
ZAM
ZCP
ZIVS
ZNAC

308

uroven mezd

mira zastaravani vyrobnich prostiedk,
nakup/materidlové hospodarstvi
nezaméstnanost,
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