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ABSTRAKT

Piispévek vysvétluje vyznam vyzkumu hodnototvorného procesu subjektu (zékaznika)
dodavatelem B2B prostiedi. Popisuje moznosti vyuziti ziskanych informaci pro vytvoieni
konkurenéni vyhody dodavatele. Vyzkumem celého hodnototvorného procesu zakaznika
mohou vzniknout i dal$i pfilezitosti v rozsifeni spoluprace skonkrétnim zékaznikem. Ziskat
tak konkuren¢ni vyhodu, posilit vztah a vytvofit bariéru proti vstupu konkurence.
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ABSTRACT

The work explainghe significance of studying the value creation process of the subject
(customer) by the supplier in B2B, describing possibilities for using ttheig information

for creating competitive advantages for the supplier. The study of the custem&evalue
creation process can also produce additional opportunities for expanding cooperation with a
specific customer: to create a competitive advantage, to strengthen thenseiatiand to

build a barrier against the entrance of competitors.
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Uvod

Soucasné prostiedi trhu je charakteristické silnym konkuren¢nim bojem, pfevisem nabidky
vyhody, mnohdy cenovou vélkou, apod. Situace je velmi podohmésttedi B2B i B2C
stim rozdilem, Ze yrosttedi B2B jsou procesy identifikace, ziskani a udrzeni zakazniki o
subjektii na trhu.

Kde tedy hledat zplsob efektivniho osloveni, ziskani a udrzeni zékaznika? Jaké nastroje,
metody, postupy zvolit? Cilem kazdého dodavatele je odliSit se od svych konkurentt,
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zaujmout své zakazniky, prilakat nové ¢i udrzet stavajici pro dals$i obchod. Sledujeme-li tyto
snahy dodavatelii a jejich konkrétni aktivity, je velmi inspirujici a zajimavé, co vSechno lze
objevit a nasledné v obchod¢ realizovat. BohuZel fada téchto aktivit je zdhy konkurenci
»okopirovard“ — tedy konkurence dfive ¢i pozd&ji nabidne svym zékaznikiim podobné
produkty, aktivity, zplisoby osloveni, motivaci, apod. Resenim je hledat takové pfistupy,
metody, produkty, které je mozno patentovat a tedy ziskat tak trvalejSi konkurencni vyhodu.
DalSimoznosti je nastaveni takovych metod ziskani a obsgliayniku, které jsou diky své
technicky ¢&i technologicky potencial, spravné nastavené vnitini procesy v subjektu
dodavatele, nadstandardni znalosti obort, kvalifikované lidské zdroje, disponujici

nadstandardnimi dovednosti, spravnhou obchodni politiku a filosofii subjektwyseZz

uvedeného je patrné, Ze séalsi diskuzi budeme pievazné pohybovat v prostiedi B2B.

Predpoklady aspéchu

Mezi naprosto zakladni a vybrané piedpoklady dosazeni tspéchu subjektu — dodavatele na

plné obsazeném a tvrd¢ konkurujicim trhu je mozZno jmenovat:

- perfektni znalost prostiedi sestavajiciho se z hlavnich oblasti- to jsou
zakaznici, konktence a trendy. Znalost a porozuméni trendim trhu je velmi
dalezité z divodlt spravné predikce budouciho vyvoje a tedy i pfipravy
subjektu na nové situace

- skvéla a efektivni segmentace stavajiciho i budouciho portfolia zékazniki.

Portfolio zakaznikd kazdého subjektu se vyviji mj. wavislosti na pozici

subjektu na trhu, vyvoji oboru, konkurenci, vyvoji potieb, pozadavkl a
ocekavani zakaznikt

- efektivni komunikace dodavatele se svymi piimymi zdkazniky a to
skonkrétnimi vystupy, promitnutymi do konkrétnich iakt zG¢astnénych
subjektl bez ¢asové prodlevy od identifikace

- efektivni komunikace dalSimi subjekty Wetézci az po koncové zakazniky
(plati zejména v prosttedi B2B) se stanovenymi konkrétnimi cili a vystupy

- a dal$i predpoklady z interniho i externihomstiedi subjektu

Vyse jmenované predpoklady spéchu jsou pochopitelné vSeobecné zndmé a zpravidla jsou 1
vSemi konkurujicimi si subjekty UspéSné ¢i méné uspéSné realizovany. Ale nasim cilem

V pozici dodavatele touZicim po uspéchu, prvenstvi v oboru, zisku,... neni jen aplikovat

postupy vSeobecné znameé, ale hledat néco nového, co by nas vyrazné€ posunulo vpted. Jednim
z uspésnych, efektivnich, ale zaroven naro¢nych postupit komunikace a spoluprace se svymi
zékazniky je vyzkum hodnototvorného procesu zakaznikalednou aplikaci zjisténi napf.
formou pfidané jedine¢né hodnoty zdkaznikovi. Praktickd pouzitelnost této metodiky je
potvrzena konkrétnimi aplikacemi oboru, kde autor pusobil pfes dvacet let. DalSim
impulzem pro hledani novych pfistupti k obsluze zakznika je vedle vySe uvedené slozité a

wevr

procesu.

Ptipomenime si kratce teorii - hodnototvorny proces predstavuje postup, pomoci néhoz
konkrétni podnik ¢i organizace vytvari hodnotu pro své zdakazniky — tedy vytvari sviij produkt
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pro zakazniky. Postupy a operacemi v podniku dochazi k pretvdreni vstupu na vystupy

(produkty) s pridanou hodnotou [SASEK, 2011, s.7]. Pro tyto operace a postupy podnik

(odbératel) potfebuje vstupy — napt. dodavky surovin, technologii, energii, apod. O dodavky
téchto vstupt se uchazi pochopiteln¢ tfada dodavatelti. Ti soutézi mezi sebou o pfizen
odbératele. Soucasné konkurenéni prostiedi tento boj o pfizent a dodavky stéle vice pfitvrzuje.
Je to mj. i dusledek velice podobnych trovni nabidek v souvislosti dilosofii ,dokonalé
konkurence* [LEHTINEN, 2007]. Autor ve zminéné publikaci sice pfirovnava dokonalou
konkurenci kutopii. Nicméné se vyvoj v otazkach konkurence ubira timto smérem. Je tedy
mozno souhlasit autorovym tvrzenim, Z&lastnosti jednotlivych vyrobkii se priblizuji, nebot
vSichni maji stejné nebo skoro stejné moznosti a nikdo nemiize dosahnout konkurencni vyhodu
pouze dyzikalnimi viastnostmi vyrobkifLEHTINEN, 2007, s.141]. ZySe uvedeného je
ziejmy velky vyznam komunikace dodavatele s potencidlnim odbératelem (v tomto ptipadé
zdkaznikem- oblast B2B) s cilem dokonalého poznani jeho hodnototvorného procesu.
Efektivni komunikace a dikladné poznani hodnototvorného procesu zakaznika je klicova
aktivita pro identifikaci dalsich prilezitosti, odliseni se, pro posileni vztahu a uspésnou
spoluprdci obou partnerii [SASEK, 2010, s.7].

Smyslem celého pocinani je ziskani takové konkurenéni vyhody na strané¢ dodavatele, ktera
presvéd¢i odbératele o jedine¢nosti a vyhodnosti spoluprace pravé stimto konkrétnim
dodavatelem.

Hodnototvorny proces

Produkt je mj. nastrojem k ziskani zakaznika a rozvoje vztahti s nim. Cilem a snahou
dodavatele je ziskani konkuren¢ni vyhody a pfilakani novych zakaznik, respektive udrzeni
zakazniku stavajicich. To je zakladni pfedpoklad rozvoje subjektu — dodavatele, ldry timto
urcitym zplusobem ovliviluje a podporuje i rozvoj svych zakaznikli - odbérateli. Dlvod je
prosty — nebudé&- mit odbératel produkti takové dodavatele, ktefi mu spolu s dodavanym
produktem pfinesou ,,néco navic“, pak mize byt i jeho rozvoj a udrzeni se na trhu
V konkuren¢nim prostiedi obtiznym. Cilem je tedy mit takové dodavatele, ktefi rozumi
hodnototvornému procesu svych zdkaznikli a dokazi svymi aktivitami tento jejich proces
zefektivnit. To je i podstata fizeni vztahd se zakazniky z pozice dodavatel

V prostiedi B2C existuji zpravidla dva subjekty - dodavatel a odbératel, neboli zdkaznik
(Obr.1).

| dodavatel | mmmmmmm>> [ zékaznik |

WE=n—NGD

Obr. 1 Dva subjekty na trhu B2B2

Dodavatel dodava zakaznikovi svij produkt (naznacuje tmavé Sipka). Tento produkt byl
vytvofen na zakladé vyzkumu potieb, pozadavkl a ocekavani (dadle PPO) zakaznika. PPO
zékaznika na dodavany produkt zcela jisté ovlivnily proces vyroby tohoto produktu na strané
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dodavatele tedy ovlivnily jeho hodnototvorny proces (na obrazcich pouzita zkratka HTP).

Hodnototvorny proces adlavatele musi byt nastaven tak, aby dodavanymi produkty plné
uspokojil zdkaznika. Nebude tohoto schopen, tak pravdépodobné dodavatel ztrati tohoto

zdkaznika- zdkaznik si bude hledat na trhu jiny, Iépe pro jeho HTP vyhovujici produkt a

nového dodavatel To je zasadni skute¢nost, umocnéna jesté neustale se ménicimi PPO
zékaznika tak, jak se méni prostfedi, Zivotni styl, filosofie a mnoho dalSich faktord. Jak je na
obrazku znazornéno trojcestnou Sipkou - vysledky vyzkumu PPO maji dopad na
hodnototvorny poces dodavatele a pochopitelné na dodavany produkt - vSe spolu do urcité
miry souvisi.

O néco slozitgjsi je zavislost v prostiedi B2B a to diky vétSimu poctu subjektii v fetézcei.
Vyrobce v roli dodavatele doda sviij produkt odbérateli - zakaznikovi, kteryg ale zaroven
dodavatelem pro dalSiho odbératele - zdkaznika. Tento zdkaznik mize byt konecny, ale mlize
byt t¢Z dodavatelem, atd. Nazorn¢ si tuto situaci miZzeme ukazat na vyrobé automobilt. Na
pocatku je vyrobce komponentt, napt. pneumatik. Ten svij produkt - pneumatiky- dodava
finalnimu vyrobci automobild, ktery je montuje na sviij produkt - auta. Pak nastupuje dalSi
subjekt -to je prodejce aut a kone¢né koncovi zakaznici, to jsme my, ktefi si auta kupujeme
pro nase denni potieby. Znazornit Ize tento fetézec napt. nasledovné (Obr. 2).

pneumatlky zakaznik auta
| dodavatel dodavatel zakaznik

<@>©

Obr. 2 Subjekty na trhu B2B

Tato "dvojrole" nckterého ze subjektii fetézce je vyznacna tim, Ze u ného existuje nejen

vlastni proces tvorby produkty tedy hodnototvorny proces, ale celad Skala PPO na

subprodukty, které vesvém hodnototvorném procesu pouZije (zde napf. pneumatiky).
Vyrobce automobilii nejenze ve svém hodnototvorném procesu montuje automobily z
jednotlivych komponentt, ale méa pochopitelné 1 jasné formulovany PPO na tyto subprodukty.
Vyrobce aut tedy jednim smérem zkoumd PPO svych zakazniki a tim 1 fidi svij
hodnototvorny proces, ale na druhé stran¢ formuluje svd PPO smérem k vyrobciim
komponentti, v tomto piikladu k vyrobci pneumatik. Formulace poZzadavkl na komponenty
vychédzi pravé z vyzkumu potieb vlastnich i potfeb, pozadavkli a ocekavani koncovych
uZzivateld

Ptfedstavme si ale situaci, ze dodavatel pneumatik sice zkouma PPO svého zdkaznika, v tomto
piipadu vyrobce aut (to je zakladni aktivita pro predpoklad uspéchu v konkuren¢nim
prostfedi), ale podnikd 1 svlij vlastni vyzkum v Urovnich kone¢ného zakaznika, nebo
zékaznika nachazejiciho se v fetézci o nékolik stupiiii dale - to u fetézce s vice subjekty. Zde
na obrazku (Obr.3) tuto situaci znazoriiuje spodni silna Sipka. Co tim sleduje, ¢eho tim
dosahne?
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pneumatiky | zakaznik auta

| dodavatel | dodavatel |:>| zékaznik |

\

vyzkum PPO "o ¢lanek déale"

Obr. 3 Komuiikace skoncovym zakaznikem

Lze ocekavat, Ze tato aktivita pfinese vyrobci pneumatik poznatky "pfimo od uzivatele"
findlniho produktu. Tento vyrobce nejen Ze zjisti zdvazné skutecnosti s Casovym piedstihem,
ale miZze na zdklad¢ jejich analyzy pfijmout opatifeni ve svém hodnototvorném procesu.
Znamena to, Ze je piipraven na zmény prostfedi a ménici se PPO koncovych zakaznikl dfive,
nez jsou on a eventudlni dalsi konkuren¢ni vyrobci pneumatik, vyzvani k témto opatienim
svym zékaznikem tedy vyrobcem automoliil Tato v¢asna informace muize zajistit tomuto
vyrobci a dodavateli pneumatik konkurenéni vyhodu a dominantni postaveni na trhu [SASEK,
2010].

Jak vlastné vznika vztah mezi subjekty — dodavatelem a odbératelem?

Pohybujeme se prostiedi B2B. Odbératel popta na trhu produkt (dale vhodnéji subprodukt),
ktery potiebuje ve svém hodnototvorném procesu pro vyrobu svého produktu. Miize poptavat
ob¢ slozky subproduktu - jak vyrobek, tak i sluzbu. Vezméme si dva extrémni postupy feseni
volby dodavatele a ziskani poZzadovaného produktu.

a/ Odbératel popta na trhu pozadovany subprodukt tak, Ze vypiSe vybérové fizeni a

vybér provadi napf. internetovou aukci s hlavnim kritériem vybéru — cenou. Tento postup je

ten nejhorsi zptsob vybéru dodavatele. Lze jej pouzit bez rizika snad jen ptipad¢€, poptava-li

odbératel holy produkt — komoditu. Zde plati vySe uvedena teorie Jarmo Lethinena o

dokonalé konkurenci ,,fyzikalni vlastnosti vyrobka se sblizuji a odliSeni pfevazuje v oblasti
ceny®. Typickym piikladem takového postupu je vybér dodavatele elektrické energie pro
malé podniky— zde je skute¢né cena pievazujici a oblast nabidky sluzeb dodavatele tohoto
produktu pti maloodbéru omezena. Pouzije-li se tento zplsob vybéru dodavatele u slozitych
sofistikovanych produkti, jako jsou napiiklad technologie, investicni celky, strategické
produkty, slozita feSeni...., je zde velké riziko vybéru nevhodného dodavatele. Je potésujici,
ze subjekty postupné objevuji tyto negativni souvislosti a nebezpeci tohoto zptsobu volby
dodavatel. Vefejné proti nému vystupuji a varuji. Z mnoho ohlasi napt. stanovisko
managementu velmi uspésné spolecnosti Linet Zelevéice®’. Cena produktu vyjadiuje obvykle
kvalitu, vlastnosti, uroven sluzeb, spolupréci, inovaci, aplikaci nejnovéjSich poznatki vyvoje,

187 Linet: Protikorupéni.strategie Ministerstva zdravotnictvi vede k jednokriteridlnim tendriim
10.02.2012 | CIANEWS | zdroj: Zdravotni pojistovna Metal - Aliance
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atd. Subjekty, nabizejici produkty za nizké ceny obvykle nemaji takovy potangiato je
jejich produkt sice levny, ale mnohdy i velmi ,,oklestény*, v n€kterych ptipadech i nekvalitni.
Takovy produkt pak plné¢ neuspokoji deklarované PPO odbératele a miize mit i fatalni dopady
na HTP odbératele i cely fetézec (viz text dale a obr. 4). Vzpomenime staré¢ Zidovské ptislovi:
,»INemam tolik penéz, abych kupoval levné véci‘.

Pro uspésné navazani a budovani efektivnich vztahti mezi dodavatelem a odbératelem neni
zpravidla ter piistup pouzitelny, naopak mize byt piimo kontraproduktivni.

b/ Odbératel poptd na trhu pozadovany subprodukt. VypisSe tieba 1 vybérové fizeni,
avSak kritéria vybéru jsou rizna, postihuji nejen cenu, ale napft. i technickou uroven, servis,
garance, referge, navrh dalsi spoluprace, feseni nestandardnich situaci, dokonce i moznou
spolupraci mimo poptdvanou oblast, apod. Odbératel je piipraven komunikovat
spotencialnimi dodavateli, specifikovat své pozadavky, poskytnout dalSi informacdi, jsou
potencialnini dodavateli poZadovany. Pak jiz zalezi na jednotlivych zajemcich o spolupraci
stimto odbératelem jak jeho vstticnost v oblasti komunikace vyuZiji.

Co to jsou znamé pojmy ,nabidka Sita na miru“ nebo ,neodmitnutelnd nabidka“? VSichni je
zname, ale jak je realizujemepraxi? Nabidku $itou na miru, ¢i neodmitnutelnou nabidku lze
pfedlozit jen v pfipadé dokonalého poznéni potieb, pozadavki a oc€ekavani budouciho
odbératele. Dokonalé poznani aplikace nabizeného produktu v hodnototvorném procesu
odbératele. Nabidkou néceho, co souvisi s dodavkou produktu a piinese odbérateli dalsi
pfidanou hodnotu spoluprace. To je velmi Siroké pole plisobnosti a tim i moZnosti nastaveni
velmi efektivni spoluprace mezi subjekty. Je vSak ziejmé, Ze takovou komplexni nabidku
mohounabidnout a realizovat dodavatelé, kde slozka ceny n&gjhizsich. Odbératel musi
byt svym postojem a vnimanim hodnot budouci spolupraée Kirovni vztahu piipraven
[SASEK, 2009].

V praxi v prostfedi B2B se na findlnim produktu podili zpravidla vice subjekt. Jde o
dodavky a odbér subproduktii. Subjekty jsou v tzv. dvojroli (viz text vyse), tedy jak pozici
odbératel, tak v pozici dodavatel. Kazdy ma tedy své identické potieby, poZadavky a
o¢ekavani (PPO), kazdy ma sviij hodnototvorny proces (HTP) nastaven tak, aby splnil co
nejlépe PPO svého odbératele (Obr. 4).

o o &

odbératel % odbératel odbératel %
|dodavate| |I:> dodavatel dodavatel odavatel

GDRNGO NGOG

Obr. 4 Retézec vztaht v prostiedi B2B

odbératel

Je zteymé, ze zavahani, Spatné rozhodnuti, nekvalitni subprodukt,....mlize ohrozit existenci
celého fetézce. Skvelé fungovani celého fetézce je nesporné konkurencéni vyhodou na trhu.
Stéle vice subjektil si tyto zdkonitosti uvédomuje a svoji aktivitu smefuje k budovani vztahti
se svymi dodavateli 1 odbérateli. Uv€domuyji si, Ze neni cilem podnikani stladit ceny produktt
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svych dodavateli na minimum, dokonce pod minimalni ,,existencni* hranici. Ale i1 dnes jsme
svédky takovych excest, kdy vramci ,,vypleSeni hospodarského vysledky jsou nékteré
subjekty ochotny podstoupit takové rizikoryhlasit pozadavek na plo§né snizeni cen vstupt
0 X %. Vnekterych piipadech to byva dokonce i podminka odbératele pro dalsi spolupraci
Sdodavatelem. Zpravidla je to kratkodobé, tendencni feSeni, stahujici takto smyslejici a
konajici subjekty do pozdé&ji obtizné feSitelnych situaci, kon¢ici mnohdy existenénimi
problémy a odchodem z trhu.

Zavér - jaké je tedy reSeni?

ReSeni a spravny piistup svizi budouciho rozvoje subjektu/subjektt, udrZeni
konkurenceschopnosti, mozna 1 ziskani konkuren¢nich vyhod, vybudovani zajimavé a stabilni
pozice na trhu je jednoznacny.

Ze vyuziti vyzkumu HP odbératele s naslednou aplikaci zji§ténych poznatkd funguje

v soucasném realném prostiedi, dokladuje fada plnych i ¢aste¢nych aplikaci autora v jeho
profesnim Zzivoté. Napft. lze prostudovat ¢lanek, popisujici praktickou aplikaci u jednoho
vyznamného eského subjektu wboru tavby a zpracovani Sedé a tvarné litiny [SASEK,
2012b].

Ptes vSechna jmenovand pozitiva tohoto postupu nelze hovofit o ploSném nasazeni a vyuZiti
mysSlenky. Zcela jisté vSak existuji rizné aplikace variant postupu, o kterych se mnohdy
nezacastnéni ani nedozvédi. Tento postup, ktery je aplikovan prevazné v praxi v oblasti rizeni
vztahii u klicovych zdkaznikii, je sice znamym procesem, avsak neni vidy aktivne vyuzZivan
[SASEK, 2010, s.14]. Je ziejmé, Ze jde o pomémné néaroénou aktivitu, vyzadujici
nadstandardni znalosti, zkuSenosti a schopnosti za¢astnénych osob a jejich plnou podporu ze
strany matetské firmy. Dulezitym aspektem je shoda vniméni takovych postupi a aktivit
spoluprace i ze strany odbératele, tedy zakaznika.

Formulujme na zavér n€ktera tvrzeni, vyplivajici z vySe uvedené teorie a filosofie budovani
vztahi:

O Rozdily vuzZitnych vlastnostech shodnych produktd se zmenSuji, dochazi
K vyrovnavani nakladti na vyrobu produktii. Pak konkuren¢ni vyhody v oblasti fizeni
vztahtl se zakazniky budou stale vyznamnéjSimi a pravdépodobné to bude jediné misto
pro odliSeni, zaujeti a ziskani zdkaznik.

O Na trhu dochézi kifevratnym zménam. Chytré subjekty trendy vyvoje identifikuji a
svoji ¢innost piizpisobuji ofekdvanym, budoucim zménam. V rdmci prosperity i
v zajmu udrZeni se na trhuzemyslenych postavenich jsou tak 1épe pfipraveni na
budoucnost.

O Rizeni vztahi se zdkazniky nabyva v souvislosti se zménami prostiedi stale vétsi a
vétsi dulezitosti. Spravnym fizenim vztahli se zdkazniky lze ziskat vyznamnou a
dlouhodob¢ udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu.

O Realizaci dodavky/dodavek, dalSim hlubSim poznavanim zékaznika, jeho PPO a
hodnototvorného procesu, poznanim zu¢astnénych osob, 1ze dosdhnout rozvoje vztahu
a vztah efektivné fidit. Perfektni obsluhou zékaznika lze vhodnymi néstroji vytvaret
bariéry proti vstupu konkurence a odchodu zakaznika.

O Pro odliseni je nutné peclivé analyzovat hodnototvorny proces zakaznika, zabyvat se
analyzou osobnostnich typt zuéastnénych osob a vyzkumem jejich osobnich a
profesnich PPO. Perfektnim zvladnutim efektivniho kontaktpotencialnim
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zakaznikem potvrdit a doplnit pfedpoklady a prvni informace, formulovat a predlozit
tak neodmitnutelnou nabidku.
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