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CUSTOMER VALUE A PODNIKOVE SIiTE

E+M

Jaromir Mazel

Uvod

Prvnim krokem ke zlepseni kvality rozhodovani
je nekompromisni navrat k realité pfi posouzeni
vychozi situace. Dnesni ekonomicka realita v ob-
lasti organizaéni struktury podniku jsou sitové
propojené systémy, jejichz pulsobeni navenek
méné zavisi na chovani jejich jednotlivych &asti,
vice vSak na vztahu a zavislosti mezi nimi: celek
se chova jinak, nez soucet jednotlivych elemen-
td. Na vytvafeni mezipodnikovych kooperaci
spodivaji nadéje ekonoml ve snaze o zlep$eni
hospodaiské situace. Cilem je pfitom zvy$eni jak
individualni, tak spole¢né konkurenceschopnosti
vSech Udastnikd hospodaiské soutéze. Rlzno-
roda charakteristika vztaht, ve kterych mGze byt
kooperace provozovana, pfinasi rozlicné ekono-
mické, ale i socialné-etické problémy.

Nové, organiza¢ni formy maji tendenci vymykat
se stavajicim kategoriim a usporadanim. Hlav-
nim Ukolem managementu v budoucnosti bude
transferovani jednotlivych podnikovych funkci
do decentralizovanych, c¢aste¢né autonomnich
sdruzeni, obvykle ptesahujicich hranice podniku
a feSeni Upravy jejich organizacnich, smluvnich,
ale i socialnich interakci.

Tento ¢lanek se zabyva vyznamem zakaznika
jako stakeholdera, tedy rozborem jednoho vy-
braného aspektu stakeholderovského ptistupu:
vztahu podniku k zéakaznikim. Prispévek vSak
analyzuje i jiné hledisko: tvarovani strategie vystu-
pl s prihlédnutim k dynamice oboru. Zmény ram-
covych podminek, jako napf. globalizace nebo
zkraceni reakéni schopnosti (,time to market"),
nuti podniky k posunu ,vystup(* smérem k vy-
sokému zhodnocovani (zakaznici hledaji a chtgji
feseni, ne produkty).

V &lanku se ukazuje, Ze oba pristupy vedou
k ekonomickému fenoménu podnikovych siti
- souvislost, na kterou doposud v teorii nebylo
poukazano. Dochazime k zavéru, ze kooperace,
jako jedno z afirmativnich stanovisek k navazova-
ni externich synergii, jsou vysledkem podnikovych
aktivit ve smyslu procest, fesicich jejich problémy

tam, kde vytvareni hodnot pro zékaznika pfresahu-
je moznosti samotného podniku.

1. Customer Value

Model vnéjsiho prostiedi podniku se zaklada
na stakeholderovském pfistupu, ktery ,chape
podnik jako stfet zajmu ruznych zucastnénych
subjektt” [5, s. 10]. Schéma na Obr. 1 vychazi
z modelu podniku zaméfeného na znazornéni
jeho ,Stakeholder Value* [5, s. 16], pficemz sku-
piny spotfebitelt a odbératelt byly pro zjednodu-
Seni shrnuty do jedné skupiny zakaznikG. Nejprve
bylo specifikovano $est skupin stakeholderu:
véritelé, vlastnici, zaméstnanci, stat, zakaznici
a dodavatelé. Model byl autorem doplnén o sku-
pinu konkurentd, ackoliv na prvni pohled definici
stakeholdera nespliuje (nepfinasi ,vklad do hry*
[5, s.13]). Jednim z cilG pfedmétného pojednani
je pravé prekonani rigidity tohoto dualizmu: spo-
luprace Uéastnikli podnikovych siti nebrani tomu,
aby nemohli byt zaroven na jiném trhu i soutézici-
mi (Na této spole¢né vlastnosti jak kooperace, tak
konkurence, se zaklada vyraz ,Coopetition“. [18,
s. 37 a nasl.]) Z dlGvodu propojeni myslenkové
orientace bylo schéma, v souladu s vicevrstvym
St. Gallenskym modelem managementu [21],
rozsiteno o zobrazeni dimenzi okoli.

| kdyz ,se s rozvojem stakeholderovské teorie
zac¢ina koncepce zaméreni podniku na jednotli-
vé subjekty rozmélfovat" [4, s. 8], zlistava vztah
podniku se zdkaznikem tim vysadnim vztahem,
sktery v prvni a posledni fadé urduje existenci
¢i neexistenci podniku” [5, s. 4]. Jedina ,cena“
podniku, ktera je v tomto smyslu relevantni,
muze byt jen ,customer value* [16, s. 179]. Jiz
v r. 1954 P. Drucker ve své knize The practice of
Management: [7, s. 37] napsal: ,Je to zakaznik,
kdo uréuje, jaké bude podnikani. Zakaznik je z&-
kladem podnikani a uréuje jeho existenci®. Je toto
obnoveni a prohloubeni po nékolika desetiletich
mylnych teorii opét navrat k podstaté? Ke stej-
nému zavéru pfichazi i Siska [28, s. 28] pfi ana-
lyze vyznamu vztahu podniku ke stakeholderim
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Obr. 1: Stakeholderovsky model podniku

z finanéniho hlediska: skupina zakaznikd pfinasi
podnikim nejvétsi podil (37.5%) zisku.

Model Customer Value dle Obr. 2 vychazi od
zédkaznika a jeho vyznamu pro podnik z hlediska
hodnoty zakaznika. Podniky, které svoje vystu-
py pfizpisobuji dle potreb zakaznika, vychazi
z poptavky. Pfeména nabidky podniku v uzitek
zadkaznika se konkretizuje v usporadani vyrobniho
systému podniku, ktery zahrnuje nejenom vyrobky
a sluzby, ale jako ,nutné predpoklady pro Uspés-
né inovaéni Gsili ... i technické, Fidici a marketin-
gové schopnosti“[5, s. 22] podniku.

socialni okoli
ekologické okoli

technologické okoli

ekonomické okoli

Zdroj: [4, s. 16], upraveno a doplnéno autorem.

Model Customer Value v8ak saha dale. Zahrnu-
je i zorny uhel zadkaznika (hodnota pro zékaznika),
coz je individualni, situativni a emocionalni hod-
nota jako rozdil mezi zjisténymi naklady a zjisté-
nym uzitkem [23]. Trh a zakaznici vytvari vlastni
dynamiku, ktera se podnikem neda Fidit, spiSe jen
predvidat ¢i sledovat. Slu¢ovanim konzumentd
urcitého vyrobku nebo urcité sluzby vznikaji dob-
rovolna, nezavisla spolecenstvi, tzv. communities
(napt. uzivatelé virtualnich internetovych bazarl
nebo Harley-Davidson-Club s vice nez 650 000
¢leny). Jako ,komplexni socialni systémy pred-

Obr. 2: Customer Value

hodnota zakaznika

(pro podnik)

= finance

= prace

= trzni podil
= image

= informace

reseni
spokojenost
informace

dodany wkon (produkt,sluzby)

("zisk",uzitek)

hodnota pro zakaznika

Zdroj: autor; s priklonénim k vyvodim v [5, s. 5.]
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stavuji socialni dimenzi konzumu*® [29, s. 1] a tim
specialni skupinu zakaznikd. Zakaznici mohou
a jisté jsou nabidkou ovliviiovani, ale v podstaté
se nezajimaji o strukturu podniku a o zdroje,
které ma podnik k dispozici a které stoji za kon-
zumovanym vystupem podniku. ,Zajima je spiSe
to, zda vysledky inovac¢nich snah uspokoji jejich
predstavy, potfeby a prani a zda jim pfinesou
ocekavanou hodnotu.” [5, s. 22] Stale dulezitéjsi
roli hraji i aspekty spoleéenského kontextu jakymi
jsou pracovni podminky, socialni angazma, postoj
k ochrané Zivotniho prosttedi, vztah ke globalizaci
a podobné.

Postup pro realizaci zmény strategie podle mo-
delu Customer Value zahrnuje nasledujici kroky
[2,s.124]:

1) Diagnoza okoli a relevantniho trhu
Diagn6za neznamena jen zisk informaci
a jejich zpracovani, ale i jejich interpretaci,
jejich dalsi rozvijeni a prevedeni do vnitfnich
procest.

2) Strategie managementu vystupu a vztahu se
zakazniky
Strategicky postup podniku pfifazuje své vy-
stupy rlznym skupinam zakaznik(. Zaméreni
orientace na potieby zakazniki musi zahrnovat
znalosti o jejich ptispévku pro Uspéch podniku
dnes a predstavy o jejich budoucim vyvoji.

3) Konfigurace
Usporadani konkretizuje pole pusobnosti
podniku a strukturuje jeho vystupy. Dulezité
je sladit ocekavani zakaznikl s vykonem tak,
aby uzitek pro zékaznika a pfinos pro podnik
byl optimalni.

4) Komunikace
Vnéjsi komunikace se zakazniky a vnitfni
komunikace jsou velmi naro¢nym, ¢asto zane-
dbavanym, Ukolem. Zejména Uspésné uplat-
néni inovac¢nich feseni na trhu predpoklada
intenzivni komunikaci.

5) Komercializace
Navzdory ptrekonani pfistupu dle maximaliza-
ce zisku, jako hlavniho cile podniku, vyzaduje
dlouhodobé uplatnéni na trhu dosahnuti ko-
meréniho uspéchu. Nebezpedi hrozi z pfibira-
ni narUstajicich novych funkci pro zakazniky
(,feSeni namisto produktu“), které se nedaji
prevést do obchodnich uspéchd, coz je nor-
malnim znakem rostouci soutéze. Jen inovace

umoziiuje spolupodileni podniku na uzitku
zdkaznika. Komeréni Uspéch je uzce spjat
s konfiguraci vystupu.

6) Kompetence

Pro kompetenci podniku na poli vystupu
jsou urcujici jeho zdroje. Obvykle vsak ja-
drové kompetence pokryvaji jen ¢ast vSech
potfebnych kompetenci. Tak napf. kompe-
tence sluzeb, navazujicich na vyrobu a prode;j
produktu, vyzaduje mit k dispozici zdroje pro
tento segment obchodu. Nabizejici si ¢asto
nejsou védomi, jak velké naroky na jejich
zdroje klade dusledné zaméreni na potieby
zakaznikl (optimalizace vztahu k zakaznikiim,
ale i vliv na jejich ,communities").

7) Kooperace
Strategie zaméfena na vztah se zakazniky
muze stanovit daleko Sirsi nabidku podniku,
nez je stavajici. To vyzaduje nové zdroje
a nové schopnosti. Podnik mize tyto nové,
rozsahlejsi vykony poskytnout sam. Pritom se
ale musi vzit v Uvahu, Ze jejich vytvoreni

- potfebuje ¢as,

- znamena Casto pfesun na nové, dosud
konkurenéni pole specialisti ¢i stavajicich
partnerd,

- nepusobi mozna z pohledu zakaznikd
divéryhodné protoze nepatii k dosavadni
jadrové kompetenci,

- vyzaduje schopnost komercializace ptida-
ného vykonu.

Nezavislé partnerské podniky mohou pomoci,
tyto nové naroky lépe zvladnout. Zdroje a zna-
losti partnerti jsou rychleji k dispozici a tim si
nabizejici udrzi potfebnou flexibilitu. Pfedpo-
kladem je, Zze obé strany musi ze spoluprace
ziskat komparativni naskok oproti jinym souté-
zicim. Efektivni kooperace se dale vyznacuji
schopnosti o jednou navazanou uspésnou
spolupraci dlouhodobé dobte pecovat.

Obecné se da fici, ze ¢im je trh specializovanéj-

§i a inovativnéjsi, tim dllezitéjsi je navazovani

kooperacnich vztahll a vytvareni sitovych Gtvard.
8) Kontrola

Cilem kontroly je podchytit pfesuny ve vysled-

cich a postupech pfi provadéni premén v di-

sledku uplatnéni strategie Customer Value.

Pro zjisténi hodnoty zadkaznika pro podnik

(+Customer Equity") existuji ¢etné metodiky

méreni (napt. diskontované budouci pFispévky
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na pokryti nakladi nebo Cash Flow na jedno-
ho zakaznika). Jak kvalitativni, tak kvantitativni
pozorovani péti proménnych Uspéchu: konfi-
gurace, komunikace, komercializace, kompe-
tence a kooperace, uzaviraji regula¢ni okruh
planovani (,Management Cockpit* [16, s.
149].): Jejich opétny vstup do perspektivnich
procesl uéeni, planovani a stanoveni novych
cil, tvori zaklad pro vytvareni dynamickych
kontrolnich systémd.

Celkovou hodnotu pro zékaznika definujeme
jako pomér nakladu a uzitku (Customer Value
= celkovy uzitek minus celkové naklady minus
transakéni naklady). Méfeni hodnoty pro
zadkaznika zahrnuje jednak pfimé, ,fyzické"
(napf. kupni cena jako monetarni veli¢ina),
ale také nepfimé ,emocionalni* (napt. celkova
spokojenost) komponenty. Zjisténi urcujicich
faktor(i spokojenosti s kvalitou je mozné jen
neprimymi metodami, jako rozdil mezi skute¢-
nym a o¢ekavanym vykonem (napf. vyznam do-
drzovani dodacich Ihat, dodrzovani platebnich
IhGt odbératelem, vérnost zakaznikd, atd.).

Prihlédnuti k uzitku pro zakazniky vede Gasto
k ,rozsiteni“ inova¢niho potencialu podniku,
ktery potom vyzaduje nové zdroje a schopnosti.
Teoreticky mze podnik vSechny predpoklady
pro vytvoreni dodate¢nych vystupl poskytnout
sam. Management musi zodpovédét otazku, zda
jejich poskytnuti ,in house" neni pfili§ naroc¢né,
nezabere pfili§ mnoho ¢asu a neni spojeno s vel-
kym rizikem. V této souvislosti predstavuje aspekt
vytvareni kooperaci zvlasté dllezitou komponentu
rozhodovani. Pfistup dle Customer Value z hle-
diska zakaznikd sumarizuje predpoklady pro roz-
sifeni inovac¢niho potencialu podniku a z pohledu
managementu poskytuje podnét ke zpochybnéni
stavajici organizacni struktury.

2. Podnikové sité

Podnikové sité jsou definovany jako organizacni
podnikova forma (dvou nebo vice podnik(i nebo je-
jich Casti), ktera se snazi o vyuziti ¢i ziskani kompara-
tivniho naskoku ,souhrnem ekonomickych aktivit, ...
které se vyznacuji komplexné-reciprokymi, spise koo-
perativnimi nez kompetitivnimi, a relativné stabilnimi
vztahy mezi pravné samostatnymi, hospodarsky vsak
obvykle navzajem zavislymi subjekty” [25, s. 82].

Pojem ,podnikova sit* byva v literature obvykle
pouzivan zcela neostfe jako sit, shluk, spojeni,

sdruzeni, kooperace a podobné. Kdyz nebude
typologicky jinak ozna¢eno, bude v nasledujicim
textu vyraz ,podnikova sit* pouzivan v souladu
s praxi pfevzatou z némdciny (Netzwerk, Verbund,
Kooperation), jako synonymum pro véechna vyse
uvedena sdruzeni podnikd.

Strategické sité se lisi od ostatnich siti hlavné
tim, Ze jejich Fizeni vychazi alesporfi od jednoho
¢lena sdruzeni [25, s. 82] a nevylucuji, ze se
béhem spoluprace mohou smluvné propojit (kon-
sorcium, kartel) nebo se stat ¢lenem spole¢né
stfe$ni organizace (koncern, holding).

U virtualnich siti se jedna o ,pouziti tymové
organizace pro spolupraci nékolika firem a ex-
pertd“ [30, s. 670], ktefi se spojili z divodu
poskytnuti ,uréitého hospodarského vykonu
(sluzeb) s pomoci integrace modernich infor-
macné-technologickych moznosti“ [26, s. 11].
Ve vztahovém propojeni obvykle ,jedna &i vice
firem zajistuje vyrobu a urdgita firma, tvofici jadro
sité, se zabyva managementem“[3, s. 37]. Z po-
hledu systémové teorie predstavuji podnikové
sité Casové omezené, cilové zamérené systémy
nebo kratce ,pfechodna kohesivni sdruzeni”
[32, s. 289].

Poznatky teorie ,economy of scale” vedly na
prelomu devatenactého a dvacatého stoleti ze-
jména v USA ke slu¢ovani podnik(i do obrovskych
korporaci a k integraci vyroby [3, s. 22]. Organi-
zaéni struktury se nejprve zakladaly na osvédce-
ném hierarchickém modelu. S rostouci velikosti
podnikl se tento druh Fizeni neosvédcuje: proto
dochazi k decentralizaci vyclenovanim (vytvareni
divizi, holdingli nebo outsourcingu).

Jina cesta k vytvareni siti vede navazovanim
strategickych partnerstvi nebo spontanné (fran-
chising, virtualni organizace). Blazek [3, s. 32]
pritom rozliSuje podle tésnosti vztah(i volné formy,
tésné formy (véetné fuze a akvizice) a strategické
aliance (véetné joint ventures). Ptibyva vztah(
k okoli podnikd. ,Pfi pfekroCeni urcité miry ve vy-
znamu a Getnosti vztahl se plvodni model méni
na model sité." [3, s. 32].

VySe popsany trend, synergicky vyuZivat
moznosti vice podnikl, neni novy. V poslednich
letech pozorovany vzrist vyskytu kooperaci pres
hranice organizaci se mlze odvodit z Cetnych
zmén ramcovych podminek [10, s. 15], jak bylo jiz
naznacéeno vyse.

Ur&eni cilG je nezbytné pro zpétné posouzeni
Uspésnosti. Jaké jsou tedy vlastni cile, které jed-
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notlivé podniky sleduji a jak mizeme spolehlivé
zjistit, zda byly dosazeny?

Nejdfive uvedeme obecné zaméry k navazani
kooperac¢nich vztah(, které jsou povazovany za
strategické inovaéni prilezitosti [9, s. 14]:

- transfer pochodU a feseni,

- rozsiteni spektra podnikovych metod,

- ugit se ze zkuSenosti jinych,

- partnerské vztahy namisto konkurenénich,

- primé osobni kontakty a spoluprace pres
hranice podnik,

- moznost srovnani vysledk( a uspéchd,

- ziskani kompetence na poli kooperace,

- dobrovolny pristup.

Ugastnici Luczakovy studie [11, s. 13] kategorizuiji
cile podle jejich vyznamu pro vlastni podnik jako
- velmi dulezité: 1. zlepSeni Sanci pfi zavade-
ni novych produktt, 2. roz$ifeni odbytoveé-
ho trhu, 3. pfistup na nové trhy;
- jako dulezité: 1. zlepSeni know-how, 2.
snizeni produkénich nakladd, 3. zmenseni
investiéniho rizika, 4. zlepSeni image;

2. vyhody spole¢ného nakupu a logistiky.

Je zajimavé, Ze chybi zminka o zaméru, ktery je
typicky pravé pro zakladani strategickych alianci
a kartel(: ziskat dominantni postaveni na trhu.

S priklonénim k vyrokdm v [10]: ,[kartely]...ne-
maji vzdy dobré jméno. Pro mnohé jsou synony-
mem pro pomalost a nedostatek zaméreni.”, je
mozné se domnivat, Ze tento chybéjici cil je pro
sité imanentni a tedy Uplné samoziejmy.

Nazorny nahled na zatazeni podnikovych siti
dle koordinaénich forem dovoli ¢lenéni dle vza-
jemnych vztaht ucastnik (Obr. 6. 3). Konkrétni
formy vyskytu siti vzhledem k jejich vazbam jsou
riznorodé: od dlouhodobych smluvnich vztaht
k dodavatelim a zakaznikim, pfes spoleéné
podniky (joint ventures) az k fazim. Dle typu
vzajemnych vztahi mezi Uucastniky sitovych
kooperaci mizeme tedy podnikové sité umistit
mezi jejich extrémni pdly, mezi trh a hierarchii.
Pfitom mulze byt stupen propojeni jen docasny,
ohrani¢en na jednu ulohu (napf. vyzkum) nebo
zahrnovat nékolik funkénich oblasti (napf. vyro-
bu a odbyt).

V soucasnosti pozorujeme rozporny vyvoj: na
jedné strané koncentraéni procesy, pfi kterych
se zpravidla velké podniky snazi nabyt domi-
nantniho postaveni na trhu fuzemi a akvizicemi,
na druhé strané se ¢asto malé a stfedni podniky
z ddvodu zvySeni produktivity a efektivity orien-
tuji na principy organizaéni flexibility a vytvareni
sitovych kooperaci.

Obr. 3: Koordinacni formy a vztahy

kooperace . .
trh hierarchie
A - - A
~ N . -~
spojeni smlouvou finanéni ucast splynuti

Jednotlivé podniky zGstavaji
pravné a finanéné samostatné.

Jednotlivé podniky zlstavaji
pravné samostatné, ne ale

Jednotlivé subjekty ztraci
jak pravni, tak finanéni

smluvni dodavatele, zajmova
spole¢nost, franchising,
konsorcium, kartel,
strategicka aliance.

Jsou spojeny smluvnimi finan¢né. Subjekty jsou samostatnost.
dohodami. obvykle fizeny z centralniho
mista.
Typické pro Typické pro Typické pro

holding, koncern, joint-venture.

fuze, mergers, acquistions.

¢ >

volna

uzka
Zdroj: [16, s. 160] s novym doplnénim autora
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3. Vyzva pro management

Vyhranéni inovaéniho potencialu podniku z po-
hledu managementu a organizace, tj. hledani téch
fidicich a organizaénich faktord, které jsou charak-
teristické pro uspésné podniky, je jednou z hlav-
nich oblasti pfi zkoumani problematiky inovaci [5,
s. 9]. ,Z hlediska okoli podniku patfi pozornost
inovacim s ucastniky z rGznych [jinych; poznamka
autora] podnikll a organizaci ¢i instituci® [5, s. 10],
tedy managementu vytvareni podnikovych siti.
Tento pristup (konfigurace vystupnich systémi,
jak bylo vysvétleno v pfedchozi kapitole) tedy do-
chazi k zavéru, ze kooperace jsou vysledkem pod-
nikovych aktivit ve smyslu procesu, fesicich jejich
problémy tam, kde vytvareni hodnot pro zékaznika
ptresahuje moznosti samotného podniku.

»Jak mizeme pozorovat v praxi, nahrazovani hierar-
chickych Utvarli sitémi je dnes praktikovanym, a jak
se na prikladu ,first movers" zda, i slibnym pfistu-
pem. P¥i pohledu zpét miizeme konstatovat, ze za
vydatné pomoci novych informacnich a komunikac-
nich moZnosti praxe predbéhla teorii.” [16, s. 142]

Pti feseni problému dle modelu Customer
Value (Kap. 2) stoji naopak v popiedi hledisko
vytvareni nové hodnoty pro zakazniky, tedy tvaro-
vani vztahu mezi uspokojenim potfeb zakaznikd
a zdroji pouzitymi pro dosazeni tohoto uspoko-
jeni. Tento postup neni jen teorii, ale v praxi je jiz
davno pouzivan.

Ztetelna zavislost podniku na externich skupi-
nach jako zdroji inovaci je zfejmy z Obr. ¢. 4 (Ino-

vacni aktivity Svycarskych podnikd z roku 2002
v Evropském srovnani; agregace dat pro grafické
znazornéni provedena autorem). Zakaznici pred-
stavuji nejvice tazany zdroj inovaci. Dle zavéru na
konci kapitoly 1. pfedstavuje navazovani koope-
raci jeden z centralnich aktivnich kompoziénich
prvku procesu Customer Value.

Z propojeni obou pohledd neptehlédnutelné
vyplyva enormni vyznam, ktery je tfeba priznat
vytvareni sitovych utvard jako nepominutelnému
predpokladu pro zisk ocekavané ekonomické
ptidané hodnoty.

Pro realizaci této zmény, dle pojednani v ka-
pitole 3, je zapotfebi orientadni funkce, ktera
se da shrnout do &tyi cilovych oblasti: kvalita
trzniho vystupu, produktivita, schopnost inovace
a (jako rozhodujici soutézni faktor) kompetence
fizeni.

Vyvozenim z modelu kontingenéni teorie,
ktera objasfuje efektivitu organizaci na zakladé
souvislosti mezi situaci a organizacni strukturou,
mlzeme konstatovat, Ze neexistuje zadna obecné
platna efektivni organizac¢ni forma, ze se tedy kaz-
da organizace pro dosazeni optimalni efektivity
musi pfizpusobit dané situaci. Faktory, které maji
vliv na chovani v sitovych vztazich, miizeme zafa-
dit do tfi skupin:

- faktory determinované podnikem; pro
kazdy podnik specifické vlivy jako napf.
velikost, stafi, lokalita atd.;

- faktory determinované branzi; stejné pro
v§echny podniky jedné branze, soutéze

Obr. 4: Externi zdroje inovacnich aktivit
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Zdroj: [1,s. 155] upraveno autorem.
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nebo trhu, napt. branze sama, struktura
soutéze, volatilita trhu, atd.;

- faktory determinované osobnosti podnika-
tele; struktura hodnot, postoj k nejistoté
a riziku, aroven vzdélani, zkusenosti, atd.

Vyzvou managementu jako instrumentu proce-
su zmény je udinit potfebna rozhodnuti ohledné
uréeni faktorli zlepsujicich vlastni konkurence-
schopnost. V nasledujici ¢asti €lanku byly vybrany
tfi zasadni aspekty problematiky vytvareni podni-
kovych siti determinované osobnosti podnikatele.

3.1 Prekonavani omezeni a bariér

Navazat kooperaci se subjekty z externiho
prostiedi znamena prekrocit hranice podniku.
To znamena opustit znamé prosttedi, to znamena
prekrogit vlastni hranice (podobné prvovystupu
horolezct) a vydat se na novou, neznamou pldu.
Antoine de Saint-Exupéry pfirovnava opusténi
znamého prostredi se situaci, ,jako trochu zemf¥it*
(,Partir, c"est mourir un peu"). Tak zvané ,hranic¢-
ni zkusenosti“ a zachazeni s nimi jsou uréujicim
faktorem limitujicim nejen vykonnost jednotlivci,
ale i organizaci.

Vymezeni hranic jak z objektivniho, tak i sub-
jektivniho pohledu naznacuje, ze hranice jsou
vzdy relativni a ve skute¢nosti se obvykle nachazi
1dale”, nez se nam z pocatku zda mozné. Z hledis-
ka Upravy vystupu pom(ize pohled (a spoluprace)
za hranice podniku ptekonat vlastni myslenkové
hranice: precenéni vykonu v hlavni oblasti, jedno-
stranny pohled na vlastni podnik a jednostranny
pohled na vybrané zakazniky (misto na celé ,com-
munities*) [30, s. 686 a nasl.].

Analyza krizovych situaci na poli podnikového
hospodafstvi doklada, ze obvykle nenarazime na
skute¢né hranice vlastni vykonnosti, ale na hrani-
ci, ktera je uréena zabéhnutou uzanci, zastaralou
pracovni metodikou nebo pfekonanou organizac-
ni strukturou. Toto poznani samo je dulezité. Du-
lezitéjsi v8ak je, se s témito domnélymi hranicemi
nesmifit. Kde vSak zacit?

Ma se zadit tam, kde rozpoznavame nase slabi-
ny, nebo tam, kde mame silné stranky? Manazefi
jsou vétSinou zaméreni na vyhledani a odstra-
néni slabosti a nedostatkd. Prestoze si vétSina
manazert poc¢ina opacéné, veskeré usili se musi
zaméfit tam, kde vidime nase sily.To neznamena
slabé stranky ignorovat, ale vyhnout se chybnému
nasazeni zdroji tam, kde jsou slabiny [19]. A co

to znamena pro organizace? Organizace se musi
prizplsobit svym zdrojim, ne opacné.

Naptiklad navazanim kooperaénich vztahU
v situacich, kdy podnik pfi nabidce svych vystupt
narazi na omezeni vlastnimi zdroji, schopnostmi
&i kompetencemi.

3.2 Leadership jako nastroj zmén

V roce 1947 formuloval Joseph A. Schumpeter,
ze ekonomické vykyvy jsou jako ,proces kreativni
destrukce ... zakladnim faktem kapitalismu. Je to
to, z ¢eho je kapitalismus tvofen a s ¢im kazdy
kapitalisticky koncern musi zit* [22, s. 83]. Tato
skute¢nost je pro nas myslenkovy postup dilezi-
ta, nebot poukazuje na to, jak spoleénost obvykle
s existujicimi strukturami zachazi, zatimco vlastni
problematika spociva v tom, jakym zptsobem je
vytvari a opét rozvraci [22, s. 84].

»Zména neni pouze mozna, zména probiha*
[15]. Predpokladem pro nasazeni managementu
jako instrumentu zmény je porozuméni procesu
.kreativni destrukce" jako Sance, ktera se nejen
musi vzit na védomi, ale musi se ,pfijmout a obe-

generace manazertl mohla dosahnout zisku bez
Balanced Score Card, bez trenéru, bez coachin-
gu a bez Ucasti na sebepoznavacich seminarich)
nemohou vést k ne¢innému sebeuspokojeni, ale
vytvari zaklad, na némz teprve znalosti dnesnich
determinant Uspéchu na zménénych trzich ve
zménéném prostredi hraji rozhodujici roli.
Jak se zménilo paradigma managementu ve
srovnani s minulosti?
Zde je nékolik charakteristickych rozdilGi [15]:
* od kontroly k fizeni,
* orientace vystupu dle potfeby zakaznikd,
- new thinking: multiopcionalni spole¢nost nuti
k vybéru a snizeni komplexity, ve smyslu ,co-
mlexity sells* a ,complexity delivers short-term
gain but long-term pain“ [17];
- network thinking: nutnosti zménit proud line-
arniho mysleni na globalni mysleni v souvislos-
tech [31] a
- ,sustainability*: Fizeni ,trvale udrzitelnych”
nebo ,sebe sama uchovavajicich” systému [8].
* osobni zodpovédnost,
* rychlost (pohotovost),
* srozumitelnost (jasnost, jednoduchost, trans-
parence),
* kriticka sebedivéra,
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* organizac¢ni struktura dfive
mnoho organizaénich urovni (hierarchie),
strméa organizacni struktura,
Uzké rozpéti Fizeni,
detailni popis prace,
rigidni struktury (technology- and organiza-
tion-centric),
¢ organizaéni struktura dnes
plocha organizac¢ni forma (heterarchie),
Siroké rozpéti fizeni,
multikriterialni struktury,
pruzné struktury (customer- and task-centric),
* centralizace ruc¢eni za provedeni vystupu,
* renesance ,starych“ hodnot (zodpovédnost,
priméfenost, realnost, poctivost, vérohodnost
[20, s. 30]).

Pro teorie managementu to znamena rozlou-
¢eni se s redukcionistickym nahledem (,Mana-
gement ve smyslu jeho praktického uplatnéni
neni ani véda, ani uméni. Nejlepsi nahled na
management je jako na jednu disciplinu povolani*
[18, s.8] nebo: ,Spravny a dobry management je
femeslo” [14, s. 95]. A pokrac¢ovani v [12, s. 68]:
sjednim z nejjasnéjsich dikazd, jak malo je mana-
gementu porozuméno, je stale nové, zbyteéné vy-
nalézani jeho riznych druh(: operativni, inovacéni,
multikulturni, internacionalni, globalni, virtualni,

atd.“) a navrat k jeho pochopeni dle piivodni,
multidimenzionalni definice: ,Management ob-
sahuje usporadani, fizeni a vyvijeni komplexnich
spoledenskych systém( za Ucelem transformace
zdrojli v uzitek.” [13, s. 8]

3.3 Zanechani zplsobu feSeni pou-
zivanych v minulosti

Jak vySe uvedeno, daji se sitové kooperace
v jejich prvni dimenzi oznadit jako institucionalni
dohody mezi trhem a hierarchii. Spoleénym oce-
kavanim je, ze kazdy ucastnik si kooperacnim
rozdélenim uloh mlze zlepsit stupen dosazeni
své cilové funkce ve srovnani s individualnim
postupem.

Spoluprace se zakladaji na vyuziti inherentnich
Sanci. Vysledek je v8ak vzdy kauzalné spojen
s chovanim jejich ucastnikl, zakladajicich se
na jejich vlastnich zkuSenostech, struktufe hod-
not, postoji k nejistoté a riziku, Grovni vzdélani,
rozlozeni jejich inteligenénich komponent atd.
Kooperace tedy sestavaji i ze socialné-etické
slozky. ,Vétsina definici kooperace se zaméfuje
na proces, ve kterém se jednotlivci, skupiny a or-
ganizace setkavaji, vstupuji do interakci a vytvareji
psychologické vztahy zaloZzené na vzajemném
ziskavani a vyhodach." [24, s. 10] Zatimco Sydow

Obr. 5: Management kooperacnich procesii.
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Zdroj: [7, s. 363] upraveno a doplnéno autorem.
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[27] mluvi o institucionalni dimenzi na jedné
strané, a dimenzi, ktera odpovida formé chovani
na druhé, klasifikuje zde Smith [24] tyto vztahy
jako formalni a neformalni. Tato druha dimenze
vyjadiuje postoj a chovani, pficemz vytvoreni vza-
jemné davéry predstavuje zakladnu kazdé koope-
race. Partnefi sice mohou pojistit jejich ¢astec¢né
nepredvidatelné vztahy specialnimi smlouvami,
aby zabranily oportunistickému chovani [6, s.
12] a pfedes$li mozné asymetrii vztahu. Investice
do opatieni, podporujicich divéru, zpravidla
vyvazi naklady spojené s vytvorenim Upravy prav-
niho zajisténi. Nastoleni divéry ve spolupracujici
partnery a v jejich chovani predpoklada ochotu,
sam podle tohoto vzoru jednat. (Napf. spoluprace
s pojistovacim agentem se zaklada na davére
v jeho znalosti trhu, aniz bychom si sami obstarali
rizné konkurenéni nabidky.)
Kli¢ovou otazkou operativniho ptistupu k podni-
kovym kooperacim je, ktery z nize uvedenych po-
chodu strategicky management zvoli (viz Obr. 5):
* bude se hlavné vénovat uskuteénéni vykon-
nostnich cild, aby zvy$il hodnotu podniku
(primarni fokus na financovani nakladd, od-
povidajici i usporadani vnitinich procesu jako
Reengineering"), nebo

* se bude snazit o zlepseni uzitku a hodnoty pro
zékaznika (primarni fokus na potteby pro zakaz-
nika, odpovidajici pristupu Customer Value )?

Z nazoru logiky managementu se daji sledovat
tyto dvé vyvojové cesty: bud' realizace synergii
na oblasti vykonu vyroby &i sluzeb a jejich finan-
covani, nebo optimalizace vykonu pro zakazniky.
Tyto pristupy se velmi podstatné odlisuji; zasadni
hodnoty a kultura jsou samoziejmé jiné, podle
toho, zda sledujeme hodnotu zaékaznika nebo
nakladovou efektivitu.

Jako prakticky priklad mizeme uvést dnes jiz
neexistujici leteckou spole¢nost Swissair. Jeji
aliance s jinymi leteckymi spole¢nostmi (polska
LOT, belgicka Sabena ¢&i francouzskda AOM) se
zakladala na kapitalovém propojeni a vytvoreni
konstrukce jejich obchodné-pravnich vztah.
Naproti tomu napt. konkurencni StarAlliance
(kooperace Lufthansa, SAS, United atd.) nejprve
sloucila a sjednotila aktivity zamérené na zakazni-
ky (standardizace servisu a nabizenych program
pro cestujici).

Obecné je dnes zastavan nazor, Zze postup,
vychazejici z potieb zakaznikd je trvalejsi

a uspésnéjsi, pokud jeden z Gc¢astnikd jiz nestoji
pred likvidaci [7, s. 363]. Hodnota pro zakaznika
rozhoduje téz o tom, jak se kooperace dlouhodo-
bé vyviji.

Shrnuti a zavér

Sektor podnikové organizace se v soucasnosti
nachazi v radikalnim, z ¢asti dokonce dramatic-
kém, transformac¢nim procesu, jehoz konec je
jesté v nedohlednu. V diskuzi o vyvojovych ten-
dencich podnikii zasahl pojem sitové orientované
koordinace v8echny &asti spole€nosti.

Protoze sité predstavuji koordinaéniformu mezi
hierarchickymi strukturami konvenénich podnikd
a trhem, mohou byt chapany jako odpovéd na
rostouci konkurenéni dynamiku trhu a jako na-
stroj na zajisténi a upevnéni konkurenceschop-
nosti - nejenom pro velké, ale predevsim pro malé
a stredni podniky. Pfi konsekventni orientaci na
zakaznika a uplatnéni modelu hodnoty zakaznika
se management podniku neobejde bez zaméreni
usili na usporadani kooperaénich vztah(.

Jako shrnuti predlozeného pojednani mizeme
konstatovat, Zze za nejdulezitéjsi predpoklad dlou-
hodobé uspésnosti jsou povazovany znalosti me-
chanismu komplexnich systéml na podkladé za-
sadni zmény mysleni ve smyslu ,Network Thinking*
(sitového mysleni) a ,Customer Value* (hodnoty
zékaznika). Tajemstvim Uspésnych manazerd jsou
nejenom solidni vzdélani a zkuSenost, kreativita,
flexibilita a ochota nést riziko, ale i rozpoznani tren-
d, jako propojeni mezi idealnimi zakony (v teoriich
o vedeni podniku) a realné poznanymi viemy (v kon-
krétnich situacich strategického rozhodovani).

Z vyse uvedeného vyplyva docela prekvapujici
zaveér, ktery anticipuje zlom ve vyvoji védeckého
paradigmatu: zakaznik, ktery stoji mimo podniko-
vé struktury, je podstatnou a rozhodujici instanci,
dle které se musi sifové propojeni partnefi ori-
entovat, aby mohli pfeménit svij potencial v po-
zitivni synergicky ucinek a tak celit o¢ekavanym
zménam pfristich let.
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ABSTRACT

CUSTOMER VALUE AND COMPANY NETWORKS

Jaromir Mazel

In recent years, a new attitude about consume market trend has become perceptible. Instead of
looking for products, clients are looking for solutions. The key to success lies in creating flexible
company networks that promise continuous innovation as answer to customer needs, minimum
time-to-market and growth despite often difficult market conditions. However, for the entrepreneur-
ship, this requires flexible product-focused ,factories” with sufficient economies of scale. Synergy
comes from creating networks. Conglomerates are nothing new, but they have not always had
a good name. For many they are synonymous with slowness and lack of focus. But surely, conglo-
merates are intended to be worth (much) more then the sum of their parts. Indeed - and they can
be: if they manage to create a competitive advantage and synergies throughout the organisation
which is an ongoing challenge for management and managers. What are the key qualities for the
successful manager profile? The answer is: to be effective. However, a person cannot learn to be
like another person; but to a certain extent, it can learn to act like that person. Unfortunately, it is
not so simple. Fortunately, it can be learned.

Analysis of the bilateral relationship between enterprises and their customers allocates the im-
portance of corporate networks within this context. Creating flexible company networks is the de-
termining factor that promises to add substantial value for customers and so retroactively also for
the company - although it points to a much broader approach than in the past. And even though the
business model is still young. | definitely expect this business model to gain wider acceptance.

The objective of this paper is to describe and analyse this phenomenon, make a contribution
toward a better understanding and, finally, to propose ways in which the Customer Value approach
can be converted into management of corporate networks.
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