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ANOTACE

Soucasny svét je charakterizovan nebyvalym rozvojem globalizace na podkladu
rychlého Sifeni informaci, umoznéném modernimi informacnimi technologiemi. Vyvoj,
zaznamenany v poslednich desetiletich je plny zvratii a obtizné predvidatelnosti. V téchto
podminkach se méni paradigma spolecnosti v nahledu na fizeni podnikové ekonomiky. Roste
piitom vyznam nefinan¢nich ukazatelli, které ve spojeni s ukazateli financnimi dokazi 1épe
identifikovat podminky, ovliviiujici zménu parametri podnikové vykonnosti. Novy smér
fizeni, orientovany na vykonnost, je spojen s piechodem od modela statickych k modelim
dynamickym, pruzné reagujicim na zmény podnikatelského prostedi. Dulezitou roli pfitom
hraje interdisciplinarni pfistup k fizeni podniku. Automobilovy primysl z tohoto pohledu
patii k nejglobalizovanéjsim odvétvim soucasného svéta. Cilem disertacni prace je vytvorit
model podnikové vykonnosti v podminkéch automobilového primyslu na bazi ekonomické
piidané hodnoty (EVA) v kontextu spokojenosti zakaznika.

V prvni casti prace autorka vymezuje problematiku z pohledu globalizace, vedouci
k individualizaci vyrobku podle ptani zdkaznika 1 ke zkracovani jeho Zzivotniho cyklu.
Cinitelem UspéSnosti na trhu stdva zékaznik, jehoZz spokojenost i vérnost musi podnik méfit,
aby mohl vytvofit podminky pro stabilni rast vykonnosti. Tato ¢ast prace poskytuje také
teoretickd vychodiska, vedouci k sestaveni modelu vykonnosti podniku automobilového
prumyslu. Druha cast prace je zaméfena na ziskdvani datovych zdroju a jejich vyzkum pro
potifeby sestaveni modelu. Zabyva se zdroven definovanim ¢innosti podniku automobilového
pramyslu na principu hodnoty pro zédkaznika. Dotaznikovy prizkum je zakladem pro ziskani
primarniho datového zdroje k méfeni zakaznické spokojenosti a vérnosti na principu Net
Promoter Score (NPS). Analyza osobniho automobilu z pohledu spokojenosti a vérnosti
spotiebitele znacce poskytuje zaroven poznatky o atributech produktu, dilezitych ve spojitosti
s vyvojem ekonomické pfidané hodnoty EVA. Poznatky o ekonomickém vyvoji i specifické
problematice automobilového primyslu, jak z pohledu globdlniho, tak z pohledu ceského
automobilového trhu, pfinasi situacni analyza. Vyzkum dopliuji informace, ziskané fizenym
rozhovorem s manazery vyznamného ceského dodavatele dili pro vyrobu automobild.
Shrnutim vysledkd vyzkumu o nakupnim chovani ceského spotiebitele, vlastnika osobniho
automobilu, v€etné poznatkl z porovnani nejprodavanéjsich znacek, je ptipadova studie.

Treti cast prace se zabyva implementaci modelu podnikové vykonnosti a jeho
verifikaci v podminkdch automobilového primyslu. Definuje parametry modelu
v podminkach cCeského automobilového pramyslu, vcetné¢ simulace vlivu zakaznické
spokojenosti na vyvoj ukazatele ekonomicka ptidand hodnota. Soucasti je téZ nasledné
oveéfeni navrhu modelu v primyslové praxi. Posledni cast obsahuje formulaci zavéri
z hlediska cile 1 stanovenych hypotéz a pfinosti prace pro praxi i pedagogickou ¢innost.
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Analyza produktu, architektura vykonnosti, atributy spokojenosti, automobilovy
prumysl, globalizace, ekonomicka ptidana hodnota (EVA), hodnota pro zdkaznika, Net
Promoter Score (NPS), spokojenost zakaznika, vérnost zdkaznika, vykonnost.



ANNOTATION

The contemporary world is characterized by enormous development of globalization
on the basis of fast spread of information enabled by modern information technologies. The
development of the last decades is full of twists and is very difficult to predict. Under these
conditions the society’s paradigma is changing as for the corporate economy management.
The significance of non-financial indicators grows, they, in connection with the financial
ones, can identify conditions much better and influence corporate performance indicators. The
new management orientation, performance oriented, is connected with transmission from
static models to dynamic ones, which can flexibly react to changes within enterpreneurial
environment. Interdisciplinary approach to enterprise management plays key role in it. From
this point of view, the automotive industry belongs to the most globalized industry branches
of the contemporary world. The goal of this dissertation thesis is to create a corporate
performance model within conditions of the automotive industry on the basis of economic
value added (EVA) within context of customer’s satisfaction.

In the first part, the author defines the issues as for the globalization that leads to
individualization of the product according to the customer’s requests, and also to shortenning
of its life cycle. The personal car are such products too. Under these conditions, the customer
becomes the most important indicator of market success. The customer’s satisfaction and
loyalty are meassured by enterprises to enable creation conditions for stable growth of their
performance. This part of the thesis also provides theoretical solutions leading to formation of
the performance model of the automotive industry enterprise. The second part of the thesis is
focused on gaining of data sources and their research for the model’s formation needs. It also
deals with defining of the car industry enterprise’s activity on the pro-customer value
principle. The inquiry research is the basis for gaining of the primary data source for the
customer’s satisfaction and loyalty meassurements on the Net Promoter Score (NPS)
principle. The analysis of the personal car from the consumer’s satisfaction and loyalty to the
brandmark point of view also provides knowledge on the product’s atributes, important for
the economic value added (EVA) development. Knowledge of economy development and
specific problems of the automotive industry from the global as well as the Czech car market
points of view is provided by the situational analysis. The research is completed by
information gained by controlled interviews with managers of one of the most important
Czech suppliers of the parts necessary for car manufacturer. The case study is summary of
results of the Czech consumer’s (car’s owner) buying behaviour reasearch, including
knowledge of the best-selling brandmarks comparison.

The third part of the thesis is focused on implementing of the enterprise performance
model and its verification within the automotive industry conditions. It defines the model’s
parameters within the Czech automotive industry conditions, including simulation of
influence of the customer’s satisfaction on the EVA indicator. The following verification of
the model’s proposal in the industrial practise also makes the part of it. The last part contains
the conclusions determination from the goal and set hypothesis point of view as well as
contribution of the thesis for practise and pedagogical work.

Key words:

Automotive industry, customer satisfaction, customer loyalty, economy value added
(EVA), globalization, Net Promoter Score (NPS), performance, performance architecture,
product’s analysis, value for customer, satisfaction atributes.



ANNOTATION

Die heutige Welt wird charakterisiert durch eine bisher nie dagewesene Entwicklung
der Globalisierung auf Grundlage eines schnellen Informationsflusses, letzterer bedingt durch
die Modernisierung von Informationstechnologien. Die in den letzten Jahrzehnten
verzeichnete Entwicklung steckt voller Kurzschliisse, und ist schwer vorhersehbar. Unter
diesen Bedingungen erfdhrt auch das gesellschaftliche Paradigma Verdnderungen in
Zusammenhang mit der gelenkten Unternehmenswirtschaft. Dabei wéchst die Bedeutung der
nichtfinanziellen Indikatoren, die es in Verbindung mit den finanziellen Indikatoren erlauben,
besser jene Umstinde zu identifizieren, welche EinfluB auf die Verdnderung der
Unternehmensleistungsparameter nehmen. Eine neue, leistungsorientierte Fithrungsrichtung,
ist verbunden mit dem Ubergang von statischen Modelen auf dynamische Modelle, die
flexibel reagieren auf Veranderungen im Unternehmensumfeld. Eine entscheidende Rolle
spielt dabei der interdisziplindre Zugang zur Unternehmensfiihrung. Die Automobilindustrie
gehort in dieser Hinsicht zu den meist globalisierten Bereichen der heutigen Welt. Das Ziel
dieser Dissertation ist es, in den Bedingungen der Autoindustrie ein Modell der
Unternehmensleistung aufzustellen, welches auf Basis der EVA (Geschéftswertbeitrag) im
Kontext der Kundenzufriedenheit funktioniert.

Im ersten Teil der Arbeit umreillit die Autorin die Problematik aus Sicht der
Globalisierung, die zur Individualisierung des Produkts in Ubereinstimmung mit den
Kundenwiinschen und zur Verkiirzung seiner Einsatzdauer fiihrt. Ein solches Produkt sind
auch PKWs. Unter diesen Bedingungen steigt der Kunde zum wichtigsten Erfolgsfaktor auf.
Seine Zufriedenheit und Treue muf3 das Unternehmen messen, um Bedingungen einer stabilen
Leistungssteigerung schaffen zu konnen. Dieser Teil der vorliegenden Arbeit beinhaltet
ebenfalls theorteische Ausgangspunkte, die zum Zusammenstellen des Leistungsmodells eines
Unternehmens in der Automobilindustrie fithren. Der zweite Teil ist fokusiert auf
Datenbeschaffung und die Analyse der Daten zum Erstellen des Modells. Es werden auch
Aktivitidten des Unternehmens in der Automobilindustrie definiert auf dem Werteprinzip fiir
den Kunden. Umfragen auf Basis von Fragebogen sind die Grundlage zum Erwerb der
Primardatenquellen zur Ermittlung von Kundenzufriedenheit und Treue auf Basis des
NetPromoterScore (NPS). Die Analyse der PKWs aus Sicht der Zufriedenheit und Treue des
Verbrauchers in Bezug auf eine Marke eroffnet zugleich Einsichten iiber Produktattribute,
wichtig im Zusammenhang mit der Entwicklung der EVA. Die Situationsanalyse liefert
Erkenntnisse iiber die dkonomische Entwicklung sowie zur spezifischen Problematik der
Automobilindustrie, und dies sowohl aus globaler Sicht, so auch aus Sicht des tschechischen
Automarktes. Die Untersuchung wird vervollstindigt durch Informationen, die im gelenkten
Gespriach mit Managern eines wichtigen tschechischen Autoteilelieferanten ermittelt wurden.
Die Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse iiber das Einkaufsverhalten des
tschechischen Verbrauchers, PK W-Inhabers, inklusive der Erkenntnisse aus dem Vergleich
der meistverkauften Marken, ist eine Fallstudie. Der dritte Teil beschiftigt sich mit der
Implementierung des Modells der Unternehmensleistung und dessen Verifikation in die
Bedingungen der Automobilindustrie. Er definiert die Modellparameter in den Bedingungen
der tschechischen Automobilindustrie, inklusive der Simulation des Einwirkens der
Kundenzufriedenheit auf die Entwicklung des Geschéftswertbeitrag (EVA) Teil der Arbeit ist
auch das Priifen des Modells in der industriellen Praxis. Der letzte Teil umfasst
Schlussfolgerungen aus Sicht der aufgestellten Hypothesen und den Beitrag dieser Arbeit fiir
die Praxis und Pddagogische Tatigkeit.

Schliisselworter:
Automobilindustrie, Geschéftswertbeitrag (EVA), Globalisierung, Kundenwert,
Kundentreue, Kundenzufriedenheit, Leistungsfahigkeit, Leistungsarchitektur,

NetPromoterScore (NPS), Produktanalyse, Zufriedenheitsattribute.
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1. Uvod

"Zakladem podnikani je zdkaznik, diky kterému soucasne existuje. On sam dava
zaméstnani."

P. F. Drucker

Pocatek 21. stoleti je charakterizovan nebyvalym rozvojem globalizace na podkladu
rychlého Sifeni informaci, umoznéném modernimi informacnimi technologiemi. Dochézi tak
k posuniim v nejriiznéjSich sférach lidské ¢innosti, spojenym s rozvojem novych technologii,
nastupem nové ekonomiky, rustem konkurence ve znameni rychlého stiidani cykla
konjunktury a krize. Vyvoj v poslednich desetiletich, plny zvrati, se stale vice méni z pohybu
vyjadtitelného kiivkou nebo spirdlou na vyvoj zvratovy, ne¢ekany, jen obtizné piedvidatelny.
Podle Druckera ,,existuje jen jedind jistota, ze budoucnost bude jind, nez to, co mame
dnes “[5].

Turbulence, chaos a diskontinuita, jako projevy existence soucasného globalniho
svéta, pfindseji nové pohledy na meéfeni a fizeni podnikové vykonnosti. Takzvanad "valka
ukazateldt", kterd probéhla v konci 20. stoleti, ukazala potfebu zmény paradigmatu spolecnosti
v ndhledu na fizeni podnikové ekonomiky. V soucasnych podminkich roste vyznam
nefinancnich ukazatelli, které ve spojeni s ukazateli finanénimi dokdzi 1épe identifikovat
podminky, ovliviiujici zménu parametrit podnikové vykonnosti. Novy smér podnikového
Fizeni, orientovany na vykonnost, je spojen s prechodem od modelu statickych k modeliim
dynamickym, pruzn¢ reagujicim na promény podnikatelského prostiedi. Duilezitou roli pii tom
hraje holisticky interdisciplindrni pfistup k fizeni podniku.

Zavadénim novych technologii, umoZiujicim rychlé zvySovani produkce, snizovani
cen vyrobkil a sluzeb, se snadno zvySuje pfevis nabidky nad poptavkou. Zesiluje tak tlak na
rist konkurence, jehoz vysledkem je boj o trhy, o nové zdkazniky. Dilezitym faktorem
v konkurenénim boji se krom¢ nékladi a kvality stava ¢as. Pravé na tyto zmény musi reagovat
management nejen velkych nadnarodnich spolecnosti, ale také malych a stfednich podnik,
které na nich z velké ¢asti zavisi. Globalni ekonomické prostiedi, jak ho zndme v poslednim
desetileti, vede k individualizaci primyslovych vyrobkl podle ptfani zakaznika a zaroven 1 ke
zkracovani jejich Zivotniho cyklu. Mezi takové vyrobky patii 1 osobni automobily. Se
zménami v pozadavcich na primyslovy vyrobek souvisi pfechod od klasické hromadné
vyroby, produkujici standardizované vyrobky, do novych vyrobnich podminek hodnoty pro

zakaznika, schopnych pfizplsobit se zdkaznickym potfebam a individudlnim pozadavkim.



Pro podnik v podminkach globélni konkurence je velmi dilezité zakaznickou spokojenost
méfit, aby mohl vytvoftit ptedpoklady pro stabilni rist své vykonnosti. Pod t€émito zménami se
meéni styl podnikového fizeni i pozadavky na dovednosti manazera.

Cilem disertatni prace je vytvorit model vykonnosti podniku v podminkach
automobilového primyslu na bazi ekonomické ptidané hodnoty (EVA) v kontextu
spokojenosti zakaznika.

Vychodiska soucasného automobilového primyslu v podminkadch globalizace,
s prihlédnutim ke specifikim Ceské republiky, poskytne situaéni analyza. Souéasti prace je
také vyzkum (piipadova studie) nakupniho chovani Ceského zakaznika, vlastnika osobniho
automobilu, jehoz tkolem je vytipovat zédkladni atributy, ovliviiujici zdkaznickou spokojenost

a vérnost, a tim 1 moznosti ristu vykonnosti podniku, jako vyrobce.
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1 Definice problému a cil prace

V interdisciplinarnim fizeni podniku, orientovaném na hodnotu pro zakaznika, hraje
dilezitou roli marketing. Novy marketingovy koncept poskytuje komplexnéjsi pohled na
meéfeni a fizeni vykonnosti podniku, kde na vyznamu ziskdvaji nefinancni ukazatele,
zaméiené na spokojenost a loajalitu zadkaznika, ¢i jeho hodnotu pro podnik. Sblizovani
marketingovych principtt s finanénim fizenim podniku tak pfinasi zcela nové moznosti
v méteni podnikové vykonnosti.

Podle Portera [36] pouze podnik, dosahujici v ramci daného odvétvi nadpriimérné
rentability, disponuje konkurencni vyhodou. To vsak zaroven znamend, Ze konkurencni
prevahu ma jen tehdy, zajistuje- li jeho cinnost dostatecny pocet zakaznikii, ktery jej pred
silou konkurence chrani. Rust trzeb je podminén spokojenosti zakaznika, dlouhodobé
poutaného k produktu, kvyrobci. Vytvari tak loajalitu zdkaznika jako zéklad prosperity
vyrobce. Podnikani na principech hodnoty pro zdkaznika vyzaduje zédkaznickou spokojenost
nejen méfit, ale na téchto principech také fidit. Méteni vykonnosti v podminkéach globalniho
ekonomického prostiedi na principu spojovani klasickych, tvrdych financnich ukazateld
s ukazateli mékkymi, se tak stalo zdkladem novych modernich pfistupi fizeni podniku.

Automobilovy primysl patii ke globaln€é nejrozvinutéj§im primyslovym odvétvim
v celosvétovém meéftitku. Pod vlivem zmén, kterymi v poslednim desetileti prochazi, zejména
v kontextu aktudlné piisobici globalni ekonomické krize, pfinasi vysokou miru individualizace
vyrabénych automobili podle potieb i ptani zdkaznika na stran¢ jedné, avSak s dirazem na
kvalitu a zefektivnéni vyroby Gsporami nakladi, na strané druhé.

Vyroba automobilli, vcetné soucasti a komponent, zaméstnavd v celosvétovém
meétitku téméf 9 miliont lidi, ale dalSich, vice nez 50 miliond, je s automobilovym primyslem
spjato v souvisejicich zpracovatelskych oborech a sluzbach. Podle udaji, vykéazanych
sdruzenim OICA (International Organization of Motor Vehicle Manufacturers), dosahla
vroce 2014 svétova produkce automobili 89,5 mil. vozl, coZ v porovnani s rokem 2013
znamena rust o 3 % [74]. Rozvoj automobilového priimyslu, jak ho zname v soucasnosti, je
vSak limitovan téZbou ropy a budovadnim novych dopravnich komunikaci. Také zneciStovani
zivotniho prostiedi z provozu aut klade mezniky pro rozvoj vyroby. Jsou tak hledany cesty,
jak tyto limity nahradit a piekonat. To vSe se stfetd s ekonomickymi parametry ve vazbé na
vykonnost tohoto odvétvi.

Fenoménem rozvoje globalniho svéta na ptelomu 20. a 21. stoleti se stala stoupajici

mira individualizace dopravy. Vyroba osobnich automobilli dnes dosahuje nebyvalého
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rozmachu. Statistika OICA za rok 2014 vykazala 67,8 mil. osobnich aut, coz ptfedstavuje
75,7 % celkové produkce vozového parku [74]. Pro lidskou populaci souc¢asného svéta se
osobni automobil zaroven stdva symbolem rastu zivotni urovné a blahobytu. Zakaznik je
nabyva na dulezitosti méfeni zakaznické spokojenosti a loajality a vyuziti zpétné vazby
zkuSenosti zadkaznika pro vyrobu.

Specifické  podminky vykazuje automobilovd vyroba v Ceské republice. Ma
dlouholetou tradici v oboru, k niz patii také kvalifikovana a zaroven lacind pracovni sila.
Z celosvétového hlediska patii Cesky automobilovy primysl svou produkci na 13. misto a
z pohledu poctu vyrobenych automobilli na tisic obyvatel se spolu se Slovenskem déli o
svétové prvenstvi [83]. M4 tedy logiku, Ze se automobilovy primysl stava patefnim odvétvim
ceské ekonomiky. Ve svych disledcich vS§ak mlze znamenat vétsi zranitelnost v souvislosti
s aktualné puisobici globalni ekonomickou krizi. Z pohledu malé oteviené ekonomiky CR je
ziejmé, ze produkce automobildl je urena prevazné na export. K dal$im specifikim trhu CR
patii pomérné vysoka Cetnost ojetych vozli v pouzivani i jejich stafi, které v priméru za rok

2014 doséhlo 14,5 let [84].

1.1 Cile a hypotézy disertacni prace
Primarnim cilem disertaéni prace je vytvorit model vykonnosti primyslového
podniku na bazi ekonomické pfidané hodnoty EVA v kontextu zakaznické zkuSenosti. Jeho
verifikace a implementace budou overovany ve specifickych podminkach dodavatelského
podniku odvétvi automobilového priimyslu.
Piedpokladem pro uspé$né vyuZziti navrhovaného modelu je naplnéni téchto
parametrl:
e univerzalnost, tzn. moznost vyuZziti pro vyrobni a obchodni podniky zabyvajicich se
problematikou automobilového primyslu
¢ jednoduchost - model musi byt srozumitelny ve v§ech parametrech dané problematiky

e meéfitelnost, tzn. stanoveni piisluSnych metrik v€. metodiky a zpiisobu vyhodnoceni

Situa¢ni analyza a pripadova studie ndkupniho chovani v oblasti osobnich
automobili maji poskytnout zakladni parametry pro sestaveni modelu, z pohledu zdkaznika,
spotiebitele, jako vyznamné zajmové skupiny, kterd ovliviluje vykonnost vyrobce osobnich

automobilu.
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Vysledky méfeni spokojenosti a loajality zakaznika se znackou osobniho automobilu
budou zpétnou vazbou vyuzity pro identifikaci moznosti ristu ekonomické pridané hodnoty
(EVA), jako méritka vykonnosti podniku automobilového pramyslu.

VedlejSimi cili disertaéni prace jsou:

e Poznatky o nidkupnim chovani ¢eského zakaznika (resp. koncového spotiebitele),
majitele auta a jeho spokojenosti a vérnosti ke znacce svého automobilu

¢ Poznatky o proménach ¢eského automobilového primyslu pod vlivem globalizace
i aktualné pisobici ekonomické Kkrize celosvétového rozsahu, jeho slabych a
silnych stranek véetné specifik

e Simula¢ni model k ovéfovani ekonomickych dusledki vytipovanych strategii na

vykonnost vyrobce automobilll v¢. moznosti vyuziti k didaktickym téeltim

Na podporu cile disertac¢ni prace autorka vytycila tyto hypotézy:

e HI: Metriky na bazi okamzité zdkaznické zkuSenosti, jako je NPS (Net Promoter
Score), mohou ovlivnit pozitivnim zplsobem vykonnost podniku automobilového
pramyslu

e H2: Podniky automobilového primyslu s vysokymi hodnotami NPS, dosahuji

dlouhodobé rlstu vykonnosti
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2 Pouzité védecké metody
Cilem vedy je rust "verisimilitude" (blizkosti pravdeé). Rust veskerého poznani spociva
v pretvareni predchoziho poznadni. Poznani nikdy nezacind od niceho, ale vidy z urcitého

"background knowledge" (poznani v pozadi). K. Popper (1972)

Podle D. Sloukové [86] 1ze védecké poznani Ize rozclenit do dvou kategorii:

e Poznani empirické povahy, které je charakterizovano prostiednictvim "vlozenych"

prostiedkli — védeckych metod, néstrojii a pfistrojii (zejména technické povahy). Za
zéklad poznani empirické povahy jsou uvadény: védecké pozorovani, métfeni a
klasifikace, védecky experiment. Empirickymi metodami jsou zjistovana, resp.
hledana, nejen vychodiska pro oblast teoretickou, ale téz potvrzeni, ovéreni, ¢i popreni
teorii a hypotéz.

o Teoretické védecké poznani je vSak propracovanym (pfedem uréenym) myslenkovym

procesem, umozinujicim vytvoreni uceleného systému, ktery postihuje urcitou oblast

skute¢nosti v soustavé pojmd, tvrzeni, pravidelnosti, zakonitosti, tzn. jakoZto teorii.

S empirickym poznanim je vSak Gzce propojeno "a je vidy namisté zkoumani poznani

v polarite empirické — teoretické". Mezi metody teoretického védeckého poznani patii

napriklad abstrakce, idealizace, zobecnéni, trideni, indukce a dedukce, analyza a

syntéza, analogie, modelovani apod.

Ob¢ tyto metody se v disertani praci objevuji ve vzajemné spojitosti. Zakladem
empirické povahy je napf. ziskavani zdrojovych dat dotaznikovym prizkumem, zaméfenym
na nakupni chovani zdkaznikl na ¢eském trhu osobnich automobilil a jejich posouzeni za
pomoci ukazateld charakterizujicich jejich spokojenost a loajalitu. Soucasti ptipadové studie
je téz statistické vyhodnoceni vzajemnych vazeb pomoci korela¢ni analyzy. Pfipadova studie
je datovou zékladnou, identifikujici poZzadavky zdkaznika jako koncového spotiebitele ve
vzajemnych souvislostech, potfebnych pro sestaveni modelu vykonnosti automobilového
podniku. Empirické poznani je zédkladem implementacni fadze a verifikace vytvoreného
modelu v konkrétnim podniku automobilového prumyslu.

Jako zékladni stavebni prvek situacni analyzy automobilového primyslu je vyuzit
Osterwaldertiv "Business model" [33], schopny piedstavit zékladni principy, jak podnik
vytvari, predava a ziskava hodnotu. Jde viastné o metodu, vyuzivajici empirického poznani
k rozkryti podstaty podnikani zcela netradicnim zpiisobem. Za pomoci Osterwalderova

Business modelu jsou v praci rozkryvany slabé a silné stranky ceského automobilového
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prumyslu ve vztahu k ristu vykonnosti, ulohy zajmovych skupin i jejich prinos pro uspésny

vyvoj podniku tohoto odveétvi. Vystupem situacni analyzy jsou v daném piipadé strategie,

vyuZitelné pro simulaci modelu ekonomického chovani vyrobce automobili, zaméieného na

rust vykonnosti.

Obrazek ¢. 1: Platno Business modelu

Infrastruktura

Zakaznici

Nabidka
. ’,_:‘:\ A e
&7 W (
& 4&3 Vztahy =
se zakazniky
Klicova
partnerstvi
Klicové
- t.
cinnost Hodnotové
Kligové () nabidky ~r—
zdroje - 47 %)
SE e
' Zakaznické
Kanaly segmenty
A
Finan&ni 'iv';_ :
Zivotaschopnost T ,({‘fy
Struktura nakladd Zdroje prijma \’/

Zdroj: dopracovano autorkou podle Osterwalder, A., Pigneur, Y. [33]

Zakladem Business modelu je tzv. platno, které obsahuje 9 zdakladnich prvku,

pokryvajici zakladni oblasti ¢innosti firmy, kterymi jsou zakaznici, nabidka, infrastruktura a

financni Zivotaschopnost viz obrdzek ¢. 1.:

1. Klicova partnerstvi: zahrnuji outsourcované ¢innosti a dodavatele pro vyrobu podniku

2. Klicové ¢innosti: zaklad ¢innosti podniku, kterou pretvaii klicové zdroje na hodnotové

nabidky

3. Klicové zdroje: jde o aktiva potfebnd k tomu, aby podnik mohl uskuteciiovat klicové

¢innosti vedouci k realizaci hodnoty, resp. hodnotové nabidky

4. Poskytovana hodnota: hodnotova nabidka vyrobek ¢i sluzby, kterymi firma pokryva a

uspokojuje potteby svych zakaznikl (spotiebitell)

5. Vztahy se zdkazniky: utvafeni vztahu se zakaznickymi segmenty, pro které jsou

nabidky urceny
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6. Distribu¢ni kandly: rozumi se cesty (komunikacni, distribu¢ni, prodejni), kterymi
podnik pfedava své nabidky vyrobki a sluzeb zakaznikiim

7. Zékaznické segmenty: roz¢lenuji zdkazniky do skupin podle nejriznéjSich parametrd,
které umoznuji podniku efektivnéji pracovat s nabidkou tak, aby optimalizoval své
prijmy

8. Zdroje pfijml: jsou piijmy, trzby, které podnik ziskava z realizace své hodnotové
nabidky (vyrobku)

9. Struktura néklada: naklady, které podnik vynaklada na svou ¢innost (vyrobu) v urcité
struktufe

Ptednosti modelu je univerzalnost jeho pouziti, jednoduché znazornéni toka vcetné
financi a roli osob (zajmovych skupin), zainteresovanych do hodnotového fetézce i moznosti
feSeni dopadi zmén do hodnotového fetézce.

Me¢fteni spokojenosti zdkazniki a identifikace jejich nakupniho chovani v oblasti
osobnich automobili jsou =zikladem ptipadové studie, vychazi =z dat ziskanych
z dotaznikového Setfeni. Vypovidaci schopnost prezentovanych poznatkii v disertacni praci, je
vSak zavisld na Cetnosti ziskanych dat i demografickém rozloZeni struktury respondentd.
Nizk4 navratnost dotazniku, pohybujici se kolem 30-40 %, nikterak nevybocuje ze zkuSenosti
téch, ktefi metody dotazovani ke obdobnym vyzkumiim vyuzili.

Na zakladé ptevazné empirickych poznatkl byly ziskavany potfebné parametry i
datové zdroje k sestaveni modelu, budovaného na teoretickych poznatcich o podnikové
vykonnosti v kontextu zdkaznickych, resp. spotiebitelskych zkuSenosti. Postup praci pfi
zpracovani modelu podnikové vykonnosti, jako zakladniho cile disertacni prace ukazuje

obrazek ¢. 2:
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Obrazek €. 2: Postupovy diagram praci na tvorbé modelu podnikové vykonnosti
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3 Teoreticka vychodiska prace

Nestabilni ekonomické prostiedi globalniho svéta méni paradigma soucasné
spole¢nosti. P. F. Drucker jako prvni z odbornikli upozoriiuje na nutnost zmén manazerského
fizeni v globdlnich podminkach. Zdiraziiuje vyznam zakaznika pro vykonnostné orientované
tizeni podniku: "Ucelem podniku je vytviret zdkaznika a uspokojovat jej." [5] Globalizace
vyzaduje zcela novy pfistup ke strategickému fizeni podniku. Systémy podnikového fizeni jiz
nelze vnimat jen jako samostatné pusobici, ale jako souhrn jejich plisobeni. Novy smér
podnikového fizeni, orientovany na vykonnost, je spojen s pfechodem od modell statickych
k dynamickym, pruzné reagujicim na promény podnikatelského prostiedi. Pod timto zornym
uhlem je vykonnost v soucasnych podminkach nestabilniho, chaotického turbulentniho
prostiedi globalizovaného svéta vnimana jako vicekriteridlni veli¢ina. Je vSak tfeba zaroven
zdUraznit strategicky charakter podnikové vykonnosti. Nejde tedy jen o kratkodobé snahy
podnikové Cinnosti. Byt GspéSnym zaroven znamend dosahovat stabilniho rastu vykonnosti.
Vyznamnymi faktory tvorby hodnoty pro zdkaznika v podminkéach automobilového primyslu
jsou:

1. podniky automobilového primyslu
2. vyrobek, osobni automobil, schopny obstat v silné konkuren¢nim prostiedi
3. zéakaznik (koncovy spotiebitel) a jeho ochota vyrobek, osobni automobil, nakupovat

Zakladem tuvah o modelu podnikové vykonnosti v podminkach automobilového
priamyslu je proto poznani, jak dulezity pro ¢lovéka automobil je. S rlistem zivotni Girovné a
vyspélosti spole¢nosti pozadavky na dopravu stoupaji a roste i mira jeji individualizace.

Automobil je vyuZzivan nejen pro podnikani, ale i pro osobni potiebu.
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Obrazek €. 3: Strom spotieby
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Zdroj: Vysekalova, J. a kol. [49], str. 36

Cestuje se mnohem castéji a na veEtsi vzdalenosti, rostou naroky na komfort a
dostupnost dopravy. Z celkového objemu osobni dopravy tvofi v soucasnosti individudlni
silni¢ni doprava v Ceské republice 60 %, v EU 75 % a v celosvétovém méfitku 62 %.

Co ovliviiuje ndkupni chovani, spokojenost spottebitele, resp. zakaznika a jeho vérnost
znacce, jakou roli zde hraji emoce? Kdo je zdkaznik a kdo spotiebitel? Spotiebitel je pojem
mnohem obecnéj$i, nebot’ dany vyrobek spotiebovava bez ohledu na to, zda jej pofidil ¢i
nikoliv. Zakaznikem je pak ten, kdo zboZi objednal a zaplatil. V této souvislosti 1ze objasnit
pojem spotiebni chovani.

V obecné poloze, viz Vysekalova [49], je spotiebni chovani zaméreno na uspokojovani
urcitych potieb. Nelze je vSak chéapat izolované, protoze spotiebitel se rozhoduje na zakladé
plsobeni celé fady vlivl kulturnich, ekonomickych, psychologickych, socialnich a.j. Ty také
ovlivituji kone¢ny vysledek jeho chovéni. Strom spotfeby na obrazku ¢. 3 znazornuje
obtiznost nakupniho rozhodovani ¢lovéka v roli spotiebitele i zakaznika, ktery by mél byt

alesponl ¢astecné orientovany v riiznych oblastech spotieby, ptipadajicich pii jeho nakupech
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v uvahu. Model ¢erné skiinky na stran¢ druhé, ukazuje na slozitost predikce chovani ¢lovéka
v roli spotiebitele a zdkaznika, a to 1 pies fadu novych poznatkd, které ptinds$i moderni véda.
Cernou skiifikou je chapana mysl ¢lovéka, protoze je velmi obtizné dovozovat, co se v ni
odehrava, viz obrazek ¢. 4. Exogenni proménné lze zkoumat, kvantifikovat a nékteré z nich

ovliviiovat, dotvaret. Lze tak zprostfedkovan€ nahliZzet do ¢erné skiinky a usuzovat na vlivy,

pusobici na spotiebitelské nakupni chovani. Vysekalova [49]

Obrazek €. 4: Model ¢erné skiinky (model podnétu a reakce)

exogenni
né
Pifedmét zkoumani

Mm cerna mk“

skrifika

mysl élovéka

Zdroj: zpracovano podle J. Vysekalové [49], str. 38

"Nakupni chovani spotrebitelii se tvka konecnych spotrebitelu, jednotliveu a
domadcnosti, kteri nakupuji zbozi a sluzby pro osobni potiebu. Vsichni dohromady tvori
spotrebni trh", vysvétluji Kotler a Armstrong [22]. Nutno brat v uvahu, ze spotiebitelé se
vzajemné li§i svym v€kem, pii{jmem, vzdélanim i vkusem. Na jejich volbu z nabidky vyrobkl
ma vliv okolni prostfedi a chovani ostatnich konzumentii. Faktory ovliviiujici chovani

spottebitele blize rozvadi obrazek ¢. 5.

Obrazek €. 5: Faktory ovliviiujici chovani spoti‘ebitele

Zdroj: Kotler, P.; Wong, V.; Saunders, J.; Armstrong, G., [23] str. 310
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K nakupu musi byt spotiebitel dostatecné¢ motivovan. Motivace je podle Schiffmana a
Kanuka [40] "hnaci silou uvniti jedincii, které pohani do akce. Tato hnaci sila vznika
v diisledku neprijemného napéti z neuspokojené potreby”. Mechanismus samotného
rozhodovani vSak zavisi na vyrobku, ktery je predmétem nakupu. Snadnéji a rychleji se
spottebitel rozhoduje v piipad¢ predméti masové spotieby, jako je naptiklad zubni pasta,
proces rozhodovani o pofizeni auta je vSak mnohem slozitéjsi. Podle Kotlera a
Armstronga [22] pfi nakupovani prochazi spotiebitel rozhodovacim procesem, ktery ma
neékolik fazi: rozpoznani problému, hledédni informaci, hodnoceni alternativ a vlastni
rozhodnuti o koupi. V zavérecné fazi ndkupniho rozhodovaciho procesu, tzn. po uskute¢néni
koupé, jedna spotiebitel podle toho, jak je s ndkupem spokojen.

Jestlize je zakaznik rozhodujicim Cinitelem pro rast vykonnosti, je pro podnik dilezité
jeho chovéni pfi ndkupu ovliviiovat ve sviij prospéch a zaroven 1 méfit jeho spokojenost a
loajalitu.

Poznatky o chovani spotiebitele (zdkaznika) a jeho vazbach k produktu se tedy snazi
vyuzit ve svij prospéch vyrobce, aby silnéji ovlivnil jeho pozitivni motivaci k nakupu. Pro
uspésné uvedeni produktu na trh, je vSak tfeba pienést klicové faktory do konstrukcnich a
technologickych charakteristik produktu tak, aby feSeni odpovidalo potfebam a hlediskiim
spotiebitele.

Vyrobky a sluzby jsou podle druhu zakaznikti a zplsobu, jakym je vyuZzivaji,
klasifikovany na spottebni a primyslové:

e spotiebni vyrobky si kupujici potizuji pro svou vlastni spotiebu se déli podle rychlosti
spotieby na zboZzi rychloobratkové, dlouhodobé spotieby a specidlni vyrobky. Osobni
automobil v tomto ¢lenéni patii mezi vyrobky specidlni.

e pramyslové vyrobky jsou urceny pro dals$i zpracovani nebo pro dalsi podnikatelské
aktivity se dé€li na materialy a soucasti, kapitalizovatelné polozky a dodavky a sluzby.
Zakladni rozdil mezi témito kategoriemi vyrobkl spoc¢iva v tom, k jakému ucelu jsou

nakupovany.

Co tedy pouta spotiebitele (zdkaznika) k vyrobku a co ovlivituje jeho spokojenost?
Vztah zdkaznika k produktu lze vyjadfit "filosofii vrstev produktu", s niZ ptichazi nizozemsky

védec prof. Leeflang, viz obrazek €. 6.
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Obrazek ¢. 6: Filosofie vrstev podle Leeflanga

Totalni produkt
Rozsifeny produkt

Jadro produktu

Zdroj: www.synext.cz, [86]

Také Kotler [22] se zabyval clenénim produktu podle filosofie vrstev. Jeho
tiidimenzionalni pojeti produktu rozlisuje jako primarni vrstvu (jadro), tzv. zakladni uzitek,
uspokojujici pottebu Cloveka jako zakaznika, spotiebitele. Jde o fyzické rysy vyrobku, jako je
napi. vzhled auta, jeho barva. Sekundéarni (rozsifeny produkt), pfidana vrstva, je vnimatelny
produkt, jako materializovana forma nabizejici uspokojeni, vyjadiend fyzickymi vlastnostmi a
pfidanymi charakteristikami, kterymi jsou obal, znacka, ale i kvalita, bezpecnost, cena,
dostupnost. ZvétSeny, tzv. totalni produkt, predstavujici symbolické odvozené rysy, je podle
Kotlera doplnénim vSemi dal$imi nastroji, jako je dodavka, zéaruka, zplsob financovani,
poprodejni servis, apod. Dle Tomka a Vavrové [45] jddro produktu predstavuje 80 %
celkovych nakladii na vyrobu, avsak pri rozhodovani zdkaznika ma pouze 20% vliv. Dalsi
vrstvy, které tvori jen 20 % nakladii, maji ale pri rozhodovani zakaznika 80% vliv.

Produkt lze z pohledu spotiebitele identifikovat jako jednotu instrumentdlnich a
expresivnich rysu, ¢imz lze zaroven vysvétlit jeho dvoji pohled na funkce produktu:

o Instrumentdlni charakteristika rozlisuje ,,co produkt dela*“, jakou zakladni funkci
plni. Napriklad nakladni auto a prevoz nakladu.

o Expresivni charakteristika predstavuje funkce, pomoci nichz je zakaznik schopen
vyjadrit napriklad své spolecenské postaveni (statut), sviij (vétSinou asociacni) postoj,
nebo to mohou byt takové expresivni rysy, s nimiz se zakaznik vnitiné ztotoZnuje.
"Napriklad trida osobniho auta miize vyjadiovat spolecenské postaveni, ¢i sportovni
auto vyjadruje inklinaci k urcitéemu zivotnimu stylu apod.”

Spojenim informaci o chovani zakaznika s produktovym modelem je mozno ziskat

poznatky o spokojenosti zékaznika v souvislosti s jeho ndkupnim rozhodovanim.
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Problematiky nakupniho chovani spottebitele (zdkaznika) ve vztahu vyrobek, cena,
kvalita si vS§imaji také Schiffman a Kanuk [40]. Dochdzeji k poznani, ze "vnimdni je proces,
s jehoz pomoci jedinci vybiraji a interpretuji podnéty ve formé smysluplného a spojitého
obrazu svéta. Vnimani ma strategicke dusledky pro prodejce, protoze spotrebitelé se
rozhoduji spise na zakladé vnimani neZz na zaklade objektivni reality”. Bez opravdové
zkuSenosti s vyrobkem spotiebitelé¢ ¢asto hodnoti kvalitu na zdkladé podnétli mimo vyrobek
samotny, napf. ceny, povésti znacky, povéesti vyrobce nebo dokonce zemé ptivodu. Vztah
mezi cenou a kvalitou vnimaji v souvislosti se znamou a draz$i obchodni znackou produktu,
kterou chapou jako ukazatel kvality, aniz spoléhaji na cenu samotnou. S timto postojem se lze
Casto setkat 1 pti rozhodovani o ndkupu osobnich automobili.

V CR se problematikou vztahu spokojenosti zékaznika a vykonnosti podniku
dlouhodobé zabyva také P. Suchanek [41]. Moderni vychodiska této problematiky vyplyvaji
z hledani vzdjemnych vazeb a spojitosti mezi chovanim zakaznika, jeho spokojenosti a
podnikovou vykonnosti. Z jeho odborné publikacni Cinnosti vyplyva, Ze na spokojenost
zakaznika pusobi nejriznéjsi faktory, které ndsledné ovliviiuji vykonnost. Pro podnik je
ptitom duilezité, ze alespon nckteré z nich mize ovliviiovat at’ uz pifimo nebo nepiimo. Je
proto dilezité tyto faktory spokojenosti identifikovat, ovliviiovat je a plisobit tak pozitivné na
rist vykonnosti. Suchanek zkoumal celkem 3 skupiny faktord ovliviiujicich vykonnost:
nakupni chovani zakaznika, spokojenost s produktem a kvalitu produktu. Své uvahy opira o
poznatky Crosbyho, publikované vroce 1979, jenz kvalitu chape jako pfizplisobeni se
pozadavklim zadkaznika. "Pokud prvni determinantou spokojenosti zakazniki je kvalita, pak
druhou determinantou je vnimana hodnota”. Znamena to, ze spokojenost odrazi také
hodnotu, kterou zikaznik subjektivné produktu prisuzuje. Od této hodnoty pak Ize
odvodit cenu, za kterou je ochoten zdkaznik produkt koupit. Jestlize vynosy podniku souvisi
s cenou a kvalita produktu s vyrobnimi nadklady, znamena to, ze produkt a jeho kvalita jsou
pojitkem mezi vykonnosti podniku a spokojenosti zakaznika, a Ize tak modelové vyjadriit
vazbu na méritka financni vykonnosti.

Pro doplnéni pohledu k dané problematice autorka uvadi definici, kdo je spokojeny
zakaznik. Norma CSN EN ISO 9000 uvddi definici pojmu "spokojeny zakaznik" jako
vnimani zakaznika, tykajici se stupné spineni jeho pozZadavkii, viz Nenadal [29]. Také z této
definice vyplyva, Ze spokojenost zdkaznika je spojena s pocity, emocemi. Je ziejmé, Ze
potfeba méfeni pocitl zdkaznika je nezbytnym ptedpokladem pro zlepSovani vykonnosti

podniku ve vysoce konkurenénim prostfedi soucasnosti.
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V souvislosti s pozadavky na rist hodnoty pro zékaznika se objevuje potieba
zékaznickou spokojenost fidit. Kislingerova a kol. [16] se pii formulaci poznatkd z této
oblasti opiraji o definici zdkaznické spokojenosti sodvolanim viz Vavra (1997):
"Zakaznickou spokojenost lze definovat jako subjektivni hodnoceni zakaznika ohledné miry
naplnéni jeho ocekavani ze spotreby produktu ¢i sluzby.” Subjektivita vnimani, kterd je se
spokojenosti spojena, se vSak 1isi od reality a je umocnéna tirovni vlastniho o¢ekavani. V této
souvislosti pak spokojenost a loajalita ovliviiuji délku vztahu zdkaznika s firmou vcetné
opakovani nakupu — retenci, objem nakupti, ochotu akceptovat vyssi ceny, coz se na stran¢
druhé projevuje u spolecnosti niz§imi provoznimi naklady z absence stiznosti a reklamaci a
kladnym vlivem na jeji akviziéni silu z pozitivnich referenci. Kislingerova a jeji
spolupracovnici také dospéli k poznani, Ze Fizeni zakaznické spokojenosti spociva
v identifikaci kliCovych atributii, které ji ovliviiuji. Ovliviiovanim téchto atribut
prostfednictvim rlznych aktivit, v€etné projekti na zvySovani kvality, pak dochazi ke
zménam v ofekavani a vnimani zdkaznika a formovani jeho spokojenosti. Spokojenost a
vérnost zdkaznikll a s nimi spojend spotieba vyrobkl je jednim z hlavnich ptedpokladii pro
preziti firem v silném konkurencénim prostiedi. Proto v posledni dobé€ investuji nemalé
prostfedky do procesu méfeni a fizeni zdkaznické spokojenosti s cilem ovlivnit a stabilizovat
rust své vykonnosti.

Kislingerova a kol. [16] zaroven prezentuji v této souvislosti mySlenku: "Zvysovani
spokojenosti zakaznika stoji penize. Penize takto investované by mely mit poZadovanou
navratnost resp. vynosnost. Zvysovani spokojenosti zakaznika je proto nutné vnimat jako
investici. Zakaznickd spokojenost je prostiednikem ve vitahu pii¢in a ndsledki, kdy na
zacdtku stoji marketingové strategie a aktivity, tj. penize, které ovliviuji atributy formujici
spokojenost, loajalitu a chovani zakaznika, tedy financni tok spolecnosti”.

Zdrojem informaci o zakaznické spokojenosti nejcastéji byvaji firemni evidence
stiznosti zakazniki, informace o obchodnich kontaktech se zdkazniky, ale i kvantitativni a
kvalitativni prizkumy, které jsou zadavany na miru ke zpracovani specializovanym
marketingovym agenturam. Kvalit€ takto pofizenych zdroji pak odpovida i informace, kterou

podnik ziskava.
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II. Navrh modelu podnikové vykonnosti v podminkach
automobilového primyslu

4 Vykonnost primyslového podniku v podminkach 21. stoleti

Svétoznamy odbornik v problematice podnikového managementu Peter F. Drucker
tika: "Chceme-li ridit, musime merit" [5]. Mame-li vSak méfit, musime v prvni fad¢ védét, co
méiime a jak méfime. Z tohoto thlu pohledu plati zejména pro pojem vykonnost potieba
srozumitelné definice. Mozna proto, je pro celou fadu podniki "vykonnost" tak obtizné
uchopitelny problém. Synonymem k pojmu vykonnost je podle Druckera vytéznost, spojena
s vyrazy hospodarnost, produktivita, efektivnost. V této souvislosti se také hovoii o ,,3E*
vztahu.

Co tedy rozumét pod pojmem vykonnost, jak vykonnost definovat? Se zajimavym
poznatkem k definici vykonnosti pfichdzi J. Nenadal [29]. Upozoriiuje, Ze v souvislosti
s aplikaci pozadavkd souboru norem ISO 9000:2000 musi vSechny typy organizaci fesit i
problematiku postupli méfeni a monitorovani vykonnosti procesti. Nova ndzvoslovnd norma
ISO 9000:2000 vSak pojem ,,vykonnost* viibec nedefinuje. Proto se pii vymezeni tohoto
pojmu opird o definici Evropské nadace pro management kvality (EFQM), ktera uvadi, ze:
"Vykonnost je mira dosahovanych vysledkii jednotlivci, skupinami, organizaci i jejimi
procesy.

Ulohu lidskych zdrojii v souvislosti s vykonnosti objasiiuje 1. Wagnerova [52].
Vykonnost a vykon — jak chépat vykon v tomto pojeti a jak spolu tyto dva pojmy souvisi?
Uvadi, ze jde o dulezity "pohled na vykonnost pracovnika v kontextu organizacniho chovani,
zameéreného na stanovené cile organizace, podporeného zasadami firemni kultury,
managementem Fizeni vykonnosti, systémem motivacnich pobidek a systémem pracovniho
hodnoceni.”" Jako vykon je zpravidla oznacovan vysledek urcité cilevédomé Ccinnosti,
uskuteciiovany v urcitém Case a za urc¢itych podminek.

Ve spojeni s aktivitami c¢lovéka jsou pro dosahovani vykonu velmi dilezité
ptedpoklady, odpovidajici jeho odbornym schopnostem, ochoté, motivaci i vyhovujicimu

pracovnimu prostiedi, coZ 1ze vyjadfit vzorcem:

V=f(Z, M, Vz, P, atd.),
kde:

V znamena vykon,
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f jsou jednotlivé faktory ovlivitujici vykonnost,

Z jsou znalosti ¢loveka, nabyté zkusenosti, hrajici roli pfi vybéru do pracovni pozice,
M vyjadfuje motivaci,

Vz vyjadiuje potiebu vzdelavani

P vyjadiuje pracovni prostredi.

Obrazek ¢. 7: Vykonnost podniku z pohledu spolecenské udrzitelnosti

A
Ekonomické
fizeni
Environmen-
talni > En'\-*u"romnen-
management talni profil Vykonnost
vzhledem Konkurence- Ekonomicky
) . schopnost —»
ke spolecenské uspéch
Socialni odpovédnosti
management »  Socidlni
vykonnost
Externi a
dalsi faktory
: '

Zdroj: Hyrslova, J. [61] str.7 s odvolanim na Schaltegger, S. and Wagner, M.: Managing and Measuring the
Business Case for Sustainability, in: Schaltegger, S. and Wagner, M. (Eds.): Managing the Business Case for
Sustainability. Sheffield: Greenleaf Publishing, 1 — 27, 2006.

Environmentalni pohled na problematiku vykonnosti ptinasi J. HyrSlova [64], ktera se
pfi vymezovani pojmu vykonnost opira o Gispé&$nost podniku: "Uspésnost podnikani zavisi
predevsim na ekonomické vykonnosti podniku, ale ovliviuje ji i environmentalni profil
podniku a pristup podniku k socialnim (spolecenskym) problémiim"” s odvolanim na uvedeny
obrazek ¢. 7.

Riznorodost a nejednotnost vykladu pojmu vykonnost z pohledu souc¢asnych autort je

ziejma také z nize uvedené tabulky €. 1:
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Tabulka €. 1: Vymezeni pojmu vykonnost z pohledu nejriznéjsich autorii

Autor Definice vykonnosti — vymezeni pojmu

Vykonnost 1ze chapat jako "zhodnoceni kapitalu
viastnikii, vazaného v majetku podniku, jaké by bylo
mozno dosdhnout pri  jeho alternativnim (stejné
rizikovém) pouZiti".
Pojem vykonnost 1ze chapat jako schopnost podniku co
FROST, W. nejlépe zhodnotit investice vlozené do podnikatelskych 2005

aktivit

Jen Gspés$ny podnik, disponuje dostatecnou vykonnosti,

resp. zptsobilosti ristu vykonnosti. Usp&nost pak
MARINIC, P. zdroveni ~ znamend byt konkurenceschopnym 2008
v soucasnosti existujicich globalnich ekonomickych
podminkach.
Potenciél zlepseni je kliCovym pojmem. Piedstavuje
objektivni manazerské kritérium pro formulaci
firemnich cilit a pro hodnoceni vykonnosti firemnich
procesu.
Vykonnost znamend charakteristiku, kterd popisuje
zpusob, resp. prubeh, jakym zkoumany subjekt provadi
uréitou Cinnost na zakladé podobnosti s referen¢nim
zplisobem vykonani (pribéhu) této ¢innosti.
Vykonnost podnikovych Cinnosti lze spatfovat
v zavislosti na mife vyuziti konkuren¢ni vyhody 2009
kazdého podniku.
Vykonnost je jednoduché ceské slovo, které v prostredi
ekonomiky nebo primyslu znaci schopnost jednotky
dosahovat urcitych vysledkti srovnatelnych na zakladé
ur¢itych danych kritérii s vysledky jinych jednotek.

NEUMAIEROVA, L. 2005

2008

WAGNER, J. 2009

PAVELKOVA, D.,
KNAPKOVA, A.

KISLINGEROVA, E. 2010

FOTR, J., VACIK, E.,
SOUCEK, 1., SPACEK,
M., HAJEK, S.

Zdroj: zpracovani viastni

Vykonnost je schopnost firmy co nejlépe zhodnotit

investice vlozené do jejich podnikatelskych aktivit 2012

Jak tedy chépat vykonnost podniku v podminkidch prvniho desetileti 21. stoleti?
V soucasnych podminkach globalizace jde o uspéSnost podniku na trhu, schopnost obstat
v konkurenci a najit mozZnosti dalSiho riistu v ménicim se nestabilnim ekonomickém prostredi
globalniho svéta. Uspésnost je tim, co lze spatiovat pod pojmem "vykonnost" v podminkdich
21. stoleti. Vyuziti lidskych znalosti je v téchto podminkdch moZnym potencidlem rlstu
podnikové vykonnosti. Jak jsou s témito predpoklady ve shod¢ disledky zmén paradigmatu
aktualné plsobici globalni krize, v€. prognoz zrychlovani cykll krizi, ¢i dokonce
"permanentni krize"? M¢ni se predev§im uloha manaZera, ktery musi vytvafet podminky
diivéryhodnosti a stability podniku tim, Ze v€as zareaguje na probihajici zmény v nestabilnim

podnikovém okoli. M¢l by zaroven byt jak dobrym stratégem, tak i rizikovym manaZerem.
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4.1 Koncepce méreni a Fizeni podnikové vykonnosti

Wagner [51] ve vztahu k méfeni vykonnosti objasnuje: "Meéreni je cinnost, pri které
dochazi k prirazeni hodnoty urcité charakteristice zkoumaného objektu”. Vysledkem této
¢innosti je hodnota, kterd se k této charakteristice vztahuje, kterd miize byt vyuzita k popisu
objektu z urcitého pohledu a to za predpokladu, ze zname kli¢ k jeji interpretaci.

Pojem metrika — méfitko, pouzivany v souvislosti s hodnocenim a méfenim
vykonnosti, mize byt definovan takto:

¢ je konkrétn¢ definovanou metodou meéteni s definovanym rozsahem meétenti

e je to méfitelny ukazatel, pouzitelny pro stanoveni kvality, kvantity a finan¢ni kategorie
jako napftiklad naklad, pritbéZzna doba, Groven zasob apod.

e je to ukazatel vykonnosti z hlediska stanovenych cila.

Jako nastroj pro méfeni efektivnosti a vykonnosti se metriky zamétuji na cile, kritické
faktory uspéchu, procesy a aktivity, vykonnost zdroji ¢i vykonnost pracovnikti. Ucen [46].
Riizné pohledy na metriky jsou zfejmé ze schématu "Anatomie metriky" v pfiloze ¢. 1.

Kinovaci v pfistupech k méfeni finan¢ni vykonnosti dochdzelo zejména ve
2. poloving 20. stoleti. V této souvislosti je upozorfiovano na zuiivé boje, tzv. "valku
ukazateldl", které¢ vedla odborna vetejnost o nejvhodnéjsi koncept méefeni a fizeni vykonnosti

viz tabulka ¢. 2:

Tabulka €. 2: Porovnani vybranych finan¢nich ukazatel vykonnosti
nazev/zkratka silné stranky slabé stranky

ukazatele ucéetni na bazi maximalizace zisku

Nezahrnuje faktor rizika
ani naklady na vlastni
kapital, snadno
manipulovatelny-mize
vést k ucetnim podvodim

historickd data, jednoduchost

Zisk na akcii/ EPS ;o
vypoctu

Ukazatel nezahrnuje faktor
rizika, ¢asové omezeni,
problém ocenovani

Rentabilita vlastniho kapitalu/ jednoduchy koncept, moznost
ROE pyramidového rozkladu Du Pont

Rentabilita dlouhodobého meti vynosnost zapojeného neni propojenost na tvorbu
investované¢ho kapitalu/ ROCE kapitélu, jednoduchy vypocet hodnoty

ukazatele ekonomické na bazi tvorby hodnoty

¢asové omezeni, nutné
upravy ukazatele ve vazbé
na ucetni standardy,
problém benchmarkingu —
existuje fada variant pro
vypocet EVA

ptedstizny indikator vychazejici
z koncepce WACC, signalizuje
poruchy, moznost rozkladu

Ekonomicka ptidand hodnota/
EVA
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Diskontovany penézni tok / Vnitini vynosové %, pfedstizny ndrocnost vypoctu —

CFROI indikator, neni Casové omezen  komplexni ukazatel
jednoduchy, reflektuje spise Podfizeno trzni volatilité.

Trzni ptfidand hodnota/ MVA  celkovou nez ro¢ni vytvofenou  Obtizné€ aplikovatelné pro
hodnotu nekdtované spolecnosti.

. , R tuje trzni vy t kalkulova filis
Celkova vynosnost (vynos) cPrezentue Trzni VyNosnos: @KL ovano pro priis
, . vlastnikti ve stiednim a dlouhém kratké obdobi, silné

vlastniho kapitalu/ TSR , C " -

obdobi. ovlivnéno trzni volatilitou

Zdroj: Viastni zpracovani

Financni ukazatele starSi generace byvaji kritiky oznaCovany jako "zpozdéné
indikatory", nebot’ nereflektuji miru rizika, kterd je s jejich vyuzitim spojena. Také J.
Wagner [50] si pov§iml zmén, kterymi prochazelo fizeni podnikové vykonnosti v uplynulém
obdobi. Upozoriiuje na tfi hlavni vyvojové tendence, které se vyvinuly v 70. a 80. letech
20. stoleti:

o hledani novych méritek vykonnosti podniku ve snaze prekonat omezeni méritek
zalozenych na vysledku hospodareni prinasi navrhy novych syntetickych meéritek

s tendenci zahrnovat do méreni vykonnosti dopady soucasné cinnosti podniku na jeho

budouct vykonnost

e voblasti meritek vykonnosti pro externi uzivatele z ucetnich informaci dochazi k Sirsi
harmonizaci obsahu a metod jejich zjistovani

e pri méreni vkonnosti uvniti podniku je kladen diraz na odpovédnostni pohled u
vSech urovni podnikového managementu ve vazbé na rozvoj decentralizovaného rizeni

kapitalove provazanych ekonomickych celkii

Za vhodné méfitko vykonnosti podniku je povaZovéana hodnota podniku, protoze jako
jedindg vyzaduje k méfeni kompletni informace. Rizeni hodnoty pak pfedstavuje systém,
strategie, procesy, analytické techniky, vykonnostni meéfitka 1 kulturu celého podniku.
Zakladnim kriteriem pro hodnoceni podniku z pohledu investice je ukazatel Cista soucasna

hodnota, pro kterou plati vztah:

NPV = soucasna hodnota (PV) — pocateéni investice (I)

Cestou k maximalizaci vykonnosti z pohledu vlastnika je maximalizace Cisté soucasné

hodnoty, NPV>0.
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"Rizeni hodnoty znamend diislednou aplikaci kritéria Cisté soucasné hodnoty v Fizeni
podniku pri prijimani jakéhokoliv rozhodnuti. Vytvorit hodnotu znamena naplnit nebo
prekrocit investorovo ocekavani." Knapkova, Pavelkova [19]

Zajimavy pohled na vyvoj ukazateli vykonnosti ve vazb¢ na vliv plisobeni finan¢nich

trhi dokumentuje Dluhosovéa [4] na obrazku ¢. 8:

Obrazek ¢. 8: Nové pristupy a metody k méreni financéni vykonnosti podniku

Vliv piisobeni
I'maninith trhi

Silny viiv NN ' TSR

Stredni vliv ROCE - AL
( WACC ) BV
(ﬁistfrisk) ( EBIT ) ( ROCE )

Slaby vliv
- » = {as
1983 1995
Tisk Rentahbilita Hodnota

Zdroj: Dluhosova, D. [4]

Finan¢ni vykonnost resp. metrika ukazateli finan¢ni vykonnosti, je vice a vice
citlivgjsi na rizika kapitalovych trha 1 dalSich nezdravych jevii s nimi spjatymi viz ENRON
(2002), které tak mohou vykonnostni orientaci podniku negativné ovliviiovat. Takovymi
"trznimi" ukazateli jsou MVA (Market Value Added) a TSR (Total Shareholder Return).

Také ztéchto divodi se pozornost vice obratila na ukazatel EVA (ekonomicka
pfidand hodnota). Zajimavé je v uvedenych historickych souvislostech odvolani na inzerat
firmy Stern Steward & Company v Harvard Business Review z roku 1995, ktery v ¢eském
piekladu uvadi "Zapomeiite na EPS, ROE, ROI, EVA je tim, co pohani ceny akcii" viz
Knapkova, Pavelkova [19]
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Ze ukazatel EVA je skute¢né tim, co nejvice napliiuje jeho podstatu ve vyjadfeni
hodnoty podniku jako investice, dokazuje i souvislost mezi NPV a EVA v uvedeném vztahu

viz Richtarova [38]:

EVA, = NOPAT, — Capital, , -WACC,

NPV, =

i EVA, : i NOPAT, — Capital,_ , -WACC
= (1+wacc) S (1+WACC)'

EVA je mozno chdpat jako systém rizeni podniku, umoznujici nejen méfit vykonnost,
ale téZ hodnoceni investiCnich projektii, ocenovani podnikli a akvizici 1 odménovani
manazeru. I pfes tyto nesporné vyhody vSak existuje problém tpravy vstupnich tdaji vypoctu
ukazatele, a to pfi vymezeni kapitalu jako zdroje financovani aktiv produkujicich operativni
zisk viz Knapkova, Pavelkova [19]. Proces upravy méfitka komplikuje zejména problém
ucetnich standardfi, EVA piivodem z USA, akcentuje metodiku US GAAP. Analytik tak musi
volit takové Gpravy, umoznujici vyhodnotit vykonnost podniku co nejvérohodnégji. V ceském
prostfedi je vhodné vyuzit Gpravu, kterou pouziva pro vypocet Ministerstvo prumyslu a
obchodu CR viz www.mpo.cz, ktera zarovefi umozituje benchmarking postaveni podniku
v ramci odvétvi podle ¢isla NACE (OKEC).

Me¢fteni vykonnosti v globalnich podminkach 21. stoleti prochdzi proménou. Mé&feni,
zaloZzené na finan¢nich ukazatelich, z dat klasického ucetnictvi, v téchto podminkach jiz
nestaci. Globalizovany ekonomicky svét, rostouci propojenosti a zavislosti, pfinasi do svéta
podnikani vys8i riziko. K faktorim, zvySujicim riziko, patfi technologicky pokrok a
informacni technologie, inovace, hyperkonkurence, rostouci sila zdkaznikii, vzestup zbytku
svéta, zivotni prostiedi Kotler, Caslione [21].

Monitorovani  rizika je spolu s hledanim  strategického sméfovani na
hyperkonkurenénim trhu nejdileZzitéjSi Cinnosti, kterou moderni vykonnostné orientované
podnikové systémy musi zabezpecit.

JiZz koncem 20. stoleti se objevila novd generace financ¢nich ukazateld tzv.
pfedstizného charakteru, které "v€as rozsviti cervenou", mezi néZ patii také EVA,

ekonomicka ptidana hodnota. EVA na datech ENRON (jiz za rok 2000) signalizovala:
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Graf ¢.

1 a2: Vysledky ENRON (1998 — 2000) a vypovidaci schopnost EVA

EPS

0%

L4 T
IRV
LT
L: 4+
L6+
Lm
Lo+

1 =+
0g 1
0% 1

1200 0 ; ;
EVA 1903 1999 2000
1 1000 -100

-2m

+ @00

300

+ 600

40

CZ (vmil USD’

v mil USD

1 400 -
. | 2 D D -Sm
: : i -0

1993 1999 2000 J1m

2m 4

[ EPS ——Cisty ik |

Zdroj: Knapkova, A., Pavelkova, D. [19] str. 72

Hlavnim davodem hledani novych cest, jak méfit podnikovou vykonnost, byla

skute¢nost, ze klasické financni ukazatele jiz nedokédzaly vcas reagovat na proménlive,

chaotické a turbulentni prostiedi svéta pod vlivem globalizace. Je poukazovano, Ze hlavnim

zdrojem pro jejich vypocet jsou ucetni data, a existuje tak nebezpe¢i manipulovatelnosti

s ekonomickymi vysledky.

V soucasném globalnim svété 21. stoleti konkurencni vyhodu ziskévaji subjekty,

disponujici znalostnim potencidlem, ktery dokazi vyuzit k ristu své vykonnosti. Dllezitou

soucasti podnikovych systému fizeni se postupné stavaji nefinan¢ni ukazatele, které dokazi

nehmotné faktory rustu indikovat a pfispivat tak k jejich posilovani. Je vSak tfeba najit

spravny pristup k jejich vyuZiti v praxi.

Podle Marinice [27] mezi hlavni pfednosti nefinan¢nich ukazatelii patfi:

schopnost vyjadfit podil dusSevniho vlastnictvi nehmotnych aktiv na celkovém
vysledku ¢innosti a tvorbé pfidané hodnoty firmy

nefinan¢ni ukazatele jsou vice spjaté s dlouhodobou strategii a dlouhodobymi cili, a
jsou tak schopny predikovat faktory ovliviyjici celkovou tUspéSnost firmy,
charakterizuji zékladni aspekty hodnotového fetézce firmy, jsou orientovany do
budoucna a maji schopnost definovat hlavni faktory, ovliviujici vyvoj cilovych
finan¢nich ukazatelil

reakce na zmény vnéj$iho prostfedi jsou citlivéjsi a pii spravné a rychlé aplikaci
pomahaji zefektiviiovat proces podnikového fizeni

jevy podchycené nefinan¢nimi indikatory predchazeji nasledkiim a disledkiim, které

jsou méfené vétSinou exaktnimi finanénimi ukazateli
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Za nevyhodu nefinanc¢nich ukazatelli 1ze povazovat jejich problematickou vyuzitelnost
pro mezipodnikové porovnani. Obtizn¢ se téz hledd kauzalni vztah mezi nefinan¢nimi
ukazateli, u¢etnimi daty a cenou akcii, vyjadfenou trhem.

Podle M. Synka, jako spoluautora Kislingerové, kap. 12 Nova ekonomika — nové
ukazatele [17], méfitelnost nefinan¢nich ukazatel zavisi na jejich povaze. Literatura z tohoto
pohledu rozlisuje:

e tvrdé ukazatele, hmatatelné, jako jsou napiiklad "snizeni poctu reklamaci, zvyseni
poctu zakaznikil, zvyseni podilu na trhu, snizeni pribézné doby vyroby, zkraceni doby
obsluhy zakaznika". Lze je déle Clenit na kvantitativné métitelné kardinalni stupnici
nebo kvalitativné méfiteln€ v ordindlni stupnici.

e m¢ekké ukazatele, nehmatatelné, jako "inovace, firemni kultura, zlepSeni dobrého
jména firmy, spokojenost a vérnost zdkaznika, zlepSeni pracovniho prosttedi, zvySeni
kvalifikace". Omezeni téchto ukazateli v podnikové praxi byva spojeno s problémy
jejich vyuziti v planovacim procesu, je obtizné pievést je do interpretovatelnych

ukazatelii. Aby bylo mozno takovy ukazatel zméfit, je tfeba najit ukazatel zastupny.

Synek na zaklad¢ poznatkd z vyzkumi upozorfniuje na nepfili§ pfiznivou situaci ve
vyuzivani nefinanénich ukazateld v CR, zatimco ve svété je jejich konstrukci i vyuZiti
vénovana mnohem vétsi pozornost viz Kislingerova a kol. [17]. Mize to byt i tim, Ze globalni
finanéni krize ve své prvni fazi CR bezprostiedné nezasahla tak, jako USA a zapadni Evropu,
které zacaly hledat nové cesty, feSici problematiku hodnoceni vykonnosti bez vazby na

akciové trhy.

4.1.1 Komplexni pristupy k méreni vykonnosti

Model EFQM

Meéteni vykonnosti na vy$§im, rozvinutéjSim stupni vykonnostné orientovaného fizeni
podniku, pfedstavuji komplexni pfistupy, umoziujici spojit nefinan¢ni, explicitné plisobici
ukazatele, s ukazateli finan¢nimi, indikujicimi rast vykonnosti.Vychézeji z vyvoje na prelomu
20. a 21. stoleti, ktery pod vlivem globalizace piekonal méteni, vychdzejici pouze z ucetnich
dat, akcentujicich vyvoj z pohledu minulosti a jejich extrapolace do budoucnosti.

K takovym metodam patii t¢Zz EFQM (European Foundation for Quality
Management). Model byl sestaven Evropskou nadaci pro management kvality prioritné pro

ucely udileni prestizni Evropské ceny za jakost, EQA (The European Quality Award), kterou
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nadace nejlepSim podnikiim kazdoro¢né udili. Hodnoceni je postaveno na dvou zékladnich
metodach, kterymi jsou sebehodnoceni uvnitt podniku a porovndni viastni urovné s okolim na
principech benchmarkingu. Kromé kvality produkti hodnoti model EFQM i kvalitu
podnikového managementu. Sklada se celkem z 9 oblasti, kritérii, z nichz 5 piedstavuje
podminky a 4 vysledky jak také ukazuje obrazek ¢. 9 [43]:
1. Vedeni: Kritéria hodnoti kvalitu dlouhodobych zdmért podniku, aktivizaci a motivaci
zamé&stnancl
2. Politika a strategie: Implementace zamért do konkrétnich plani
3. Personalni fizeni: Prace s lidskymi zdroji
4. Zdroje a partnerstvi: Systém fizeni ostatnich zdrojl (finance, informace, material a
technologie)
5. Procesy: Kvalita procest pro tvorbu produktt
6. Spokojenost zaméstnancii: N&kdy také vykonnost zaméstnancti
7. Spokojenost zakaznikii: Hodnoceni produkti zakaznikem, jejich spokojenost
s danymi produkty
8. Vliv na spoleénost: Veiejna odpoveédnost podniku za vztahy k prostiedi, spoluprace

9. Méreni vykonnosti: Finan¢ni vykonnost, méfeni i dodatecnych parametrii vykonnosti

Obrazek €. 9: Model European Foundation for Quality Management

Predpoklady
500 bodt (50%)

Vysledky
500 bodil (50%)

. Pracovnici-
Pracovnici vsledk
100 bodi b
(10%) odu
: (10|%)
Vedeni Stratedie Pr'::sm ZAakaznici- Kli¢ové
100 bod gie produ vysledky vysledky
o 100 bodi a sluzby 3 z
(10%) o A 150 bodl 150 bodi
(10%) 100 bodi (15%) (15%)
I (10%) I
Zdroje a Spole€nost
partnerstvi - vysledky
100 bodi 100 bodl
(10%) (10%)

=

Inovace a vzdélavani se

Zdroj: Zpracovano podle Suldk, Z.; Zahradnickovd, M. [43] str.9
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"EFQM model predstavuje komplexni analyzu podniku a jeho procesii i cinnosti,
kterou nemiize poskytnout Zadny staticky model systému managementu jakosti podle ISO
norem. Umoznuje odhalit oblasti pro zlepsovani a jeste lepst vyuziti silnych stranek podniku”,
uvadéji Knapkova s Pavelkovou [19].

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) v doslovném piekladu znamend "vyvdazena vysledkova
listina" a jejim zékladnim cilem je vyvézené uspokojeni pozadavkli zajmovych skupin
(stakeholders) kolem podniku. S ohledem na jejich rtiznorodost se stava dilezitou shoda na
spole¢ném cili podniku, kterym je 1 z pohledu do budoucna jeho vykonnost.

Z pohledu vykonnosti je diilezitée, ze BSC doplnuje financni méritka minule vykonnosti
o novd, nefinancni méritka hybnych sil budouct vykonnosti. Cile a métitka vychazeji z vize a
strategie podniku a sleduji vykonnost podniku ze C&tyf perspektiv: financni, zékaznické,
internich procest a uceni se a rlstu (zaméstnanecke). Jak uvadi Urban [47], BSC slouzi jak
k fizeni, tak k odménovani vykonu, a proto systém vyzaduje, aby v ramci kazdé ze cCtyt
perspektiv byly pro podnik i jeho vnitini Gtvary stanoveny:

e strategické cile, podnik by mél védét, ¢eho chee v ramci své strategie dosahnout
e ukazatele definujici, jak bude dosahovani strategickych cilit méteno

e cilové hodnoty, kterych chce podnik dosédhnout

e (Cinnosti, kterych je tieba pro dosazeni daného cile vykonat

Maji-li se dlouhodobé dulezité cile dostat do thlu pozornosti manaZzerd, musi se
promitat 1 do jejich odménovani: "Pro dlouhodobou vykonnost podniku je zdkladnim
predpokladem spravné stanoveni kvantitativnich i kvalitativnich ukazatelu tak, aby
podporovaly dosazeni strategickych cilii podniku. Znamenda to i spravné nastaveni vah a
zpiisobu vzdjemného shrnuti vysledkii pri plnéni ukazatelii, aby motivace manazerii i
odpovédnych pracovnikii odpovidala pozZadavku vyvazenosti jednotlivych vykonovych
perspektiv podniku” Zaméfeni na motivaci manazeri i zaméstnancii umoziuje proverit
kauzalni souvislosti mezi ukazateli, a odstranit tak nevyvazenost, coz zaroven posiluje tlohu
BSC jako vykonnostné orientovaného systému fizeni.

V souvislosti se zménou modelu podnikové vykonnosti jiZ manaZerim nestaci pouze
informace z ucetnictvi, potfebuji komplexnéjsi informace o podniku, aby jej mohli navigovat
k uspéchhu. Systém BSC tak, jak ho vytvorili Kaplan s Nortonem, umoznuje propojit financni
ukazatele s ukazateli nefinancnimi a rozlisit z tohoto pohledu tzv. ukazatele predstihu (angl.

"lead"), ukazatele hybné, predpovidajici budoucnost a tzv. ukazatele zpozdeni (angl. "lag"),
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které vyjadiuji nasledek deju a procesu. Spoléhani jen na ukazatele financni miize znacné
omezit potencial podniku smerem do budoucnosti. Knapkova, Pavelkova [19]

Aby systém BSC mohl fungovat ve prospéch podniku, je tfeba provést nastaveni KPI
(klicovych ukazateli vykonnosti). Spravny vybér a nastaveni indikatord vykonnosti
v neustale se ménicich podminkach soucasné ekonomiky umoziuji faktory a charakteristiky,
popisujici vykonnost jako vztahy pti¢in a nasledkd.

Existuji rizné kauzalni modely, které umoziiuji sladit nefinancni, zpravidla pfedstizné
indikatory s vyslednymi ucinky zpozdénych méftitek, jako je napiiklad Ishikawiiv diagram
rybi kosti. Britsky ekonom Bernard Marr [28] faktory vykonnosti a plisobeni jejich kauzalnich

vztahll mezi sebou vysvétluje podobenstvim o stromu, jak ukazuje obrazek €. 10.

Obrazek ¢. 10: Vykonnost jako podobenstvi o stromu podle Bernarda Marra
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Zdroj: vilastni uprava podle B. Marra [28]

Vykonnost podniku je ovlivnéna potencidly, které¢ ma k dispozici. Jako kotfeny stromu
predstavuji v podniku hodnototvorné zdroje, napt. znalost a fizeni znacky, existenci a rozvoj
kvalifikovanych zaméstnanctl, rozvoj vztahli se zaméstnanci, z toho plynouci loajalita, uroven
technického vybaveni, atd. Vykonnost, stejn¢ jako strom, v prvnich letech své existence
buduje kofenovy systém, ktery je zcela zasadni pro jeho vyzivu. Potencialy jsou
zuzitkovavany v procesech, probihajicich uvnit podniku. Procesy tvofi kmen a vétve stromu
vykonnosti, a Ize je tedy povazovat za jakousi patef, ¢i nosnou Cast vykonnosti celého

podniku. Vykonnost je podle Marra mnozinou dalSich disledkli provozu podniku, které jsou
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nejen piimo v samotné koruné stromu, ale také v okoli mimo strom: napt. inovace, flexibilita,
kvalita, spolehlivost dodavek, ale téz konkurence, ¢i pracovni kondice zaméstnanct podniku.
Rizeni procesu je tou cestou, kterd zajist'uje vliv na koneény vysledek.

Vécnou analyzu vykonnosti mize podpofit také strategickd, kauzalni mapa. Podle
Kaplana s Nortonem [15] strategickd mapa umoznuje nejen rozpoznani piicin a nasledki, ale 1
komunikaci téchto vztahl uvniti podniku. Wagner [50] namisto pojmu mapa pouziva vyraz
"itinerdr", ktery ukazuje, kudy se miizzeme dostat k cili. Mapa je spise vyobrazenim vybranych
charakteristik struktury, nikoli kauzalnich vztahu.

Architektura vykonnosti

Novy smér podnikového fizeni v podminkéach 21. stoleti, orientovany na vykonnost, je
spojen s ptechodem od modelt statickych k modelim dynamickym, které pruzné reaguji na
promény podnikatelského prostiedi. Dilezitou soucésti téchto systému se pro svij integracni
potencidl stava controlling.

Z tohoto uhlu pohledu predstavuje Péter Horvath [11] svou "Architekturu vykonnosti",
spojujici controlling, Balanced Scorecard a podnikové procesy (s vyuzitim Activity Based
Costing) do spole¢ného systému fizeni vykonnosti viz obrazek 11. Potencidlu controllingu a
jeho integracnich schopnosti si v§iméa také cesky odbornik v oblasti podnikového fizeni Karel
Havlicek [10]. Predstavuje controlling z pohledu procesniho fizeni, ktery se podle potieb
spojuje s dal$imi disciplinami podnikového fizeni, a stdva se tak multidisciplindrnim
systétmem. Takto pojaté podnikové rizeni, schopné rychle reagovat na zmény v makro i mikro
prostredi podniku, se neziikda udajii, vychazejicich z ucetnictvi, nebot’ je povazuje za zdroj
pouceni z minulosti.

MozZnost spojovat finanéni ukazatele s nefinanénimi v prostfedi BSC umoZiiuje
vyuzivat méfeni spokojenosti zdkaznika k fizeni podnikové vykonnosti. Podle vyzkumu
americké firmy Bain & Company se fizeni vztahll se zdkazniky (CRM) dostalo spolu
s Balanced Scorecard mezi pét nejpouzivanéjSich manaZerskych nastrojii svéta. Z hlediska
vykonnosti je pro podniky zdsadnim poznatkem, Ze zdkazniky je efektivnéj$i udrzet nez
ziskavat nové.

Nelze opomenout, Ze moderni manazerské piistupy se dokazi na zédkaznika divat jako
na hlavni nakladovy objekt, zatimco produkt piedstavuje pouze zplsob, jakym lze zakazniky
ziskat. V pojeti "architektury vykonnosti" je zesilena orientace na hodnotu pro zékaznika
z hlediska strategického propojenim BSC s dalS§imi koncepty nebo nastroji fizeni, kterymi
mohou byt Activity Based Management (ABM), EFQM Excellence model a dalsi. Dilezité je

zejména spojeni s benchmarkingem, umoznujicim porovnani s konkurenci v daném oboru.
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Proto se s takto pojatymi systémy fizeni setkdvame zejména v nadndrodné fizenych firméach
vysoce globalizovaného primyslu, k nimz bezesporu patfi 1 automobilovy prumysl, kladouci
vysoké naroky na fizeni podle hodnoty pro zakaznika se silnym akcentem na kvalitu, cenu a
optimalizaci nakladt.

Kalkulace néakladi metodou Activity Based Costing (ABC) umoznuje efektivné
pfifazovat naklady k vyrobnimu procesu bez ohledu na jejich variabilitu. Na zdklade
definovani vztahové veliciny (cost driver) lze totiz vyjadrit vztah a zmérit spotrebu zdrojii
aktivitami na strané jedné a spotiebu aktivit nakladovymi subjekty na strané druhé. Jde tedy o
vyjddieni pricinné souvislosti mezi spotrebovavanymi zdroji a ndakladovymi objekty. ABC lze
neocenitelné poznatky o efektivit¢ nakladl, vyuzitelné jak pro restrukturalizaci podnikovych
procesu a aktivit, tak pro planovani a kontrolu. Spojenim s BSC ziskdva ABC/M strategicky
rozmér, pohled do budoucna. Activity Based Management na principech fizeni podle aktivit
s vyuzitim kalkulaci ABC umoznuje efektivné zvySovat vykonnost a konkurenceschopnost

podniku viz Horvath & Partners [12].

Obrazek €. 11: Architektura vykonnosti jako vicekriterialni nastroj

Architektura vykonnosti |

Activity Based costing
— fizeni nakladu
zaloZené na procesech
= aktivitach

Rozsifeni operativni
dimenze o strategii

Controlling

managemen
tu

Strategické
oblasti = BSC

Hodnotové vykonnostné orientované fizeni
Zpracovani viastni podle Horvath & Partners [11]

4.2 Orientace na zakaznika v kontextu vykonnosti
Chépeme-li vykonnost v podminkach soucasnosti jako uspéSnost podniku na trhu,

schopnost obstat v konkurenci a najit moznosti dalSiho ristu v ménicim se nestabilnim
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globalnim ekonomickém prostiedi, pak je zfejmy 1 vyznam marketingu v multidisciplinarnim
pojeti fizeni vykonnosti.

Zmény v trznim prostiedi vedly k uplatiiovani nejriznéjSich koncepci marketingové
strategie a postupné¢ dospély ke zmén¢ paradigmatu na principech holistického, celostniho
marketingu. Jeho nedilnou soucasti je 1 fizeni vztaht se zdkazniky CRM, z anglického
Customer Relation Management. Cilem tohoto pojeti je rozvinuti trvalého obchodniho vztahu
se zakaznikem s cilem vyznamné zvysit jak hodnotu pro zakaznika, tak hodnotu samotné
zékaznické zakladny pro podnik. Dlouhodoby partnersky vztah se zakaznikem vyzaduje
soustavné odhalovani potfeb zakaznika, jeho motivaci a zvyku, pro vyuziti téchto znalosti
v inova¢nim procesu podnikové nabidky. Postupnou proménu marketingovych piistupti

ukazuje obrazek ¢. 12.

Obrazek €. 12: Vyvoj koncepci marketingové strategie

Strategie Marketingové Marketingové strategie
masového strategie cilenl na fizen| vztahd s jednotlivymi zdkazniky (CRM)
markelingu  segmenty trhu
b >,
."_A N N TN
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g iEtrntegie ma,
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' P
EStrategie W
Strategie | na
e P N Supehsegmentacethu )
Strategie
masového
marketing

Hodnota pro zakaznika
Zdroj: H. Lostakova [25] str. 14

Lostakova [25] charakterizuje CRM — Fizeni vztahii se zakazniky jako interaktivni
proces, jehoz cilem je dosazeni optimalni rovnovahy mezi firemni investici a uspokojovanim
zakaznickych potreb. Optimum rovnovihy je urceno maximadlnim ziskem obou stran za
pfedpokladu vytvofeni partnerského vztahu mezi podnikem a zdkaznikem. Pokud vSak ma
fungovat na dlouhodobém zakladég, vyZzaduje trvalé odhalovani zadkaznickych potieb, motivaci

a vyuzivani ziskanych znalosti pfi inovaci nabidky.
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CRM podle Vebera [48] predstavuje manazerskou inovaci klasického produktového
marketingu, v nejobecnéjsim vyjadreni predstavujici vztahy dodavajici firmy k zdkaznikovi,
jejichz smyslem je vytvareni hodnoty pro obé strany na principu win — win. Proménu od

klasického marketingu k CRM v novych podminkéch soucasnosti uvadi tabulka ¢. 3:

Tabulka €. 3: Proména od klasického marketingu k CRM

Klasicky marketing = 4P | Customer Relation Management = 4C

e Product — vyrobek o  Customer value — hodnota pro zakaznika
e Price — cena o Customer total cost — celkové ndklady

e Place — misto o Convenience — komfort

e Promotion — podpora o  Communication — komunikace

Zdroj: podle J. Veber [48]

Rizeni vztaht se zdkazniky CRM byvéa vniméano jako databazové technologie, kterou
je podporovany proces shromazd’ovani, zpracovani a vyuziti informaci o zékaznicich firmy.

Veber [48] principy CRM dovozuje z odpoveédi na otazku: "Proc firmy zavadeéji
CRM?" K odtvodnéni se pak nabizi celd fada moznych odpovédi:

o udrzet si zakazniky — snizZit zranitelnost firmy v existujicim konkurencnim prostredi,
znat a mit konkurenci pod kontrolou

e rozsifovat odbyt a expandovat na nové trhy — vyuzivat znalosti v rozvojovém
potencialu zakaznikii, ziskavani zakaznikit novych

e zvySovat vykonnost — vyhodnoceni transakcnich nakladi, naprimeni nékterych
distribucnich kandlu, zvyseni pridané hodnoty pro zakaznika i pro dodavatelskou
firmu.

Vztahy ze zakazniky na principu CRM Veber vysvétluje jako Siroky komplex aktivit,
jejichz smyslem je uspokojit potrebu zakaznika dodavkou vyrobkii nebo sluzeb, kde jde
zdroven i o zpusob jednani (setkani) se zdkaznikem, formy komunikace, jejich rozmanitost,
[flexibilitu, poskytovani firemnich schopnosti a znalosti. Zdiraznuje, ze CRM prvotné
znamena zménu strategie a zménu chovani firmy, které jsou aZ ve druhém sledu
podporeny prostiedky informacnich technologii. Ve shodé¢ s Lost'akovou [25] uvadi, ze
vztahy mezi dodavatelem a zakaznikem jsou realizovany v zdjmu prinosi, které obéma
stranam musi zajistit. Z uvedeného vyplyva, ze vztah se zakaznikem ma dvoji pohled:

e 7 hlediska vyrobce a distributora jako hodnota zékaznika pro danou firmu
e 7z hlediska zakaznika jako hodnota, kterou vyrobce vytvaii pro n€koho, tzn. pro

zakaznika
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Tradi¢ni koncept hodnoty pro zdkaznika je postaven na zakladnich atributech, kterymi
jsou cena jako naklad pro zdkaznika, kvalita a Cas, chdpany jako flexibilita v naplhovani
pozadavkl zékaznika v konkurenénim trznim prostfedi. Mezni postaveni podniku ve vztahu
k pozadavkiim zakaznika v podminkach konceptu C-Q-T (Cost-Quality-Time) znédzoriuje

obrazek ¢. 13.

Obrazek ¢. 13: Podnik ve vztahu k tradi¢nim atributiim jeho konkurenceschopnosti

Prasecik os je misto s optimalnimi Rust kvality pro
parametry pozadavku zakaznika od . zakaznika =
horsich k lepsim Kvalita napliiovani
thrnu
charakteristik,
erkvzta'lr(u k predstavujicich
zakaznikovi . i 2o leA AN
flexibilita— byt Cas rye——" jeho ocekavani
o v peracni
rychlejsi nez prostor pro
konkurence rozvijeni
uspésnosti v
podminkach
konkurence
Tlakem na naklady dosahne
Cena podnik snhiZeni ceny pro

zakaznika

Zdroj: vilastni zpracovani podle vykladu Vebera [48]

Orientace na zékaznika je v§ak mnohem S$irSim usilim, neZ jen klasické zaméfeni na
fizeni marketingovych aktivit. Jde o celostni (holistické) pojeti marketingu, integrované¢ho do
moderniho vicekriteridlnitho systému fizeni podnikové vykonnosti. Nejde o pouhé plnéni
zékaznickych pozadavki, ale o spokojenost. Jen spokojeny a vérny zdkaznik zajistuje
dlouhodobé;jsi tspésnost podniku v podminkach silné konkurence globalniho trhu.

Pokud jde o hodnotu zékaznika, uvadéji Tomek s Vavrovou [45], Ze v Ceské literatuie
neni tento pojem dostatecné definovan. Problém muiZe nastat v souvislosti s vykladem pojmu
customer value, ktery je v zahrani¢i vniman velmi Siroce a v rozdilném thlu pohledu, pokud
jde o jeho vyznam. Dochazeji k zavéru, Ze oba pojmy "hodnota zikaznika" i "hodnota
pro zakaznika" jsou nedélitelné. "Hodnotu zdakaznika ve smyslu Customer Equity muZeme
analogicky chapat jako prispévek k hodnoté podniku, podobné jako Brand Equity. Miize byt

ohodnocena jako dosazeny prispévek na uhradu, kvalitativné jako loajalita”. Zdiraziuji
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zéaroven, Ze jak u hodnoty zakaznika, tak u hodnoty pro zakaznika hraje velkou roli aspekt
trvalosti. "Trvalé vztahy se zdakaznikem usiluji o oboustranny rist hodnoty".

Podle Tomka a Vavrové [45] je hodnota pro zdkaznika jim ziskand vyhoda, ktera
vznikd v procesu nabidky jako pfidany uzitek, tzn. pfispévek k obecnym vyhodam, které
zékaznik ziskava nakupem uzitku. Na stran¢ druhé hodnota zédkaznika souvisi s aktualnim a
budoucim pfispévkem zdkaznika resp. pfislusného zakaznického segmentu k Gspéchu
podniku, tedy k jeho vykonnosti. Diraz pii tomto vnimani hodnoty pro zékaznika je kladen na
spokojenost, jejimz prostiednictvim lze ovlivnit nakupni chovani zékaznika.

Kano model na obrazku ¢. 14 vysvétluje vyznam jednotlivych element pro tvorbu
hodnoty pro zdkaznika. Obrazek ukazuje, ze zdkaznikovy zékladni pozadavky nezvysuji jeho
spokojenost, nebot’ jsou ptfedpokladany, zatimco dal§i skupina faktord, tvorici vlastnosti
produktu, mize pfinést neocekdvané nadsSeni. Pokud neexistuji, neovliviiuji spokojenost
zékaznika, avSak pfi jejich splnéni spokojenost vyznamné vzroste. Tohoto pristupu je
vyuzivano napriklad pri prodeji automobilu, jehoz soucasti je predvadeci projizdka a
pozitivni efekt tak muze vyznamné podporit zdajem zakaznika o ndkup. Rozhodujici roli pfi
hodnoceni produktu zdkaznikem vSak nehraji jen pozadavky a ptekvapeni pii plnéni potieb,
ale téz rizika spojend s ndkupem, zejména pokud jde o naklady na jejich pofizeni a uZiti.

Prave pii potizeni a provozu automobilu mohou byt pomérné vysoké.

Obrazek €. 14: Souvislost mezi dil¢i a celkovou spokojenosti zikaznika na modelu Kano
Zakaznici spokojeni

4

A
]

Potieby a =

poZadavky Nadseni b

zakaznika (nevyslovené 3

S T T g N pozadavky) g
| @ PoZadavky
. .. vyslovené

Konstrukéni — .
hlediska . nesplnéno spinéno
Casti - Stupen splnani >
vyrobku m. (S| el
Technologicky Z?k;‘adm
postup poZadavky
Pozadavky
vyroby

Zakaznici nespokojeni
Zdl"Oj: zpracovano podle Tomek, G., Vavrova, V. [45]
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Aby vyrobce mohl rozlisit své nejptinosnéjsi zakazniky, musi provadét stratifikaci
resp. segmentaci zakazniki, rozvrstvenim podle pfinosu, ziskovosti vztahu. Proto je
v Clenéni podle zdkaznikli sledovana Cetnost vztahu (objem nakupl) a pfinosy (ziskovost)
vztahu. Otdzka hodnoty zdkaznika ma pro podnik své aspekty kvalitativni i kvantitativni
povahy a to zejména ve vztahu k udrZeni dlouhodobé, strategické vykonnosti. Tomek
s Vavrovou [45] oznacuji zejména:

e ckonomickou jistotu firmy

e zajisteni rustu firmy

e ziskovost firmy

o vztah zdkaznika k firme, prima vazba
e vytvoreni loajdlniho zakaznika

Pristup k uvedenym principum vnimdni hodnoty zakaznika se odrdzi v vizeni klicovych
dodavatelu i klicovych zakaznikii. Pro vyrobce automobilii je tento vztah na bazi B2B ve
vztahu k distribucni siti vybudované mimo organizacni strukturu vyrobniho podniku.

K segmentaci zédkaznikd lze vyuzit i samotnou uroven spokojenosti. Zakaznici se od
sebe 1i8i nejen podle trovné spokojenosti, ale také podle atributli, které ji zpisobuji. Jestlize
firmy chépou spokojenost zédkaznika jako sviij hlavni cil, musi se segmenty u¢inné pracovat.
Tvirce Net Promoter Score (NPS) Fred Reichheld [80] posouva problematiku trochu dal,
kdyz na zaklad¢ vlastnich vyzkumii uvadi, ze podniky, dosahujici vysokych hodnot NPS,
zaznamenaly dlouhodobé rostouci vykonnost. Pak tedy lze dovodit, ze spokojeni, loajalni
zékaznici jsou pravé ti, ktefi podniku z dlouhodobého hlediska pfinaseji nejvétsi piinosy.
Zakladni myslenkou, pfinasejici rist vykonnosti podniku, je ¢init své zdkazniky spokojenymi.

Dulezitym ptedpokladem uspésného fizeni vykonnosti podniku je srovnavani
s konkurenci na principech benchmarkingu. Je tteba védet, jaké je pozice podniku ve vztahu
s vykonnosti. V konkurenénim prostfedi automobilového primyslu jde o nezbytny predpoklad

zjiStovani pozice na trhu.
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5 Metodologie vyzkumu

Dilezitou a zcela zasadni problematikou, ovliviiujici kvalitu vystupa disertacni prace,
jsou data. Data sekundarni z reSersi odbornych publikaci, Casopisti i internetovych zdroju,
podavaji zékladni informace, dilezité pro zaméfeni vyzkumu. Zjisténi z reSerSe dopliuji
piipravu, zejména z pohledu vypovidaci schopnosti tak, aby vystupy opirajici se o jejich
zpracovani, naplnily ocekéavani. Specifickou zalezitosti jsou prizkumy, kde ziskand data
slouzi ke zjistovani nakupniho chovani, zakaznické spokojenosti i atributt, které ji ovliviuji.
"Pochopit potreby a chovani zakaznikii patii mezi klicové predpoklady uspéchu na trhu",

uvadi R. Kozel a kol. [24]. Clenéni primarnich dat pro vyzkumné uéely ukazuje obrazek ¢. 15:

Obrazek €. 15: Primarni data jako zdroj informaci pro vyzkum

Druhy primarnich

dat

Kvantitativni data Kvalitativni data
| | |
‘ Chovani zakaznika ‘ ‘ Osobnostni charakteristiky ‘
‘ Kupni | ‘ Zivotlni styl
‘ Spotl”'e-bniI ‘ Posltoje
I

| |
| |
‘ Nakupni umysly ‘ ‘ Nazory ‘
| |
| |

[
Motivy
I
Informovanost

Zdroj: podle R. Kozel a kol. [24] str.56

Disertacni prace se zabyva sestavenim modelu podnikové  vykonnosti
v automobilovém primyslu. Navrhovany model se opird o situani analyzu ceského
automobilového primyslu. Jako datového zdroje pro meéfeni spokojenosti pomoci Net
Promoter Score (NPS) je vyuzito vysledkd vlastniho Setfeni nakupniho chovéani ceského
zékaznika-spotiebitele (B2C) v oblasti osobnich automobilti. Namétené hodnoty NPS jsou
nasledné vyuZity pro simulaci vykonnosti podniku na béazi ukazatele EVA a sestaveni modelu.
Metodologii vyzkumu trhu ve vztahu ke spotiebiteli ve vazbé na marketingovy informaéni

systém vysvétluje obrazek ¢. 16:
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Obrazek €. 16: Vazby vyzkumu trhu na marketingovy informacni systém

o~

# okoll. statistika

L Kvantitativni

rodinné ucty .
vyzkum
Reserse Vnitropodnikova
ostatnich evidence, tcetni,
zdrojl pohyb zhoZi apod.
Pozorjovani
Analyza pracovnikli podniku e Rt
spolecenského vyzkum
kKlimatu
motivace

Zdroj: viastni zpracovani podle Bartova, Barta, Koudelka [2] str. 132

Nejfrekventovanéjsi vyzkumy trhu, zamétené na chovani spottebitele, 1ze rozd¢€lit na
kvantitativni, spojeny s otdzkou "Kolik?" a kvalitativni, ktery se pta "Pro¢?"

e Kovantitativni vyzkum trhu se zpravidla zabyva vyzkumem a registraci existujicich,
resp. realizovanych prvkd nakupniho chovéani. Kvantitativni podstata vyzkumu je
v charakteru zkoumaného jevu, jeho kvantitativni podstaty. Podstatou metodologie
tedy neni pouziti matematickych metod. Kvantitativni vyzkum vyzaduje metodiku
vybéru s akcentem na reprezentativnost populace nahodnym nebo plosSnym vybérem,
voli respondenty z cilového segmentu, pficemz je tieba vyloucit pracovniky v feklamé
a marketingu a jinak specificky angaZované osoby.

e Kvalitativni vyzkum trhu se zabyva jevy, které probihaji ve védomi spotiebitele.
vyzaduji psychologickou interpretaci. PouzZivané metody se snazi proniknout hloubéji
do motivacnich struktur subjektu, analyzuje procesy vnimdani, rozhodovaci procesy
pfipravu dotazniku pro objasnéni klicovych problémt viz Bartova, Barta,

Koudelka [2].

45



Rozdily mezi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem podle uvedenych autord
shrnuje tabulka ¢. 4:

Tabulka ¢. 4: Shrnuti hlavnich rozdili mezi kvalitativnim a kvantitativhim vyzkumem

velky soubor (1 000)
reprezentativnost

uzaviené otazky

malo otevienych

piimé dotazy

standardizované chovani tazatele

standardizované zpracovani
Zdroj: Bartova, Barta, Koudelka [2]

mensi soubor (30-200)

vybrany segment

kombinace uzavienych a otevienych otazek
kombinace pfimych a neptimych otazek
pointové dotazovani

koédovani, interpretace

naroky na tazatele

Také Kislingerova a kol. [16] se zabyvaji problematikou méfeni spokojenosti
z pohledu pouzité metodiky. V praxi je nejcastéji pouzivano pro méieni spokojenosti
reprezentativni Setfeni formou kvalitativni analyzy. Tato metoda je vyuzitelnd zejména tehdy,
jde-li o identifikaci atributi, které zakaznickou spokojenost ovliviiuji, Setfeni jejich dilezitosti
a ocekavani. Soucasn¢ vSak uvadéji, ze z hlediska miry reprezentativnosti a spolehlivosti je
"kvantitativni priizkum (jednordzovy ¢i opakovany monitoring) klicovou metodou méreni a
vyhodnocovani spokojenosti zakazniku".

Na spolehlivost vysledkii kvantitativniho vyzkumu vSak muze pulsobit také jeho
produktové zaméfeni. Napiiklad osobni automobil je produktem, jehoz vlastnictvim
spotiebitel vyjadiuje svou piijmovou kategorii 1 spoleCenské postaveni. Ne kazdy
z oslovenych, je pak ochoten prostfednictvim obchodni tfidy a znacky svého vozu takové
udaje sdélovat. Expresivni charakteristika osobniho automobilu miize negativné ovlivnit
velikost datového souboru, resp. pocet respondentu, ucastnicich se vyzkumu. Vysledky
zkoumani malého datového souboru pak miize byt problematické zevSeobecnit z pohledu
pravdepodobnosti jejich vyskytu.

Vyzkum nakupniho chovéni, provedeny v ramci disertacni prace, je z uvedeného
pohledu vyzkumem kvalitativnim s relativné niz§im poctem ucastnikii, snazicim se odkryt
"Cernou schranku" nakupniho rozhodovani spottebitele, jeho spokojenost a loajalitu se
znackou osobniho automobilu. V nékterych oblastech bylo moZno ziskan¢ wvysledky
konfrontovat s jiz publikovanymi poznatky. Design vyzkumu proto utvareji a zaroven
dokresluji poznatky z odbornych ¢lankti, marketingovych prizkumi i dalSich informaci, které

byly k danému tématu publikovany napt. v odbornych a védeckych Casopisech a literatute.
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Poznatky o nékterych aspektech dodavatelsko-odbératelskych vztahi B2B

v automobilovém primyslu, ziskané v ramci fizeného rozhovoru s manazery spolecnosti,

zabyvajici se vyrobou automobilovych skel, maji rovnéz povahu kvalitativniho vyzkumu.

5.1 Zakladni struktura navrhovaného modelu vykonnosti priumyslového

podniku

Model tizeni vykonnosti v automobilovém podniku, ktery je soucésti disertacni prace,

se opira o tyto zakladni prvky:

1.

Situacni analyza automobilového primyslu, provedena na principech Osterwaldova
Canvas modelu viz Osterwalder, A., Pigneur, Y., [33]. Vystupem je identifikace slabych a
silnych stranek Ceského automobilového pramyslu v kontextu globalnich aspekti
soucasnosti.

Vyzkum nakupniho chovani ¢eského spotiebitele, kde ziskané poznatky o nakupnim
chovani ceského spotiebitele slouzi k vytipovani atributd, ovlivitujicich spokojenost a
veérnost své znacce automobilu. Vyznamnost atributi, na jejichz zaklad¢ je ovéfovan vliv
spokojenosti a vérnosti na vykonnost vyrobce automobildi, je ovéfovana korelacni
analyzou.

Rizeny rozhovor s pracovniky podniku automobilového primyslu, vyznamného
dodavatele skel pro vyrobu automobilti, ovéfujici vybrané aspekty dodavatelsko-
odbératelského vztahu s vyrobcem. Ziskané vysledky by mély pomoci urcit vahu vlivu
dodavatele jako z&jmové skupiny kolem vyrobce automobili ve vztahu na jeho
vykonnost.

Jestlize cena produktu piedstavuje vynosy a jeho kvalita znamenad ndaklady, mohou

tyto veliciny zdroveri prezentovat pojitko mezi vykonnosti podniku a spokojenosti zakaznika.

Lze tak modelové vyjadiit vazbu na méritka finanéni vykonnosti. Vztah mezi spokojenosti a

vérnosti zakaznika, vykonnosti a produktem ukazuje obrazek ¢. 17.

Na zéklad¢é ziskanych poznatkd tedy bylo mozno sestavit simula¢ni model, ovéiujici

vliv vytipovanych atributli na vyvoj ekonomické pfidané hodnoty (EVA) jako ukazatele

finan¢ni vykonnosti, jehoZ interpretace je soucasti disertacni prace. Cilem simulace je ovérit

hypotézy, zda Net Promoter Score miuZe pozitivné ovlivnit rust vykonnosti a zda rust

Net Promoter Score pozitivné ovliviiuje rist vykonnosti vyrobce automobilii.
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Obrazek ¢. 17: Vazby simula¢niho modelu vykonnosti na bazi EVA

~_ Spokojenost
~~ Vlastniki Atributy spokojenosti
/ va jsou dany produktem =
/ M&fitko yykonnosti osobnim automobilem
/ EVA \
i -
"I Rozsifeny
' kvalita cena '. produkt
| M klady —-{:"uh zisk = - Vikony :
| - >~ :
H‘ / R“‘*a._ Spok : jadro
Spokojenost — pokojenost produktu
zakazniki
zaméstnanci -

Vérnost
zakazniku

Zdroj: vilastni zpracovani s vyuzitim Neumaierova, 1., Neumaier, 1., [32]

Osobni automobil je zhlediska kategorizace prodeje tzv. specidlni zbozi, které si
spottebitel dlouho a peclivé vybird, zvazuje a porovnava nez se rozhodne k ndkupu. Vedle
kvalitativnich a technickych parametrti vozu je velice dilezitym kriteriem pro volbu také
image a znacka. Vazba produktu na spokojenost a vérnost je zde zfejma. Atributy ovlivitujici

spokojenost a tim 1 vykonnost vyrobce se odvijeji predev§im v téchto souvislostech. Vztah

zakaznik-produkt-vykonnost ma pro sestaveni modelu klic¢ovy vyznam.

5.1.1 Definice automobilového primyslu

"Automobilovy prumysl je priimyslové odvétvi patrici do sekundarniho sektoru, které
se zabyva vyvojem, vyrobou, marketingem a prodejem motorovych vozidel” viz Management
Mania [54]. Do odvétvi automobilového priumyslu patii vSechny automobilky a jejich
subdodavatelé. Uvedena definice odpovida také &lenéni odvétvi podle CSU, ktery odvétvi

automobilového primyslu pficlenil v rdmcei zpracovatelského primyslu NACE 29. Vyrobky
automobilového primyslu, vozidla, jsou:

e Osobni automobily

Nékladni automobily
e Autobusy

e Motocykly
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Odvétvi automobilového prumyslu patii z celosvétového hlediska
k nejglobalizovanéjSim, a je tak pod velkym konkurenénim tlakem. Na vyrobky
automobilového priimyslu, vozidla, jsou proto kladeny vysoké naroky a pozadavky z hlediska
kvality i bezpecnosti, a z téchto diivodl patii mezi nositele modernich metod fizeni.

Definice automobilového pramyslu zaroven uvadi, ze mezi jeho ¢innosti patii také
prodej automobilt. Ve vztahu B2B jsou jeho zadkazniky znackovi dealefi, které klasifikace
CSU zafazuje mimo automobilovy pramysl, do sekce G — VELKOOBCHOD A
MALOOBCHOD; OPRAVY A UDRZBA MOTOROVYCH VOZIDEL, oddil NACE 45 —
Velkoobchod, maloobchod a opravy motorovych vozidel. (www.czso.cz, 2015)

Pii prodeji osobnich automobilii koncovému spotiebiteli vyuziva vyrobce distribucni
sit¢ znackovych prodejcti mimo svou organizacni strukturu, coz mu na stran¢ druhé umoziuje
optimalizovat prodejni ndklady. Chybi mu vSak piimy vztah s koncovym spotiebitelem na
bazi B2C, coz pro n¢j miize znamenat piekazky z hlediska fizeni podle hodnoty pro
zékaznika. Pro vyrobce je pfitom nezbytné, aby informace o spokojenosti a loajalité
koncového spottebitele ziskaval. Na jeho zdjmu o vyrobek (osobni auto) zavisi jeho
uspésnost, jeho postaveni na trhu. Pomérn¢ dulezitd uloha tak pfipadd na distributora.
Z uvedeného je zifejmé, jakou dillezitost ma pro vyrobce vztah s prodejci. Ve vztahu vyrobce
a prodejce jde o plisobeni na koncového spotiebitele jednotnou firemni kulturou,
dodrzovanim etického kodexu a utvafenim vztahu ke znacce automobilu.

Dtlezitou roli proto hraje budovani vztahu divéryhodnosti vyrobce na bazi ztotoznéni
image vyrobku, v daném pifipadé¢ osobniho vozu, se znackou. Vysekalova s MikeSem [50]
z obecného pohledu uvadeéji: "Vztah produktového/znackového image je tak tésny, Ze v praxi
je od sebe oddeélovat nelze. Tak se napriklad divame na dobry vyrobni podnik, ktery ma dobré
produkty, a naopak dobry produkt je povazovan za vyrobek dobrého podniku". Z tohoto
pohledu pak lze vnimat vztah zdkaznika (spotiebitele) ke znac¢ce osobniho automobilu jako
jeho vztah k vyrobci. V ramci partnerskych vztahti pro potfeby vyrobce provadéji dealefi také
meéfeni spokojenosti a loajality.

Z tohoto pohledu upozoriiuji nékteti autofi, jako napt. Kislingerova a kol. [16], nebo
Tomek s Vavrovou [44] na nevyhody takového zprosttedkovaného vztahu. Mohou byt i
zdmérn€ opomijena hodnoceni, kterd se bezprostfedné dotykaji prodejct samotnych.

V souvislosti s automobilovym primyslem se lze setkat s pojmem OEM (zkratka
anglického Original Equipment Manufacturer). Prvotné sice pochdzi z oblasti informacnich
technologii, ale postupné pronikl také do automobilového primyslu. Oznacuji se tak vyrobci

produktt (automobilll), montovanych z dodanych dilt od jinych vyrobceti. V této souvislosti se
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Castéji pouziva termin subdodavatel¢ a subdodavky. Dily OEM vyuziva fada vyrobcl
renomovanych znacek (evropskych i americkych), kteti nékteré komponenty nebo dokonce i
celé vyrobky nechavaji vyrobit v tovarné v zemi, kde jsou niz$i vyrobni naklady a levna
pracovni sila (nejéast&ji v jihovychodni Asii, Cing, ale také ve vychodni Evropé), a vyrobek
pak prodéava pod svou znackou.

V CR lze pod tento zpiisob vyroby zahrnout automobilku TPCA v Koling, ktera na
stejném podvozku v CR montuje vozy obchodni t¥idy mini znadek Toyota, Citroén a Peugeot,
které si na trhu automobilii vzajemné konkuruji. Jako OEM lze oznacit také vyrobu vozi
Hyundai v NoSovicich.

PInohodnotnou automobilkou je v Ceské republice Skoda Auto, a.s., Mlada Boleslav,
podnik s velkou tradici, disponujici vlastni vyzkumnou a vyvojovou zékladnou i vyrobou
motord. V rdmci privatizace Ceskoslovenského primyslu se stala v roce 1990 soucasti
némecké nadnarodni spolecnosti Volkswagen AG se sidlem ve Wolfsburgu, kterd patii
k nejvétsim svétovym vyrobctim osobnich a lehkych uzitkovych automobild. Unifikovanych

automobilovych dild je v soucasnosti uspésné vyuzivano i v ramci skupiny VW.

5.1.2 Rozbor retézce ¢innosti autoprimyslu podle Osterwaldova Canvas

modelu

Pomoci Osterwalderova modelu [33] Ize provést rozklad fetézce ¢innosti podnikt
spolupracujicich v rdmci daného odvétvi ve vzajemnych souvislostech, jak ukazuje pro ptipad

automobilového primyslu uvedena tabulka €. 5.
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Tabulka ¢. 5: Retézec ¢innosti podnikii automobilového primyslu podle Osterwaldera
oblast

Kritérium Dodavatelé

¢innosti

Vyrobci

prodejci

: Klic¢ova , odbf“:ratelé . OEMﬂvyrobci podle dodiivatfflé auto.dlilﬁ a komppflent, OEM virobei automobili dané znacky
partnerstvi znacek automobili znackovi prodejci automobild
«
;‘ prodej znackovych automobild,
Klic¢ové % Vyroba dili a komponent pro montéz |Vyzkum a vyvoj, vyroba motortia  |zprostredkovani pojistek a
¢innosti = osobnich automobilii montaz automobilil financovani, zaru¢ni a pozarucni
H servis, doplitkové sluzby a programy
d=
=
Klicové - levna kvalifikovana a flexibilni kvalifikovana a levna pracovni sila,  [vztah ke znacce, image, firemni
droi pracovni sila, know - how vyroby, hodnota znacky, kvalitni design a kultura, divéryhodnost, kvalifikovani
zaroje inovativni moderni technologie technologie, inovace prodejci
Poskytovana Kvalita a optimalni cena dodavanych |produkt - kvalitni viiz s vysokou mirou|kvalitni servis zaru¢ni i pozaruéni,
111 €W autodili a komponent v dohodnutém  |individualizace vyrobeny podle oplitkové sluzby, kvalifikovand
hod bidk dili a komp dohodnutém |individualizace vyrobeny podl dopliikové sluzby, kvalifikovana
odnota Case hodnoty pro zakaznika obsluha
Vztah B2B — odbératelé a jejich zprosttedkované prostrednictvim sité¢ péstovani korektnich vztaht se
Vztahy se spokojenost — diikladna kontrola dealert, firemni kultury a etického  |zdkaznikem na bazi B2C, v¢. méfeni
zakazniky kvality v¢. auditu na misté a kodexu ve vztahu k zdkaznikim a spokojenosti a loajality z povéfeni
5 certifikace,méfeni spokojenosti ? obch. partnerim vyrobce
Distribu¢ni s .
wandl = outsourcovana sit’ smluvnich dealeri |podiizené firmy prodejct
analy L
T
Zikaznické Odbeératelé podle znacek automobilti, |segmentace podle dodavky smluvnim |zékaznici v ¢lenéni na retailové
velikosti zakazky, podle pozadavki na|dealertim, ev. podle obchodni tiidy  [segmenty, segmenty podniki podle
segmenty parametry zakazky automobilli, jejich parametria cen  |velikosti zakazek a odebranych vozi
1
: ] Y . e N . ‘1o
Zf!.mJ? § - Trzby z proc%e]e autodrllu a komponent [trzby z d,Od,aYek automobili do marse 7 prodeje osobnich automobilt
pijmi & g podle dodacich podminek dealerské sité
\E g‘
timali aklad yrob .
Struktura 2 3 P lm,a n1zavc.e e va u navvyro u naklady na vyrobu automobilti a naklady na provoz dealerské firmy a
9 ., IR autodilt pii dodrZeni pozadavki na o, . L o
naklada é Lvalitu vyrobni zaruku vozidla poskytované sluzby pro zakazniky

Zdroj: viastni zpracovani

V celém fetézci dodavatelsko-odbératelskych vztaha se vytvari pridana hodnota, ktera
ovliviiuje celkovou vysi nakladl a prodejni cenu osobniho automobilu, za kterou ji nakupuje
konecny spotiebitel, viz obrazek ¢. 18.

Podle autorky mohou byt tyto vztahy urcujici pro silu a vyznam postaveni zdjmovych
skupin, zainteresovanych na ekonomickych vysledcich podniku a jeho vykonnosti. Z obrazku
vyplyva, jak dulezity je pro vyrobce automobilii dodavatel komponent a dili pro vyrobu
osobnich aut, kde nadklady dosahuji vice nez 50 % hodnoty automobilu. Vznikd zde proto
obrovsky tlak na optimalizaci nédkladl pti zachovani vysoké kvality dodavky.

Na podniky v fetézci automobilového priimyslu a jeho prodejcii navazuji dalsi firmy,
které byvaji oznaCovany jako "aftersales" (poprodejni), zabyvajici se ¢innostmi, souvisejicimi

s automobily, jako jsou dovoz a prodej ojetych automobilli, prodej nahradnich dild, servis
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ojetych vozu, ale 1 ekologickd likvidace ojetin. S provozem automobilli souviseji téz sité

prodejcti pohonnych hmot a dalSich energii, slouzicich k jejich pohonu.

Obrazek ¢. 18: Skladba naklada v procesu vyroby osobnich automobilii

wyrobce osobrlich automobilﬁ@

Vyrobci osobnich automobilll vytvareji témér 50% z celkové pfidané hodnoty na vozidlo

dealer osobni&(automobil&
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Zdroj: vilastni uprava podle [53] dostupné na https://www.mckinsey.com

Osobni automobil z pohledu cyklu Zivotnosti

Automobilovy primysl je typickym odvétvim, které je charakterizovano relativné

dlouhym cyklem zivotnosti produktd, napiiklad osobnich automobilt. "Kazdy produkt

podléha svému cyklu zivotnosti, na jehoz konci musi trh opustit a své misto prenechat

produktu novéemu", uvadéji G. Tomek a V. Vavrova [45].

Z pohledu soucasné doby se cyklus zZivotnosti produktu vyrazné zkracuje. Jde zejména

o dopady novych objevt a technologii, umoznujici vyrobek, jako je naptiklad automobil, stale

vice zdokonalovat a ménit. Mezi takové, vyuZitelné v procesech vyroby automobilu, patii

nanotechnologie 1 uhlikovad vldkna, které podstatnym zplUsobem ovlivnily hmotnost i1

konstrukci karoserie vozu a také jeho vztah k zivotnimu prostiedi. Hlavnim hybatelem zmén

automobilového primyslu v poslednim desetileti, je pravé vztah k Zivotnimu prostiedi.

Automobilovy primysl investuje do alternativnich systémt pohonu a snizovani spotieby

paliv, stejné jako do rozvoje elektronickych systémt, které se staraji o bezpecnost i zvySeni

komfortu a nové zptisoby ovladani vozu.
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Zivotnost produktu je zpravidla znazoriiovana kiivkou Zivotnosti produktu, jak blize
ukazuje obrazek ¢. 19. Podle Tomka a Vavrové muze byt vyznamnym poznatkem pri jejim
hlubsim zkoumani porovnani vyvoje cyklu Zivotnosti urcité znacky v ramci urcité tridy i druhu
vyrobku. Pro vyvoj kiivky samotné je dulezité si uvédomit, Ze pro jeji pribeh neni urcujicim
chovani vyrobku samotného, ale jde o dopad nejriznéjSich marketingovych nastroju, které
byly pouzity, v&etné piisobeni daliich, spoletensko — politickych faktorti. Upadek vyrobku na
trhu miize byt i1 vyslednici nevhodné uplatiovanych strategii v podminkach silné konkurence,

ktera je pro trzni prostiedi 21. stoleti typicka.

Obrazek ¢. 19: Pfedvyrobni a vyrobni cyklus produktu a jeho faze

r 3
) obrat faze cyklu zivotnosti produktu
ndklady |« I T T T
zisk | zavedeni : rist | dospélost : nasyceni : ipadek
| zvysSovani pFitazlivosti | - TN\
1 (pi v | - |
P predpoklady pro novy
I
_ pfedvyrobni fize ! rast cék,u) !
I EEIE 5! 2218 2> :
ESEgolosl 212 1 A
":l>w|u->~.;\>\:,s_.° |
18,225 &8 | &% I
1S Zi181 E1RE” R
OE= A obrat
b8 ! P N R O T TR niklady
o | | Lonsennnenet e
: I (I - zisk
J—— proesee [ I e T
I L 1 o il >
--.___._-. [ " Lad
S~ | - Cas
1 ”
. -,
- I PR
‘Lo
Pfedvyrobni cyklus ! Cyklus Zivotnosti produktu

]
Zdroj: upraveno G. Tomek, V. Vavrova [45] str.78

JestliZze se cyklus Zivotnosti osobniho automobilu na pfelomu stoleti pohyboval kolem
10 let, dnes jiz ptichdzi jeden z nejvétSich svétovych vyrobcli automobilt VW Group
s moznosti uplatnit pro novou radu vozu svych znacek cyklus pétilety. Aktudlni cyklus
zivotnosti pro vozy Skoda je v priméru sedmilety. V ramci Zivotniho cyklu osobniho
automobilu jsou uplatiiovdna opatfeni ke zvySeni jeho pfitaZlivosti, slouZici ke zvySeni
prodeje modelu, tzv. facelift, provadény cca po tfech letech od uvedeni modelu vozu do
prodeje.

J. Bohacek [56] vysvétluje, ze "Facelift neboli omlazeni vzhledu produktu je typicka
strategie inovace. Zakladnimi funkcemi faceliftu jsou modernizace produktu v pribéhu
Zivotniho cyklu a to jak z hlediska designového, tak z hlediska technického". Soucasti
zivotniho cyklu automobilu a jeho analyz je téz sledovani finan¢ni stranky vyroby osobniho

automobilu. Kfivka zivotnosti vyrobku dana vyvojem zisku, trzeb a nékladl je téZ znazornéna
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na obrazku ¢. 19. Casovy priibéh zmén v Zivotnim cyklu na piikladu vozii Skoda v letech

1996 — 2012 je uveden v tabulce €. 6:

Tabulka &. 6: Casova osa produktového portfolia vozii Skoda v letech 1996 — 2012

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Octavia l.generace SOP FL Tour EOP
Octavia Il.generace Sop FL
Superb |.generace sop FL EOP
Superb Il.generace sop FL
Fabia l.generace SoF FL EOP
FABIA |l.generace S0P FL
Roomster sop FL
Yeti SOP

Poznamka: SOP (Start od Production = nab¢h), FL (Facelift), EOP (End of Production = ukonceni)
Zdroj: J. Bohacek [56]
Dulezitou soucasti kazdého produktového cyklu je jeho piedvyrobni faze, jejiz
soucasti je nab&éh nové vyroby. Ten probiha dlouho pfedtim, nez je sériova vyroba automobilu

zah4jena viz obrazek ¢. 20:

Obrézek ¢. 20: Harmonogram nabéhu sériové vyroby nového vozu Skoda Fabia

Harmonugram nabeéhu (Start Of Production, milnik uvolnéni sériové ujrroby]

pred S0P pred SOP pred SOP pred SOP
Pfiprava nab&hovych Zahajen pfipravy Zahajeni tinnosti jednani Zahgjeni stavby Zahajem
naklady, pocet a plan Jednani Pilotni haly Nab&hového tjmu predsériovych vozl sériové vyraby

predsériovjch vozl

Zdroj: Skoda Mobil [42]

Z pohledu spotiebitele je velmi dilezitd nakladova stranka provozu z hlediska
zivotnosti osobniho automobilu za obdobi od jeho pofizeni az do jeho odprodeje, jak ukazuje

obrazek ¢. 21:
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Obrazek €. 21: Naklady a Zivotni cyklus automobilu v kontextu spole¢enské udrzitelnosti

' Pofizeni automobilu - cena/naklad pofizeni
’ N a) jako majetek (na Gvér)
b} jako sluzba (leasing finanéni nebo
operativni) Auto - obraz

Pofizeni: At - ‘ postaveni majitele
- Cena pofizeni, sleva AT Fmarg\foo;ﬁ " jako pfisluSnika
- Podminky financovani Naklaﬁ;':ngmb” a aEtomobiIu spoledenské vrstvy]
{avér, leasing) - Dané, poplatky. pojisténi Rozmér (znacka, model -

- Doplriky a dovybaveni —Spotieba PHM Pojisténi ekonomicky obchodni tfida)
vozu .
Pohosn?'nrgﬁmoty Pocet automobild
Dané a poplatky v domacnosti
Nova paliva = Rozmér a Rozmér
hybridni motory ekologicky socidlni \
ekologické normy,
jejich dodrzovani,
likvidace vrakii a
Odprodej: starych ojetin

- Zbytkova hodnota vozu

Zdroj: viastni zpracovani

Néklady na spotfebu pohonnych hmot pfitom mohou v zavislosti na poctu ujetych km
1 zptsobu jizdy fidi¢e dosahovat az 50 % provoznich nakladi po dobu Zivotnosti vozu. Je
proto dulezité zvazovat ndklady na provoz jiz ve fazi rozhodovani o koupi osobniho
automobilu. Mohou vyrazné¢ ovlivnit celkovou spokojenost spottebitele. Obrazek ¢&. 21
zaroven ukazuje, ze zZivotni cyklus automobilu ma svij spolecensky udrzitelny rozmer, ktery se
projevuje v riizné mire po celou dobu uzZivani vozu az do jeho likvidace. Postupnym
opotrebenim rostou naklady na provoz, mj. také z pohledu ekologické udrzitelnosti. Je obecné

znamo nizké povédomi ¢eského uzivatele automobilu v této oblasti.

5.2 Zajmové skupiny a uloha zakaznika ve vykonnostné orientovaném
Fizeni podniku

Soucasti tizeni hodnoty pro zdkaznika je také problematika zajmovych skupin,
existuyjicich kolem podniku, vetné analyz, které se tykaji jejich vlivu na problematiku
vykonnosti, at’ jiz v pozitivnim, ¢i negativnim smyslu. V této souvislosti je tieba polozit
zékladni otazku, spojenou s fizenim vykonnosti podniku: "Pro koho je vykonnost firmy a jeji
riist prospesny?" Podstata existence firmy je s touto otazkou spojena, protoze "vlastnici firmu
zakladaji, aby do ni viozili kapitdl, ktery chteéji zhodnotit ve vetsi mire, nez je to mozné
vkladem depozita do banky", uvadéji D. JaniSova a M. Kiivanek [14].

Také J. Wagner [51] dava vykonnost, interpretovanou jako prospéch, do souvislosti se

zdjmovymi skupinami kolem podniku. "Prospéch je univerzalni hodnotovou kategorii, ktera
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souvisi s cilevedomou cinnosti a kterd je zakladnim vychodiskem pro uvahy o podobé kriterii,
na jejichz zdaklade interpretujeme vykonnost". Kolem podniku existuji nejriznéjsi zajmové
skupiny, které na ¢innosti a prospéchu z n¢j maji sviyj dil¢i zajem. Existuji mezi nimi rozdily
v predstavach, jak prospéch vymezit a jak stanovit zadouci vyvoj jednotlivych parametri
prospéchu.

Nutnym piedpokladem pro splnéni vlastnikovy ptedstavy o UspéSnosti firmy je
schopnost udrzet rovnovdhu ve vztahu k okoli a respektovat zajmy, resp. pfinaSet uzitek
vSem, ktefi jsou n¢jakym zpusobem s firmou spjati, ostatnim zajmovym skupindm
(stakeholders). Podle Neumaierové a kol. [30], bychom na podnik méli nahlizet "jako na
koalici stakeholders, zainteresovanych stran, ¢i osob, podilejicich se na podnikani”. Tyto
strany se vzajemné¢ doplnuji, plisobi navzajem proti sob¢, avSak jejich ptisobenim by neméla
byt naruSena zadouci rovnovaha sil. Z pohledu podniku a jeho okoli se rozliSuji interni
z4jmove skupiny a z4jmove skupiny externi.

Internimi zajmovymi skupinami jsou:

1. Zaméstnanci, jako zaklad existence kazd¢ firmy. Lidsky kapital totiz ptedstavuje
zakladni konkurenéni vyhodu, spoéivajici ve vytvofeni ucici se organizace. "Zdadnd,
ani sebeveétsi motivace vSak nepresvedci spolupracovniky, aby dlouhodobé bojovali za
uspech jejich firmy. Penézni odmeéna tak nemiize plnit funkci jediného dlouhodobého
motivacniho faktoru a neni podminkou postacujici k dosazeni uspéchu”. Do hry totiz
vstupuji osobni preference zaméstnancu.

2. Zakaznici firmy, jako zaklad dlouhodobé udrzitelné konkurencni vyhody podniku,
jako jediny zptlisob, ktery zarucuje trzby podniku. "Rozhodujici pri tom je uspésna
produktova politika prinadsSejici zisk i penézni toky pro spolecniky i véritele firmy".

3. Vlastnici resp. spolecnici firmy, rozhodujici ¢lanek pfi hodnoceni managementu i
fadovych zaméstnanctl, urcujici jejich sloZeni. Vynos firmy pro obé tyto skupiny
"zohlednuje riziko drZenych nastroju, které je v pripadé podilit na spolecnosti mnohem
VySSi nez pro jeji véritele, coz znamend, Ze i vynos pro spolecniky musi byt mnohem
vys$si nez pro veritele” [30].

Sjednoceni téchto zajmovych skupin na spolecném cili, kterym je prospéch (uzitek)
pro vSechny, na bazi celostniho (holistického) pfistupu, je rozhodujici pro rovnovahu sil.
Vykonnost podniku je timto cilem, ktery uZitek pro vSechny uspokojuje.

Externi stakeholders jsou skupiny nebo osoby piisobici v podnikovém okoli, jako
napf. vefejnost se zajmem o pozitivnim plsobeni firmy na okoli, investofi/vétitelé, pijcujici

firmé penize, odbory sledujici vztah firmy k zaméstnanctim, stat jako regulator a spravce dani,
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konkurenti, ktefi se vii€i firmé vymezuji pozici na trhu, média a dalsi specielni skupiny, které
vici podniku uplatiuji své z4jmy, namnoze protikladné. Snahou je dosahnout vzajemného
prospéchu jak pro podnik, tak i pro dalsi subjekty ve vzajemném vztahu. Najit rovnovahu sil

Sjednoceni zajmovych skupin na spole¢ném cili, na ristu vykonnosti, je hlavnim
ukolem manazZera, CEO, pro néhoz ma byt "vyzvou" udrzet v rovnovaze ocekavani hlavnich
zdjmovych skupin kolem podniku, kterymi jsou zékaznici, vlastnici a zaméstnanci. Jejich
spokojenost je mozno vyjadrit za pomoci atributll spokojenosti viz tabulka €. 7.

"CEO (Chief Executive Officer) ma zdajmové skupiny ''zakodované v anglickém
ndzvu své pozgice: C — customers (zdakaznici), E — employeess (zaméstnanci), O — owners
(vlastnici)". Jako moznou alternativu rizeni podniku predstavuji "filosofii vysoce vykonné
firmy", ktera je zaloZena na prdci reditele podniku (CEQ) s internimi zdjmovymi skupinami

v Fetézci zakaznik-zaméstnanec-vlastnik, tzv. "vyzvé CEO" [14].

Tabulka ¢. 7: Ilustrativni priklad atributii spokojenosti internich zaijmovych skupin

Zajmova skupina Podprahové atributy  Prahové atributy Atributy nadSeni

Vlastnici Cerna nula (nulova ztrata) | Cisty zisk > 0 Meziro¢ni rist ve
vSech ukazatelich

Zakaznici Kvalitni vyrobek/sluzby | Poprodejni servis Zvyhodnény balicek
sluzeb

Zaméstnanci Vyplaceni mzdy Pracovni podminky | Uznani za praci

Zdroj: D. Janisova a M. Krivanek [14], str. 17

Sjednoceni zajmia stakeholders na spolecném cili, na rustu vykonnosti, ktery
zabezpecuje jejich spokojenost, je spolecnym jednoticim zakladem a dilezitym piedpokladem
uspéSnosti  fady konceptl fizeni, usilujicich o podnikovou stabilitu v ekonomickych
podminkach 21. stoleti.

Spokojenost zdkaznika je v soucasném globalnim svété dualezitym Cinitelem
zajistujicim stabilitu podnikovych pfijmt a tim i rist podnikové vykonnosti. Ta je spjata
s dal$imi dvémi z4jmovymi skupinami uvniti podniku, kterymi jsou zaméstnanec a vlastnik.
Tato trojice vzajemnym ovliviiovanim vytvaii zakladni ptredpoklady pro rist podnikoveé

vykonnosti, mezi n¢ patii divéryhodnost a podnikova kultura.
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Obrazek €. 22: Vyzva CEO — hlavni ikol manazZera

E -Employees C -Consumers

Spokojeni
zameéstnanci

Spokojeni
zakaznici

CEO = Filosofie vysoce
vykonné firmy

Spokojeni
vlastnici

0 -Owners

Zdroj: zpracovani podle D. Janisova, M. Kiivanek [14]

Jak si pfedstavit ocekavané hodnoty nejdilezitéjSich zajmovych skupin kolem vyrobce

osobnich automobilti, ukazuje tabulka ¢. 8:

Tabulka ¢. 8: O¢ekavané hodnoty zajmovych skupin vii¢i vyrobci osobnich aut
Stakeholders

Ocekavané hodnoty Stakeholders vii¢i podniku

Vlastnici = Vysoké prodeje osobnich automobill pfi minimalnich nakladech

E Management = Kariérni rozvoj, dobré platové ohodnoceni,motiva¢ni programy a bonusy

8  |Zaméstnanci = ZvySovani mezd, stabilita pracovnich pozic, osobnostni rozvoj, motivaéni programy

£ |Dealeti } sakaznici | = Co nejvyhodnéjsi smluvni podminky pro odbér automobilil, co nejvyhodnéjsi marze
spotrebitelé = Duivéryhodné informace o své znacce, co nejlepsi parametry vozu za minimalni naklady
Dodavatelé = Trvaly odbyt, dodrzeni podminek kontraktu, profesionalni vztahy

‘= |konkurenti = Snizeni konkurenceschopnosti, znalost marketingovych informaci o konkurenci

g Vlada = Dodrzovani legislativy a etiky, zejména v oblasti dani a poplatkti

o |natlakové skupiny = Soustavny tlak v oblasti zivotniho prostiedi a spolecenské udrzitelnosti
Media = Vyuziti situace v poptavce po osobnich automobilech pro vlastni produkty v PR

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ziakaznici automobilového pramyslu

Specifickou a zaroven nejdulezitéjsi zajmovou skupinou, jsou zakaznici
automobilového primyslu. Piimy vztah s vyrobci automobili maji autorizovani dealefi,
prodejci automobill ve vztahu B2B a jejich prostiednictvim koncovi spotiebitelé¢ ve vztahu
B2C.

V podminkach ftizeni podle hodnoty pro zakaznika na dualezitosti nabyva vztah
koncového spotiebitele ke znacce automobilu, ktery nahrazuje piimy vztah s vyrobcem.
Znacka tak pro spotiebitele piedstavuje zplsob identifikace vyrobku s jeho vyrobcem.

Prostfednictvim znacky si ztotoznuje diivéryhodnost vyrobce a kvalitu jim vyrabénych voza.
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Image znacky se tak stava stejné dilezZitym, jako vykon a cena automobilu. Dealer
(autorizovany prodejce) je ten, kdo prezentuje divéryhodnost znacky a firemni kulturu ve
vztahu ke spotiebiteli (B2C).

Z diivodi potieb klientské segmentace v téchto podminkéch byla zavedena klasifikace
osobnich automobilii podle obchodnich tfid. Vyrobciim a jejich organizacim umoziuje
snadno definovat postaveni jednotlivych modelti na trhu a porovnavat prodejni vykon se
srovnatelnou konkurenci. Ptiklad klasifikace znacek automobili podle obchodnich tfid uvadi

tabulka ¢. 9:

Tabulka ¢. 9: Klasifikace osobnich automobili podle obchodnich trid

THdy dle Sdruzel? . '
. . A Skoda Hyundai
Evropské komise o1
automobilu
A: mini cars mini Skoda CITIGO Hyundai i10 Volkswagen UP!
B: small cars malé Skoda FABIA Hyundai i20 Volkswagen POLO
C: medium cars niZsi stredni Skoda RAPID Hyundai i30 Volkswagen GOLF
D: large cars stfedni Skoda OCTAVIA Hyundai i40 Volkswagen PASSAT
E: executive cars vysSi stiedni Skoda SUPERB Hyundai GENESIS
F: luxury cars luxusni N/A N/A Volkswagen PHAETON
S: sport coupés sportovni N/A N/A Volkswagen SCIROCCO
M: multi purpose cars MPV Skoda ROOMSTER Hyundai ix20 Volkswagen GOLF SPORTSVAN
J: sport utility cars terénni Skoda YETI Hyundai ix35, Hyundai TUCSON  Volkswagen TIGUAN

Zdroj: vilastni zpracovani podle SDA [84]

V praxi automobilovych vyrobcli a organizaci, analyzujicich trh, se vSak vyskytuje
zna¢na nejednotnost v klasifikaci do obchodnich ttid. Podkladem pro klasifikaci osobnich
automobilli do obchodnich tfid jsou technické parametry, jak ukazuje tabulka ¢. 10. Ale ani
tyto udaje nemusi byt dostate¢né¢ spolehlivé, mohou se vyznamné lisit a v pribehu let také

podstatné ménit.

Tabulka ¢. 10: Technické parametry pro klasifikaci osobnich vozi do obchodnich tiid

niZi  nifistfedni  stfedni @ )
stiedni

Skupina (mm) A00 Al A B C D
Skupina 1 2 3.1 32 41 42 5 ) 7
Délka (mm) <3900 | <4300 | <4500 | <4600 | <4700 | <4800 <5000 <5200 =>5000
Rozvor (mm) <2500 | <2600 | <2700 <2800 <2900 <3000 =2900
Provozni hmotnost (kg) <1200 | <1700 | <1700 <1800 <2000 <2400 =2000
Béiny objem motoru (1) <12 1.2-20 | 1.6-3.2 1.6-3.5 2.0-35 | 2.5-6.0 =40
Vykon (kW) <45 40-132 59-190 75-210 100-270 [170-350 =300

Zdroj: https://cs.wikipedia.org (2015) s odvolanim na Auto motor a sport, ¢. 4/2008, str. 42-44

59



Jiti Cervenka [59] na www.autorevue.cz k problematice nejednotnosti klasifikace
osobnich automobilil do tfid uvadi: "Rozdeéleni osobnich aut do uzivanych obchodnich trid se
neridi Zzadnym zakonem ani technickou normou. Rozhoduji o ném samotni vyrobci za ucasti
organizaci, které se zabyvaji analyzami trhu. Neexistence obecné zavaznych pravidel zaroven
vysvetluje, pro¢ se nékteré hranicni modely ocitnou v jiné kategorii, nez ve které by je
intuitivné chtéla videt cast zakazniku".

Klasifikace do obchodnich tiid slouzi také koncovému spotiebiteli pro porovnavani
ruznych znacek osobnich automobili pfi nadkupnim rozhodovéani. Proto by sjednoceni
podminek segmentace na globalni trovni uvital zejména on.

Zmeény v zafazeni do tfid mohou souviset také se zménou technickych parametru,
kterou modely automobilii v pribéhu své existence prochéazeji. Jako napiiklad Hyundai
Tucson, kde byla zaznamendna zména nazvu i obchodni tfidy z vyssi stfedni na soucasny
SUV: "Jde o treti vydani modelu, ktery svou kariéru zacal pred 11 lety jako Tucson, aby se ve
druhé verzi jmenoval ix35 a pak se znovu vratil k puvodnimu nazvu. Novy Tucson oproti ix35
narostl na délku i $irku, coz znamenda prinos v oblasti interiéru."”, uvadi J. Markovic [72].

Dodavatelé v automobilovém primyslu

Vyznamnou roli v automobilovém priamyslu hraji dodavatelé, predstavujici externi
zajmovou skupinu se silnym vlivem na vykonnost vyrobce vozidel. Vyznamnym zptsobem se
podileji na celkové pfidané hodnoté osobnic aut, kdyz cca 50 % predstavuji materialy,
komponenty a dily pro vyrobu automobili viz obrazek ¢. 18, vytvoteny podle New Horizons
2003 [55].

Kvalita a ndklady jsou atributy, kterymi se dodavatel vyznamné promita do vykonnosti
automobilky 1 zdkaznické spokojenosti. Z téchto diivodi je sledovan tento vztah B2B nejen ze
strany odbérateld, ale i dodavateli samotnymi.

Jak uvadi Ondiej Castek [3], prres urcité obtize a citlivost vztahii v této oblasti Ize
hodnotu pro dodavatele parametrizovat a do jisté miry také mérit. Hodnota pro dodavatele
miize byt tvorena primymi i neprimymi funkcemi vztahu:

e primou funkci je funkce ziskova (vztah kziskovému zakaznikovi), objemova (je-li
prinosem vztahu dosazeni bodu zvratu, uspor z rozsahu apod.) a ochranna (zakazky

v horsich dobach — napr. krize, spise nez o zisk se jedna o nakladovou efektivnost)

e neprimymi funkcemi jsou inovacni, trzni (diky predmétnému vztahu s odbératelem
miize dodavatel ziskat reference pro vztahy dalsi), prizkumna (dodavatel ziskava

informace o trhu) a pristupova (dodavatel ziskava informace mimo trh). DulezZita je
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zde i funkce ndkladovad, nebot vztah pro dodavatele generuje napr. naklady
transakcni.
Konkurence
V automobilovém pramyslu ptisobi zejména v nadnarodnim méfitku silnd konkurence:
Podle studie KPMG Global Automotive Executive Survey 2011 [69] prochazi automobilovy
sektor na celém svété vyznamnymi zmeénami:
e Noveé technologie a vyssi bezpecnost klicovym faktorem pro odliseni od konkurence
e  Odpovedi na zménu obchodniho modelu jsou aliance. Piikladem je vznik aliance mezi
francouzskou automobilkou PSA Peugeot Citroén a americkym General Motors. Nova
aliance je zalozena na dvou pilifich: prvnim bude sdileni automobilovych platforem a
soucastek a druhym vytvofeni spolecného podniku pro nakup surovin, soucastek a
dal§iho zboZi. Ob¢ automobilky ocekavaji, Ze strategickd aliance jim uSetii rocné
kolem dvou miliard dolarti (37miliard korun) viz J. Matéjka [71].
e Spolecnost PSA Peugeot Citroén je mj. spoluvlastnikem zdvodu TPCA v Koliné.
o Automobilky resi nadvyrobu exportem, ale i rozvijejici se trhy zacinaji byt prehlcené
Konkurenéni boj ptedstavuje v automobilovém primyslu vyznamnou hybnou silu.
Osobni automobily jsou pfedmétem neustadlého porovnavani konkurence i potencialnich
zdkaznikd. Novinky jsou piedstavovany na mezindrodnich autosalonech (Zeneva, PaiiZ,
Frankfurt n/M, Milan), kde jednotlivé znacky mezi sebou soupeii o ptizen.
Stat a vefejna sprava
V Ceské republice neni ze strany spotiebitelii prili§ rozvinuté vaimani iilohy Zivotniho
prostredi ve vazbé na provoz a uzivani osobnich automobilii. Za této situace hraje dilezitou
roli v ovliviiovani jejich nakupniho chovani stat. Dlouhodobé patii CR k zemim s nevhodnou
veékovou strukturou ojetych osobnich automobilid. Pozornost stitu se tak v soucasnosti
zamétfuje na legislativni omezeni jejich provozu s cilem ovlivnit rozhodovani spotiebitele
smérem, ktery je z celospoleCenského hlediska Zadouci. Stat tak vyznamné zasahuje do
budouciho sméru vyvoje i ceny osobnich automobild a z tohoto hlediska je pro automobilovy
primysl dileZitou zdjmovou skupinou. Rada opatieni pfichazi také na zakladé rozhodnuti
Evropské komise.
Sila této zajmové skupiny se zacala projevovat, kdyz v terminu s u€innosti od 1.7.2015
bylo rozhodnuto o zruSeni tzv. polopievodu, ktery ptsobil dlouhodobé negativné na veék parku
osobnich automobil v CR. Ten jiz za obdobi 1/Q 2015 dosahoval staii v praiméru 14,88 let,

viz tabulka ¢. 11:
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Tabulka €. 11: Stari parku osobnich automobilu v roce 2014 — 1/Q 2015
1Q/2015 2014

Rok Diference Stari Diference

[0) [0)
Ks Ks +% Roky Ks Ks % Roky

-% -%

4 976 094 38 888 | 0,78% 14,88 4937 206 | 116907 | 2,37% 14,06
Zdroj: viastni zpracovani podle statistiky SDA

Dalsim, z legislativniho hlediska diilezitym opatfenim na ochranu zivotniho prostredi,
je navrh zmény zdkona o odpadech ¢. 185/2001 Sb., ptipravované s ucinnosti od 1.1.2016,
pokud projde hlasovanim v Parlamentu. Vlada CR schvalila vécny zamér zékona, podle néhoz
by se za pfevod automobilu na nového majitele platil jednorazovy poplatek, nové téz u vozu,
splityjicich limit emisi podle normy EURO 3, ve vysi 3.000,-K¢. To by se mélo tykat cca
1217 tis. vozidel.

5.2.1 Méreni spokojenosti a loajality zakaznika na principu okamzité

zakaznické zkuSenosti

Usp&sny podnik musi za podminek proménlivych hodnototvornych procesi,
ovlivitovanych komplexem globalnich, socialnich, demografickych i ekonomickych faktort,
vytvafet a prodavat vyrobky, nabizet sluzby akceptované zdkaznikem s jedinym cilem:
zvySovat podnikovou vykonnost. Pfidand hodnota, kterou ptindseji zékaznici, se projevuje
v rustu vykonnosti, ve finan¢nim efektu, resp. dostatecny pocet zakaznik je proto zakladnim
predpokladem rustu podnikové vykonnosti.

Jak se z tohoto thlu pohledu divat na spokojenost zédkaznika, vysvétluje R. Kozel se
svymi spoluautory [24]: ,, Spokojenost zdakaznika patri do skupiny intenzivnich zdrojii rozvoje
nezbytnych pro vytvareni a posileni konkurencni pozice firmy na trhu. Spokojenost se da
definovat jako subjektivni pocit clovéka o naplnéni jeho ocekavani. Ta jsou podminéna jak
zkuSenostmi a informacemi, tak osobnosti a prostiedim".

Existuje cela rada zpusobu, jak spokojenost zikaznika mérit. Nejcastéji byva
vyuzivano riznych modifikaci indexu spokojenosti zdkaznika (Customer Satisfaction Index =
CSI), které vychazeji z barometru zakaznické spokojenosti, ktery jiz v roce 1989 zacalo
aplikovat Svédsko [27]. Zde je tieba si uvédomit, Ze indexy zakaznické spokojenosti (ECSI,
ACSI, CSI) méfi kumulovanou spokojenost, shrnujici zkuSenosti z chovani zdkaznika, v¢.
zmén postoje ve vztahu k dodavateli. Strukturovany vzorec ECSI (evropsky index

spokojenosti) viz nize:
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kde:

g;j— Index spokojenosti zakaznika

v;; — vaha 1-t¢ méfitelné proménné pro j-tou hodnotu

X;j — hodnota méfitelné proménné

¢islo 10 — vztahuje se k pouzité skale (stupnice od 1 do 10)
n — pocet méiitelnych proménnych

Nedostatkem téchto metrik je, ze poskytuji celkovy pohled na spokojenost zakazniki,
"ovSem pro Fizeni vztahu se zdkazniky je nedostacujici”, uvadi H. Lostakova [25]. V takovém
pfipad¢ je tfeba rozlisit zadkaznické segmenty podle jejich spokojenosti od spokojenych, ke
zcela nespokojenym.

V oblasti méfeni spokojenosti se jiz zaCatkem 21. stoleti objevily nové metriky,
vychazejici z méfeni zakaznickych vztahli jako soucasti intelektualniho kapitadlu, na
principech zékaznické zkuSenosti. Méteni zakaznické zkuSenosti poskytuje zpétnovazebny
efekt, jak funguji procesy ve firm¢ a jak zdkaznici ovliviiuji rizné nastavené vykonnostni
parametry. Systematické a rychlé méfeni zdkaznické zkuSenosti se tak v soucasném
nestabilnim ekonomickém prostiedi stdva klicovym pfedpokladem pro udrzeni
konkurenceschopnosti pozice na trhu. Tyto metody principidlné vychazeji z fungovani fetézce
nespokojeného zakaznika, ktery mize negativné poznamenat ¢innost podniku.

Zajimavou metodou méfeni na principech okamzité zdkaznické zkuSenosti je NPS
(Net Promoter Score). Ukazatel NPS® (Net Promoter Score) byl vyvinut spolecnosti
Satmetrix, Bain & Company a Fredem Reichheldem. Poprvé byly poznatky o NPS zvetejnény
r. 2003 v ¢lanku Harvard Business Review [80]. Od té doby je chapan jako standard pro
méteni a zvySovani loajality zakaznikd. Koncept Net Promoter® je chranén autorskymi pravy
pravé z téchto divodi. Metrika Net Promoter Score (NPS) vytvaii zdsadni piedpoklad pro
sledovani hodnoty zdkaznika, kterou je segmentace podle spokojenosti. DileZitym piinosem
pro jeji vyuZiti je zejména prdce se zakaznickymi segmenty. PredevSim v USA vznikala cela
fada variant této metriky a systémi. Koncept NPS postupné zdomécnél ve svété a zaina

dobyvat i Ceskou republiku. Princip konstrukce metriky je zfejmy z obrazku &. 23:
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Obrazek ¢. 23: Konstrukce Net Promoter Score

DETRACTORS PASSIVES PROMOTERS
5t 5+t ste o+ 5o
0 1 2 3 4 S 6 7 8 2 10

Met Promoter Score — — % Detractors

Zdroj: Van Dessel, G. [87]

Zajimavé zamysleni nad rozdeélenim portfolia na priznivce, odpurce a pasivni prinasi
prispévek Alexander Dobronte [60] na www.checkmarket.com, zda také kulturni rozdily, mezi
Americany a Evropany nepfispivaji k tomu, ze méteni NPS je v Evrop€ nizsi, nez je zvykem
v USA. Hodnoti-li Evropan 7 nebo 8, je to pro n¢j excelentni vysledek, zatimco American
dosti €asto k hodnoceni vyuziva i 10 bodd, je-1i opravdu spokojen. Posun na stupnici je zde

evidentni, jak ukazuje obrazek ¢. 24:

Obrazek ¢. 24: Navrh na dpravu metriky NPS na poméry EU

DETRACTORS PASSIVES PROMOTERS

o &

Net Promoter Score = — % Detractors

Zdroj: Dobronte, A. [60]

Koncept NPS vsak ma i své odptirce. R. Kozel s L. Mynafovou a H. Svobodovou [24]
na nekteré problémy upozorniuji: ,, Odpiirci metriky NPS, upozoriuji na problematické vyuZiti
NPS pro porovnani podniku formou benchmarkingu, protoze kazdy z nich, byt i ze stejného
odvétvi, ma své specifické podminky cinnosti.“ viz téz Kotler, Caslione [21]. Je casto

problematické posoudit ucinek této metriky na rust vykonnosti, protoze jeji priznivci délaji vse
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pro to, aby pozitivni ucinky prokdzali. Manazeri zapominaji casto na to, Ze efekt riistu se
dostavuje jen docasné, je-li spojen s enormnim riistem rizika. Toto tvrzeni plati zejména tam,
kde chybi ucinny systém rizeni rizika.

Je tfeba si uvédomit, ze vykonnost, resp. jeji rust, je v podminkach globalni
ekonomiky 21. stoleti spojen s vysokym rizikem a nejistotou, jak nakonec potvrzuje
v soucasnosti stale jeSté pretrvavajici celosvétova hospodaiska a finan¢ni krize. Dilezitou
soucasti vykonnostné orientovanych systémil fizeni proto musi byt i fizeni rizika.

Zkusenosti ukazuji, ze NPS je dobfe vyuzitelny pro interni benchmarking napr.
hodnoceni prodejcii v podnicich, zabyvajicich se obchodem a sluzbami, kam patii i dealeri
automobilii, ale téz ve vyrobée produktii, vazanych k urcité znacce, coz plati zejména pro
automobilovy priimysl.

Prost¢ méteni NPS samo o sobé nepovede k Gspéchu, pokud nebude soucésti fizeni
podniku. Cilem pro vyuZiti metriky musi byt fizeni loajality zékaznikli, spojené s ristem
vykonnosti. Smyslem je naladit ,, podnikovy motor* tak, aby podaval co nejlepsi vysledky. Pro
svou jednoduchost je meéreni NPS uzivateli hodnoceno jako vysoce efektivni soucdst
podnikového Fizeni. PouZiti metriky NPS sjednocuje strategii k zdkaznikovi 1 zamé&stnanci. A
protoZze na uspéchu a ristu vykonnosti mé zijem i vlastnik, stdva se jednoticim prvkem
zajmovych skupin na vykonnostné orientované firemni strategii.

Organizace, které dosahuji vysokych hodnot NPS v praxi ukazuji, jak velky vliv ma
zakaznicka 1 zaméstnanecka loajalita na GspéSnost podnikani viz Owen, Brooks [34]. Z NPS

se stava systém fizeni na principech hodnoty pro zakaznika, jak ukazuje obrazek ¢. 25:

Obrazek ¢. 25: Net Promoter Score jako systém podnikového Fizeni

Inovace a
transformace

Silniéni mapa podniku =

plan nebo strategie

uréené k dosazeni
konkrétniho cile

Innovation
and
Transformation

Enterprise
Roadmap

Action
and
Accountability

Trustworthy
Data

Duvéryhodna
data

Akce a
odpovédnost

Root Cause
Analysis

Analyza hlavni
prilezitosti

Zdroj: Owen, Brooks [34], str.19, upraveno
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Vlastnosti NPS v CR ovéfovali na svém dynamickém podnikovém simulatoru manzelé
Neumaierovi [32]. Jejich vyzkumy potvrdily, ze NPS jako jediny z ukazatelli proti sobé
nestavi zakazniky a firemni zaméstnance. Specifickou vlastnosti metriky je totiz pozitivni
pusobeni na firemni kulturu a vytvareni atmosféry divéry ve vztahu zakaznik — zaméstnanec,
coz usnadnuje podminky pro sdileni tacitnich znalosti, tzn. znalosti uchovanych v hlave.

Modelové miiZe méieni NPS zaméstnancu odrdzZet, at’ jiz v pozitivnim, ¢i negativnim
smyslu zkuSenosti 7 aplikace principit firemni kultury, event. socidlni udrZitelnosti do Fizeni
podniku. Vyuzivani NPS k fizeni umoznuje vyladit tento vztah a zlepsit tak vykonnost firmy.
Pouziti mékké metriky NPS vede k souladu v prosazovani vykonnostné orientovanych
opatfeni v fizeni podniku. Pozitivn¢ ovliviiuje hlavni zajmové skupiny v podniku, zédkazniky,
zamé&stnance i vlastniky. Umoziuje totiz formulovat jednotnou strategii k zédkaznikovi i
zaméstnanci. A protoZe na rustu vykonnosti ma zdjem i dal$i rozhodujici zajmova skupina
kolem podniku, jeho vlastnici, stava se jednoticim prvkem zdjmovych skupin na vykonnostné
orientované firemni strategii, ktery je pro jeji ispésnost nezbytny.

Dulezitéjsi otazkou k feSeni vsak je, jakym zpisobem NPS vyuzit jako systém fizeni
podniku. ZjednoduSenou, avSak zcela logickou formu systému fizeni na bazi NPS, uvadi D.
Mitzenmacher ve své webové prezentaci "NPS na ubrousku". Jeho pojeti NPS jako systému
fizeni vychazi ze tii zakladnich ptedpokladl, které podporuji zkvalithovani vzajemnych
vztahti i komunikace mezi zadkazniky a zaméstnancem viz Mitzenmacher, D. [73]:

1. Rozdéleni zakaznikl do tfi segmentl na piiznivce, pasivni a odpirce, umozni dale
pracovat s nazorovymi proudy téchto skupin a to jak prodejclim, ktefi jsou v pfimém
styku se zdkazniky, tak manazertim, ktefi firmu tidi

2. Ucit se a zlepSovat: NPS pracuje se zpétnovazebnym efektem, ktery umoznuje
reagovat na kritiku a poZadavky zakaznika

3. Udélat z loajality nejvySssi prioritu: Pfiznivce je tfeba za jejich loajalitu ocenit a to
jak z tad zékaznikd, tak 1 zaméstnancii "Hlavnim cilem neni potéSit zdkazniky, ale
pfeménit je na pfiznivce — ucinit z nich zdkazniky, kteti vice kupuji a ktefi vas radi
doporu¢i znamym ¢i koleglm. "Spolecnosti, které usiluji o sviij riist, musi zvysit
procento propagdtoru a snizit procento kritikii. Toto jsou dva odlisné procesy, které
musi byt Fizeny — a prave NPS zastituje oba" 1ze dodat slovy F. Reichhelda [80].

Net Promoter Score (NPS) postupné ziskava své zastince také v CR. Mezi jeho
nejvetsi uzivatele patii také primyslové podniky se vztahy B2C (zejména sluzby a spotitebni
pramysl). Lze jej vSak vyuzit i pro Setfeni spokojenosti ve vztahu B2B. Na ptekazku zde vsak

muze byt relativné nizky pocet hodnoticich.
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5.3 Dotaznikové Setieni a vyzkum nakupniho chovani zakaznika

Zakladnimi metodami sbéru primarnich dat jsou pozorovani, dotazovani a experiment.
Jak uvadi R. Kozel a spolupracovnici [24] s odkazem na prizkum ESOMAR, tvoii zakladni
metody dotazovani 72 % celkovych vydaji na marketingovy vyzkum ve svété. Dotazovani je
tedy jednoznacné klicovou metodou sbéru dat. Podle zpiisobu kontaktovani jsou rozliSovany
tyto zakladni typy dotazovani:

e Osobni dotazovani (face to face), zaloZzené na osobnim kontaktu s respondentem, kde
je vyhodou zpétna vazba s respondentem a pokud se podafi vzbudit zdjem, je mozno
zadat 1 delsi dotaznik. Jak uvadi odborna literatura, viz [24], z té€chto divodi mé tento
typ dotazovani zajisténu vysokou navratnost. Metody bylo vyuZito i v této praci pro
zjistovani parametrii vztahu B2B mezi dodavatelem a vyrobcem osobnich vozii.

e Telefonické dotazovani patii vzhledem k rozSifenosti mobilnich telefonti také
k pomérné rozsifenym metoddm Setfeni. V kombinaci s pocitaem je znamo jako
CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing), ¢imz doSlo k vyraznému
zrychleni zpracovani vysledkil prizkumu.

¢ Online elektronické dotazovani tzv. CAWI (Computer assisted Web Interviewing),
prostiednictvim e-mailli nebo webovych schranek je nejrozsifendjsi formou. Vyhodou
je nizsi finan¢ni i Casova narocnost nez u klasickych forem dotazovani. Nevyuziva
totiz tazatele. Je tak zajiSténa nestrannost dotazovani, nebot’ odpoveéd respondenta
nemuze byt ovlivilovana tazatelem. S elektronickym online dotazovanim jsou vSak
spojeny nekteré specifické problémy, jako je nedivéra spojend s obavami zneuziti
udaji v dotazniku nebo zastaralé SW vybaveni ucastnikl, které mize vyplnéni
dotazniku zcela zmafit. Rada uzivateli PC mda také averzi kvelké Getnosti
dotaznikovych akci a odmitd se jich z principu ucastnit. R. Kozel, L. Mynatova a H.
Svobodova [24] upozornuji na nékteré specialni webové stranky, jako je napriklad
www.vyplnto.cz, kde se dotazovani zucastnuje velmi vyhranény zakaznicky segment —
studenti a vysledek pak nelze zobecnit na celou populaci.

Prizkum formou dotaznikového Setfeni lze zaroven chapat jako "zjednodusenou
variantu marketingového vyzkumu". Prizkum totiz ve své podstaté "zachycuje problém, ktery
je predmétem vyzkumného zdajmu, jak v daném okamziku vypadd", aniz by hledal pfi¢inné
souvislosti, ¢i jejich vysvétleni hlubsi analyzou viz Foret, M. [8].

Podle Foreta lze doporuceni pro sestaveni dotazniku shrnout do nékolika zasad,

kterymi jsou:
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e uspornost dotazniku — za optimalni délku Ize povazovat 40-50 otazek a dobu pro jeho
vyplnéni 20 minut

e snadnost orientace a vyplnéni

o celkova promyslenost koncepce — nelze zpétné opravovat

e zajimavost a pfitazlivost na prvni pohled

Autorka disertacni prace zvolila online dotazovani a na k tomu ucelu vytvoreny web
umistila krom¢ dotazniku 1 dal$i informace, které navstévnikim umoznovaly bliZze poznat a
zaroven identifikovat ucel, k némuz bylo dotaznikové Seteni urceno. Dulezitym signalem pro
pfipadné ucastniky bylo zajiSténi anonymity dotazovani.

Dotaznik (viz ptiloha €. 2) je strukturovan do tii ¢asti: Nakupni chovéni a spokojenost,
Hodnoceni modelii osobnich automobilii zna¢ek Skoda a Hyundai a pro zakonéeni dotazovani
byla zvolena Demograficka ¢ast. Webovou stranku sice navitivilo 270 uéastniki z celé CR,
avSak dotaznik nakonec vyplnilo pouze 106 respondentii, coz predstavuje jen cca 39,3%
uspésnost. To dle nazoru autorky nikterak nevybocuje z uspésnosti obdobnych akci, vyuzitych
k védeckovyzkumnym ucelum.

I kdyz pocet otdzek v dotazniku vyrazné nepiekrocil zadsadu Gspornosti viz Foret [§],
fadu z nich, zejména v jeho druhé ¢asti, zaméfené na porovnavani spokojenosti s modely vozi
Skoda a Hyundai, lze hodnotit jako pomé&mé naroéné. Této Gasti dotazniku se vsak
respondenti mohli vyhnout zaskrtnutim odpovédi "nevim". Pocet ucastnikti mohla ovlivnit 1
pomérné vysokd naroc¢nost tématu dotazovéni, které se zamcéfilo na nakupni chovani a
spokojenost spotiebitele s osobnim automobilem. Jedinym omezujicim kritériem pro ucast
bylo vlastnictvi osobniho automobilu, at’ jiz k podnikani, ¢i k vyuZiti pro rodinu (soukromé
ucely).

I pfes tato omezeni pfineslo dotaznikové Setfeni pomémé zajimavé poznatky,
prezentované v dalSich castech prace. Divodem nizké ucasti respondenti mohla byt téz
explicitni povaha vztahu spottebitele k osobnimu automobilu, ktera zaroven vypovida o

piijmové kategorii 1 spoleCenském postaveni vlastnika.

5.3.1 Demograficka a statisticka ¢ast dotaznikového Setieni

Dotaznikového online Setfeni pro Ucely disertacni prace, které probéhlo ve dnech
10.3.2015 az 4.6.2015, se zucastnilo celkem 106 ucastnikli z celé Ceské republiky, z nichz
bylo 30 % Zen a 70 % muZz. Je veelku logické, ze tematické zaméfeni prizkumu ptitahovalo

vice muze nez zeny.
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S ohledem na relativné maly pocet ucCastnikii a nevyvazené rozlozeni respondentil
nemd smysl provedeni hlubsiho rozboru podle kraje ani z pohledu socidlné — ekonomického.
V zastoupeni podle mista bydlisté zcela chybi ucastnici z krajii Olomouckého a Zlinského,
zatimco z Usteckého kraje je 54%, tzn. celkem 58 respondentdl z celkového poétu 106.
Nejvice, 32 % respondentt, je ve véku 46-59 let, 48 % ma postaveni zaméstnance a 62 % je
vysokoskolského vzdélani. Pouze 4 respondenti pfiznali zaméstnani v automobilce a 1 pracuje
jako prodejce automobild. Pivodné piredpokladana analyza, zda vibec a v ¢em se lisi pohled
kvalifikovanych zaméstnancii z oblasti vyroby a prodeje osobnich automobilii od hodnoceni
ostatnich, tak ztraci na vyznamu. Struktura ucastnikli dotaznikového Setfeni z demografického

pohledu je prezentovana obrazkem ¢. 26:

Obrazek ¢. 26: Demograficky pohled na tic¢astniky dotaznikového prizkumu
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Zdroj: viastni zpracovani

V Ceské republice, jak ukazuje statistika CSU, vlastnictvi osobniho automobilu patfi
k dilezitym zivotnim potfebam viz tabulka ¢. 12. Z hlediska dopravni dostupnosti je ziejmé,
ze vlastnictvi osobniho automobilu ma vét§i vdhu pro obyvatele malych obci, nez pro
obyvatele velkych mést s dobrym spojenim, které zajiStuje také pomérné hustd sit’ mestské

dopravy.
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VYBAVENOST (pocet
predméti na 100 domacnosti  Domacnosti

Tabulka ¢. 12: Vybavenost domacnosti CR dopravnimi prostiedky v roce 2014

domacnosti v obcich s poctem obyvatel

CR) celkem do 1999

Jizdni kolo
Motocykl
Osobni auto
Garaz

2 000 az
9999

10 000 az
49 999

50 000 a
vice

Zdroj: zpracovino podle CSU statistika rodinnych 1icti

Pocet prodejti osobnich automobilis v Ceské republice roste. Nejvétsi podil piipada na

Prahu, kde se v soucasnosti prodava vice nez 1/3 vSech vozl v prvni registraci na ceském

trhu. Vyvoj prodeje novych osobnich automobilll v letech 2007 az 2014 je ziejmy z tabulky

¢. 13:

Tabulka ¢. 13: Osobni automobily — prvni registrace v letech 2007 — 2014

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Ceska republika 132542 143661 161659 169236 173282 174009 164736 192314
Praha 40 022 38 524 43705 52 350 58 420 63 723 60 745 74 225
% zastoupeni v CR 30,20%| 26,82%| 27,04%| 30,93%| 33,71%| 36,62%| 36,87%| 38,60%

Zdroj: zpracovano z dat Sdruzeni dovozcii automobilii [84]

Podil jednotlivych krajii na prodejich osobnich aut za rok 2014, jak ukazuje graf ¢. 3:

potvrzuje dominantni postaveni kraje Praha. To vSak ma souvislost s vysokym zastoupenim

firemnich subjekti, které je nejsilnéjsi praveé v Praze. Na prvni registraci osobnich automobila

za rok 2014 se firemni provozovatelé podilely 65 %, zatimco soukromy sektor pouze 25 %.

Tento rok byl po vykyvu zaznamenaném v roce 2013 mimotadné GspéSnym a jak nasveédcuji

statistické udaje, pozitivni trend dal pokracuje i v roce 2015.

Graf ¢. 3: Podil podle kraji na prvni registraci osobnich automobili v roce 2014
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Zdroj: zpracovani ze statistickych dat Sdruzeni dovozcu automobilii [84]
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Dilezitou strankou, ovliviiujici rozhodovani spotiebiteld o koupi osobnich
automobilll, je pfijmova stranka domacnosti. Rozdéleni 106 respondenti z dotaznikového

prazkumu pro disertacni praci podle piijmt domacnosti ukazuje graf €. 4:

Graf €. 4: Prijmova segmentace respondentii dotaznikového prizkumu

do 20 000 Ké
16%

41 000 a vice
41%

21 000- 30 000 K&
20%

\

31000 - 40 000 K&
23%

Zdroj: viastni zpracovani

Pi{jmy rozhoduji o tom, jaké auto si Clovek pofidi a jak se bude prezentovat na
vefejnosti z hlediska svého postaveni. Segment 44 respondentl s pfijmem domdcnosti nad
41 tis. K¢ je v dotaznikovém prizkumu nejéetnéjsi. Zda je tato myslenka naplnéna z hlediska
potizenych vozi, resp. z pohledu finan¢nich prostfedkl, které jsou ochotni investovat do

nakupu, ukazuje porovnani v tabulce ¢. 14:

Tabulka ¢. 14: Skupina respondentii s prijmem nad 41 tis. K¢ a jejich znacka
Investice do nového vozu
101 tis. az 201 tis. az 501 tis. az
do 100 200 tis. 500 tis. 800 tis. 801 tis. az

znacka nové ojeté Celkem tis. Ké Ké Ké Ké 1 mil. Ké
Skoda
VW
Hyundai
KIA
Fiat
Ford
Opel
Renault
Mercedes
SAAB
Jaguar
BMW 1
Seat 1
Suzuki 1
Citroén 1
Nissan 1
Toyota 1

Zdroj: viastni zpracovani
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Tento vzorek respondentti ukazuje, stejn¢ jako statistika celorepublikovd, Ze silné
prevladaji piiznivci znadky Skoda, zejména modelu stfedni t¥idy Skoda Octavia. Avsak
prémiové znacky, jako napt. Mercedes nebo Jaguar, se na ¢eském automobilovém trhu
vétSinou pofizuji jako ojeté. Vice nez polovina respondentii sledované skupiny by byla
ochotna investovat do nakupu nového vozu 201-500 tis. K¢. Autorka poznamendva, Ze
poznatky jsou ziskdany z dotaznikového Setieni, v némz silné prevazuji ticastnici z Usteckého
kraje (21 ze 44 ve skupiné). K jinym zaverim by se ziejmé doslo dotazovanim, cilenym jen na
Prahu nebo Stredocesky kraj.

Respondenti dotaznikového Setfeni se pfiihldsili k 21 riznym znackam osobnich
automobiltl, aviak nejvétsi zastoupeni maji vozy znacky Skoda, kterych je 39, nasledované 11
automobily Hyundai. Ze 106 respondenti, ktefi odpovidali na otazky v dotazniku, bylo 59
vlastnikil ojetych automobilil a 47 vlastnikii "novych" automobild viz obrazek €. 27. Ve stafi
vozil respondentil jsou zna¢né rozdily: Jako novy viiz byla napf. pofizena Skoda Fabia Combi,

zakoupena v roce 1997.

Obrazek €. 27: Zastoupeni znacek osobnich automobilii z dotaznikového Setieni

Ostatni
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/ 5%
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Zdroj: viastni zpracovani

Udaje o vlastnictvi automobilti z dotaznikového Setfeni obsahuje vyobrazeni grafii na obrazku

¢. 28.
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Obrazek ¢&. 28: Udaje o vlastnictvi osobnich automobili z odpovédi dotaznikového Setieni
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Zdroj: vilastni zpracovani

Z dotaznikového prizkumu je ziejmé, ze respondenti nakupuji pievazné ojeté

automobily. Z tohoto uhlu dopliuje strukturu vlastnictvi osobnich automobilti i graf ¢. 5,

znéhoZ je patrno, Ze 44 respondentli nakupuje pouze ojeta auta. Na otdzku, tykajici se

frekvence obmény automobilll, uvadi 25 respondentli, ze s obmeénou vozu neuvazuje nebo

obménu provadi po vice nez Sesti letech, viz odpovédi 33 respondentd.

Graf ¢. 5: Zména nakupniho chovani podle odpovédi respondenti
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Na otéazku, kolik investovali, nebo jakou ¢astku jsou ochotni investovat do nakupu

osobniho automobilu, uvedlo 47 % respondentii hodnotu v rozpéti 201-500 tis. K¢, coz

odpovida spise obchodni t¥idé malych a stiednich automobild, jako jsou napiiklad vozy Skoda

Fabia, Rapid a Octavia.

Pro doplnéni nihledu na vlastnictvi osobnich automobild v CR jsou v grafu &. 6

uvedena data o prvni registraci osobnich automobilll od prosince 2014 do srpna 2015:

Graf ¢. 6: Nejprodavanéjsi osobni automobily za obdobi prosinec 2014 aZ srpen 2015
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Zdroj: zpracovano ze statistik SDA (Sdruzeni dovozcit automobilii) [84]

Podle statistik Svazu dovozci automobilti (SDA) [84] z celkového poctu osobnich

automobilll v prvni registraci v roce 2014 je 65 % firemnich a pouze 27 % bylo pofizeno

provozovateli soukromého sektoru. Také ztéchto udaji vyplyvd, Ze nejvétSsimu zajmu

soukromého sektoru se t&3ily vozy znacky Skoda (22 %), nasledované znatkami Hyundai

(18 %) a ptekvapive 1 Dacia (8 %) viz obrazek ¢. 29:
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Obrazek €. 29: Nejprodavanéjsi znacky automobilii — soukromy sektor za rok 2014
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Zdroj: Zpracovano ze statistik SDA (Sdruzeni dovozcii automobilii) [84]

Tématika hodnoceni osobnich vozli se zaméfenim na znaCky Skoda a Hyundai
zareagovala aktualné na silnou medialni kampan ve sdélovacich prostfedcich, a byla zvolena

pro piipadovou studii, kterd je soucasti disertacni prace.

5.3.2 Kvalitativni analyza vysledkii dotaznikového Setieni

Primérni data z dotaznikového Setfeni byla vyuzita pro vypocet spokojenosti a vérnosti
metrikou Net Promoter Score (NPS). Metrika Net Promoter Score (NPS) umoznila zaroven
segmentaci 106 respondentli na odpiirce, pasivni a pfiznivce podle poctu pridélenych bodd,
jak je patrno z grafu ¢. 7.

Zajimavym poznatkem je, jak vysoce pozitivné hodnoti respondenti sva vozidla, kdyz

pouze 5 z nich hodnotilo negativné.
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Graf ¢. 7: Segmentace respondentii pro vypocet celkové spokojenosti metrikou NPS
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Zdroj: vilastni zpracovani

Autorka vyuzila tzv. filosofie tri vrstev produktu, viz teoreticka cast prdce, k analyze
atributii spokojenosti spotrebitele s osobnim automobilem a jejich piisobeni na vykonnost
vyrobce automobilu pro ucely simulacniho modelu. Produkt osobni automobil, v jeho tfech

vrstvach, ukazuje obrazek ¢. 30.
Obrazek ¢. 30: Automobil jako produkt o tiech vrstvach

Totalni produkt:

zaruka Financovani,
pojisténi
Rozsifeny produkt, odvozené rysy:

znacka setvis
bezpeénost
Jadro produktu:
uzitna hodnota vozu, Vztah k
jizdni vlastnosti, vzhled, Zivotnimu
barva, vybaveni, dostupnost prostredi
spotieba PHM
kvalita cena AKeEni
programy
doplitkové Kvalita
sluzby prodeje

Zdroj: viastni zpracovani
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Jadrem, zékladni vrstvou produktu, v naSem piipadé¢ osobniho automobilu, je jeho
uzitna hodnota a parametry, které sni souvisi. Druha vrstva, predstavuje tzv. rozsifeny
produkt, obsahujici odvozené rysy, tykajici se hodnoty pro zdkaznika. Zatimco v téchto dvou
vrstvach se jednd o parametry, které souvisi s podstatou vyrobku, vrstva tieti zahrnuje sluzby,
spojené s produktem. Znamend to, ze tfeti vrstva produktu se tykd zejména prodejct
automobilll a aftersales firem, poskytujicich sluzby s automobilem spojené, které se tak
vyznamnym zpusobem podileji na utvareni image znacky automobilu a jejiho vyrobce.

Rozlozenim produktu do vrstev tak zaroven ziskame atributy, které ovliviuji
spokojenost zdkaznika a jeho ndkupni rozhodovani ve vztahu k vykonnosti automobilového
podniku. Kvalitativni vyzkum, ktery se o tuto filosofii produktu opird, se zaroven snazi
odpoveédét na otazku, které z atributli zékaznické spokojenosti a vérnosti ptisobi na rust
vykonnosti v automobilovém primyslu. Problematiku z pohledu hodnoceni 106 respondentt

dotaznikového Setfeni rozkryva niZze uvedena tabulka ¢. 15:

Tabulka ¢. 15: Analyza osobniho automobilu z pohledu spokojenosti a vérnosti

z toho pocet  ojeté nové Skoda  Hyundai

Segment celkem o ) .
pasivnich vozy vozy nova novy

Poget respondentil 106 | 42 | 59 | 471 20 |
NPS celkové spokojenosti nezapoéteno
Jadro produktu = uzitna hodnota vozu
karoserie vozu
barva -41,51 -59,52 -52,54 -27,66 -10,00 -50,00
\{nevjs[vzhled vozu a vr’utrnl vybaveni vozu, v¢. 23,58 11.90 16.95 31,91 40,00 37,50
Uloznych prostor na miru
vykon motoru 20,75 4,88 16,95 35,00 25,00
jizdni vlastnosti 49,06 30,95 47,46 50,00 50,00
spotieba PHM 42,45 38,10 38,98
RozSireny produkt = odvozené rysy _ 23,21 22,03
cena akeni sleva 5,66 16,67 0,00 12,77 25,00 12,50
kvalita (vozu) 63,21 57,14 57,63 70,21 75,00 50,00
bezpecnost 51,89 42,86 45,76 59,57 70,00 87,50
servisni sit = dostupnost 5,66 -23,81 -15,25 31,91 40,00 50,00
Totalni produkt = sluzby ve vazbé k produktu 3,09 14,55 2,27
sluzby ve vztahu ke spokojenosti 3,19 23,75 0,00
Financovani (uveér, leasing) -25,47 -33,33 -33,90 -14,89 -15,00 -14,29
Pojisténi -3,77 -23,81 -16,95 12,77 35,00 14,29
Setrnost k Zivotnimu prostredi -5,66 -30,95 -11,86 2,13 20,00 14,29
cena servisu 8,49 -11,90 5,08 12,77 30,00 -14,29
zaruéni Ihata -23,58 -33,33 -32,20 -12,77 -25,00 28,57
kvalita (sluzeb) 39,62 23,81 33,90 46,81 40,00 75,00
uroven prodeje a komunikace -19,81 -40,48 -38,98 4,26 -5,00 42,86
tradice -20,75 -45,24 -16,95 -25,53 5,00 -85,71
davéryhodnost 18,87 2,38 11,86 27,66 50,00 28,57
firemni kultura -31,13 -59,52 -38,98 -21,28 5,00 -28,57
inovace -14,15 -42,86 -27,12 2,13 -5,00 14,29
Image prodejce= sluzby ve vztahu k vérnosti
NPS vérnosti ke znacce - doporuceni

Zdroj: vilastni zpracovani
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Z analyzy je zfejmé, ze respondenti vysoko hodnoti své automobily z hlediska jeho
uzitné hodnoty i z pohledu hodnoty pro zdkaznika. Slabinou z jeho pohledu vSak je oblast
tykajici sluzeb s automobilem spojenych. Podivdme-li se na problematiku blize, celkovy
vysledek je citelné ovlivnén zejména respondenty, vlastniky ojetych vozidel, kde provozni
naklady majitele vyznamné ovliviiuje servis a udrzba vozu v provozuschopném stavu.
Primérny vék Ceského parku osobnich automobilt, ktery za 1/Q 2015 dosahoval 14,88 let, se
na tomto stavu beze sporu podili.

Zajimavym z tohoto pohledu je segment pasivnich hodnotitelil, tvotici cca 40 % vSech
ucastniki dotaznikového Setieni. PtiCinu jejich pasivniho hodnoceni celkové spokojenosti
s vlastnictvim osobniho automobilu je mozno dat do souvislosti se tieti vrstvou produktu, tzv.
totalni produkt, ktera zahrnuje sluzby, souvisejici s provoznimi potfebami automobilu.
Pasivnimi respondenty jsou ve vztahu s celkovou spokojenosti negativné hodnoceny finanéni
sluzby (leasing, Givéry a pojisténi), ale problematika Setrnosti k Zivotnimu prostiedi (ve formeé
ekologickych poplatkil) a cena servisu. Lze zde dovozovat souvislost s mirnou pievahou
majitelll ojetych vozl ve skuping pasivnich (22 ze 42 respondentil).

Tteti vrstva produktu se tyké také image a firemni kultury prodejce a jeho podilu na
formovani spotiebitelova vztahu ke znacce automobilu, k vérnosti. Negativné je vniména
zejména oblast firemni kultury, jejiz ne pfili§ pozitivni hodnoceni se projevuje napiic celym
spektrem respondent.

Osobni automobily a vérnost zakaznika (spotrebitele)

V prostedi silné konkurence ziskavéd zakaznik na vEétSim a vétSim vyznamu. Proto
podniky usiluji o ziskdni jeho vérnosti. Z postoji vérného spotiebitele lze spolehlivéji
dovozovat jeho budouci postoje a chovani. V ramci vyzkumu byla proto zkoumana vérnost
zékaznika znafce automobilu, jak a zda vlibec se setkal s vérnostnimi programy a pokud ano,
jak je hodnoti. Na zéklad¢ otazky, tykajici se ve€rnosti své znacce automobilu ANO/NE se
portfolio 106 respondentli dotaznikového Setfeni rozvrstvilo ve prospéch vérnosti. Za vérné
své znacce se povazuje 57 ucastnikii dotaznikového Setieni, coz predstavuje témet 54 %. Jak
se rozdélilo portfolio respondentli z dotaznikového prizkumu ve vztahu ke znackdm

automobilll, ukazuje obrazek €. 31:
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Obrazek ¢. 31: Portfolio respondentii podle vérnosti znackam automobili
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Zdroj: vilastni zpracovani

Veérnosti svych vlastnikl se v portfoliu cca 21 rliznych znacek automobill tési domaci

znadka Skoda 47 %, nasledovana pouhymi 2 % vlastnikii vozii Hyundai. Stejné tak i

v portfoliu téch, ktefi neprokazuji vérnost znacce svého vozu, vede jednoznacné Skoda pred

znackou Hyundai.

Kvalitativni vyzkum, zaméteny na podstatu vérnosti, k niZ se v dotaznikovém Setfeni

respondenti piihlésili, pfinesl zajimavé vysledky, které prezentuje tabulka €. 16:

Tabulka ¢. 16: Analyza vérnosti ke znac¢ce osobniho automobilu z dotaznikového Seti‘eni

Segment

Pocet respondentt
NPS vérnosti ke znacce - doporuceni

celkem

Skoda
nova

nové
vozy

pocet
pasivnich

ojeté
vozy

Hyundai
novy

Spokojenost s ocenovanim vérnosti znacce
Ochota zaplatit za svou zna¢ku vyssi cenu

Zdroj: vlastni zpracovani
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z(stavam vérny znacce

Ano 57 19 32 25 15 1
Ano v % z celkového poctu respondentt 53,77%| 4524%| 54,24%| 53,19% 75,00%( 12,50%
Ne 49 23 27 22 5 7
Pokud jste vérni, uvedte jaké znacce

Skoda 27 13 13 14 14

Hyundai 1 0 0 1 1
Jiné znadce - uvedte nize 25 5 17 8

neuvedl/a 4 1 2 2 1 0
Pokud jste vérni, vyuzivate vérnostni program

Ano 17 8 7 10 9 0
Ne 40 11 25 15 6 1
Spokojenost s vérnostnim programem - vérni N/A
S?.okqe’nost s vérnostnim programem - vSichni 24,14 .38,46 18,18 27,78 410,00 N/A
uzivatelé




Ptestoze metrika NPS ve vtahu k vérnosti, resp. loajalité, odpovédi na otazku
doporuceni své znacky ptibuznym, ptatelim ¢i zndmym, signalizuje velmi vysoké hodnoty,
ostatni zkoumané atributy ve vztahu k vérnosti maji negativni vysledek. Z tidaji v tabulce
¢. 16 se zda, Ze nejkriti¢téjSimi ucastniky dotaznikového priazkumu byli pasivni, kde vlastnici,
neprokazujici vérnost své znacce automobilu, pfedstavuji téméf 55 % segmentu.

V ramci vyzkumu si autorka prace klade otdzku, zda vernost a loajalita, spojend
s ochotou doporucit znacku, je relevantni také v pripadé osobniho automobilu.

Z marketingového pohledu lze loajalitu resp. vérnost, jako vyssi stupenn spokojenosti,
chapat ve smyslu opakovaného nakupu. "Mezi spokojenosti a loajalitou existuje vzdajemny
vztah, prezentujici usili, Ze spokojeni zdakaznici budou zdroven loajalni a pozitivni
propagandou od ust k ustum pomahaji firmé k rustu trzeb", uvadéji Tomek a Vavrova [44].
Také Lostdkova [25] zkouma vztah mezi spokojenosti a loajalitou. Loajalitu Lost'dkova
charakterizuje jako "takovy stupen ziskani zdakazniku, kdy dojde k emociondlnimu primknuti ke
znacce nebo podniku”. V§ima si zéroven, ze mira setrvani zdkaznikii je zavisld na intenzité
konkuren¢niho prostiedi. "Na vysoce konkurencnich trzich s mnoha variantami vyberu nemusi
odchodu zabranit ani vysokd uroven spokojenosti. Pokud nejsou zakaznici spokojeni se
sluzbami, rychle meni dodavatele” a to 1 v takovych odvétvich, kde je doba mezi nakupy delsi,
jako je tomu naptiklad v ptipad¢ osobnich automobild.

U produktu dlouhodobé spotieby, jako je osobni automobil, mize byt spotiebitel
poutan k vyrobku také z pohledu jeho Zivotniho cyklu. Ten se mize pohybovat v délce 5 az 7
let, nez se objevi nova verze modelu. Vyrobci automobilii ve snaze produkci i trzby z prodeje
maximalizovat, prokladaji vyrobni cyklus modelu tzv. faceliftem po 2-3 letech od uvedeni na
trh. Cyklus vyroby osobniho automobilu Skoda Octavia, kterd patii k nejoblibengjsim

modeliim na ¢eském automobilovém trhu, je prezentovana grafem €. 8:
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Graf ¢. 8: Vyrobni cyklus modelu Skoda Octavia
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Zdroj: vilastni zpracovani podle dat http://'www.skodaoctavia.cz/magazin a Svazu automobilového primyslu

Z zivotniho cyklu automobilu vychazeji také financni nastroje, spojené s jeho
uzivanim. Napftiklad délka odepisovani osobniho automobilu pro danové ucely je upravena
zédkonem o danich z pfijmu ¢. 586/1992 Sb., ve znéni predpist pozdé€jsich, na dobu 5-ti let.
Také splaceni financ¢nich instrumenti (Gvérovych pujéek, finanéniho leasingu), pouzivanych
k financovani pofizeni automobilu, neptekracuje pétileté obdobi. Spotiebitel je tak piipoutan
po celou dobu vlastnictvi (uziti) ke znacce svého automobilu sluzbami, souvisejicimi se
zabezpeCenim jeho provozuschopnosti. Lze dovodit, Ze uroven sluZeb, komunikace se
zdkaznikem, firemni kultura autorizovanych prodejci i aftersales firem, mizZe byt duleZitym
faktorem, ktery vérnost znacce automobilu vyznamné podporuje.

Hodnoceni respondentii v§ak tento zdroj na formovani vérnosti nepotvrdilo. Piestoze
vérnost znacce, postavena na jejim doporuceni okruhu svych blizkych je u respondentt velmi
vysokd, hodnoceni poskytovanych sluzeb, jez zavisi pfevdzné na autorizovaném prodejci a
firmach aftersales, je velmi negativni napti¢ vSemi zkoumanymi segmenty.

Také zékaznické vérnostni programy, které jsou povazovany za dalezity marketingovy
nastroj pro motivovani zékaznika (spotfebitele) k vérnosti znacce automobilu, nejsou
hodnoceny pozitivné. Negativné hodnotili 1 ti respondenti, kteti se k vérnosti své znalce
pfimo pfihlasili. Také vérnost znacce automobilu neni z pohledu respondentii nélezité

ocenéna, o ¢emz sveéd¢i velice negativni hodnoty NPS. Z vyzkumu samotného autora
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metriky F. F. Reichhelda [80] k problematice Net Promoter Score mj. vyplyva, Ze neplati
automaticky vztah mezi vysokou spokojenosti zdkaznikd a pravdépodobnosti doporucovani
vyrobku ¢i sluzeb okruhu svych blizkych. Pokud ,,spokojenému* zakaznikovi chybi jasny
divod, pro¢ znacku doporucovat, nebude tak cinit. Vérnost znacce na cCeském
automobilovém trhu, jak vyplynulo z provedeného kvalitativniho vyzkumu, neni zi'ejmé
v oblasti prodeje a servisnich sluZeb v tomto smyslu podporena.

Z vyzkumu provedeného v ramci disertacni prace vyplynulo, Ze respondenti zrejmé
nespojuji "doporuceni" své znacky automobilu s vérnosti. Jenom tak lze vysvétlit rozpory
mezi pozitivnim hodnoceni NPS vérnosti a pifimou odpovédi na dotaz k vérnosti znacce
automobilu Ano/Ne, jak naptiklad ukazuje hodnoceni NPS v segmentu pasivnich. Vzhledem
k nizkému poctu ucastnikti dotaznikové akce (106) vsak nelze tuto domnénku jednoznacné
potvrdit. Vyklad pojmu vernosti vSak neni jednotny. Z odborného hlediska je rozliSovana
loajalita, resp. vérnost pocitovd, vychdzejici z postoje zakaznika ke znacce a sympatii, které
k ni pocituje. Zda se, ze z pohledu vérnosti znacce automobilu respondenti vyjadiuji vérnost
pocitovou, danou postojem zakaznika ke své oblibené znalce, narozdil od vérnosti
behaviordlni, ktera je spojena s opakovanim nakupu znacky a jejim doporucovanim, zadouci
pro rast podnikové vykonnosti.

Vérnost a kvalita

Dalsi z otazek, kterd se v ramci kvalitativniho vyzkumu nabizi, je vztah mezi vérnosti

a kvalitou znacek automobilii respondentti z dotaznikového Setteni viz graf €. 9:

Graf ¢. 9: Vztah mezi vérnosti a kvalitou nejcetnéjSich znacek automobilii respondentii
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Z hodnoceni vyplynulo, Ze respondenti vysoko hodnoti kvalitu némeckych vozi a s ni
ziejm¢e souvisi také vysokd vérnost podle naméfeného NPS némeckym znackdm. Nejhiie
podle respondentli dopadla znacka Renault, kde byla namétena zdporna hodnota NPS, jak ve
vztahu k vérnosti, tak i kvalité. Vzhledem k nizkému poctu respondent a vysokému poctu
znacek automobild, které vlastni (21), nelze tdaje povazovat za zcela prikazné, s vyjimkou
znalky Skoda (celkem 39 vozi). Také z Eetnych marketingovych vyzkumi, na toto téma
provedenych, vyplyva, ze Cesi ziistavaji vérni znadce Skoda, bez ohledu na to, zda byly
automobily pofizeny jako nové & ojeté. Rada vyzkumi prokazuje také vysokou &etnost
respondentli, vérnych vysnénym prémiovym znackam, které si s ohledem na své piijmy
nemohou pofidit.

Vérnost a tolerance vysSich cen

Ze stran odborné vetejnosti byva vérnost zdkaznika spojovdna také s vysokou
toleranci k rostoucim cendm. Ta se vSak dotaznikovym Setfenim nepotvrdila. Z odpovédi
respondentll naopak vyplyva vysoka citlivost na cenu, coz je ve vyrazném protikladu hodnoty
NPS ve vztahu k vérnosti. Neochota investovat do nakupu vyssi cenu je typickd pro Cesky
spotiebni trh, automobilovy nevyjimaje. Pfestoze spokojenost s cenami i akéni slevou je podle
hodnoty NPS pfiznivd, negativni hodnoceni smétuje k ochoté zaplatit za svou znacku vyssi
cenu.

Z rozporu v hodnoceni vérnosti a vitahu k cené Ize dovodit, Ze pii ndkupnim
rozhodovani respondentit o automobilu ziejmé nehraje behaviordlni vérnost takovou roli,
jaka byla piedpokliddina. Prizkum v této oblasti dokresluje graf ¢. 10, sestaveny podle

ochoty respondentl investovat do nakupu svého automobilu:

Graf ¢. 10: Vérnost versus ochota zaplatit vyssi cenu za svou znacku automobilu dle NPS
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Data, ziskana dotazovanim, obsahuji také verbalni odpovédi vSech 106 respondentti na
otazku, za jakych podminek jsou ochotni uhradit za svou znacku vyssi cenu. Pro zjednoduseni

byly rozlozeny do 5-ti skupin, jak ukazuje graf ¢. 11:

Graf ¢. 11: Podminky, za nichZ jsou respondenti ochotni akceptovat vyssi cenu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Pro vyrobce i prodejce osobnich automobilt na ¢eském trhu je dilezitym signalem, ze
za podminky lepSich parametrl a uzitné hodnoty automobilu je také cesky zakaznik ochoten
ptiplatit. Tolerance k vyssi cené oblibené znacky automobilu je vSak spojena s posunem

hodnoty v jadru a sekundérni vrstvé produktu.

5.3.3. Prezentace vysledkii méreni spokojenosti jako podklad pro simula¢ni

model

Pro sestaveni simula¢niho modelu je tfeba znat téz silu vazeb mezi spokojenosti, ¢i
veérnosti a jednotlivymi atributy, které jsou s nimi spojeny. Atributy spokojenosti a vérnosti
mohou odrazet vjemy a pocity, spojené s produktem. Jejich ovliviiovanim prostiednictvim
raznych marketingovych aktivit ¢i akci mize dochazet ke zménam, které¢ se promitaji do
hodnoceni spokojenosti zakaznika, uZivatele produktu. Proto je tfeba nejen identifikovat
klicové hybatele zadkaznické spokojenosti, ale zjistit také silu vazeb prostfednictvim korelacni
analyzy.

Na zékladé primarnich dat z dotaznikového Setfeni byla provedena korelaéni analyza

vazeb atributll spokojenosti a vérnosti naseho vzorku 106 respondentl viz obrazek ¢. 32.
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Obrazek ¢. 32: Sila vazeb atributii spokojenosti a vérnosti s osobnim automobilem
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Zdroj: vilastni zpracovani

Schéma na obrazku, které vychdzi z analyzy produktu osobni automobil a kromé
hodnot NPS podle jednotlivych aributi s vazbou k celkové spokojenosti a vérnosti, obsahuje
korelaci vztahu k spokojenosti a vérnosti (uvedeno nad spojnici). Korelace ukazuje pomérné
silny vztah atribut vyrobku k celkové spokojenosti v oblasti jadra produktu — uzitné hodnoty
automobilu a sekundarniho produktu — hodnoty pro zakaznika. Podle hodnoceni respondentii
viibec Zadnou roli pii ndkupu osobniho automobilu nehraje barva. Za velmi dulezité jsou na
stran¢ druhé povazovany karoserie vozu, jeho vzhled a vybaveni, jizdni vlastnosti i spotieba
pohonnych hmot. Zna¢nou vahu z hlediska hodnoty pro zakaznika klient dava kvalité vozu a
bezpecnosti, kde korelace ukazuje vyznamnou vazbu na celkovou spokojenost. Tieti vrstva
produktu, tykajici se zejména sluzeb, spojenych s osobnim automobilem, signalizuje velmi
negativni postoj respondenti. Korela¢ni zavislost je zde v relaci s hodnocenim celkové

spokojenosti. Negativni signal je patrny v oblasti financovani a pojisténi, coz vyplyva
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z vSeobecné nespokojenosti automobilové verejnosti s nabidkou téchto produktt. Ten pocit'uji
predevsim vlastnici ojetych vozl, ktefi ve vzorku respondentd ptevladaji. S vyjimkou
divéryhodnosti a kvality vSak do hodnoceni vérnosti nezapadaji atributy tykajici se image
prodejce a aftersales, ktefi svou ulohu ve formovani vztahu zadkaznika ke znalce podle
piedstav respondentti neplni.

Autorka proto provedla podrobnéjsi korelacni analyzu vztahu atributi spokojenosti a

veérnosti podle segmentl respondentti — viz tabulka ¢. 17:

Tabulka €. 17: Korela¢ni vztah atributii produktu osobni viiz ke spokojenosti a vérnosti
ojeté nové Skoda | Hyundai
vozy vozy nova novy

Pocet respondentt 106 59 20 8
vztah spokojenost - vérnost 0,9517 0,8556 0,9587 0,9480 0,8752

Segment celkem

Jadro produktu = uzitna hodnota vozu

karoserie vozu 0,9340 0,8232 0,8354 0,7536 0,2857
barva 0,1481] -0,1222 0,5908 0,6867 0,1811
vnéjSi vzhled vozu a vnitfni vybaveni vozu, v¢.

uloznych prostor na miru 0,9154 0,9007 0,8951 0,8220 0,5708
vykon motoru 0,9244 0,8836 0,9560 0,8617 0,8711
jizdni vlastnosti 0,9306 0,8349 0,9789 0,9480 0,7347
spotfeba PHM 0,8921 0,7966 0,9580 0,8806 0,3480
RozsSireny produkt = odvozené rysy

cena akeéni sleva 0,7980 0,6951 0,8594 0,8655 0,2143
kvalita (vozu) 0,8332 0,7474 0,8894 0,7946 0,6708
bezpec€nost 0,7626 0,6655 0,8524 0,8159 0,3742
servisni sit = dostupnost 0,9107 0,6051 0,9662 0,9610 0,8758

Totalni produkt = sluzby ve vazbé k produktu
sluzby ve vztahu ke spokojenosti

Financovani (uvér, leasing) 0,4884 0,2046 0,6076 0,5284 0,6236
Pojisténi 0,8486 0,6491 0,8852 0,6707 0,8472
Setrnost k zivotnimu prostredi 0,8018 0,7283 0,7860 0,6778 0,8472
cena servisu 0,9036 0,8817 0,8988 0,9577 0,7415
zarucni Ihuta 0,6312 0,2658 0,7573 0,6100 0,9002
kvalita (sluzeb) 0,8924 0,8942 0,8707 0,8154 0,6540
uroven prodeje a komunikace 0,6707 0,1831 0,9231 0,8256 0,7204
tradice 0,5922 0,5290 0,571 0,7089 -0,2489
davéryhodnost 0,9385 0,8540 0,9377 0,8023 0,6591
firemni kultura 0,5889 0,2170 0,7732 0,7903 -0,0608
inovace 0,8356 0,5641 0,9357 0,7448 0,4149

Image prodejce= sluzby ve vztahu k vérnosti
Zdroj: vilastni zpracovani

Podle dotaznikového Setfeni prevazuji ve skupiné 106 respondentli vlastnici ojetych
vozl (59) oproti 47 vlastnikim novych vozl. Souhrnné udaje logicky pak tento pomér
odrazeji. Vlastnici ojetych vozil se az na vyjimky v prodejnach autobazarti ziejme nesetkavaji
s adekvatni tirovni firemni kultury, prezentovanou u autorizovanych prodejct. Problematika
ojetych automobilii, Casto za horizontem Zivotnosti, se vyznacluje urcitymi specifiky,

souvisejicimi zejména s ndaklady na udriovani vozidla v provozuschopného stavu. O tom
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vypovida nizky korelacni vztah se spokojenosti a vérnosti v oblasti servisnich sluzeb, ktery
naznacuje nespokojenost napfi¢ vSemi segmenty zdkazniki bez ohledu na celkovou
spokojenost a vérnost znacce automobilu.

Negativni vztah k financnim i pojistovacim produktiim se v obecné poloze odrazi
v nizké korelaci ke spokojenosti a vernosti. Vysoka Cetnost nejriznéjsich znacek automobila
(21) v kombinaci srelativné nizkym poctem tucastnikti dotaznikového Setfeni vSak

neumoziuje zobecnit hlubsi zavéry z vyzkumu.
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6 Situatni analyza trhu automobilového primyslu CR

ve strategickém kontextu

Autofi publikace "Tvorba business modelii" Osterwalder a Pigneur [33] upozoriuji, ze
v soucasném ekonomickém prostredi, které provazi nestabilita, nejistota a riziko, je vice nez
kdy jindy dutlezité porozumét zménam, které se kolem podniku déji. Porozuméni zméndm,
které se ve vn&jSim prosttedi odehrévaji, by mélo pomoci podnikatelsky model ptizplsobit
meénicim se vnéj$im sildm. Na toto prostiedi lze podle Osterwaldera nahlizet jako na "urcity
prostor" navrhu, resp. jisty kontext, v némz je podnikatelsky model vytvaien. Ovliviiuji jej
napf. zédkaznici, nové technologie, konkurence i dalSi faktory, k nimz patii legislativa a
regulacni opatieni.

Tento pohled umoziuje 1épe pochopit, jak podnik pracuje, co jej utvaii tak, aby mohl
uspésné fungovat, a zaroven tak zajiStovat zdjmovym skupinam kolem né&j stabilni rist
vykonnosti. Autorka diserta¢ni prace se z téchto divoda rozhodla tento model vyuzit jako
soucasti situacni analyzy cCeského automobilového pramyslu, kterd si klade za cil odhalit
faktory rtstu jeho vykonnosti v navaznosti na chovéani Ceského zakaznika, majitele (resp.
uzivatele) osobniho automobilu.

Pro prostor kolem podnikového modelu zvolili autoii publikace Cctyfi hlavni
komponenty prostiedi:

1. Trzni sily
2. Sektorové sily
3. Hlavni trendy
4. Makroekonomicke sily
Jak tedy vypad4 podnik vyrabégjici automobily v tomto zorném uthlu pohledu, bude

zkoumano v této kapitole prace, viz obrazek ¢. 33:
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Obrazek €. 33: Schéma situa¢ni analyzy podniku podle Alexandra Osterwaldera
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Zdroj: dopracovand modifikace podle [33], str. 201

Tabulka ¢. 18: Analyza trZnich sil na podminky automobilového priamyslu CR

Trzni sily Hlavni uloha Hlavni otazky Prostredi vyrobce

osobnich automobilu

Trzni faktory Urceni hlavnich Kter¢ otazky Globalni krize ptinesla silny
faktort ovliviiujicich | ovliviiuji zdkaznické | tlak na cenu a tim néklady v
trh z pohledu nabidky | prostredi automobil. prumyslu. Auto na
a zakaznika Jaké posuny probihaji | miru zakaznikovi (uzivateli) i

Kam trh sméfuje unifikace soucéstkové

zakladny a vyrobnich postupt
se staly hybateli trhu.
Pouzivani konfiguratoru je
zde zakladem komunikace.

TrZzni segmenty Urceni hlavnich Které zakaznické zakladnim pohledem ¢lenéni
trznich segmentu, segmenty jsou je obnos, ktery je zakaznik
Popis jejich nejdulezitejsi? (domacnost) ochoten
atraktivity Kde je nejvétsi investovat do nakupu
Snaha o vyhledani potencial ristu automobilu, ¢lenéni modeld
novych segmentti Které segmenty podle obchodnich tfid tento
upadaji pohled usnadiiuje.

Které okrajové si
zaslouzi rist?
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s ptijmovou
atraktivitou a
cenovou silou

opravdu ochotni
zaplatit?

Mohou zakaznici
snadno nalézt a
koupit levnéjsi
vyrobky a sluzby?

Potieby a Nastinéni potieb a Co zakaznici "Spotrebitelé aktudlné
pozadavky analyza, jak dobie potiebuji pozaduji tispornéjsi,
jsou uspokojovany Jakeé jsou nejvetsi bezpecnéjsi a levnéjsi

neuspokojené potieby | automobily, plné novych
Ceho cht&ji ve technologii". Jako
skutecnosti neuspokojend z pohledu
dosahnout? prijmu jsou auta stiedni a
Kde stoupa vy$si stiedni tfidy
poptavka? Maly zjem o tf. mini
Kde poptavka klesa?

Piechodové Popis prvka s Co vaze zakaznika ke | Pro zakaznika je dulezita

naklady pfechodem zakaznika | znacce a jeji nabidce? | kvalita a cena

ke konkurenci Jak vysoké - na ¢eském trhu hraje cena

prechodové naklady | velkou roli
brani zakaznikovi konkurence znacek Skoda a
prechodu ke Hyundai (=vysoka
konkurenci? vybavenost za nizkou cenu)
Je pro zakazniky Kvalita brani vét§imu
snadné najit a koupit | pfechodu, zkusSenost se
podobny produkt? znackou hraje také roli
Jak dulezita je
znacka?

Ptijmova Urceni prvkt Jak vysokou ¢astku Snahou vyrobci = cenové

atraktivita spojenych jsou zakaznici zptistupnit zejména stiedni a

nizs§i t¥ide stfedni tfide luxus
- av8ak cena limituje
rozhodovani ,viz rozlozeni
prodeje v CR nejvice
zakazniki je ochotno zaplatit
za své auto v rozmezi 101 -
500 tis. K¢. Hrani¢nimi
segmenty jsou nizko a vysoko
prijmové kategorie, luxusni
vozy jsou v CR pofizovany
vétSinou jako ojeté

Zdroj: vilastni zpracovani

Shrnuti hlavnich trZznich sil podle tabulky ¢. 18:

e trzni faktory: doslo k zasadni reorientaci automobilového primyslu na cenu a kvalitu

jako dusledek globalni hospodatské krize. Prioritnim hlediskem se stala Uspora

nakladd. Zakladem komunikace s vyrobcem se stava konfigurator, umoziujici vyrobu

auta na miru, podle pfani zdkaznika. Zrychleni vyroby i jeji zefektivnéni umoZziuje

unifikace soucastkové zakladny 1 pracovnich postupti. Proces fizeni podle Zivotniho

cyklu, charakteristicky pro automobilovy pramysl, se pod vlivem IT zjednodusil.

e segmentace: zména v disledku globalizace se promitd 1 do segmentace zakaznikd,

zékladnim pohledem clenéni je obnos, ktery je zakaznik ochoten investovat do ndkupu

automobilu, ¢lenéni modelti podle obchodnich tfid tento pohled usnadiuje, silné

zastoupeni v CR maji zdkaznici nakupujici ojetd vozidla, kde rozhoduje spiSe uzitna
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hodnota nez znacka vozu (primérny vék 14,5 let ziejm¢ snizi 1 pfipravovana
legislativni zména)

e na feském trhu vede znatka Skoda, dominuji zejména vozy stfedni a vy3ii stéedni
tiidy patii k oblibenym, vysoky zdjem vzbudil viiz Fabia (tfida malé) pro sviij design i
vysokou moznost individualizace, mensi zajem vzbuzuji vozidla tfidy mini (vétSinou
pofizovana jako druhé vozidlo v roding), z4jem je také o zn. Hyundai: za niz8i cenu

kvalitnéjsi vybaveni all inclusive

Tabulka ¢&. 19: Analyza sektorovych sil na podminky automobilového primyslu CR

Sektorové v ar -
sily Hlavni tiloha Hlavni otazky Prostiedi vyrobce

osobnich automobilu

Konkurence - Identifikace Kdo jsou vasi konkurenti? | Z doméacich automobilek zn.
(stavajici stavajicich Kdo jsou dominantni hraci? SKODA nejvice konkuruje
subjekty) konkurenti a jejich Konkuren¢ni vyhody a Hyundai, ze zahrani¢nich zn.
relativni sily nevyhody Opel, VW, vyrobky TPCA
Jaké prekazky je tieba auta mini a malad konkuruji
prekonévat? minimalné
Hlavni nabidky SKODA je nejprodavangjsi

na ¢eském trhu

Hyundai - vysoka vybavenost
u vozil v nizsi cenové relaci,
z nizké zékladny vysoky %
rust prodeji

Nové¢ prichozi | Identifikace Kdo jsou nové piichozi Na ¢eském tru nepiisobi novy
firmy (rebelové) | rebelujicich hraciina | subjekty na ceském trhu? V}'frotice OA. Konkurenci na
trhu novych a urceni, | Jaké konkuren¢ni vyhody a | trhu CR Ize spatfovat

zda konkuruji diky nevyhody maji? v levnéjsich autech
odli$nému business Na které zakaznické korejskych znagek, Skoda ma
modelu segmenty se zametuji? na ¢eském trhu silnou pozici
Jaky vliv maji na a je predpoklad, ze si ji
zakaznické segmenty a vzhledem k vlastni VaV i
marZe Skoda auto? motorarn¢ udrzi.
Substituéni Popis potencialnich Které vyrobky by mohly Podle informaci jednala vlada
vyrobky a substituti a sluzeb nahradit zn. Skoda s USA o vystavbé
sluzby Jak snadny je pfechod k automobilky Tesla USA na
substitutim? uzemi CR, zatim negativni.
Z jaké pozice tyto nahrady | Pokud by tomu tak bylo, byl
vychazeji? by to viiz na jinych
Jakou strukturu maji? technologickych principech.
(v CR OA vs. veifejna Na trhu CR je v tomto sméru
doprava) zpozdéni.

Substituce vetfejnou dopravou
je vyhodnéjsi, existuji-li
legislativni zabrany - stale se
zhorSuje

91



Dodavatelé a
dalsi aktéfi

Popis stavajicich
klicovych subjekti
hodnotového fetézce
a nalezeni novych
hracn

Kdo jsou klicovi hraci mezi
dodavateli odvéetvi?

Do jaké miry zavisi
business model na dalSich
hracich?

Formuji se okrajovi hraci?
Ktefi jsou nejziskovejsi?

Dodavatel komponent je

v globalnim prostiedi
dilezitym ucastnikem vyroby
aut, na ném zavisi kvalita a
cena - krize vytlacila do
poptedi DOV cenu, dtsledky
snizovani naklada
automobilky nese na svych
bedrech

Zainteresované
osoby

Urceni, ktefi aktéfi
mohou ovlivnit firmu
a jeji business model

Které zajmové skupiny
mohou ovlivnit business
model ¢eské automobilky
Skoda?

Jaky vliv maji a koho

Dodavatelé komponent,
podili se na nakladech vyroby
auta,

prodejci = dealefi, na jejich
schopnostech prodat zavisi

konkrétné se jedna? zisk automobilky
Spotiebitelé a jejich
pozadavky — z pohledu
hodnoty pro zakaznika maji

dulezitou roli

Zdroj: vilastni zpracovani

Shrnuti hlavnich sektorovych sil podle tabulky ¢. 19:

Nejvétsim vyrobcem na &eském automobilovém trhu je Skoda Auto, a.s. se sidlem
v Mladé Boleslavi, kterda svému vlastnikovi Volkswagen Group pfinesla
kvalifikovanou pracovni silu, jez svou dovednost prosazuje kvalitnim vyzkumem a
vyvojem i inovacemi v oblasti vozl,, zaméfenych na niz§i stfedni, stfedni a vySsi
stiedni tfidu. Vzhledem k vlastni vyrob¢ motort tak disponuje potencidlem piichazet
na trh osobnich vozl s novinkami, kompletn¢ ceské produkce. Spole¢nost provozuje
také vlastni zdkladnu pro vychovu kvalifikovanych pracovniki jak v uénovskych
oborech, tak vysokoskolsky vzdélanych odbornikd.

Konkurence: Pfestoze na automobilovém trhu panuje silna konkurence, jsou vyrobci
automobilli schopni uzavirat spojenectvi, kterd jim umoziuji stlait provozni naklady
a tim 1 cenu vozu na minimum. To dokazuje v praxi spole¢nost TPCA v Koling,
vyrab¢jici na unifikovaném podvozku vozy znacky Toyota, Peugeot a Citroén, které si
vSak na trhu vzajemné konkuruji. DalSim konkurentem, je korejskd automobilka
Hyundai, kterd od roku 2008 vyrdbi ve svém zavod€ v NoSovicich automobily,
pfinasejici do ceského prostiedi relativné levné auto s kvalitnim vybavenim.
Dodavatelé komponent a dilii: silny tlak na cenu a kvalitu komponent a dili pro
vyrobu automobilll pfenasi vyrobce na dodavatele a ten, pokud chce obstat, musi tyto
podminky ptijmout, unifikace je proto v jeho Zivotnim zajmu.

Prodejci, jejichz dovednost a schopnost prodavat pfinaseji zisk automobilce, na svych

bedrech nesou naklady na servis vozu a propojeni prodeje s finan¢nimi sluzbami. Na
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prodejci zalezi, jaka bude vérnost spotiebitele a jeho loajalita ke znacce auta. Prodejce

ovliviiuje konecnou cenu pro spotiebitele i jeho provozni naklady. Je to on, kdo

rozhodujicim zplisobem buduje vérnost a loajalitu zakaznika ke znaéce, kdo buduje

firemni kulturu, ktera je s ni spjata. Negativnim prikladem je rozpor prodejcu Hyundai

se zastoupenim spolecnosti Hyundai v CR, o némz prindSeji informace média viz [89].

Na odbyt v CR viak nema zasadni dopad, protoze esky spotiebitel ocefiuje u znacky

zejména kvalitni vybaveni vozu ve spojeni s nizkou cenou.

Tabulka ¢&. 20: Analyza hlavnich trendii automobilového primyslu CR

Hlavni

Prostredi vyrobce

trendy Hlavni iloha  Hlavni otazky ; e
osobnich automobilu
Technologické Identifikace Jake jsou hlavni Vliv globalni krize na novy provozni
trendy technologickych technologické trendy | model automobilového prumyslu,
trendi, které by na trhu i mimo négj? souvisejici s optimalnim nasazenim a
mohly business Které technologie vyuzivani vyr.kapitalu v¢. lidskych
model ohrozit, nebo | piedstavuji hrozby a | zdroju, uspésnou realizaci projektt v
umoznit, aby se dal | prilezitosti? pozadovaném Case, efektivni
zlepSoval Které vznikajici komunikaci
technologie si Hrozbami jsou jazykové bariéry,
osvojuji okrajovi operovani v kontextu celosvétového
zakaznici? prostiedi, zmény Zivotniho stylu.
Ptilezitosti: nové technologie a
bezpecné modely aut, které nebudou
v rozporu s zivotnim prostiedim
s novymi vylepSenimi pro zakaznika
Regulatorni Popis predpist a Které trendy Hlavni opatfeni v souvislosti
trendy regulatornich trendd, v regulacnich s novymi technologiemi jsou

které mohou ovlivnit
business model

opatfenich maji vliv
na business model?
Jaka pravidla mohou
business model

ochrana ZP, omezovani provozu
starych ojetin a jejich likvidace —
v CR jde o st&Zejni problém
(pramérny vek 14,5 let), zavedeni

ovlivnit? novych ekologickych dani
Které predpisy v¢.
daniovych maji dopad
na poptavku?
Spolecenské a Identifikace hlavnich | Popis hlavnich trendtl | Trend hodnoty pro zdkaznika se
kulturni trendy spolecenskych Posuvy kulturnich a stava pro rast vykonnosti
trendd, které mohou | spolecenskych rozhodujicim, unifikace

business model
ovlivnit

hodnot ovliviiuyjicich
business model
Kter¢ trendy
ovlivituji chovani
kupujicich

soucastkové zakladny na strané
jedné a diverzifikace designu na
stran¢ druhé umoznila vytvofit auto
na miru podle piani zdkaznika

- rozlozeni vyroby po segmentech
znamena zrovnomérnéni vyroby
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Socioekonomické
trendy

Nastin hlavnich

socioekonomickych
trendl souvisejicich
s business modelem

Jake jsou
demografické trendy?
Jakeé je rozloZeni
piijml a majetku,

Krize a nasledna regulacni opatieni
v CR vyrazné oslabily zejména
stfedni a niZsi stiedni vrstvu, viz
odkladani koupé nového auta. Od
roku 2009 vzrostla mzda v CR o

disponibilnich
prijmu?

Struktura vydaji na
trhu CR, rozloZeni
populace ve méstech
a na venkove

pouhych 7%!! Rust primérného

V zavéru roku 2014 nastartovan
boom v souvislosti s 0zivenim

Zdroj: viastni zpracovani

Shrnuti hlavnich trendi ve svété automobili:

Technologické trendy: Vliv globalni krize pfinesl nové trendy do automobilového
prumyslu. Unifikace soucastkové zakladny a novych vyrobnich postupt pfispély
k vyraznému snizeni nakladii 1 cen automobild, coz se projevuje pozitivné i
v segmentu luxusnich vozl a ¢ini je dostupnéjsi také pro stiedni prijmovou tfidu. Auto
na miru, na bazi diverzifikace vzhledu, umoziiuje uspokojeni potieb zédkaznika na
vyS$i arovni. Spotrebitelskd zdkladna se stava sofistikovanéjsi a stava se zdroven
rozhodujicim faktorem pro riist a stabilitu vykonnosti automobilového priimyslu.
Regulatorni trendy: Stdle vice se objevuje akcent na problematiku Zivotniho
prostredi. K novym trendiim v této oblasti se automobilovy primysl posouvda pod
vlivem regulatornich opatreni v oblasti Zivotniho prostiedi, v¢. ekologickych dani.
Socioekonomické trendy: V prvni dekadé 21. stoleti bylo téméf 90 % automobilové
vyroby soustfedéno v Severni Americe, zapadni Evropé a Japonsku. Nyni vSak
dochazi k nebyvalému geografickému piesunu vyroby automobilid 1 trhu do novych
lokalit, jako jsou napf. Cina, Jizni Amerika, Indie a Rusko. Globdini krize a jeji
dusledky v automobilovém primyslu prispély ke vzniku nadnarodniho "hybridniho
obchodniho modelu", umoznujiciho operovat v globalnich méritkach (VaV, inovace) a
propojovat je zaroven, diky informacnim technologiim, na narodni urovni. Vyuziva tak
mistniho potencialu vyrobniho kapitilu a pracovni sily, coz zdroven prispivd
k optimalizaci téchto nedostatkovych zdrojii, viz [67] a [75].

Usporné opatieni v CR, realizovana zejména v socialni oblasti, utlumila ekonomiku a
tim 1 poptavku po novych vozech. Prilom byl nastartovan v zavéru roku 2014 diky
vladnim opatfenim, kterd ozivila nebyvaly zajem vetejnosti o nové modely aut, které

Skoda Auto, a.s., predstavila.
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Makroeko
nomické

sily

Globalni trzni podminky

Hlavni uloha

Nastin aktualnich
celkovych
podminek

z makroekonomic
kého hlediska

Tabulka ¢. 21: Analyza makrokekonomickych sil automobilového primyslu CR

Hlavni otazky

Nachazi se
hospodafstvi ve fazi
rustu nebo propadu?
Popiste obecnou
naladu na trhu, jaka
je mira ristu HDP a
jaka je mira

Prostredi vyrobce
osobnich automobila

Za 1Q 2015 poprvé vykazala
Ceska ekonomika rust HDP i
zamgstnanosti. Oc¢ekava se
navrat k rastu ekonomiky

HDP zal/Q 2015 zaznamenal
rust o 3,9%, nezaméstnanost ma
klesajici trend, za 05/2015 =

trendti u zdrojt, o
n¢Z se business
model opira

klicovych zdroju, pro
dané odvétvi

Jak snadno 1ze ziskat
zdroje pro business
(pt. talentované
pracovniky), jak
vysoké jsou naklady
na jejich ziskani,

nezamestnanosti? 6,4%, neptiznivy vyvoj
vykazuji nadale strukturalné
postizené regiony UL, OVA,
KV
Kapitalové trhy Popis aktualnich Jaky je stav Zdroje pro financovani jsou
podminek kapitalovych trht, jak | snadno ziskatelné - prebytek
nakladné je ziskat likvidity na ¢eském bankovnim
finan¢ni prostfedky trhu % 1r.s. na svych minimech
ve vaSem regionu - financovani autoprimyslu
vétSinou zajist'uji zahranicni
matky
Ekonomicka Popis ekonomické | Jak kvalitni je Prvni registrace automobild
infrastruktura infrastruktury trhu, | infrastruktura vykazuje trend rlstu v zavéru
na kterém Ceského trhu? Kvalita | roku 2014 a ten pokracuje i v
firma/odvétvi zivota v CR 1/Q 2015 - nové modely Skoda
pusobi velmi prekvapily. Silnym
segmentem jsou ojetiny s
primémym vékem 14,5 roku.
Nékup vysnéného vozu jako
ojetiny je realitou. Pfijmy ve
srovnani se zahrani¢im jsou
podhodnoceny jak kurzem
CZK/EUR, tak ve vyplaté,
ptijmova hladina je cca 3x nizsi
Komodity a dalsi Shrnuti aktualnich | Aktualni popis Automobilky tla¢i dodavatelské
zdroje cen a cenovych komodit a dalSich ceny dolt, upfednostnéni ceny

pred kvalitou - vliv krize
Automobilovy pramysl patii

v CR k nosnym =

z celosvétového hlediska je CR
na 2. misté v po¢tu vyrobenych
aut na hlavu platy jsou nad
pramérem CR, piesto je ve
srovnani se zahrani¢im
podpriimérny — je tahounem
ekonomiky !!! 40% HDP v CR
vytvari automovive

Zdroj: vilastni zpracovani
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Zakladni poznatky analyzy:

Globalni ekonomicka krize piinesla podstatné zmény a ovlivnila trzni sily
automobilového primyslu. Je predevsim o nové uchopeni obchodniho modelu v globalnim
prostiedi v silné konkurenénim a casto ménicim se prostfedi. Nové podminky spojené
s globalizaci piinesly zejména unifikaci soucastkové zakladny 1 sjednoceni vyrobnich
postupll, coz umoznilo podstatné zlevnit vyrobu automobiltl i zlepsit jeji organizaci. Unifikace
soucastkové zakladny, aplikace novych technologii i postupii v oblasti védy a vyzkumu
piispély také k prohloubeni vztahu k zdkaznikovi. ZjednoduSeni a zefektivnéni vyroby
umoznilo zpfistupnit "luxus" stiedni a nizsi spoleCenské tfid¢€, auto na miru zakaznikovi se
stalo realitou vyroby automobilii soucasnosti.

Vyroba v cca 5-6tiletém cyklu zaroven pfinesla silné konkurenc¢ni tlaky v nabidce
automobilt. Na prestiznich autosalonech (Zeneva, Milén, Frankfurt, Patiz), které jsou soucasti
zivotniho cyklu vyroby automobilu, pfichazeji automobilky s novymi modely v nejriiznéjsich
obchodnich tifidach a snazi se pfildkat co nejvice zakaznikd. Stdle dokonalejsi design,
odpovidajici pozadavkiim na kvalitu a bezpe¢nost vozidla, silu jeho motoru a jizdni vlastnosti,
zesiluje konkurencni boj nebyvalym zptsobem.

Pruvodnim jevem globalizace v oblasti vyroby automobilii v§ak bylo i zruSeni
resp. omezeni predimenzovanych vyrobnich kapacit, zejména v Evropé a zaroven
expanze asijskych vyrobci, nabizejicich lacinéjSi auta s lepS$i vybavou. Automobilovy
primysl v CR posilil a stal se nosnym primyslovym odvétvim ekonomiky. Cesky
automobilovy trh se zaroven vyznauje specifiky, kterymi jsou vysoky pocet vyrobenych
automobill na hlavu, ale zaroven nejstarsi ojetiny (14,7 let) v Evrope. Zmény v tomto sméru
vSak na sebe nenechaji dlouho cekat v podobé legislativnich zmén, zaméfenych na
piihlaSovaci povinnost i ekologickou dan za zneciStovani zivotniho prostfedi. Z hlediska
celosvétového je Eesky automobilovy trh maly — Skoda Auto a.s. zde prodava cca 1 % své
produkce, ktera v celosvétovém meétitku predstavuje 5 %.

SWOT analyza

V névaznosti na zmény v modelu vyroby automobili pod vlivem globalni ekonomické
krize byla provedena SWOT analyza hrozeb a piileZitosti na ¢eském trhu automobild, ktera je
spolu s vysledky dotaznikového Setfeni podkladem pro doladéni simula¢niho modelu vyroby
osobnich aut viz pfiloha ¢. 4. Vysledek situacni analyzy aktudlniho stavu automobilového

pramyslu CR a jeho pozice na trhu podle Osterwalderova modelu dokumentuje obrazek ¢&. 34:
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Obrazek €. 34: Pozice ¢eského auromobilového pramyslu

Posileni pozice automobilového pramysiu CR: VaV,
inovace i vlastni vyroba motord povedou k ristu
EFEKTIVITA pottu pracovnich mist s vy$si pfidanou hodnotou HODNOTA
ROSTE (SKODA AUTO) ROSTE

Na schopnosti

. L Sila konkurence povede k
rodavat zavisi trzb

boji o vérnost zakaznika,

Tlak na sniZovani ShiZeni ceny
nakladt u automobilu a

zajisténi vyssi ktera zatim neni stredem
e Hybri dni obchodni pridané hodnoty wy * zajmu vyrobcl aut v CR
godel — zapojeni i POSkVtOVana ﬂkam‘kv Zékﬂlnﬁké
R do VaV a inovaci Dealer jako prostiednik
hOd nOta vérnosti ke znaéce — ool
Unifikace dild i Auto na miru kvalita servisu , balitky Obchodni tridy

vozu a ochota
investovat do
nakupu je zakladem
pro optimalni
segmentaci
zakaznika

Dodavatelé : pracovnich postupi zakaznikovi — sluzeh

unifikace dild jako _ Vvysoka
diverzifikace

Distribuéni
cesta ke sni2eni  gptimalizace spotieby [T
ceny pii dodrZeni finanénich, i vybaveni —

parametri kvality  apitalovych, lidskych [T e T s Z'fng'yové"i
zdroji a nasazeni za nizdi ceny |€asu dodavky vozu

Unifikace dili a sjednoceni pracovnich postupu Vy3$si spoluiéast zakaznika na tvorbé zisku
vyroby vyznamné prispély ke sniZeni provoznich automobilky a optimalizaci véku ojetin
nakladu, nyni se pozornost upina k tsporam z FINANCE piechodem od auta jako majetku k autu jako
organizaéniho usporadani vyrobct automobili sluZba = vyuZiti operativniho leasingu

Zdroj: viastni zpracovani

6.1 Aktualni vysledky ve vyrobé a prodeji na ¢eském automobilovém trhu
Nejvétsim svétovym vyrobcem automobilii se v poslednim desetileti stala Asie.
Prvenstvi zaujala Cina, tradi¢ni vyrobce Japonsko zistalo na 2. misté, nasledované Jizni
Koreou a Indii. Jde o nejvyznamnéjsi globalni posun, ktery svétova produkce automobil
zaznamenala. V dasledku svétové krize je globélni strategie automobilového primyslu
zamétfena predevSim na Uspory ndkladl. Je ziejmé, ze svétovy posun vyroby automobilil
souvisi s cenou pracovni sily, kdy mezi Asii na stran¢ jedné a tradicnimi producenty na strané
druhé, existuji vyznamné platové rozdily. Také vyuzivani tzv. agenturnich pracovnikii
v automobilovém prumyslu napliuje konkrétni predstavu lidské pracovni sily jako zbozi,
pronajem (leasing) pracovni sily pouze na dobu, kdy ji nezbytné potrebuje, dokaze
automobilovému primyslu vyznamné snizit naklady. 7 hlediSka vyroby automobili na
obyvatele patiéi k nejvyznamnéj§im producentim svéta Slovensko a Ceska republika,
kde se projevuje pravé nejen vliv laciné, ale také vysoce kvalifikované pracovni sily
s dlouholetou tradici automobilové vyroby. Ceska republika patii mezi zemé s vyznamnym
postavenim automobilového primyslu v narodnim hospodafstvi. Velkou roli zde hraje také
vice nez stoleta tradice automobilové vyroby. To potvrzuje i umisténi ve svétové produkci

automobildl, jak je zfejmé z grafu €. 12.
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Graf ¢. 12: Nejvétsi svétovi producenti osobnich automobilu podle statistiky SAP
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Zdroj: vilastni zpracovani podle statistiky SAP (Sdruzeni automobilového priumyslu) [82]

Vysledky ceského automobilového primyslu podle vyvoje v letech 2008 — 2014

ukazuje graf €. 13.

Graf ¢. 13: Vysledky ¢eského automobilového prumyslu NACE 29 (r. 2008 = 100%)
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Zdroj: Panorama (2014) podle dat CSU a vypoctii MPO [74]
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Vyroba osobnich a lehkych uZitkovych vozidel v CR

V Ceské republice ptisobi 3 vyznamni vyrobci osobnich automobilt. Tradiénim
vyrobcem automobilti, s dlouhou vice nez 100 letou historii, je Skoda auto, a.s. se sidlem
v Mladé Boleslavi, ktery po padu "zelezné opony" a nasledné privatizaci pieSel do rukou
némeckého koncernu Volkswagen se sidlem ve Wolfsburgu. Dalsim vyrobcem automobila na
tizemi CR je automobilka TPCA Czech, s.r.0. se sidlem v Koling, vyrabé&jici mini vozy znaéek
Toyota, Peugeot a Citroén od roku 2005 a v roce 2008 se pripojila jest¢ automobilka HMMC
— Hyundai Motor Manufacturing Czech, s.r.o. se sidlem v NoSovicich. Vyvoj vyroby v letech
2008 — 2014 viz graf ¢. 14:

Graf &. 14: Vyroba osobnich a lehkych uZitkovych automobilid v CR

1400000
1200000
B GORDON - Auto Projekt
1000000 Centrum, s.r.o.
O Kaipan, s.r.o.
£ 800000
s O HMMC_Hyundai Motor
’§ 600 000 4 Manuf. Czech s.r.o.
B TPCA Czech, s.r.o.
400 000 +
B Skoda Auto a.s.
200000 -+
0 -
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Zdroj: viastni zpracovani podle statistiky SAP (Sdruzeni automobilového primyslu) [82]

Za rok 2014 ¢&inil podil Skoda Auto a.s. Mlad4 Boleslav 59,04 % na celkovém poétu
osobnich a lehkych uZitkovych vozidel, vyrobenych v CR, podil TPCA Czech, s.r.o., Kolin
byl 16,29 % a Hyundai Motors Manufacturing, s.r.o., NoSovice 24,66 %. Ptehled o vyrobé
automobilii v CR v letech 2008 — 2014 poskytuje tabulka ¢. 22:

Tabulka ¢. 22: Vyroba osobnich a lehkych uZitkovych automobili v CR (mnoZstvi ks)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Skoda Auto a.s. 603 981 528585 576362| 673 127| 656 306| 639889 735951
TPCA Czech, s.r.o. 324289 332489 295712 270705 214915| 185124 203105
HMMC_Hyundai Motor Manuf. Czech s.r.o. 12050/ 118 000f 200135| 251146 303035/ 303460| 307450
Kaipan, s.r.o. 13 11 54 3 11 0 0
GORDON - Auto Projekt Centrum, s.r.o. 1
Celkem 940 334| 979 085[ 1072 263| 1194 981| 1 174 267| 1 128 473| 1 246 506

Zdroj: Vlastni zpracovant podle statistiky SAP (Sdruzeni automobilového primyslu) [83]
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Po propadech v letech 2012 a 2013, kdy zna¢né poklesl zdjem o malé vozy na
svétovych trzich, zaznamenala automobilka TPCA vyrazné zlepSeni, kdyz v roce 2014
predvedla nové fady modeld, které ji pomohly nastartovat vzestup. Prodejem 203 tis. vozil tak
vykazala narist trzeb o 31 % s dopady do zisku, ktery vzrostl na celkovych 366,5 mil. K¢.

Vyrazné pozitivnich vysledkdl za rok 2014 doséhla automobilka Skoda Auto, a.s.,

Mlada Boleslav mnozstvim 1 037 226 prodanych vozl ve svété viz obrazek €. 35:

Obrazek ¢. 35: Vysledky prodeje znatky Skoda na automobilovém trhu v roce 2014
Prodeje znatky Skoda rok 2014 - 15 nejvétsich trha
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Zdroj: zpracovani ze statistickych dat SAP [83], SDA [84]

Obréazek ukazuje mj. postaveni znacky Skoda na vysledcich koncernu Volkswagen
Group za rok 2014. Koncern Volkswagen Group zaujima na evropském trhu celkem 25%
podil, nasledovan automobilkami PSA Group (Peugeot, Citroén) 10,5% a Renault Group
9,6%. "Vlajkovou lodi" znagky Skoda nejen na domacim trhu je Skoda Octavia. Pro vyvoz je
uréeno vice nez 95 % produkce Skoda Auto, a.s. Dlouhodoby trend v dodavkach vozi znacky

Skoda na svétovy automobilovy trh ukazuje graf &. 15:
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Graf &. 15: Svétova produkce Skoda Auto, a.s. podle jednotlivych modeli

Dodavky vozii Skoda na svétovy trh podle modeli
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Zdroj: viastni zpracovani podle statistik SAP (Sdruzeni automobilového primyslu) [82]

Graf dokumentuje, jak se v poslednim desetileti dafilo automobilce Skoda Auto, a.s.
rozSifovat portfolio modelt z pivodnich tfi na soufasnych sedm, a vzbudit tak zajem
zakaznikl o znacku a zaroven pieklenout dopady globalné plsobici ekonomické krize od roku
2008.

Skoda Auto, a.s. za rok 2014 vykazala &isty zisk 665 mil. EUR, coz v pfepoétu
znamena vice nez 18,4 mld. K¢ viz www.patria.com [87]. V rdmci koncernu VW Group je
velmi citlivé vnimana vnitini konkurence znaéek Skoda a Volkswagen na zapadoevropském
trhu. Se zajmem jsou proto sledovany organiza¢ni zmény, které se mj. promitnou do obchodni
strategie koncernu pieskupenim zna¢ek do novych obchodnich divizi. Skoda spolu s VW a
Seat budou nové soudasti Divize masovych znadek. "Uspéch znacky Skoda je pro koncern
zdrojem cennych dividend a ztéchto diivodi se zdsadni zména v modelové politice
neocekava", uvadi P. Korbel [20].

Slabinou svétového automobilového pramyslu je ziejmé& schopnost vyporadat se
s nastavenim stale naro¢néjSich a prisnéjSich pravidel ekologické regulace, ptfedevSim u
naftovych motorii. Na soucasné cenoveé urovni se s nimi ziejmé vyrobci automobilii nedokazi

bez potizi vyrovnat. Silu konkurencniho boje na globdlnim automobilovém trhu potvrzuje
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ziejmé i aféra, souvisejici s falSovanim emisnich testii pomoci SW, zabudovaného v naftovych
motorech, pouzivanych v automobilech znacek koncernu VW, vyvazenych do USA. Aféra ma
sice koteny v letech 2009 — 2013, objevuje se vSak medialn¢ v dobé&, kdy koncern VW Group
utoCi na prvenstvi mezi svétovymi vyrobci automobild.

Podle dosazeného obratu i investic do védy a vyzkumu za rok 2014 vedl koncern

Volkswagen Group zebticek svétovych vyrobceil automobilll, jak dokumentuje graf ¢. 16.

Graf ¢. 16: Nejvétsi svétovi vyrobci OA podle prostiredkii do VaV za r. 2014 v mld. USD
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Zdroj: zpracovano z dat podle Index (2015) — priloha LN z 25.6.2015 podle VZ PwC

Portfolio znacek skupiny Volkswagen, zejména jeho hlavni ptedstavitel, znacka VW,
dosahovalo vroce 2014 svétového maxima. Porovnani s vyznamnymi svétovymi vyrobci

ilustruje tabulka ¢. 23:

Tabulka ¢. 23: Hodnota portfolia znacek svétovych vyrobcii osobnich automobili

znacka VW Toyota GM Mercedes| Ford Honda Tesla
hodnota 31025 35017 N/A 27 328 20 315 22 424 N/A
hodnota portfolia znacek 54 893 38 849 21728 31 385 21578 31 385 21578

Poznamka: Pro doplnéni, srovnatelna hodnota znacky Skoda je 1 265 mil. USD
Zdroj: zpracovani z dat podle Deyl, D. [1], str. 40-43

Spekuluje se, ze vyrazny pokles divéry ve znacky VW miize zprostiedkované ovlivnit
nejen vysledky &eské automobilky Skoda Auto, ale i vysledky celé &eské ekonomiky.
Zavislost CR na automobilovém primyslu je z hlediska moznych dopadii makroekonomicky
vyznamnéji, nez je tomu v piipadé samotného Némecka. Automobilovy primysl v CR

zameéstnava 155 tis. zaméstnancu, jejichz vyse mezd je o 22,7 % vyssi nez celostatni prumer.
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Na celkovém objemu ceského prumyslu se "automotive" podili 24,7 % a objem exportu
predstavuje 23,4 %. Podil na ceskéem HDP je cca 7,4 % [1]. Zda se, ze aféra "Dieselgate” ma
americky rozmér a postupné odezni. Pfesto mlize pro koncern VW znamenat vysoké ztraty,
spojené s nahradou Skod v USA a je nepochybné, Ze zatizeny budou vSechny znacky
v portfoliu. Hodnota znacky VW podle indexu Stoxx 600 poklesla v priméru o 20 %, tzn. o
29 mld. EUR.

V CR v poslednim desetileti vyznamné vzrostla obliba automobilt s dieselovym
motorem. Podle statistik SDA k 30.9.2015, vozy s benzinovym pohonem zaznamenaly
54,56 % z celkového poctu nové potizenych, podil vozil s dieselovym motorem dosahoval
42,07 %, avsak podil vozl s alternativnim pohonem ptedstavoval pouhych 3,37 %. V ramci
dotaznikového Setfeni byla zjisStovana vazba spotiebitele k zivotnimu prostiedi jako atributu
celkové spokojenosti s automobilem. Vysledky vSak nevybocuji z obecnych poznatkii, Ze cesky
zakaznik nevnima problematiku Zivotniho prostredi ve vztahu ke svému vozu jako dileZitou.
Relativné nizsi citlivost respondentli k problematice Zivotniho prostfedi dokumentuje graf
¢. 17:

Graf &. 17: Setrnost k Zivotnimu prostiedi jako atribut celkové spokojenosti

Segmentace 106 respondentl z pohledu celkové
spokojenosti s vozem a Setrnosti k ZP jako atributu
spokojenosti
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Jak jste celkové spokojen se svym Setrnost k zivotnimu prostredi jako
vozem atribut spokojenosti

Zdroj: viastni zpracovani
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6.2  Prvni registrace osobnich automobili

Vliv globalni ekonomické krize, ptsobici od roku 2008, se neprojevil vyznamnym
poklesem nakupu novych automobilit v CR i piesto, ze nebylo vyuZito $rotovného, jako
v okolnich zemich zapadni Evropy.

Zlomovym se ukazal az rok 2013 i zcelosvétového méfitka. V CR zapiisobila
regulaéni opatieni CNB oslabenim kurzu CZK/EUR, ktera v zavéru roku vyznamné utlumila
doméci spotiebu. Méné se prodavala jak znacka Skoda, tak jeji hlavni konkurent na ¢eském
trhu, zna¢ka Hyundai. Propad prodeji automobilti s dopady do trzeb i tvorby zisku Skoda
Auto, a.s. ma podle podniku souvislost s pfipravou nékolika novych modeld, spojenou
s novymi investicemi 1 negativnimi efekty rastu nakladt. V roce 2013 byl na automobilovy
trh s velkym uspéchem uveden novy model Octavia.

Vroce 2014 a zejména v obdobi 1-3/Q 2015 bylo zaznamenano vyrazné oziveni
prodeje, podpoiené dalsimi novymi modely, uvadénymi na cesky trh. Z dovazenych znacek se
zajmu Ceskych zakaznikl té§i zejména Volkswagen. Vyvoj prvni registrace novych osobnich

automobilii na domacim trhu s akcentem na modely znacky Skoda ukazuje obrazek ¢&. 36:

Obrazek ¢. 36: Vyvoj prvni registrace novych osobnich automobilu v letech 2008 — 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle statistiky SDA (Sdruzeni dovozcii automobilit) [83]
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Obmeéna stavajiciho vozového parku osobnich automobili novymi automobily se
v CR, dle metodiky SAP, pohybuje ve vysi 3-4 %, vyvoj za obdobi let 2008 — 2014 viz
tabulka ¢. 24:

Tabulka &. 24: Sta¥i parku osobnich automobili v CR
Park
osobnich
vozu
(pocet )

Prvni obména
registrace novymi
(pocet) vozy vV %

2008 4423 370 13,82 143 661 3,36%
2009 4 435 052 13,65 161 659 3,65%
2010 4 496 232 13,70 169 236 3,82%
2011 4 582 903 13,83 173 282 3,85%
2012 4 698 800 13,90 174 009 3,80%
2013 4 797 849( 14,20 164 736 3,51%
2014 4 893 562| 14,49 192 314 4,01%

Poznamka: Obména parku = pocet prvnich registraci OA za rok / celkovy pocet OA predchoziho roku
Zdroj: tabulka zpracovana s vyuzitim statistiky SAP (SdruZeni automobilového priumyslu) [83]

Na riistu registrace novych osobnich automobilt v roce za obdobi leden — srpen 2015
se podle nejnovejsi analyzy auditorské firmy PwC z 4.10.2015 [91] podilely zejména vozy trid
male 32 %, terénni 43 % a stiedni 26 %.

6.3 Trh ojetych automobili v CR a jeho specifika

Vyvoj registrace ojetych osobnich automobili z dovozu v letech 2008 — 2014 sice
ukazuje trend poklesu ve prospéch automobilli novych, avSak na strané druhé se struktura
podle stafi posouvd ve prospéch automobilll starSich 10-ti let, jak dokumentuje uvedeny
obrazek ¢. 37:

Vyvoj v uplynulych vice nez 20-ti letech ukazal, Ze omezend koupéschopna poptavka
obratila ceského zakaznika k ojetym automobiliim. To potvrdilo také dotaznikové Setieni
s prevahou 59 vlastnikii ojetych vozii, predstavujicich 55,7 % z celkového poctu 106

respondentil.
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Obrazek €. 37: Vyvaoj a struktura ojetych OA podle prvni registrace v letech 2008 — 2014

Vyvoj registrace osobnich automobild v letech 2008 -2014
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Zdroj: Statistika SDA (Sdruzeni dovozcii automobilii) [83]

Vramci EU patii nejstar$i vozovy park clenskym zemim ze stfedni a vychodni

Evropy, viz tabulka €. 25:

Tabulka €. 25: Vyvoj obmény vozového parku ve vybranych ¢lenskych zemich EU

CR Slovensko Madarsko Polsko Némecko B\I{i:’::léie Francie Rakousko Belgie
4,02% 3,84% 2,22% 1,69% 6,93% 5,67% 6,54% 8,88%

3,65% 4,84% 1,97% 1,72% 9,21% 7,46% 7,45% 9,36%
3,15% 4,53% 6,50% 1,82% 7,52% 6,80% 7,42% 10,82%
Zdroj: vilastni zpracovani podle statistiky SAP [83]

Prestoze podil ojetin v registraci osobnich automobill z pohledu dlouhodobého vyvoje
klesa, nelepsi se parametry stafi vozového parku. Primérné staii vozidla v EU v roce 2008
bylo 8,2 let, viz Technickd zprava TUV SUD o vlivu sloZeni vozového parku osobnich
automobili na Zivotni prostiedi [63], zatimco v CR 13,8 let. Stafi vozového parku v CR vsak
neustale roste, za rok 2014 jiz dosahlo 14,5 roku a podle stavu k 30.6.2015 dale vzrostlo na
14,7 let. Jde zejména o disledky regulagnich opatfeni CNB k oslabovani kurzu CZK/EUR,
kterd vytvareji ptiznivé podminky pro dovozy ojetych vozl v kategorii nad 10 let. Na strané
druhé, naopak rostl export mladsich ojetin z CR do zahranici. Rist az o 45 % v této komodité

ocekava spolecnost Cebia, viz bulletin 3/2015 [58].
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Z dotaznikového Settfeni pro ucely disertac¢ni vyplynulo nékolik zajimavych zjisténi ve
vztahu k vlastnikiim ojetych vozl. Neprokazalo se vsak, ze majitelé ojetin nejsou své znacce
vérni, naopak 54 % znich potvrdilo vérnost. Rozvrstveni 59 vlastnikli ojetych vozii podle

veérnosti a ochoty investovat do ndkupu svého vozu ukazuje tabulka ¢. 26:

Tabulka ¢. 26: Vérnost vlastniki ojetych vozii a ochota investovat

do 100 tis. K& 22 14 8
201 tis. az 500 tis. K¢ 16 9 7
101 tis. az 200 tis. K& 21 9 12
Celkem 59 32 27

Zdroj: viastni zpracovani

Také spolec¢nost Cebia [58] v oblasti ojetych automobilli potvrzuje nejvétsi Cetnost
zdjemcu o ojeté vozy do 100 tis. K&. V mezirocnim porovnadni je vSak ziejmy mirny pokles
v tomto segmentu. Naopak stoupd prodejnost drazsich ojetin s cenou nad 350 tis. K¢ o 3
procentni body.

Kvalitativni analyza v oblasti ojetych osobnich automobili

Kvalitativni analyza dat z dotaznikového Setfeni se zaméfila na vztah vlastnikii ojetych
automobilll k cendm. Byl sledovan vztah mezi celkovou spokojenosti a cenou vozidla u
viastnikii, ochotnych zaplatit cenu do 100 tis. K¢ a vztah mezi kvalitou vozidla a ochotou

zaplatit vyssi cenu u vSech viastnikii ojetych vozii. Vysledky dokumentuje obrazek €. 38:

Obrazek €. 38: Vysledky kvalitativni analyzy v oblasti ojetych osobnich automobila
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Vlastnici ochotni investovat do 100 tis. K¢ predstavuji skupinu vlastnikl ojetin, ktera
je z hlediska vérnosti své znacce nejcetn€jsi. Vztah mezi pozitivnim hodnocenim celkové
spokojenosti a ceny vozidla naznacuje, ze ocekavani téchto respondentli se naplnila. Pouze u
7 zrespondentll v této skupiné, 31 % z 22, nebyla ptfedstava o cené¢ vozidla ve shodé¢
s pozitivnim hodnocenim spokojenosti. VétSina z 59 respondentti, vlastnikii ojetin, neni
ochotna platit vyssi cenu ani v ptipad¢, ze kvalitu hodnoti pozitivné. Viivem oslabeni kurzu
koruny vsak cena ojetych vozi stoupa. Jak ve své analyze uvadi spolecnost Cebia, za 1/Q roku
2015 v porovnani se stejnym obdobim roku loniského, cena vzrostla z priomérnych 205 tis. K¢
za vz na 210 tis. K¢ prave vlivem zahranicniho dovozu.

Vlastnictvi ojetého vozu jako styl Zivota

V portfoliu znacek respondentd — vlastnikli ojetin z dotaznikového Setfeni autorky
maji své zastoupeni také luxusnéjSi vozy, napt. Mercedes, SAAB a Jaguar. S vysokou
prevahou je viak zastoupena znatka Skoda (32 % vlastnikil) a Volkswagen (14 % vlastniki).
Nejvice vérnych respondentii bylo zjisténo ve skupiné ochotnych investovat do 100 tis. K¢.
Nektefi z nich chapou vlastnictvi vozu jako styl svého Zzivota, ¢imz se zaroven vysvétluje
ptekvapivy podil vérnych vlastnikii ojetin. Z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze vlastnici
ojetych vozl nespojuji svou spokojenost se zplisobem financovani. Negativni hodnoceni se
vyskytovalo zejména ve vztahu k pojistnym produktim. Podle spole¢nosti Cebia [56] si
majitelé Casto neuvédomuji rizika spojena s vlastnictvim ojetého vozu. Mezi né patii také
omlazovani ojetin pretdCenim tachometru a vysoké ndklady spojené s udrzbou
provozuschopného stavu starych vozl. U respondentli dotaznikové akce se naklady na
provozuschopnost ojetin odrazeji v negativnim hodnoceni spokojenosti se sluzbami servisu.
Nizké povédomi o Setrnosti vozidla k zivotnimu prostiedi vyjadiuje pozitivni hodnoceni ve
vztahu ke spokojenosti, které projevilo pouze 19 respondentt z celkem 59 vlastniki ojetin. Je
pfitom zfejmé, Ze nova legislativni opatieni v oblasti Zivotniho prostiedi sméfuji zejména do
této skupiny vlastniki osobnich automobilll. V segmentu viastnikii ojetin nelze ocekavat
vyraznéjsi zménu, napr. reorientaci na mladé ojetiny nebo ndkup novych vozu. Lidé v radeé

pripadii nakupuji vozy, které by jinak nez ojeté nemohli ziskat.

6.4 Pripadova studie nakupniho chovani ¢eskych vlastnikii a uzivatela

aut ve vztahu B2C — vyhodnoceni nabidky vozi Skoda a Hyundai
Soucasti dotaznikového Setfeni byla také samostatna ¢ast, vénovana hodnoceni znacek

Skoda a Hyundai podle uvodni nabidky konfiguratoru. Vysledky hodnoceni ilustruje obrazek
¢. 39:
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Obrézek ¢. 39: Hodnoceni znaéek Hyundai a Skoda respondenty dotaznikového Setieni
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Zdroj: vilastni zpracovani z dat dotaznikového Setieni

Na ptelomu roku 2014/2015 se objevila medialn¢ silnd reklama propagujici modely
znadky Hyundai, kterd se vymezovala proti osobnim automobilim znatky Skoda. Autorka
proto zameétila dotaznikové Setfeni na duel téchto znacek, z nejriznéjSich pohledt, podle

riznych segmentd hodnoticich respondentt. Vysledky prezentuje tabulka ¢. 27:

Tabulka &. 27: Vysledky hodnoceni vozii Skoda a Hyundai podle segmentii respondentii
NPS NPS

Respondenti podle znacky celkovy pocet spokojenosti | prume.ru reduk?vany spokojenosti nejlépe . .NP§,
. > modely | hodnotilo pocet " hodnocené nejlepSich
vozu respondentii s vlastnim znacka

znacek "Nevim" | hodnotitelli modely modeld
vozem celkem

-30.83 Octavia 17,35
Vsichni respondenti 106 Superb
. Tucson -39,89
-58,37 -
Genesis

41,48 Octavia

Viastnici $koda vichni 39 f“(‘:’:;:
Hyundai 5536 [
Genesis
Skoda -68,00
Vlastnici Hyundai vsichni 1"

Hyundai -51,39

dobré; [ ] vynikajici

Vysvétlivky k hodnoceni: [ ] negativni;
Zdroj: vilastni zpracovani z dat dotaznikového Setieni

109



Pokud se ty¢e celé skupiny respondenttl, hodnoticich fady modelt znadky Skoda, jsou
pozitivng vniméany vozy stfedni a vy$si stfedni tiidy Skoda Octavia a Skoda Superb,
povazované za vlajkové lodi automobilky Skoda Auto, a.s. Rok 2015 byl rokem novych
modeli vSech svétovych znacek automobilil a neni nahodou, Ze prave tyto dva modely zaujaly
respondenty dotaznikového Setieni.

Co je pti¢inou tak negativniho hodnoceni spokojenosti se znadkami Skoda a Hyundai?
Hodnoceni formou dotazniku pro ucely tohoto vyzkumu bylo postaveno vyhradné na
vizualizaci modelii prostfednictvim obrazku modelu osobniho automobilu a jeho ceny.

V ramci dotaznikového Setfeni respondenti hodnotili pouze na zaklad¢ ptipojenych
informaci, a vyjadfili tak své nepfili§ pozitivni emoce, které je ovlivnily v daném okamziku.
Pro celkové posouzeni uzitné hodnoty vozu a jeho kvality viak ziejmé nepostatovaly. Rada
z UcCastnikl tuto Cast vynechala s uvedenim "nevim". V tabulce €. 27 jsou proto uvedeny i
redukované pocty hodnotitelil.

V dotaznikovém Setfeni byl vytvotfen prostor také pro verbalni vyjadieni k bodovému
hodnoceni:

e pro majitele vozii Hyundai je dulezitd cena modeld, jejich vybaveni a z tohoto uhlu
pohledu hodnoti i vozy Skoda — vysoka cena sohledem k vybavé vozu, piilis
pozitivné€ nevyznélo ani hodnoceni modeli vlastni znacky, s vyjimkou SUV Tucson

e u majiteld vozti Skoda vedou modely Octavia a Superb, které zaznamenaly vysoce
pozitivni hodnoceni na rozdil od ostatnich, pozici Hyundai u této skupiny hodnoticich
vSak negativné ovlivnilo vnimani pfili§ agresivni reklamy, ale téZz kvality vozd,
povazované za nedostaCujici z hlediska délky Zzivotnosti, na stran¢ druhé vSak
s dobrym vybavenim

e vérnost své znaGce prezentovalo 27 z 39 vlastniki vozi Skoda a pouze 1 z11
vlastnikt vozi Hyundai
Vyznamnou roli v takto postaveném hodnoceni znacek automobilii sehrdly viastni

pocity, emoce respondentii. Hodnotici zde postradali vjemy z ptimého kontaktu s vozem,
moznosti vyzkouSeni vlastnosti automobilu pfi jizd€, ¢i prohlidku interiéru a jeho vybaveni.

Z uvedeného poznatku lIze dovodit, jak diilezitou soucasti nabidky vozidel u
autorizovanych prodejcii je také zkusebni projizdka. Jenom tak se miize zakaznik co
nejdokonaleji seznamit s parametry uzitné hodnoty vozidla. Autorizovani prodejci této
moznosti vyuzivaji a zaroven vyhodnocuji spokojenost zakaznika pied koupi, v okamziku

prodeje vozu 1 v prvnich chvilich po zakoupeni, kdy jsou proZitky z ndkupu nejsilnéjsi.
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Z hodnoceni, kdy respondenti brali v ivahu své vlastni auto, vyplyva, jak velky diraz
kladou vlastnici zna¢ek Skoda a Hyundai na bezpeénost i kvalitu vozu. Vyhodnoceni atributi
celkové spokojenosti z pohledu vlastnikéi Skoda a Hyundai (potizenych jako nové) a jejich

vzajemné porovnani ukazuje graf ¢. 18:

Graf ¢. 18: NPS spokojenosti a jeji atributy podle hodnoceni vlastniki Skoda a Hyundai

Sémanticky diagram Skoda a Hyundai nové vozy podle NPS celkové spokojenosti
a jejich atribut(

100,00 ¥ Skoda nové vozy —@— Hyundai nové vozy h VSechny vozy ojeté i nové

Zdroj: Viastni zpracovani vysledkii dotaznikového Setreni

Z pripadové studie vyplyva, Ze o hodnoceni rozhoduji emoce, coz k prodeji osobnich
automobilii patri. Pocet 106 respondenti v§ak neumoziuje vysledky dotaznikového Setfeni

jednoznacné zevSeobecnit. Je proto hledana shoda se statistickymi daty viz obrazek ¢. 40.

Obrézek ¢. 40: Prvni registrace vozii Skoda a Hyundai
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle statistiky SDA [84]
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Porovnani ukazuje, Ze tézistém znacky Skoda jsou firemni néakupy, zatimco znacku
Hyundai nakupuje prevazné soukromy sektor. Jestlize v prvni registraci vozi data celkem
prezentuji pomér nakupu 4 vozy Skoda na 1 Hyundai, pak v oblasti soukromého sektoru je
pomér mezi obéma znackami vyvazengjsi a je ziejmy prostor ostré konkurence v boji o tento
zékaznicky segment.

Ziejm¢ také pod vlivem pomérné agresivni reklamy byla zaznamenana pievaha
v prodejich za mésice srpen — listopad 2014 na strané¢ Hyundai. V tomto obdobi na vefejnost
pronikly také medidlni informace o neshodach fady autorizovanych prodejcii s prodejnim
zastoupenim Hyundai v CR. Slo zejména o disledky silného tlaku na prodejni vysledky,
véetné snizovani cen vyuzivanim samoregistrace vozil. Vyraznéjsi pokles prodejii na strané
znaky Skoda v tomto obdobi ziejmé souvisela s oéekavanym uvedenim novych modeld na
trh. O tom také svédéi nebyvaly vzestup prodejii vozii Skoda za obdobi leden — zai 2015, jak
je zfejmé z obrazku €. 40.

Vychodiska strategie pro simula¢ni model

Konstrukce simula¢niho modelu se optela o vysledky situacni analyzy a kvalitativniho
vyzkumu, ktery ukazal vysokou pievahu znacky Skoda na ¢eském trhu, jez bylo mozno také
pro ucely simulace zobecnit.

e Na datech Skoda Auto z vyro¢nich zprav byly proto hleddny moznosti pro simulaci
ristu vykonnosti. Protoze v prodejich této znacky prevazuji firemni zdakaznici, je
vhodné proriistovou strategii na podporu vykonnosti automobilky hledat v kombinaci
s vyuzitim financnich produktii, kterym je operativni leasing, spojeny s obménou voziu
v jednorocni az pétileté periodé. Rozsiteni tohoto zplsobu financovani zaroven
umozni zvysit dodavky tzv. "mladych" ojetin na cesky trh ojetych automobill
s moznosti zlepsit jeho parametry.

e Pokud jde o zdkazniky soukromého segmentu, ma pro ¢esky automobilovy trh velky
piinos 1 znacka Hyundai diky kvalitni vybavé vozu (je zapoctena v plném rozsahu do
ceny narozdil od jinych znacek) 1 dobré jizdni vlastnosti. Své zdkazniky znacka nasla i
diky relativnée priznivé cené, coz jeji vlastnici ocenuji. Prinos pro trh ojetych vozii
nelze ocekavat v takové mire, jako je tomu u vozii Skoda. P¥inos operativniho leasingu
si vSak spolecnost dobie uvédomila a zacala jej jako jedna z prvnich nabizet i
soukromému sektoru.

e DalSim poznatkem se situa¢ni analyzy a kvalitativniho vyzkumu spotiebitelského
chovani jsou zjisténi, tykajici se vérnosti zakaznika (spotiebitele). Cesky zakaznik

upfednostiiuje znacku Skoda. Také v autoparku 106 respondentii, kteii se ucastnili
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dotaznikového Setieni, Skoda pfevazuje. Z vyhodnoceni takto ziskanych dat je ziejmé,
ze respondenti prokazuji svym znackdm pocitovou vérnost, spojenou s emocemi, ktery
v nich osobni automobil, resp. znacka vozu, vyvolava. Vérnost viastnikii osobnich
automobilii své znacce neni pravdépodobné spjata s vérnosti behavioralni, projevujict
se opakovanym vyuzivanim jedné znacky a jejim doporucovanim ostatnim, coz je
dilezité pro riist vykonnosti. Rada autorizovanych prodejcti vidi pfi¢inu v ostré
konkurenci, projevujici se v nizkych cenach, na ¢eském trhu nejnizsi v Evrop¢. Pod
tlakem globalni krize se svétovy autoprimysl dokézal ptizptsobit a snizil naklady
spojené s vyrobou na minima. Prodejci, s ohledem na tato zjisténi, zfejm¢e ani nejsou
motivovani na budovani zakaznické loajalnosti, postavené na dal§im snizovani cen.
Lze vsak ocekavat, ze zejména tlak na parametry zivotniho prostfedi v provozu
automobilli povede k riistu cen. Spojeni nizkych nédkladl s kvalitou miize byt do

budoucna jen iluzi.
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7 Dodavatelsko — odbératelské vztahy na trhu B2B (na prikladu
dodavatele autodilii pro automobilovy priumysl) — prezentace
vysledki rizeného rozhovoru

Cesky automobilovy pramysl patii k nejvyznamnéjsim odvétvim jak z hlediska podilu

na HDP, tak 1 z hlediska po¢tu zaméstnavanych pracovniki. Regionalni rozlozeni podnik

"automotive" doklada mapka na obrazku ¢. 41:

Obrazek ¢. 41: Lokace automobilového primyslu podle kraji Ceské republiky
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Zdroj: www.czechinvest.org, Automotive Industry in the Czech Republic, brozura ke stazeni [57], str. 16

Mezi vyznamné dodavatele automobilového primyslu patii AGC Automotive Czech
a.s., se sidlem v Chudeficich u Biliny (Ustecky kraj). Podnik vyrabi automobilova skla pro
vyrobu automobill zndmych svétovych znacek, jako jsou napiiklad BMW, Volkswagen,
Mercedes (Daimler Benz), Ford, Porsche, Skoda, nové téz Hyundai a KIA. Roéni produkce
autoskel predstavuje cca 20 mil. ks skel do automobild (Celnich 1 bo¢nich). Vysledky podniku
za obdobi let 2009 — 2013 doklada tabulka ¢. 28:
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Tabulka €. 28: Vysledky ¢innosti AGC ChudefFice, a.s. podle VZ za r. 2009 - 2014 (tis. K¢)
2009 *) 2010 2011 2012 2013 2014

Trzby provozni 2469 074| 3467 444| 3 635 315| 3987 317| 4 322 123 5 004 071
Trzby z exportu 1560 193 2 639 612] 2 506 585 2 824 890| 3 169 035 3 919 835
Vysledek hospodareni po zdanéni 64 549( 125708 67 575| 175710 254058 196 811
Obézna aktiva 1809 028 1812 811] 1 665988 1 636 312| 1 348 110| 1 563 609
Aktiva celkem 3591 131] 3 560 724 3 501 730| 3 537 614 3 273 395| 3 499 647
Vlastni kapital 2450 627| 2 423 650| 2 341 880| 2 451 451]| 2 039 857 2 236 668
Zaméstnanci (prdmérny stav) 878 1482 1584 1607 1547 1850

Poznamka: *) udaje pted fuzi s AGC Automotive Bilina, s.r.0., clen AGC Group
Zdroj dat: Vyrocni zprava AGC Chuderice, a.s. za rok 2014

Roc¢ni produkce AGC Automotive, a.s. Chudefice predstavuje cca 20 mil.
automobilovych skel, bo¢nich a ¢elnich, ro¢ni obrat predstavuje 5 mld. K¢, v soucasnosti
zaméstnava cca 2300 pracovniki, z toho 400 externich.

Podnik s pfedvalecnou tradici v oboru sklafského primyslu je soucasti nadnarodni
skupiny ASAHI Glass Company (AGC) Group se sidlem v Japonsku (Tokio). Trzby z prodeje
japonské nadnarodni skupiny, kterd zaméstnava 51 300 pracovnikii, dosahovaly za rok 2014
12,7 mld. USD a jeji provozni zisk ¢inil 578 mil. USD.

AGC Automotive, a.s. se sidlem v Chudeficich je soucasti divize AGC Asahi Glass
Company EUROPE se sidlem v Lovani (Belgie), zabyvajici se vyrobou plochého a
automobilového skla scca 51% podilem aktivit japonské nadnarodni skupiny. Zaméteni

japonské skupiny AGC dokumentuje obrazek ¢. 42:

Obrazek €. 42: Hlavni ¢innosti nadnarodni spoleé¢nosti AGC Group Tokio Japonsko

G Iass (6,7 BS -51%) Electronics (2,3 BS - 21%) Chemicals (2,985 -23%)

» Flat glass for buildings » Display: LCD and PDP glass substrates » Fluorochemicals & specialty chemicals

» Automotive glass » Electronic materials » Chlor-alkali & urethane

Podniky Automotive — vyroba
autoskel v dalgich zemich :
Rusko 3

AGC Asahi Glass
Company, divize
Automotive, se sidlem v Velké Britanie
Lovani - Belgie .
Mad'arsko
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Zdroj: Prezentace AGC Asahi Group Tokio (2014)

115



S manazery AGC Automotive Czech Chudefice, a.s. na pozicich vedouci podnikového
controllingu a account manazer byl proveden fizeny rozhovor ve tfech ¢astech:
e Podnik jako odbératel osobnich vozidel manazerskych a referentskych k firemnim
uceltim
e Podnik jako dodavatel vyrobctiim automobili — dodavky vyrobki, soucasti automobilu

e Vykonnostn¢ orientované fizeni podniku a fizeni hodnoty pro zadkaznika

Podnik jako odbératel osobnich automobili:

Vybér znacek osobnich vozl pro podnikové ucely je zcela v rezii nadfizené mateiské
spolec¢nosti a to nejen pokud jde o vyrobce, ale i jeho zna¢ek a modelti. Témi jsou osobni
automobily Skoda Fabia a Octavia, pouZivané jako referentské a manazerské vozy VW Passat
a Skoda Superb. Podle hodnoceni podniku napliiuji kritéria spokojenosti (na stupnici 0 bodt =
naprosto nespokojen, az 10 bodii = maximalné spokojen, podnik ohodnotil 7 body). Ta jsou
dana cenou a provoznimi naklady (8 bodii) na strané jedné, bezpecnosti (10 bodii) a kvalitou
servisu (7 bodit) na strané druhé. Referentsky automobil hraje dulezitou roli v motivaci
pracovniki, jako soucast jejich benefitu (ohodnoceno 7 body). Kromé benefitu pracovnici
ziskavaji také praktické zkuSenosti, spojené s kvalitou automobilovych skel v kazdodennim
provozu. Ziejmé 1 s timto zdmérem jsou matefskou spolecnosti v Belgii vybirany znacky vozl
vyrobce, patfici mezi nejvétsi odbératele.

Koncern VW Group prostiednictvim znadek Skoda, Volkswagen, Audi bezesporu
k takovym odbératelim podniku AGC Automotive Czech, a.s., patii. Vysledky Setfeni
potvrzuje téz statistika SDA (Svaz dovozcl automobilll), viz ptedchozi ¢asti prace, z niz je
patrno, ze mezi vlastniky a uZivateli vozii znacky Skoda prevladaji firmy. K nejoblibengjsim
manaZerskym voziim na ¢eském trhu patii zejména modely Skoda Octavia.

Podnik jako dodavatel svétovym vyrobctiim automobili

AGC Automotive Czech, a.s., Chudefice, za r. 2014 dodal svym odbératelim 30 mil.
kust automobilovych skel. Pro rok 2015 planuje dalsi rist o 10 — 15 %. Sortiment viz obrazek

¢. 43:
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Obrazek €. 43: Sortiment automobilovych skel, dodavanych vyrobciim automobilii

e bezpecnostni kalend bocni a zadni
vyhtivana skla

e Dbezpecnostni lepena celni skla a
specialni velkoformatova lepena skla
pro vSechny typy dopravnich
prostiedkt

e Celni a zadni skla zuslechténa o
pridavané dily jako drzaky zrcatek,
destovych senzort ¢i kamer

e zaenkapsulovana zadni a bo¢ni skla
za pouziti TPE, PVC a PU materialt

e bocni skla a ozdobné listy
chromované nebo lakované

Zpracovani viastni s vyuzitim materialit AGC
Podnik spolupracuje se vSemi automobilkami, vyrab&jicimi na izemi Ceské republiky

a hodnoti miru spokojenosti s dodavatelsko — odbératelskymi vztahy na stupnici 0 — 10 bod,

jak ukazuje tabulka €. 29:

Tabulka €. 29: Kvalita dodavatelsko — odbératelskych vztahii o¢ima podniku

Hodnoceni spoluprace min. 0 — 10 max. : Nazor AGC na hodnoceni spoluprace
automobilek s podnikem :
¢ Skoda Auto, a.s., Mlada Boleslav: 9 e Kovalita produktu 10
e TPCA, Kolin 8 e cena/naklady 10
¢ Hyundai Motors Manufacturing, NoSovice 8 e rychlost 8
e flexibilita dodavky 8
e  kvalita obchodniho vztahu 8§

Zpracovani: vilastni podle udajit z Fizeného rozhovoru

Podle odpovédi manazeri podniku se spokojenost odbératele, specielné ceskych
automobilek, odrazi i v rlstu trZzeb podniku. Za ptinos kvality vyrdbénych autoskel povazuje
podnik také ziskani nového odbératele, kterym se v soucasnosti stala automobilka HMMC
v NoSovicich, vyrdb¢jici vozy znacky Hyundai. Podnik zaroven uvedl, ze kritéria pro
vyrovnavat. Krom¢ dodrzovéani vysoké kvality dodavky jsou vytvéfeny tlaky na snizovani
ceny. To je pfi¢itdno zhorSujicim se podminkdm pod vlivem globalni ekonomické krize,
projevujici se obrovskou konkurenci na automobilovém trhu s tlakem na snizovani cen

vyrabénych automobilti, které doséhly svého historického minima.
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Vykonnostné orientované rizeni podniku a Fizeni hodnoty pro zakaznika

Vysledky fizeného rozhovoru s manazery AGC Automotive Czech, a.s., Chudetice
potvrdily, Ze jde o podnik vykonnostn¢ orientovany, vyuzivajici principy fizeni podle hodnoty
pro zakaznika. Dulezitou soucasti dodrzovani parametri vysoké kvality vyrobki je hodnoceni
spokojenosti zakaznika i spokojenosti zaméstnancii. Mereni spokojenosti zamétnancii je
zadavano externi agenture a podnik vyuzZivd zpetné vazby pro zlepsovani své vykonnosti.
Veskeré zmény pozadavkii na automobilova skla jsou spojeny s riistem nakladii, stejné jako
reklamace dodavek vadnych skel, za které uctuje odberatel penalizaci. K jejich fizeni je
vyuzivana metoda standardnich nékladi. Oblast optimalizace nakladl procesu vyroby
autoskel, vetné rozpoctovani a vyhodnocovani, je v kompetenci pracovisté controllingu viz

obrazek ¢. 44:

Obrazek ¢. 44: Vztah dodavatel — odbératel v AGC Automotive Czech, a.s. Chuderice

STRUKTURA FINANCNIHO ODDELENI AGC AUTOMOTIVE CZECH 2014
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(groupcontrolling)
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V okamiiku prevzeti zakazky se AGC hod, nika:
Automotive Czech, a.s. stava soucasti et BB :
vyroby dané znacky, modelu vozu
Kvalita a naklady: «Cas
Jakakoliv zména &i zasah do vyroby
skel piinasi pro AGC vicenaklady !! *Flexibilita

*Cena/naklady

Zdroj: vilastni zpracovani s vyuzitim podkladu AGC Chuderice (organizacni schéma utvaru controllingu)

Nekvalita v podob€ nerovnosti povrchu nebo nespravné zakiiveni skla plsobi jako cocka.
Unava o¢i, zkresleni vidéni mlze vést ke ztrat€¢ pozornosti fidice. Z téchto divodl jsou pro

parametry skla stanoveny specifické pozadavky na dodaci podminky z hlediska jejich kvality.
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Podnik proto provadi pravidelné testovani zakaznickych pozadavkli ve svych
laboratofich. Kvalitu skel testuje také centralni laboratoi AGC v Belgii. Do procesu fizeni
kvality vstupuje matefskd spole¢nost v Belgii také svymi internimi audity. Jednou ro¢né je
provéiovan systém kvality podle ISO TS 16949:2009, jehoz soucésti je kromé auditu
v podniku také hodnoceni spokojenosti zdkaznika, automobilky. Nasledné je provadén audit
certifikacni spolecnosti AIB Vincote. Jde o vyuziti tzv. COPQ (Cost of Poor Quality) auditu,
ktery sleduje naklady na nizkou kvalitu, nepridavajici hodnotu — tzn. naklady na vady.

Pro své odbératele podnik vyrabi boc¢ni a cCelni automobilova skla v souladu
s pfedanou dokumentaci. Znamena to, ze musi byt dokonale sezndmen s postupy 1 pozadavky
na kvalitu vyroby. Tim, Ze dodavatelsky podnik piebira know — how odbératele, se de facto
stava soucdsti vyrobniho procesu automobilu na principech hodnoty pro zdkaznika.
Odbérateli proto piislusi pravo auditu ve vyrobé dodavatele, jez je spojeno se sankénimi
opatienimi v piipadé nedodrZeni prisluSnych smluvnich ustanoveni.

Vysledky ¢innosti AGC Chudefice ilustruje obrazek €. 45. K nejvétsim odbératelim
automobilovych skel patii vyrobci znadek Peugeot, BMW, Mercedes, Skoda, Volkswagen,
Ford a dalSich. Od roku 2011 vykazoval podnik dynamicky rist rentability.

Rok 2014 byl ve znameni ndstupu nové etapy rozvoje podniku, ktera souvisi
s naristem  stavajicich vyrobnich kapacit i pfipravovanym uvedenim stfeSnich
automobilovych skel na bazi nové technologie do vyroby. Proto podnik v loniském roce
investoval do vystavby nové haly 135 mil. K¢ a zvysil stavy pracovnik o 303 novych, coz
znamenalo narist nakladi s dopadem do vyvoje ukazatell rentability. Do novych technologii
chce podnik v r. 2015 investovat dalSich 137 mil. K¢.

Do budoucna Ize ocekavat, Ze nastoupené trendy snizovani nakladu v automobilovém
prumyslu budou pokracovat. Automobilky budou vyvijet vysoky tlak na efektivitu nakladi
nejen ve svych zavodech, ale budou hledat moZnosti dalSiho sniZovani zejména u svych
dodavatelti. Do tohoto okruhu opatieni patti i redukce poctu dodavateli. Vyrobci automobilti
budou vice rozvijet své vztahy s témi dodavateli, u nichZ maji vysoké standardy na kvalitu
zajistén. Lze predpokladat také dalsi tlaky na sniZovani dodavatelskych cen. V celosvétovém
méfitku vyrobei automobilll usiluji o sniZovani tzv. recalld, tzn. svolavani vozl do servisu
k odstranéni zavad, za néz nesou odpoveédnost dodavatelé, a které snizuji dobré jméno znacek
u koncovych zadkaznikli. S ohledem na soucasné vysledky AGC Automotive Czech, a.s.,
Chudefice i strategické investice vlastnika do vyroby autoskel vkladané, 1ze predpokladat, ze

podnik bude v nastoupené cesté riistu vysoké kvality svych vyrobkl pokracovat.
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Obrazek €. 45: Vysledky ¢innosti AGC Automotive Czech, a.s. Chuderice za r. 2011-2014
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Zdroj: viastni zpracovani z dat VZ AGC Automotive Czech,a.s., Chuderice za roky 2011 az 2014

7.1  Cinnost pramyslového podniku na principu hodnoty pro zakaznika
Rizeni podniku se odviji od potieb zagjistit dlouhodoby rist vykonnosti, coz
v soucasném globalnim svété znamena byt tspéSnym v tvrdé konkurenci, na globalnim trhu.
Pouze podniky, pribézné sledujici a vyhodnocujici Groven dosazené vykonnosti, usilujici o
jeji trvalé zvySovani, mohou tohoto cile dosahnout. Na automobilovy primysl jako celek jsou
kladeny vysoké naroky a poZadavky zejména z hlediska bezpe€nosti 1 kvality. Odvétvi
automobilového primyslu je z globalniho pohledu pod silnym konkuren¢nim tlakem, a proto
také z pohledu udrzeni dlouhodobé vykonnosti musi aplikovat nejmodernéj$i metody fizeni.
Systém fizeni podle hodnoty, ktery akcentuje rist vykonnosti podniku, je zaloZzen na
tirech nejdilezitéjSich zdjmovych skupinach, kterymi jsou vlastnik, zdkaznik a zaméstnanec.
Kazda z téchto skupin ma své z4jmy a své pozadavky. Podnik jako koalice zajmovych skupin
znamend sjednoceni zdjmu na spolecném cili, dlouhodobé podnikové vykonnosti. Ptanim
vlastnika proto je, aby si podnik udrzel svou Zivotaschopnost a rovnovéhu ve vztahu k svému

okoli.
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Hodnota pro zakaznika z tohoto pohledu znamend, ze je tvorena proto, aby uspokojila
viastniky. Vyprodukovani hodnoty pro zdkaznika neni zadarmo. Firma musi vazat vyrobni
Cinitele (vstupy), které jsou prostrednictvim procesii ve vyrobé transformovany na vystupy a
musi kontrolovat ucinnost této transformace, viz Neumaierova, Neumaier [31]. Tradi¢ni
systém fizeni hodnoty pro zdkaznika je znam pod zkratkou C-Q-T (Cost-Quality-Time).

Kvalita

"Z hlediska rizeni lze kvalitu chapat jako systém Fizeni, ktery vytvari kvalitni produkty,
které oceni zakaznik nebo jsou pozZadovany néjakym standardem ¢i normou” [82].
V automobilovém priimyslu jde ve smyslu "kvalita" o spojeni obou z piedpokladii: osobni
automobily musi spliiovat pozadavky podle zdvaznych norem a ptredpist a zaroven naplnovat
i podminky spokojenosti zakaznika. U primyslového vyrobku, jakym je osobni automobil,
nejde jen o spokojenost zakazmika, ale o Zivot. Také z odpovédi respondentli v ramci
dotaznikového Setfeni autorky vyplynulo, jak dilezitou roli ve spokojenosti zékaznika
s osobnim automobilem hraji kvalita i bezpecnost.

Spotiebitelé dnesni doby jsou orientovanéjsi v problematice osobnich automobilii a
prvki. Externi ndklady na nizkou kvalitu produktu se mohou projevit jako zdrucni Ci
pozarucni opravy nebo dokonce jako zvySené ndaklady na provoz automobilu, a zpiisobit tak
nezdjem zdkaznika.

Kvalita se stdva nezbytnou soucésti vyroby osobniho automobilu od samého pocatku,
Jiz ve vyrobé komponent a dild. V AGC Automotive Czech, a.s. Chudefice je nedilnou
soucasti prace controllera také reporting kvality, jehoZ soucasti je hodnoceni zdkaznické

spokojenosti, pro informovani vedeni podniku 1 odpovédnych manazerti viz obrazek ¢. 46:
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Obrazek ¢. 46: Reporting kvality v AGC Automotive Czech, a.s. Chuderice

KPI Comments
SALES
OEM T1 - official e
[after neqotlation) 1 Surface Aspect . scratch
1 TPCA 300 w0 |2 Add-On Adhesion 147 14%
F4 Valva B0 B0 |3 BW defect 05 0%
3 BN B0 T |4 Add.On Conformity 102 0%
4 Porsche 5 BS |5 Encapsulation defect b ™
5 Ford) 76 72 |8 Add-On Position =] ™
1 DAG) B |7 Grinding defect 42 4%
T Audil B0 0 |8 Enamel defect .3 b2l
L) Other]| 40 2 |9 ‘Other 25 20%
TOTAL 14 053 0a1] 168 a0 | 114 | 7 54 TOTAL 1 0d1 100%
Actions done Actions forecasted

Hladure | Tirning Haure Tirang
1| QA& FYW in Yuesen LOWG dunng sequence of the TPCA BYBY FD ‘ Jan-15 | 1 | BGT increasing = Mo, of operator on COT1 - final inspection = 4§ Jan-16
1 | Temporary - ncreasing Mo, of aperator on COT1 - final inspection = 4 people I151_ May-15 | 1 | € Modification of the final line - servo of shutthe - reduce the mampd  Dec-15
1| QA Creating the standard for the inspection condtion (cleanless of the inspection pr;  Feb-15 | 1 [QA SPLOM 3 standard for the inspection methodology (based on C0 Oct-15

KPI Comments
e QA - COSts Ao QA costs (k€) | A4 TH7
s 000 o Budget | |7 e 625 550
) ﬂ 0 3 215
2 300 3 RepairngSoring| 299 a0 1m0
L 000 i Resutochwve] &1 120 120
TOTAL 1?83' 1310| 2525] 1477 1285 1205
h 500 . 1310 @ 025 | o018 | o034 | o015 | o016 | o014
LU M35 = 875 k€, H2 = 280 k€. Fx = 253 k€
t 000 — 8- 8 38
T - DAG 5205 QLF = 296,186 kE
500 - ALIDI Q5 = 191,363 kE
HZ = Porsche 416 = 160 kE
AMBISFISBISTITTIE J F M & M J J A 5 O N D
Actions done Actions forecasted
Hadure | Tarwng MNature | Timing
1 |stog firewall by Schrellecke on Porsche 416 QLF T 15 |1 |EMC Hall - waekly focusing on the TOP defiect on the S TOP parls T cont
1| reinis pections for OK NOK parts between GP and AVD 7 Feb-15 | 1|DAG scope reimicing drectly to the plant | oc1s
1 |Closing the EXT. FW in Porsche FO, RD | Jun-15 | 1 |Close ext PW on DAG 5205 CLF in Bremen = O help closing | Sepis

Zdroj: Reporting kvality zpracovavany utvarem controllingu v AGC Automotive Czech, a.s.*)
*) poznamky k obrazku
Spokojenost zédkaznika vyjadiuje zakaznické PPM = pocet reklamaci skel na 1 milion dodanych viz
prvni ¢ast obrazku. Do planu i rozpoctu podnik promita hodnoty PPM odsouhlasené svymi odbérateli.
Sleduje se i tzv. avoided (neoficialni) PPM. Firewall znamena 100% tiidéni, Casto provadéné externi
firmou objednanou zédkaznikem, ¢imz podniku vznikaji vicenaklady viz druha ¢ast obrazku.

Meéritko kvality PPM (Part Per Milion), mira zadvad, vyjadiuje zmetkovitost ve vyrobé
jako pomér pocet ks zmetkli na milion ks vyrobki. Ukazatele vyuziva AGC Automotive
Czech, a.s. Chudefice jako méfitko spokojenosti zdkaznika s kvalitou (viz poznamka k obr.
¢. 46) a do planu i rozpoctu promitd hodnoty PPM odsouhlasené svymi odbérateli. Ukazatel
PPM je schopen signalizovat rlst nadklad podniku v souvislosti s vykazovanou zmetkovitosti,
a ma tak predstiZzny charakter.

Z pohledu vynaklddanych podnikovych zdroji znamena kvalita naklady, které jsou
zapotiebi k dosazeni souladu mezi pozadavkem zakaznika a vlastnosti vyrobeného produktu.
V piipad€ osobniho automobilu to vSak zaroven znamena vynakladat prostiedky na dosazeni

souladu se zdvaznymi normami a piepisy, které upravuji oblast bezpecného provozu

automobilu.
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Je zfeymé, ze s hodnocenim kvality vyrdbénych automobilll souvisi 1 sledovani
spokojenosti zakaznikli. Na problematiku automobilového primyslu se naptiklad zamétuje
svétové znama spoleCnost J.D. Power and Associates, kterd provadi hodnoceni znacek
automobilll indexem spokojenosti JD Power CSI (= Customer Satisfaction Index).

J.D. Power vyhodnocuje spokojenost zakaznikii s vozem po 2 letech provozu. Mereni
indexu vychazi z dotaznikového Setreni, kdy respondenti na Skale 1 (neakceptovatelné) az 10
(mimoradné) hodnoti cca 70 otazek, tykajici se cinnosti spojenych s vozem, k nimz patri
provozni naklady, kvalita sité prodejcu ¢i problémy, spojené s uzivanim vozu, viz Kolar,

Machan a BakoSova [67]. PtibliZzeni konstrukce indexu je uvedeno na obrazku ¢. 47.

Obrazek ¢. 47: Metodika JD Power CSI

Celkem 4 méritelné proménné

Kvalita a Atraktivita
spolehlivost Jizdni vlastost
Cockpit
Jizdni viastnosti Komfort
Vybava a ovladani Sedadk
Hodnota Sedaéky Sound;;mm
méritelné 'S'“”'Z' . Klimatizace
) . oundsystem Exteri
promenne Klimatizace Gesamt- leea:e‘:
Exterier :
revodovka
Motor CSI { prev
Prevedovka
-
CSI - 8 Spokojenost

se servisem

Dosazitelnost
Jednani

Vybaveni servisniho
mista

Vyzvednuti vozu
Spotreba Kvalita servisu
Niklady na pojisténi

v
Skéla 1 1 0 Maklady na servis a opravy

Provozni naklady

Ke kaidé méfitelné proménné je stanovena vaha:

mimoradné 30% +25%+23%+22% = 100%

neakceptovatelné

Zdroj: zpracovano s vyuzitim Kolar, K., Machan, J., Bakosovd, D. [67]

V praxi automobilového primyslu je vyuzivano hodnoceni zdkaznické spokojenosti
indexem CSI. Je zfejmé, Ze pouze hodnoceni spokojenosti zakaznika nemtize byt pro dosazeni
kvalitni vyroby osobnich automobilti dostacujici. Osobni automobil jako vyrobek musi
spliovat i dalsi parametry, které zakaznici (spotrebitelé) v souvislosti s uzitim vozu vnimaji
pouze okrajove. Do problematiky fizeni kvality se proto zapojuji dal§i informacni zdroje
z oblasti vyzkum, pozorovani, nazori odbornikl z oblasti kvality, marketingu 1 technického

vyvoje a formou "Lautes Denken" hledaji optimalni feSeni.
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Soucasti hodnoceni kvality vyrobniho procesu musi byt i hodnoceni zaméstnanecké
spokojenosti. Pii rostoucich narocich na rist kvality automobili je hodnoceni spokojenosti
zamé&stnance indikatorem, jak rostouci pozadavky na jeho znalosti, dovednosti i vytizeni
v procesu vyroby piisobi na jeho pracovni vykonnost. Nap#iklad Skoda auto a.s. vyuziva tzv.
"Stimmungsbarometer”, jehoz smyslem je nalézt na pracovisti "nemocné misto" a provést jeho
"lecbu". Déje se tak formou anonymnich odpovédi zaméstnancii na 12 vhodné postavenych
otazek [37].

Jak spojit pozadavky, vyjadiené¢ zakaznikem, s procesem fizeni kvality pii vyrob¢
automobilt tes$i napiiklad metoda QFD, komplexni systém Fizeni kvality, zaméieny na
uspokojeni zdkaznika. Metoda spocivd ve tfech zékladnich principech viz Tomek a
Vavrova [45]:

1. Uspokojeni zdkaznika prenesenim jeho pozadavkii do navrhu produktu (Quality)
2. Systémovy pristup vSech organizacnich jednotek ke vsem realizovanym aktivitam

(Function)

3. Vseje kvantifikovano a kontrolovano, pristup znamena Siroké nasazeni (Deployment)

QFD, metoda plivodem =z Japonska, je pfistupem k utvareni kvality produktu,
zacilenym na pochopeni pozadavkl zakaznika. Podstata tkvi v systematickém zaclenovani
pozadavkl zakaznika do méfitelnych parametrti produktu, do procesu zhotoveni a realizace
vyrobku (automobilu). Jak metoda QFD poméaha pteménit pozadavky zakaznikli na vlastnosti

produktu, ukazuje ndzorné obrazek ¢. 48:

Obrazek ¢. 48: Princip QFD a matice pfemény poZadavkii zakaznika podle dileZitosti

konkurenci

Pa ALY (LEVER
Korelace
Poiadavky . hodnotJAK v v he
zakazniky- Zjisteni vztahu meazi 2| &) |«le
P JAK z 3 £
ey e oo Flaf3151 |3
fesp. spotiebitelu y? Jednotlivé vztahy jsou v tymu % |2 g '2‘ ‘z_% Zl3
P1 P2 £3 diskutovany a stanoveny. HHARHE HHE
| Pfifazeni hodnoty D HHEEHEEHE
co | Stovnani co? MHHEHHEIEHE
chtéji ' co ) | Design 7,5 i 3]s
Zdkaznlci? | k konkurenci Jizdni viastnosti |6.6] 9
JAK Komfort 79| 9 3|3]|3|9|9
VoC-E | P5 VoC-C Korelace: Inf, technologle |73 b4 3
L | L D=2&dn&' Hospodarnost | 7.0 1
Faze | |ps 1=mala Kvalita 8,7 13 [ s
R 3=stfedni 5*::'9*“‘"5' haid A1 R R !
= a . .
m’:ﬂ:ﬁ Faze 9=siiné ﬂ'}n 3 p;’-—;luujr 104
Potencial vlivu na zdkaznika K_, L

e B s s s a0 £ g

Zdroj: Machan, J., CVUT prezentace k problematice OFD [70], Bohdcek, J. [56]
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Cas a flexibilita

Cas jako kategorie se stava v globalné propojené ekonomice dileZitou podminkou
Gisp&nosti. Rizeni podniku je za téchto podminek spojeno s vysokym rizikem. Monitorovdni
rizika a jeho Fizeni proto musi byt nezbytnou soucasti vykonnostné orientovaného systému
podniku. Jen tak je podnik schopen zareagovat v€as na zmény prostiedi ve svém okoli.
Odstrafiovani rizika je vzdy spojeno s vynakladdnim finanénich prostfedkd. Cim dfive
dochazi k jeho rozpoznani a eliminaci, tim méné nakladd je spojeno s jejich odstrailovanim.
Prevence rizika a zlepSeni dan¢ho stavu by se meély zaméfovat zejména na konstrukci
vyrobku, bezpecnost, organizaci pracovniho procesu a varovné systémy fizeni. Existuji vSak
rizika, kterd nelze prenést (napv. na pojist’ovnu) a nelze ani dopiedu vycCislit bezprostiedni
Skodu, kterda je s nimi spojena. Mezi takova patii ztrdta image (dobrého jména), ztrdta
klientely a podilu na trhu ¢i ndsledky reakce okoli v souvislosti s konkurenénimi
praktikami.

Dutlezitou roli z pohledu vyrobce automobilu hraje Zivotni cyklus modeli dané
znalky. Snahou je udrzet zijem zakaznika o vyrobek co nejdéle. Znacka Skoda ma pro své
modely Sestilety cyklus, ktery po tfech letech proklada tzv. faceliftem. Z hlediska vykonnosti
s novinkou, aby byla znatka usp&snéjsi nez konkurence?" Cas jako kategorie hodnoty pro
zékaznika je citlivé vniman také dodavateli automobilek. Jakékoli zpozdéni dodavky dila a
komponent do vyroby automobilu znamend pro dodavatele sankci za neplnéni smluvnich
podminek.

Jako ptiklad ostré globalni konkurence na automobilovém trhu lze uvést medialni
aféru koncernu VW Goup, tzv. "Dieselgate", kterd oteviela otazku, jak dlouho pieziji
dieselové motory. V souvislosti s ni se nabizi také dalSi otdzka, zda je dodrZovani emisnich
limitd redlné. Problémy se vyskytuji také u jinych automobilek a znacek. Obavy, Ze
dodrZzovani parametrt ptili§ vysoko nastavenych emisnich limitd pfinese vysoké ndklady, jsou
ziejm& namisté. DalSim, v soucasnosti velkym tématem, které se otevira v souvislosti
s naftovymi motory, jsou alternativni paliva, hybridni motory. Je otdzkou Casu, zda se
s myslenkou vyuziti alternativnich pohonti ztotozni zikaznici a budou je vyzadovat. V CR
zatim uZivatele automobilli nezaujala. Nastolend problematika ziejm¢ otevird strategickou
mezeru na trhu, a kdo ji v€as vyuzije, mize na svétovém trhu automobilli svou pozici posilit.
Spekuluje se pravé o VW Group.

Nové trendy automobilového pramyslu, které lze shrnout pod pojem flexibilita,

prizpusobeni se potiebam zakaznika, je vysokd variabilita modeld nejriznéjSich znacek aut.
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Napriklad novy model Skoda Fabia, na trhu od pocatku r. 2015, prindsi na 125 moznosti
individualizace kombinact vzhledovych prvkii a barevnych konceptit podle prani zakaznika.
S problematikou casu je vSak pro zdakaznika spojen problém, jak dlouho musi na sviij vysnény
model cekat. Pro velky zajem zakaznikii [huty pro doddavku modelu rostou, jak je prezentovano
ve vztahu ke znacce Skoda.

Cena

Tvorbu cen 1 jeji strategii ovliviluje zejména trzni pozice podniku, pod vlivem
pusobeni konkurence, ale téZ ocekavani zdkaznikd, ochotnych zaplatit za vyrobek
pozadovanou cenu. Z hlediska vlivi, utvarejicich se uvniti podniku, zavisi cena na vyvoji

podnikovych naklada a pozadavki na tvorbu zisku, jak ukazuje obrazek ¢. 49.

Obrazek €. 49: Vztah cena-kvalita a cenova strategie

INTERNI VLIVY EXTERNI VLIVY
Fixni a variabilni Ceny cenova strategie
naklady podniku konkurence
1. Strategie . 3. Strategie
Vysoka —» EEEPTRIETY = St';at:?“e mimoradné
mimofadne ;é‘d?w;y vysoke
ceny hodnoty
I 5. Strategie 6. Strateg
.Eﬁ. KVALITA —Stfedni — B3 S_trateg_le L stredni odpovidajici
predrazo‘van | P |
\ hodnaty hodnoty
Nizkd — EEEIEE 8. neusporna 9. Usporna
ckradani strategie strategie
PoZadavek Ocekavani
na zisk zakaznika

Zdroj: zpracovano podle Havlicek, K. [10]

Ceny se na ¢eském automobilovém trhu vyvijely v obdobi let 2008 — 2014 pod vlivem
globalni ekonomické krize a postupné se propadaly na svd minima aZ do roku 2012.
Analyzu cenového vyvoje v letech 2008 — 2014 podle odvétvi NACE 29 provedlo
MPO CR viz graf &. 19. Vyhodnoceni je zde provedeno podle skupin:
e 29.1.— vyroba automobilovych vozidel a jejich motorti,
e 20.2.—vyroba karoserii motorovych vozidel, vyroba piivési

e 20.3.—vyroba dill a pfisluSenstvi
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Graf ¢. 19: Indexy cen podle skupin vyrobcii automobilového primyslu (2005 =100 %)

100%
___'-_____.__.-'“
— | "]

95% ______-__._'__ﬁ________...--'
90% - /
85% -
B0% -
75% -

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
29 80,6% 91,0% 86,6% 84,9% 85,3% 86,8% 90,1%
—25.1| 53,5% 85,4% 81,9% 79,4% 78,3% 77.8% 78,4%
=—=29.2| 59§,3% 96,5% 93,6% 95,4% 57,3% 97,6% 99,6%
—29.3| 88,6% 51,6% B6,9% 85,2% 86,2% 88,1% 92,2%

Zdroj: Panorama MPO CR (2014) podle dat CSU [75]

Zatimco ve skupinach 29.2 a 29.3 (dodavatelé automobilek) se vyvoj cen v roce 2014
dostal postupné na uroven roku 2008, ceny automobild az do roku 2013 klesaly a mirny rist
se projevil az v roce 2014. Negativni vyvoj zaznamenala vyroba nakladnich automobild, ktera
byla v nékterych podnicich tplné ukoncena.

Globalni ekonomicka krize donutila také vyrobce osobnich automobill vyrazné snizit
vyrobni naklady a cenové se prizpusobit pozadavkim zakaznika. Porovnani vyvoje

minimélnich cen vybranych modeltl znadky Skoda na ¢eském trhu piinasi graf ¢. 20:

Graf ¢. 20: Vyvoj minimalni ceny vybranych modelii zna¢ky Skoda 2008 — 2015
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propad Skoda Auto a.s. byl vroce
2012 nejvétsi
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Zdroj: zpracovani podle dat Svét motorii 1/2015 str.7 [39]

127



Tabulka ¢. 30 spolu s grafem ¢. 21 umoziuji porovnat vyvoj minimalni ceny model

znaky Skoda s ukazateli ekonomické vykonnosti podniku a prodejem vozi znatky Skoda

v

v CR:

Tabulka &. 30 a Graf &. 21: Vysledky Skoda auto a.s. CR v letech 2008 — 2014

EVA 2 647 -3 348 938 3 607 3027 -1137 4 360
provozni vysledek 12 636 4724 11 035 17 224 17 004 12 537 21 598
prodeje Skoda CR 42 954 46 957 52 465 52 408 53 353 49 674 57 730
25000 7 [C—JEVA HEEEEprovozni vysledek = prodeje Skoda CR T 70000
20000 L —+ 60 000
m X< + 50 000
15000 +
0 L 40000 £
X 10000 | k]
(7] 0
- + 30000 ©
o
5000 +
+ 20 000
01 L 10 000
2008 9 2010 2011 2012 2013 2014
-5 000 - -0

Zdroj: zpracovano z dat dle vyrocnich zprav Skoda auto a.s. (icetni zavérka samostatna) za roky 2008 — 2014

EVA ve svém vyvoji signalizuje zvySenou kapitdlovou naro¢nost ve vazb¢ na cykly,
v nichZ znacka Skoda provadi obménu uvedenim novych modelti na trh nebo jejich facelift,
coz je spojeno s ruistem ndkladii i prostiedkii na investice. Hodnotu ukazatele zaroveil
ovlivituje pokles cen zdkladnich modeld automobill v reakei na globalni hospodatskou krizi.

Spider analyza finanénich vysledkii automobilky Skoda Auto, a.s. Mladd Boleslay
pomdha objasnit vysledky Skoda Auto za roky 2012 — 2014 viz priloha ¢. 3 — oddil A, z nich?
je patrno, Ze rok 2013 byl pro podnik velmi slozity. Vyrazny propad vlivem globalni krize
zaznamenalo celé odvétvi svétového automobilového primyslu. U podniku Skoda Auto se
tento vliv potkal s vicenaklady spojenymi s ptipravou uvedeni na trh 3 novych modelti na trh
v nasledujicim obdobi, coZ ptispélo k vyraznému zlepSeni vysledkt v roce 2014.

Dosazené vysledky Skoda Auto v roce 2013 sice patiily za hodnocené obdobi let 2008
az 2014 ke slabSim, avSak dle vyzkumu Univerzity Duisburg — Essen [61] dosahla
automobilka Skoda za leden — cerven 2013 vyrazné lepsi primérné marze 4,9 %, zatimco za
osobni vozy VW ve stejném obdobi dosahovala primérna provozni marze (z hodnoty EBIT)

pouze 3,0 % jak dokumentuje graf ¢. 22:
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Graf ¢. 22: Porovnani automobilek podle EBIT a provozni marZe na viiz za 1.-6./2013
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Zdroj: www.focus.de [59 ]

Z pohledu dvou velkych rivall na ¢eském automobilovému trhu pfindsi priloha €. 3 —
oddil B porovnani finanénich vysledkii za rok 2014 formou Spider analyzy Skoda Auto
a.s. Mlada Boleslav a Hyundai NoSovice:

Z porovnani financnich vysledkii obou vyrobcii automobilii na ceském trhu je ziejmé,
ze automobilka Hyundai dosahovala za rok 2014 vyrazné lepSich vysledkii zejména v oblasti
rentability a likvidity. V takovém porovnani vSak hraji vyznamnou roli odliSnosti obou
vyrobcii automobili. Automobilka Hyundai v Nogovicich, ktera v CR zahéjila svou vyrobu
osobnich automobilti v roce 2008, je montovnou (OEM). Skoda Auto, a.s. je v ramci
koncernu Volkswagen Group plnohodnotnou automobilkou s vlastnim vyzkumem a vyvojem,
designem i vyrobou motort. Nese tak mnohem vyssi naklady, véetné nakladd kapitalovych,
souvisejicich s vyvojem vlastni fady obchodnich modeli znatky Skoda. Jako podnik
s dlouholetou tradici i zkuSenostmi vykazuje automobilka Skoda Auto lepsi vysledky v oblasti
fizeni pohledavek a zavazki.

Soucasna uroven cen osobnich automobild neni jen vysledkem reakce vyrobcti na
globalni ekonomickou krizi v novych technologickych postupech. Ceny automobilu, které se
dostaly v uplynulém obdobi na sva historicka minima, jsou zdroven projevem nebyvale
ostrého konkurencniho boje. Rust prodeje automobilll nemusi vzdy znamenat vysoké
piirGstky zisku automobilek. Rada svétovych znatek sniZuje ceny automobildl tzv.
samoregistraci, a poskytuje tak vyrazné slevy formou "mladych" ojetin. Na pielomu let

2014/15 byl medidlné prezentovan tento zplisob boje o zdkaznika také na Ceském trhu, ve
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vztahu ke znacce Hyundai. Soucdsti konkurencniho boje se stavaji také nejriznéjsi nekalé

praktiky, mezi néz patii i rozdilné vykazovani parametrii uZitné hodnoty vozu, jako je napr.

spotireba PHM, podle niz zakaznik hodnoti a porovnava riizné modely a znacky z hlediska

sveho nakupniho chovani.

Nové trendy v automobilovém priumyslu ofekavané v blizké budoucnosti

Pod vlivem krize prosel automobilovy pramysl fadou zmén, které zdsadnim zptisobem

ovlivnily jeho vykonnost. Trendy moderniho globalizovaného automobilového primyslu a

jejich smétovani do nejblizsi budoucnosti 1ze shrnout do Sesti zakladnich skupin [92]:

1.

Alternativni pohony: Elektrina, plyn i vodik — velké automobilky investuji do rozvoje
novych pohont, napi. Skoda Auto podporuje CNG, stladeny zemni plyn. Masové rozsiteni
bude zaviset predevsim na délce dojezdové vzdalenosti a Cerpacich stanicich, zatim je
vyuziti v masovém méfitku pomérné problematické.

Nové technologie: Konektivita a systémy autonomniho rizeni — fada svétovych vyrobct
automobilli pfichazi s novymi, uzivatelsky zajimavymi inovacemi, v propojovani aut
s mobilnimi telefony a aplikacemi, ¢i v autonomnich systémech fizeni, které dokazi
prostfednictvim pokrocilych senzorl udrzet viiz v jiznim pruhu, nouzové brzdit, apod. Od
novych technologii si automobilky slibuji moznosti rozvoje sluzeb pro automobily, véetné
dalsiho rstu ziskd a vykonnosti. Také Skoda Auto, a.s. projevila zdjem o rozvoj téchto
technologii vstupem do OAA (Open Automotive Alliance), otevireného sdruzeni spolecnosti
Google a firem automobilového priimyslu. Tento krok by mé¢l podniku umoznit integraci
koncovych pfistrojli s operaénim systémem Android do automobilti znacky Skoda, uvedl
Zasopis pro zaméstnance SKODA Mobil &. 08/2014.

Ctvrta primyslova revoluce: Digitalizace vyroby — tzv. 4. revoluce by méla piispst
k digitalizaci automobilového primyslu, coZz znamend propojeni celého vyrobniho
procesu automobilu vcetné logistiky a skladového hospodarstvi do jedné inteligentni
informacni site€, schopné bez lidské pomoci reagovat na potfeby klientli v redlném case.
Zprisiovani ekologickych a bezpefnostnich standarda: ve vztahu k automotive lze
oc¢ekavat zpiisnéni norem emisi CO, (podle natfizeni EU z dneSnich 130 g/km na 95 g/km
v roce 2021) a pozadavkil na bezpecnost, k nimz pati i povinnost vybaveni vSech novych
vozl od 1.4.2018 systémem e-call, s ndroky na investice do vyroby automobiltl.
Pokracujici sniZovani naklada: budou pokradovat trendy snizovani nakladi, véetné
tlakti na ceny dodavatele 1 kvalitu dodavek komponent pro vyrobu aut.

Nové trendy v kategorii auto jako sluzba: nova sluzba Carsharing na principu ,,jedu

automobilem tehdy, kdyz ho potiebuji* se jiz objevila i v CR.
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8 Podnikova vykonnost na zakladé ekonomické pridané hodnoty

(EVA)

Ve snaze vyhnout se autorskym pravim firmy Stern Steward & Co. k registrované
ochranné znamce EVA® z r. 1989, byva ekonomické ptidand hodnota EVA oznacovana také
jako "rezidualni zisk" nebo "ekonomicky zisk", uvadéji Pavelkova, Knapkova (2009). Jako
meéfitko vykonnosti je spojovana s konceptem hodnotového fizeni.

Zasadnim rozdilem oproti jinym meétitkiim, vychéazejicim z rentability kapitalu, jsou
tyto odlisnosti EVA, viz Pavelkova, Knapkova [19] str. 56:

o Vychazi ze zisku v ekonomickém pojeti a zahrnuje i alternativni ndklady investovaného
viastniho kapitalu;

e Zahrnuje pouze vynosy a ndklady, spojené s hlavni podnikatelskou cinnosti;
nezahrnuje vynosy a naklady spojené s mimoradnymi uddlostmi ¢i nestandardnimi
aktivitami;

o Ve vypoctu ndkladu kapitalu bere v uvahu pouze kapital, vazany v aktivech hlavni
podnikatelské cinnosti; tzn. pouze kapitdl investorii, ocekdvajicich vynos z jeho
alokace do podniku,

e Jako absolutni ukazatel je samostatné vyuZitelnym kritériem hodnoceni vykonnosti,
ktery nepotiebuje srovnavaci standard
Metriku ekonomickéd piidand hodnota (EVA) lze vyuzit jako systém fizeni, ktery

umozinuje podniku zlepSovat operativni, financni i investi¢ni rozhodovani. Miize zaroven

slouzit jako kli¢ovy ukazatel, na n€jZ jsou vazdny odmeény managementu:

EVA =NOPAT - WACC x C = (RONA -WACC) x C => RONA = NOPAT/C
kde :
NOPAT = zisk z hlavni (operativni) ¢innosti po zdanéni
C =NOA = kapital vazany v aktivech, ktera jsou vyuzivana v hlavni operativni ¢innosti
WACC = primérné vazené naklady na kapital, pro Skoda Auto a.s. = 9% (VW Group)
RONA = rentabilita Cistych operativnich aktiv
RONA -WACC = spread, vyuzitelny pro mezipodnikové srovnavani
Zdroj: Pavelkova, Knapkova [19]

Konstrukce EVA obsahuje mySlenku, Ze cilem podnikani je vytvafeni ptidané
hodnoty. Mé&fi, jak spole¢nost za dané obdobi piispela svymi aktivitami ke zvySeni, ¢i snizeni
hodnoty pro své vlastniky. Nezbytnou podminkou je proto konverze ucetniho modelu,
zobrazujiciho hospodarskou situaci v ucetnictvi na model ekonomicky, ktery vice odrazi

skutecnost, uvadéji Pavelkova s Knapkovou [19].
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Vyznamnou vlastnosti metriky EVA, ekonomicka ptidana hodnota, je jeji "predstizny"
charakter, coz znamend, ze "vcas rozsviti cervenou, neni-li néco v potadku". Dokéze citlivé
reagovat na zmény, které se jesté¢ neprojevily v ucetnim hospodaiském vysledku. V ramci
hodnotového fizeni se tak ekonomicka pfidand hodnota stala nejpouzivan¢j$Sim ukazatelem.
Konceptu EVA je uspé$né vyuzivano jako systému fizeni také v automobilovém prumyslu.
Slabinou ukazatele je potieba upravy vstupnich ucetnich dat tak, aby co nejvice odpovidala
ekonomické realité podniku.

Z hlediska konstrukce ukazatele EVA Pavelkova s Knapkovou upozoriiuji zejména na
problematické vy¢isleni nakladd na vlastni kapitall WACC. U podniku Skoda Auto, a.s. je
vSak feSeno jednotnou sazbou 9 %, uplatiiovanou pro vSechny podniky, podiizené koncernu
VW Group.

V dalSich Castech prdace prezentovany simulacni model vychazi z dostupnych dat a
vroénich zprav podniku Skoda Auto, a.s., jeho? automobily jsou nejvice zastoupeny mezi
Ceskymi vlastniky, coZ se potvrdilo i ve skupiné 106 respondentii, kteii odpovidali v ramci
dotaznikového Setieni.

Také Neumaierovi prezentuji na zdkladé svych vyzkuml poznatky o méfeni
vykonnosti pomoci EVA. V praxi je vyuzivd pro porovnavani vykonnosti primyslovych
odvétvi také MPO CR. Neumaierovi [31] povazuji za vhodné&jsi zpiisob mezipodnikového

porovnani spread, do néhoz se promita vliv kapitalové struktury, vychazejici ze vztahu:

EVA/VK = ((ROE - re) x VK)/VK = ROE - re

kde:

VK = vlastni kapital

ROE = rentabilita vlastniho kapitalu

re = alternativni néklad vlastniho kapitalu

ROE -r. = spread; kdyZ (ROE - re) > 0, pak firma tvofi pro své majitele hodnotu

Zdroj: Neumaierova, Neumaier [31]

Takto vycisleny spread je vyuzivan pro porovnani vykonnosti primyslovych odvétvi
MPO CR v analyzach a informacich v publikaci PANORAMA MPO CR. Jako piiklad Ize
uvést porovnani vysledkti automobilového priimyslu podle spreadu (ROE - re) za 1éta 2008 —
2014, signalizujici dopady globalni hospodaiské krize v datech za r. 2008 az 2014, viz graf
¢. 23:
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Graf ¢. 23: Vykonnost automobilového primyslu za 1éta 2008 — 2014 podle spreadu
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Zdroj: MPO CR Panorama 2014 [75]

8.1 Parametry ristu podnikové vykonnosti na bazi EVA

Globalni ekonomicka krize se stala pro fadu podnikli i odbornou vefejnost motivem
k hledani novych tuc¢innych systému fizeni. Z ¢eskych autord se problematikou fizeni
vykonnosti v nestabilnich podminkach ekonomické krize zabyval D. Remes [81].

Soucasné nespojité proménlivé ekonomické prostiedi, charakterizované silnym
konkuren¢nim bojem, vyviji tlak na zkracovani obdobi strategického rozhodovéni. Takové
prostiedi vytvafi tlak strategické cile pravidelné¢ vyhodnocovat ve zkracené, ro¢ni periodé¢.
Dobry manaZer musi umét v téchto podminkéch v¢as zareagovat na zmény, které predstavuji
pro trvaly rist vykonnosti podniku i jeho konkurenceschopnost riziko. V tom pripadeé ztraci
EVA svou nevyhodu casového omezeni, jako metrika neodrazejici budouci vyvoj.

S tim koresponduje Remestiv ndzor, ze pro zvySeni hodnoty podniku je nutné zajistit
rist hodnoty EVA, zejména jeji soucasnou, ale i budouci hodnotu. Jako finan¢niho ukazatele
vyuzil Reme§ EVA ve spojeni s BSC. EVA zéaroven zastfesuje BSC jako systém podnikového

fizeni, viz obr. ¢. 50:
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Obrazek ¢. 50: EVA jako podnikovy systém Fizeni

Valuation

Strategic
Planning
Investor
Relations
capital |
Budgeting

Annual
Budgeting
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Management
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FmanZni Zakaznicka
perspektiva L perspektva

Perspaktiva Perspaktiva
Human internich uéeni se
Resources procesl anstu

Zdroj: zpracovano podle http://slidegur.com/doc/3645968/eva-implementation (2015) a Remes, D. [81]

Vyuziti EVA vsystému fizeni podnikové vykonnosti je posilovano prostiedim
udrzitelného rozvoje, je proto Zadouci spoleCenskou udrZitelnost a jeji principy ve
vykonnostn¢ fizeném podniku uplatiiovat.

Koncept BSC je proto vhodné propojit do systému s dalSimi néstroji, schopnymi
monitorovat podnik z nejriznéjsich uhlid jeho Cinnosti. "Kazda kriticka oblast vykonnosti
podniku musi byt zaroven pokryta samostatnym ndstrojem. VSechny ndstroje jsou ale logicky
propojeny v jeden celek. Pouze tak lze Fidit vykonnost v obdobi krize” [81]. BSC jako
integrovand soucast "Architektury vykonnosti" viz Horvath [11], se spolu s controllingem a
Activity Based Costing (oblast fizeni nakladl) pro fizeni podnikové vykonnosti v nestabilnich
podminkach zd4 byt idealnim spojenim. Obdobné i Pavelkova s Knépkovou [19] uvadéji, ze
"efektivni vyuziti BSC lze podporit propojenim s dalsimi koncepty, jako je EVA, EFQOM,

Excelence model, Six sigma, ABC/M, benchmarkingem a dalsimi".

8.2 Generatory ristu podnikové vykonnosti (hybatelé vykonnosti)
Ekonomickou piidanou hodnotu EVA lze rozlozit na tfi zékladni slozky, které ji
ovliviiuji, oblast provozni, investi¢ni a finan¢ni:
e Vprovozni oblasti je tfeba pozornost soustiedit na NOPAT (= provozni zisk po
zdanéni), jehoZ riist znamend zaroven rust EVA.
o WACC, reprezentujici oblast podnikového kapitalu pak predstavuje zavislost métitka

na kapitalové struktute a nakladech jednotlivych druht kapitalu.
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e Snizovani primérnych nakladii na kapital pak plisobi na jeho rist. TaktéZ snizovani
investi¢nich nakladl vede k ristu EVA.

Obrazek ¢. 51 rozkryvéa hlavni slozky ekonomické ptidané hodnoty i jeji hybatele,
generatory hodnoty. Pro zajiSténi ristu EVA je dulezité znat faktory, které ji ovliviiuji. Pro
predikovani pozitivniho vyvoje ekonomické piidané hodnoty je vSak tieba vytipovat meétitka,
generatory rustu, resp. generatory rustu ptilezitosti, uvadeji Knapkova s Pavelkovou [19].

Nejdulezitéjsim kritériem vybéru je vytipovat métitka podle toho, zda jde o ty, které

ovlivilyji trzby nebo ty, které se promitaji do ndkladl a vyzaduji investice.

Obrazek €. 51: Generatory hodnoty ekonomické pridané hodnoty EVA

Cil: Slozky - I _
Hodnotovy — hodnotového —>  Cgroraterny  —  Kriické faktory - Cinnost
ukazatel ukazatele pe
Vynosy H Rist vynosu
4 NOPAT Nakiady [ Snizovani nakiadd PROVOZ
Dafiova sazba
Naklady ciziho
kapitalu \
EVA Naklady kapitalu Optimalizovat zadluzeni "{ FINANCOVANI I
Naklady /
viastniho kapitalu
Dlouhodoby Redukce nepotfebného
majetek majetku
lr | 4 . Investovat jen do
nvestovany projektd, jejichz NPV je INVESTICE
kapital
kladna
Cisty pracovni N
kapital —» Rizeni EPK

Zdroj: Remes, D. [80]

Jaké zakladni cesty lze vytipovat ke zvySeni ekonomické pfidané hodnoty (EVA):

1. zvysit efektivnost hospodareni podniku snizenim nakladu a zvySenim zisku

2. rust firmy zajistit riistem trzeb s tim, Ze investovat je vhodné pouze tehdy, kdyz nova
investice vydela vice, nez jsou naklady na pouzity kapital

3. snizit kapitdl z neefektivnich cinnosti odprodejem nepotrebného majetku

4. Fidit riziko a tim i naklady na kapital
Pavelkova, Knapkova [19] vidi moznost spojeni EVA s BSC pravé prostfednictvim

generatort hodnoty. EVA je historicky kratkodobym ukazatelem. "Generdtory hodnoty
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mohou vyjadrovat financni ukazatele a za jejich pomoci mohou manazeri podnikat operace
vedouct k vylepSeni hodnoty EVA v krdatkem obdobi, avsak ty z pohledu dlouhodobého nici
hodnotu”. Soufasna hodnota EVA vSak nemusi pfedpovidat piiznivy vysledek také
v budoucnu. Spokojenost zdkaznikii vSak muze byt ukazatelem, umoziujicim predikovat
vyvoj EVA v budoucnu, protoZze spokojeni zakaznici mohou pfinést vyssi trzby. Rist trzeb je
také finanCnim meéfitkem. To znamena vztah: Spokojenost = >rist trieb (+/-) => riist EVA
v budoucnu (+/-).

Obdobn¢ také investice do inovaci muze piinést spokojenost zakaznika a ta
v budoucnu piinese rust trzeb, investice do nového vyrobku miize zaroven piinést pokles
nakladi a zvySeni ziskové marze. Zapojovani nefinancnich meéftitek do vykonnostné
orientovaného systému fizeni podniku je vyznamnym prvkem pro dosazeni budouciho ristu
EVA. Priklad zaroveii demonstruje, Zze generatory hodnoty mohou byt finan¢ni i nefinan¢ni

méfitka.

8.3 Integrace zakaznické zkuSenosti do Fizeni podnikové vykonnosti
Vykonnost, definované v soucasnych podminkéch globalni ekonomiky jako uspésnost
ve smyslu konkurenceschopnosti na trhu, disponuje strategickym potencidlem. V tomto
smyslu je zakladnim poslanim BSC vytvoteni uceleného systému fizeni vykonnosti, ktery
umoziuje spojeni finan¢nich i1 nefinancnich méfitek v ramci jednotné podnikové strategie.
Knapkova, Pavelkové, Steker [18] opiraji systém vykonnostniho fizeni podniku o vyuziti
finan¢ni analyzy v prostfedi Balanced Scorecard, zaloZen¢ na pyramidovém rozkladu metriky
EVA, promitajiciho se do vSech ctyf perspektiv BSC. Lze tak identifikovat zakladni faktory,
které ovliviiuji tvorbu hodnoty. Podle uvedenych autori EVA jako vrcholovy ukazatel
finan¢ni perspektivy zaroven zajistuje tlak na manaZery, aby vytvafeli podminky pro
kratkodobé 1 dlouhodobé zvySovani ekonomické ptidané hodnoty. Propojeni konceptu BSC

s finan¢ni analyzou na principu pyramidového rozkladu EVA ukazuje obrazek €. 52:
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Obrazek ¢. 52: Propojeni konceptu BSC s pyramidovym rozkladem EVA
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I

| RONA . WACC |

|
NOPAT /] réby X Triby Invest. kapital perspekiiva

Zdroj: Kndpkovd, Pavelkova, Steker [18]

Pro Fizeni vykonnosti podniku je vhodné metriku EVA integrovat do financni
perspektivy BSC, ktery je schopen spojit finan¢ni cile s nefinan¢nimi, fungujicimi jako
"predstizné indikatory budouci vykonnosti". EVA dokdze signalizovat negativni vyvoj
v okamziku, kdy podnik v Gcetnictvi jest¢ vykazuje zisk. "Pokud jde o nefinancni ukazatele,
meél by byt financni model podniku obohacen o polozky zahrnujici nehmotna a intelektualni
aktiva, jako napr. vysoce kvalitni vyrobky a sluzby, motivovani a zkuSeni zaméstnanci, pruzné
a predvidatelné interni procesy, spokojenost a loajalitu zdakaznika, tedy o informace
v rozvaze prakticky nezjistitelné”, uvadgji k problematice Knapkova, Pavelkova, Steker [18].

Jaké potieby z pohledu zékaznika je tieba uspokojit, aby bylo dosazeno finan¢niho
cile, riistu ekonomické pfidané hodnoty? Tuto kliCovou otazku tesi kazdy podnik, jehoz
vykonnostni systémy fizeni souvisi s hodnotou pro zdkaznika. BSC z tohoto hlediska chape
spokojenost zakaznika jako zpozdény ukazatel, jehoz hybnymi silami mohou byt zékladni
atributy hodnoty pro zdkaznika: ¢as — kvalita — naklady/cena. BSC zaroven umoziuje zpétnou

vazbu, kdy vyrobce reaguje zménou vlastnosti, viz Kaplan, Norton [15].
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Ze shrnuti poznatkli o vztahu EVA s BSC hlediska vykonnosti vyplyva dilezitost
sledovat takové atributy, které vyznamnym zplisobem ovliviiuji spokojenost zakaznika a
mohou byt vyznamnymi hybateli podnikové vykonnosti. Také Kislingerova a kol. [16]
uvadéji, ze "zdakaznicka spokojenost je pouze prostiednikem ve vztahu pricin a nasledku", kdy
na zacCatku strategie stoji marketingové aktivity, ovliviiyjici atributy s vlivem na formovani
spokojenosti, loajality a chovani zédkaznika, tedy finanéni tok spolecnosti. Je tedy zapotiebi
identifikovat takové atributy spokojenosti, s jejichz pomoci je mozno spokojenost zékaznika
fidit. Ty vychézeji z tvorby hodnoty pro zakaznika a odrazeji hlavni uzitky, které mu spotieba
vyrobku pfinasi. Tabulka ¢. 31 zobrazuje zapojeni metriky EVA a zakaznické spokojenosti do

systému BSC:

Tabulka €. 31: Spojeni EVA a méritka spokojenosti zakaznika NPS v prostiedi BSC

perspektiva BSC finanéni zakaznicka interni procesy uceni se a rust
zdjmové skupiny vlastnici P ’°‘i’e’ cra . dodavatelé dili a zaméstnanci zaméstnanci
spotrebitelé
Zakladni orientace Ruvst vy'k.onnostl ] vSpokOJe'nost ’a Zpétna va'zba spokOJe.nostl s SpoE(OJenost
soucasné i budouci | vérnost zakaznika osobnim automobilem zaméstnance
Vrstvy produktu :
- EVA ekonomicka 1. Uzitna hodnota
Méritka pFidan hodnota Net Promoter Score 2. Hodnota pro zékaznika C-Q-T Net Promoter Score
3. Kvalita sluzeb a Image
. NOPAT, néklady y . Néklady na
generatory hodnoty a s , | Trzby, prodeje . Gl . . )
Y kapitalu, investovany | ., , Néklady, kapitél, investice zameéstnance, benefity,
slozky ukazatele Py vyrobku, cena vyrobku i oo
kapital vzdélavani

Zdroj: vilastni zpracovani

Porozuméni zakaznikovi, jeho ocekavanim do budoucna, jsou dulezité predpoklady
¢innosti vykonnostné orientovaného podniku, fizeného podle hodnoty pro zdkaznika. Zaroven
v8ak jde o pochopeni, jak podnik jako dodavatel, vyrobce produktu, toto ocekavani napliuje.
Nestaci pouze méfit, ale je tieba fidit. Jde o ziskani dilezitych poznatkd, zpétn€ vyuzitelnych
pro rast podnikové vykonnosti. Kozel, Mynafovd a Svobodova [24] hovofi o méfeni
zakaznické zkuSenosti a rozliSuji

e méfeni kumulované zkuSenosti, vyuzivajici tzv. indexti zakaznické spokojenosti CSI,
vyuzitelné pro zjiStovani ochoty zdkaznikd setrvat u dané znacky, tzv. retence.

Poznamka autorky: Takovou metrikou je napr. Index zdkazmické spokojenosti JD

Power CSI, ktery mj. v pravidelnych prehledech informuje o poradi uspésnosti znacek

automobilii v nejriiznéjsich zemich sveéta

e meéfeni okamzité zdkaznické zkuSenosti, které slouzi pro zjiStovani zpétné vazby
zékaznické spokojenosti, kam patii i metrika NPS nebo riizné typy zpétnych vazeb

(feedback)
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Zakladnim ptedpokladem pro vyuziti metrik "zdakaznické zkusenosti" ve vykonnostné
fizeném podniku je segmentace. Své nesporné vyhody ma ukazatel Net Promoter Score
(NPS), ktery vychazi z potieb zapojeni zpétné vazby do vykonnostné orientovanych struktur
fizeni podniku. Metrika Net Promoter Score obsahuje tfi zdkaznické segmenty podle trovné
jejich vztahu k produktu: odptirce s negativnim vztahem, pasivni s neutralnim vztahem a
pfiznivce s pozitivnim vztahem k hodnocenému produktu. Segmenty se od sebe lisi i tim,
které atributy spokojenosti jejich hodnoceni ovlivituji. Nejvétsi piinos lze ziskat zménami na
rozhrani klienti velmi nespokojenych a velmi spokojenych. Takovou skupinou jsou v piipadé
NPS pasivni, jejichz zpétné vazby lze prorastové vyuzit. Koridor zédkaznické spokojenosti

ukazuje obrazek €. 53:

Obrazek €. 53: Pasmo zakaznické spokojenosti jako zpétna vazba Net Promoter Score

Spatnda neakceptovatelna kvalita Vynikajici kvalita
Segmentu pasivni je tfeba = i
N .. ' Outstanding
venovat pozornost zpetne Unacceptable -

Quality

vazby, miZe zménit vysi NPS I Quality

{
I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Za slabinu NPS je ¢asto oznacovano, Ze ,Il T
il

Poznamka B2B International:

nepracuje se segmentem ,pasivniv.

Nestaéi jen mérit, je tfeba fidit a na to .Je relativné snadné aby

kritici metriky zapominaji : DANGER  DELIGHT spoleénost dosdhla skére v
rozmezi vice neZ 7 a méné nez

S timto segmentem se pracuje, jestlizese e 10. ale je o to obtiznéji pridat

pqsivpti z 8Nb:;u pofsquu na 9, vstoupi do CORRIDOR OF DELIGHT body za timto ramcem. Rozdil
vypociu a se zlepst. Pasmo radosti 0,2 nebo vice, je povaZovan za
Na pozici 7 hrozi, Ze se z pasivnich stanou pozoruhodny a viznamny.

odplrci— nebezpeéné !!

Detractors

% of Promoters % of Detractors
(i.e. 9 & 10 scores) (i.e. 1 - 6 scores)

Zdroj: zpracovano s vyuzitim https://www.b2binternational.com [62]

ProtoZe podnik musi do zmén parametri produktu investovat, je tfeba, aby méteni
zékaznické spokojenosti piineslo efekt. Kislingerova a kol. [16] k problematice uvadéeji, ze
"benefit z posunu spokojeného zakaznika do jesté vyssi spokojenosti je mnohem mensi, nebot’

velmi spokojeny zakaznik jiZ neprinese o tolik vétsi inkrementalni prinos nez zdakaznik
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spokojeny". K ptresnéjSimu zacileni pro rist vykonnosti miize vést predikéni model specielné
sestaveny se zaméefenim na konkrétni segment nebo atribut. Spokojenost zakaznika vSak nelze
vnimat jako exaktni matematickou rovnici, pfestoZze je vyjadfovana kvantifikovatelnym
meétitkem.

Castym diivodem negativniho hodnoceni metriky NPS ze strany kritikl v porovnani
s ukazateli typu CSI, muze byt nepochopeni konstrukce a ucelu vyuziti. Samotné korela¢ni
vztahy sice naznaci silu vazby atributi k celkové spokojenosti, av§ak ti¢el pouziti obou metrik
muze byt v praxi odliSny. Zatimco metriky typu CSI slouzi predevsim pro zjistovani retence
zakaznikii, NPS je metrikou, slouzici k vyuziti zpétné vazby zakaznika pro rist podnikové
vykonnosti.

Dulezité je vSak s metrikou pracovat tak, aby poskytla zpétnou vazbu do vyrobniho
procesu a zlepsila celkovou spokojenost. Segmentem, ktery této promény muZe dosahnout,
jsou pii aplikaci NPS pasivni zakaznici. Rada vyzkumi zahraniénich, ale i domécich, ktera
se zam¢tila na ovéfovani schopnosti metriky Net Promoter Score ovliviiovat podnikovou
vykonnost, se pozastavuje nad tim, Ze jeji tvirce F. F. Reichheld z algoritmu propoctu
vylu€uje cely segment pasivnich hodnotiteld. Nestaci vSak NPS jen méfit. Z vyzkumu v ramci
disertacni prace vyplyva, jak citlivym indikatorem spokojenosti tato skupina zédkazniki miize
byt. Vyuziti Net Promoter Score jako systému rizeni spociva predevsim v prdci s pasivnimi
zakazniky, v jejich ziskavani na stranu priznivci hledanim cest ke zlepsSeni jejich vztahu
k produktu.

Jak by se zménila hodnota NPS, pokud by vSichni pasivni posunuli o 1 bod své

hodnoceni celkové spokojenosti ukazuje tabulka ¢. 32:

Tabulka €. 32: Posun celkové spokojenosti zlepSenim hodnoceni v§ech pasivnich o 1 bod

T posun
71819110 pasivni | priznivei | suma NPS NPS =

PUVODNI 0O[o]JoOoO]|]O0O]|]O0O([3]2]16]|26[29]|30 5 42 59 106 50,94
ZMENA oO[fo]Jo]O|O0O[3]2]0]|16[55]30 5 16 85 106 75,47 | 24,53

Zdroj: vlastni zpracovani

v

Lze zfeyjm¢ jen stézi oCekavat, Ze pii zlepSeni atributli v oblasti image prodejct a
aftersale firem, vcetn¢ jejich komunikace se zakazniky, by vSech 42 pasivnich respondentt
zménilo svlij postoj k hodnoceni. Je vSak zjevné, o jak velky potencidal zmény s dopady do
celkové spokojenosti se jednd. Posun pouze jediného pasivniho respondenta do pozice

spokojeného v portfoliu 106 hodnoticich znamena zménu NPS o 0,94 boda z 50,94 na 51,89,
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coz predstavuje 2% zménu. Za zaklad testovani simulacniho modelu byla proto vzata zména
NPS o 1 bod, tzn. cca o 2% krok.
Jak hodnotil atributy spokojenosti segment pasivnich respondentt, vlastnici autopark

22 ojetych vozi a 20 vozu, potizenych jako nové, dokumentuje tabulka ¢. 33:

Tabulka ¢. 33: Hodnoceni atributii celkové spokojenosti v segmentu pasivni

NPS NPS
hodnoceni segmentu pasivni NPS ojeté| nové celkem
pocet respondenti 22 20 42
Jak jste celkové spokojen se svym vozem 0,00 0,00 0,00
cena, akéni slevy 27,27 5,00 16,67
kvalita 50,00 65,00 57,14
vyhodné financovani
karoserie vozu
barva (nize uvedte jaka)
vnéjsi vzhled vozu a vnitini vybaveni vozu, vé.
uloznych prostor na miru 35,00 11,90
vykon motoru 0,00 10,00 4,76
jizdni vlastnosti 31,82 30,00 30,95
bezpecnost 40,91 45,00 42,86
Setrnost k Zivotnimu prostredi
servisni sit’
cena servisu vozidla 0,00
spotieba pohonnych hmot | 27,27 50,00 38,10
cena pojisténi
Ochota zaplatit vys$Si cenu
doporuéeni 9,09 0,00 4,76

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve shod¢ se segmenty priznivcl i odplrcl, oznacuji také pasivni respondenti za
diilezité pro celkovou spokojenost predevSim atributy, jako jsou kvalita a bezpecnost,
ale také jizdni vlastnosti a spotieba pohonnych hmot. Ve vzhledu vozidla a jeho vybaveni
vidi dtlezitost hodnoceni své spokojenosti vlastnici novych vozi. Zde jsou ochotni piiplacet a
pfi naplnéni o¢ekavani se miize zména spokojenosti posunout pozitivnim smérem. Negativni
hodnoceni bylo zaznamenano v atributech, souvisejicich s financovanim a pojiSténim.
Z pohledu celkové spokojenosti je pasivnimi vniméana negativné problematika Setrnosti
k Zivotnimu prostiedi, spojena s poplatky za nedodrZzovéni stanovenych norem, ¢i ristem ceny

v pfipadé nakupu nového vozu.
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I11. Implementace modelu a jeho verifikace v podminkach

automobilového priamyslu

9 Model podnikové vykonnosti a jeho parametry

Model fizeni vykonnosti, prezentovany v disertacni praci, se opird o produkt — osobni
automobil, prezentovany podle Leeflangovy filosofie jako souhrn atributii spokojenosti
zékaznika, ve tfech jeho vrstvach.

Meéreni spokojenosti zdkaznika za pomoci Net Promoter Score (NPS), zaroven
segmentuje zakazniky na nespokojené odpurce, pasivni a velmi spokojené, priznivce. Zpétnou
vazbou je zejména segment pasivnich klientii, jehoz prostrednictvim lze usilovat o zlepSeni
parametrit osobniho vozu a zdroven o posun hodnoceni jejich spokojenosti do pozice
priznivei, jak jiz bylo vysvetleno v predchozi kapitole.

Zakladem modelu je zapojeni tzv. "Architektury vykonnosti" se zpétnou vazbou
hodnoceni spokojenosti zdkaznika s produktem — osobnim automobilem. Viiv spokojenosti a
jejich atributit na hodnotu generatoru EVA jsou zdkladem simulacniho modelu,

prezentovaneho v dalsi casti disertacni prace (viz kapitola ¢. 10).

9.1 Architektura vykonnosti

Soucasné, nestabilni ekonomické prostfedi vede ke zkracovani Zivotniho cyklu
vyrobkl, je spojeno s prechodem od vyroby hromadné na vyrobu zakazkovou, schopnou
individudlné se pfizpiisobovat potiebam zdkaznika, méni se styl fizeni. Hodnota podniku a
jeho vykonnost zavisi stale vice na mékkych faktorech, na néz tradi¢né koncipované finan¢ni
ucetnictvi, vyuzivané jako zdkladni informacni zdroj pro externi uZzivatele, neni schopno
reagovat. Zakladnim problémem se stava ziskéani relevantnich dat pro zpracovani, na nichz je
vétSina metod finanéni analyzy zavisla.

V ramci systému podnikového fizeni, zaméfeného na hodnotu pro zdkaznika, je
vhodné propojit jako moderni métitko vykonnosti ekonomickou ptidanou hodnotu (EVA),
hodnoceni zdkaznické zkuSenosti pomoci metriky Net Promoter Score (NPS) a Balanced
Scorecard (BSC), ev. s dal$imi néstroji fizeni. Do prosttedi tzv. "Architektury vykonnosti" viz
Horvath & Partners [11], vzniklého integraci controllingu, Balanced Scorecard BSC a
Activity Based Costing (ABC), je zasazen také model vykonnosti, prezentovany v této

disertacni praci.
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Ve spojeni s prostredim Business Intelligence (Bl) se integrace controllingu na bazi
procesni orientace, BSC a Activity Based Costing (ABC), ale i dalsich konceptii, nové rozviji
jako smeér podnikového vykonnostné orientovaného Fizeni, znamy pod nazvem Corporate
Performance Management (CPM), viz Pour [77]. Vzhledem k jeho S§iii je tfeba systém
piizptsobit konkrétnim potfebam podniku, investice by se méla vyplatit.

Takto koncipované spojeni umoznuje reagovat na nahlé promény soucasného
ekonomického prostiedi a zaroven eliminovat slabiny, kritizované v souvislosti s klasickym
pojetim strategického fizeni. V ¢em jsou vyhody tohoto spojeni a jak se projevuji:

e Moderni podnikovy controlling ma silny integra¢ni potencial, umoziujici nejen
propojeni jednotlivych informacnich soustav, ale také informacnich, fidicich a
provadécich ¢innosti, vcetné jejich vazby na podnikové procesy. Aby mohl tuto svou
funkci plnit, musi byt chapan jako styl prace kazdého useku, kazdého zaméstnance,
jako selfcontrolling. Strategicky rozmér controlling ziskava ve spojeni s BSC.
Spociva v tom, Ze jako nastroj podnikového fizeni je schopen trvale vyhodnocovat
slab¢ a silné pozice a sledovat prubézné zmény. Fungovani operativniho controllingu
je mozno znazornit cyklem pravidelné¢ se opakujicich Cinnosti: stanoveni cili a
planovani — porovnani odchylek SK(-)PL — analyza odchylek — rozhodnuti o
opatfenich. Orientace na budoucnost se tak spojuje v kratkodobém i dlouhodobém
casovém horizontu. Dulezitou ulohou controllingu v tomto smyslu je monitoring.
Monitoring podnikové strategie musi probihat pravidelné a na operativnim zaklad¢.
Pravidelny monitoring strategického controllingu, je schopen odhalit zlom ve vyvoji,
odchylku, resp. strategickou mezeru, duleZitou pro rozhodovaini o pripadné zmené
podnikové strategie.

e Balanced Sorecard (BSC) je konceptem, umoznujicim spojovat finan¢ni méfitka
v perspektivé finan¢ni s méfitky nefinanénimi ve tfech perspektivach fizeni:
zéakaznické, internich procesii a zaméstnanecké. BSC ve spojeni s controllingem
umoziuje v praxi realizovat strategické fizeni na operativni Urovni. Integrace BSC
s principy controllingu pfind$i nové moznosti v uceleném systému fizeni, jakym
architektura vykonnosti je. BSC umoZiluje nastavit systémy odménovani
managementu na vSech urovnich fizeni tak, aby vytvaiely synergicky efekt rastu
podnikové vykonnosti.

e Vyrobni procesy, Fizené na principech Activity Based Costing (ABC) umoziiuji
piifazovat naklady pifimo k aktivitam kazdého procesu, coz piinasi zpiesnéni

podnikovych kalkulaci, zejména v oblasti rezijnich nakladi a mozZnost jejich regulace.
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Activity Based Costing pomahd podniku odhalit ziskovost zékaznikii ptfesnou
identifikaci zisku na zakaznika vCetné téch, ktefi tvori ztratu. Slouzi k identifikaci
pristupti, jak ze ztrdtovych procesti ve vyrobé udélat ziskové odstraiovanim pficin
neumérné vysokych nékladl. Jde o metodu, vyuzitelnou v automobilovem primyslu,
zejména pokud jde o dodavky automobilovych dilii, s vysokymi pozadavky na kvalitu
vyrobku, spojenou s odstranovanim nadbytecnych nakladii. Metoda ptinasi komplexni
zménu pohledu na pficiny vzniku nakladi na bazi procesniho fizeni, kde jiz tradicni
sttediskovy piistup fizeni nestaci. Strategicky rozmér ABC ma souvislost s cenovymi
rozhodnutimi v raznych fazich zivotniho cyklu vyrobku, pfi rozhodovéni o investicich
¢i outsourcingu. Operativni model pak mtze slouzit k rozhodovani o reingeneeringu,
fizeni kvality, ¢i hodnoceni provozniho vykonu, viz Popesko [35]. Zde Ize spatiovat
sty¢ny bod ABC s pfincipy controllingu, ktery zprihlediiuje vazby podnikového
fizeni. MiiZe citlivé reagovat na zpetnou vazbu zékaznické spokojenosti do zlepSovani
vyrobniho procesu.

O postaveni controllingu v souc¢asnych podminkéch, zejména pokud jde o jeho
integracni potencidl, umoziujici celostni ptistup k podnikovému fizeni svéd¢éi i Cetnymi
prizkumy provéteny fakt, Ze dobfe fungujici controlling poméha podnikiim snaze ptekonavat
krizi. Integrovany zpisob Fizeni, spojujici prvky controllingu, procesniho a strategického
Fizeni, umoZnuje zpresnit mereni podnikové vykonnosti, a ziskat tak mnohem ucelenéjsi
formulaci cilu pro vSechny uirovné rizeni. Nutno vsak brat v uvahu i skutecnost, Ze stategicke
rozhodovani podnikii automobilového primyslu v CR miize byt v konecné fizi zcela v rukou

Jjejich viastnikii v zahranici.

9.2 Kyvalita a cena v zakaznicky orientovaném modelu vykonnosti
Ve vykonnostné orientovaném systému fizeni automobilového primyslu 1 jeho
strategické orientaci je vztah cena — kvalita pevné zakotven. Cenové naro¢ny vyrobek, jakym
je osobni automobil, pofizovany v delSich ¢asovych intervalech, je provazéan i s dalSimi
sluzbami servisniho charakteru. Ty poskytuje autorizovany prodejce automobilu, ktery takeé
spoluutvaii povédomi o image znacky u spotiebitele, a plisobi tak na jeho retenci a vérnost.
Vztah kvalita — cena je pro orientaci spotfebitele velmi dilezitd, avSak klade urcité

naroky i na jeho odbornost. Tomek s Vavrovou [44] uvadéji, ze "zdkaznik v urcitéem okamzZiku

Jjiz nevnima zvySeni kvality jako duleZity predpoklad pro zaplaceni vyssi ceny vyrobku". Lze
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zde proto spatiovat moznosti pro vyuziti marketingovych aktivit, ptsobicich na jeho
rozhodovani.
Doplnéni pohledu poskytuje graf ¢. 24, kde vSech 106 tcastnikli dotaznikového Setieni

hodnotilo vztah cena — kvalita ve vztahu k celkové spokojenosti s vysokou shodou 83,38 %:

Graf ¢. 24: Vztah cena — kvalita podle spokojenosti 106 respondentii na §kale 0-10 bodu
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Zdroj: primarni data viastni vyzkum

Z kvalitativniho vyzkumu v ramci této prace vyplynulo, Ze respondenti povaZuji
atribut kvality pro svou spokojenost s osobnim vozem za klicovy. Z tohoto thlu pohledu
vnimaji 1 cenu vozu. Na otdzku, zda jsou ochotni zaplatit vys$si cenu, vSak reagovali vSichni
ucastnici velice negativn€ viz NPS = -71,7. Z celkového poctu 83 odptrci by vSak 51 z nich
(tzn. 61 %) bylo ochotno zvysSenou cenu akceptovat ve vazbé na zlepSeni parametrii vozu
podle svych predstav, zejména pak v oblasti kvality a bezpecnosti.

Jak ukazuje graf, vyskytl se téz znacny pocet respondentli, kteti negativné hodnoti
cenu, piestoze jsou s kvalitou vozu spokojeni. Vlastnici i uZivatelé osobnich automobili v CR
jsou velmi citlivi na cenovy rist, jak jiz bylo prezentovano v ptedchozich kapitolach prace. Je
ziejme, ze pro Ceského zdakaznika hraje cena dileZitou roli pii rozhodovani, jaky viz si
poridi. S ohledem na své piijmy Casto voli viiz ojety. V ramci dotaznikového Setfeni majitelé

ojetin prevazuji (59, tj. 55,7 %).
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Jak hodnoti spokojenost s cenou a kvalitou respondenti, vlastnici novych vozii (47 ze
106), je zifejmé zuvedeného obrazku ¢&. 54, kde jsou viditelné posuny mezi odpulrce

v souvislosti s cenou:

Obrazek €. 54: Spokojenost s cenou a kvalitou vlastnikii novych vozi

Spokojenost s cenou
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L] 5 0 -] i) 25 k) k-] 40

Zdroj: Vlastni zpracovani

9.3 Hybné sily vykonnostné orientovaného modelu Fizeni

Ve vykonnostné orientovaném podniku je uspokojovani pozadavkil zékazniki
vyznamné pro udrZeni postaveni na trhu v siln¢ konkurenénim prostfedi. Méfeni spokojenosti
zakaznikl zaroven poskytuje zpétnou vazbu o jeho uspéSnosti. Z toho vyplyva, ze zakaznicka
spokojenost sama o sob¢é nemiize byt hybnou silou vykonnosti, nebot’ je vysledkem reakce na
napliovani ocekavani zakaznika.

Hybnymi silami jsou z tohoto pohledu atributy, s nimiz zakaznik svou spokojenost
spojuje. Atributy spokojenosti proto musi vychazet z hodnoceni produktu, v konkrétnim
piipad€, osobniho automobilu, ktery automobilka vyrabi. Chce-li podnik dlouhodobé¢
zvySovat své trzby, musi realizovat takové zmény produktu, které zakaznik na zakladé svého
hodnoceni o¢ekava. Hledani vhodnych atributi spokojenosti usnadiiuji Leeflangova nebo

Kotlerova filosofie produktu, umoziujici jeho roz¢lenéni do tfi, event. 1 vice vrstev podle
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uzitné hodnoty vyrobku, hodnoty, kterou podnik pro zédkaznika vytvaii a z pohledu sluzeb,
které v souvislosti s dlouhodobym uzivanim vyrobku (automobilu) konzumuje. Vzdjemné
vgtahy atributii s celkovou spokojenosti jsou ziejmé 7 vysledkii kvalitativni analyzy, které
byly prezentovany v piedchozi ¢asti prace viz tabulky €. 18 az 21.

Z pohledu, jaké financni vystupy atributy zakaznické spokojenosti generuji pro
podnik, tzn. trzby, ndklady ¢i kapitdl, resp. zisk nebo ztratu, lze usuzovat na hodnotu
ekonomické pfidané hodnoty (EVA) pro podnik. Z této filosofie vychazi i simula¢ni model,
prezentovany v dalSich ¢astech této prace.

Z kvalitativniho vyzkumu vyplyva, Ze pro respondenty dotaznikového Setieni je
celkova spokojenost s osobnim automobilem spojena s kvalitou. Kvalita je vSak pro vyrobce
spojena s naklady a takto je tfeba na ni pohlizet. Pro zdkazniky existuji cenové limity, které
ovlivilyji jejich rozhodovani o koupi. U automobilu je upfednostiiovani ceny na ukor kvality
problematické.

Kaplan s Nortonem [15] se v souvislosti s BSC zabyvaji otdzkou kvality jako hybné
sily vykonnosti i jejimi méfitky. Upozoriiuji, Zze od 90. let 20. stoleti se stala kvalita naprostou
nezbytnosti pro Usp&S$nost na trhu. "Svou pozici ze strategické vyhody zménila v konkurencni
nezbytnost". V soucasnosti jiz méritko kvality poskytuje jen omezené moznosti pro ziskani
konkurencni vyhody. Automobilovy pramysl vSak patii mezi odvétvi, kde zakaznik vysokou
kvalitu vnima a pravem ocekava. Pokud se tyce meétitek kvality, patii k nejcastéji vyuzivanym
PPM (part per milion), mira zmetkovitosti, kdy zpétnou vazbu Casto poskytuje koncovy
zakaznik v okamziku, kdy zboZzi reklamuje. V automobilovém primyslu je k méfeni kvality
vyuzivana metrika Index JD Power CSI, kterd slouZi také k sestavovani prestiznich Zebticki
potadi automobilii a sluzeb s nimi spojenych podle spokojenosti zakaznikdl v nejriiznéjsich
Castech svéta. Obrazek &. 55 zaroven dokumentuje uspéch znacky Skoda z hodnoceni za rok

2014, kterd mezi némeckymi zdkazniky dopadla 1épe neZ tradi¢ni Volkswagen:
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Obrazek ¢. 55: TOP 10 znacek podle JD Power Report za r. 2014 — vlastnici Némecko

J.D. Power
2014 Germany Vehicle Ownership Satisfaction Study*™ (VOSS)

VOSS Manufacturer Index Ranking
(Based on a 1,000-point scale)

Poradi Znacka % CSI 650 T TS0 0 80 w0
Porache [ ] 835
1 Porsche 83,5 Toyom ™
2 Toyota 81,8 Volvo m o1
3 [Volvo 81,8 —r Lo
4 Mercedes— Benz 81,1 Mitsubishi | 800
5 [Skoda 80,5 o - i
6 Mitsubishi 80,0 BMW 1 793
7 |Volkswagen 79,9 “": _ . ;::
8 Mazda 79,4 Sent |1 ] 769
9 BMW 79,3 ""“““"N": :::
10 Kia 79,0 Nissan [ ] 781
Honda 1779
Peugeot ] 178
Ford ] T
Swzukd 776
Opel ™
smart T4
Citroéin | 172
Hyundal 769
Renault 766
Dacia 756
Chevrolet ™
Flat [ T

Zdroj: zpracovano s vyuztim www.jdpower.com [66]

Ukazatel takto postaveny siln€ ovliviluje pov€domi zdkaznika — spotiebitele o image

znacky, jeho spokojenost s kvalitou vozu, nakupni chovani, a ma tak ptedstizny charakter.

Predstizny charakter ma 1 metrika NPS,

Net Promoter Score, vyuzitd k méfeni atributl

spokojenosti spolu s korela¢ni analyzou. Také tato metrika umoziuje sestavovat zebiicky

produktli podle spokojenosti zdkaznika, automobily nevyjimaje. Pofadi znacek vozii podle

dosazeného NPS z hodnoceni celkové spokojenosti 106 respondenttl je ziejmé z grafu ¢. 25:

Graf ¢. 25: Poradi znacek vozi podle dosazeného NPS z hodnoceni celkové spokojenosti

Poradi znaéek vozu podle NPS z hodnoceni spokojenosti 106 respondentt

-
Celkem |

| 50,94

Ostatni znacky
Volkswagen
Renault

Skoda

Ford

Opel

Hyundai

77,78

Zdroj: vilastni zpracovani
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9.4 Sestaveni modelu vykonnosti
Model vykonnosti podniku automobilového primyslu vychédzi z propojeni zpétné
vazby z méfeni zakaznické spokojenosti a vérnosti v prostiedi "Architektury vykonnosti", jak

bylo popsano v ptedchozich ¢astech kapitoly a jak ukazuje nize uvedeny obrazek ¢. 56:

Obrazek ¢. 56: Model vykonnosti podniku automobilového primyslu

Architektura vykonnosti '

Activity Based costing
= fizeni nakladu
zaloZené na procesech
= aktivitich

Roziifeni operativni
dimenze o strategii

Prostrednictvim fizeni kvality a nakladu
muZe vyrobce vytvéaret tlak na
dodavatele dill a komponent

=] fegické
oblasti = BSC

Hodnotové vykonnostné orientované fizeni
—

Produkt osobni automobil
a jeho atributy

| Spokojenost zaméstnance
[ podniku

| Spokojencst viastn!
Spokajenost Spokojenost viastnika

zakaznika

1. vistva

Cést tykajici se plisobeni spokojenosti
na EVA je demonstrovana simulaénin
modelem

EVA = NOPAT - WACC*C

2. vistva

Vérnost k OA je pocitova, ne
hehavioralni, ktera je spojena s
opakovanim prodeje

P60 SdN isoualodods eroy@a)

Budovani firemni kultury a vztahu
spotiebitele ke zhaéce je na
autorizovaném prodejci, zatim
neexistuje — opira se o oéekdvany rust
—1 1 cen

I6'FE SdN IsouRn

Jowistva [ |

Zdroj: vilastni zpracovani

Takto pojaty model je postaven na zdkladnich principech vykonnostné orientovaného
Fizeni podniku v prostredi hodnoty pro zakaznika, kde diilezitym prvkem je zpétnd vazba,
zaloZzend na meéreni spokojenosti zakaznika. Podniky se vSak podle charakteru ¢innosti
mohou liSit. To znamena, Ze téZ atributy zakaznické spokojenosti s produktem z hlediska
jeho uzitné hodnoty vcetné¢ meétitek hybnych sil, ovlivituyjicich rast podnikové vykonnosti,

mohou byt rozdilné a nabyvat jinych hodnot. Je ziejmé, Ze i pres vysoce sofistikované
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systémy Fizeni, které jsou do fungovani modelu zapojeny, hraje nejdileZitéjsi ulohu clovék.
Zde ma autorka prace na mysli pracovniky automobilky, kteri musi prani zakaznika prevést
do spolecného jazyka vyrobnich procesii a jejich efektivity za pomoci zpétné vazby. Zpétna
vazba nemuze fungovat automaticky v ramci informac¢niho systému podniku, musi o ni
rozhodnout management.

Je ziejmé, Ze bez znalosti spokojenosti spotiebiteli se vyrobce automobilii neobejde.
Rada znich vyuzivd ke spolupraci pro méfeni spokojenosti koncovych zakaznik®
autorizovanych prodejct (dealerii). Pak ovSem nemd zcela zajiSténu jistotu objektivity
hodnoceni, které se tyka poskytovani sluzeb, s nimiz je dané prodejni misto spojeno. Méteni
spokojenosti zékazniki (koncovych spotifebitelti) se proto v praxi stale castéji ujimaji
nejriznéjsi specializované marketingové agentury. Prostiedky takto vynalozené musi pfinést
navratnost. I tato dimenze je dilezitym aspektem vztahu spokojenosti zdkaznika a vykonnosti
vyrobce osobnich automobilll. Je nesporné, Ze spojeni znacka vs. vztah kvalita — cena zde ma
dilezitou roli, a Ze v této poloze plisobi na zadkaznika spotiebitele a jeho nakupni rozhodovani,

které se promita do trzeb automobilky.
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10 Simula¢ni model vykonnosti automobilového podniku

v Fetézci dodavatel — vyrobce — prodejce

Ditlezitou soucasti prace je kvalitativni vyzkum, sledujici jak a zda vibec muze

spokojenost zakaznika ovliviiovat vykonnost automobilky. Sestaveni simula¢niho modelu

k ovétovani ekonomickych diisledkil vytipovanych strategii na vykonnost vyrobce automobild

vC. moznosti vyuziti k didaktickym tceltim si proto vytycila autorka prace jako vedlejsi cil.

Jak ovliviiuji pozadavky zdkaznika vykonnost vyrobce automobilti? Zékladni filosofie

simulacniho modelu vychdzi z méfeni spokojenosti zadkaznika (spotiebitele) s osobnim

automobilem. Na ¢eském automobilovém trhu z pohledu prestize a spokojenosti jednoznacné

vitézi znacka Skoda. Proto se vychodiskem pro tvorbu modelu staly vysledky kvalitativniho

vyzkumu z dat dotaznikového Setfeni u vlastnikii novych automobilii znatky Skoda. Na

utvareni vykonnosti se krom¢ samotného vyrobce automobilt podileji dalsi zdjmové skupiny,

mezi n¢z patii dodavatelé automobilovych dili a komponent,

autorizovani prodejci

automobilli, zdkaznici (spotiebitelé¢). Kroky nastaveni prezentovaného modelového piipadu

uvadi obrazek ¢. 57:

Obrazek €. 57: Vstupni parametry simulace vykonnosti vyrobce automobili

@ Atributy spokojenosti zakaznika @ Parametry ceny vozu
1.vrstva Druha vrstva _ o ™ “ EEECEEC
- r 1 - . Cana ydesiara [T 363 W6 I9M5 M@ M1 JESE MS0H e MTIM
UZitna Hednota pro zékaznlka | sluZby image | Cena uwjrobce IEH] 3e3M EESE 21T0S1 MBS 319758 32101 32465 3238 DT
hodnota |- o - o B Virabni cena WO 199661 OB W12 IBEH 3B 6L 7M. NBEH 1993
/[ Kalita || Cena [bezpeenustl Dostupriost
senvisni sit Proise W 04 REMI MM BRES NN RE 1Y UW WR
Zax B0 14883 M7 14EID ME3 14836 MOW  1SOE3  1S1% 15180
@ . @ . . . Niklad METO 966 MO 0234 IBED IME2 61N 3074 86N  X99E3
. . . cany 2013 Folimk
Desler 13490 21909 macie deakra
Astometilia EVE 14620 rikautormobaky
Virabni 2830
| Catowd sm-ms' NPS = 500 (wsoké) | Octavia 2013 [ 334900] ‘t
Atributy celkové spokojenosti s nejvétsi vihou 1Degler T00% e model . Gin bit inli =
Uiitni hodnota Hodnota pro zakamika Totaini produkt Triby 4.90% e P 2ot ot voy, pnmm maji 10% avice)
Jjizdni viastno st DE000  kvalita 75,00 Pojisténi BE00] || Pomémba: pro atomotiky Skoda byla vizkumen Univerdty v Dusburg - Essen raobdobi 1-6 2013 zjisténa prismérnd marke vazl Skoda
Spotfeba PHU G bezpecnost N cena v = ||, wjpottis padle visledovky a poitu osobnich vozdi odbyt za r. 2014 wychizi Skoda Auta R 4,3%
| Musim zadat atributy .
spokojenost n Piepocet parameird pro Volba atributu Volba zajmové skupiny podie Ocandni viz
l model viz krok &1 vztahu k atributu krok & 1
i | | ! s s
it cr purametry oot U Zapnuto  Hlawni faktory Produkt Spolenost Dealer Cena fakb
bt LT — Zeba pokspscaio 1 x Kvalita = 120 %61
| T —— | wreames s s e o iy o1 -
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k fws [ — @ - B3 aaw 016% exize 0 Wkon 0
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Kvalitativni vyzkum, ktery se zaméfil na osobni automobil jako produkt z pohledu
nakupniho chovani a spokojenosti zdkaznika, pfinesl také zjiSténi o atributech, ovlivitujicich
spokojenost vlastnikii vozit Skoda, vybranych pro sestaveni simulaéniho modelu.
bezpecnost, spotfebu PHM, jizdni vlastnosti a jsou v modelu oznaceny jako hlavni faktory.
Pro nastaveni dalSich, ptfidruzenych faktort, byly zvoleny dalsi atributy s hodnotou NPS
v rozmezi 30 az 40, kterymi jsou vybaveni vozu, servisni sit’, servisni sluzby, pojisténi.

Zéakladem pro vypocet dopadu do vykonnosti je prodejni cena vozu bez vlivu marze
dealera, ktera vychazi ze stanovené volby.

Model akceptuje averzi Ceskych zékaznikii ke zvySovani cen. Hodnota NPS -71,6,
vypoctena z hodnoceni 106 respondentil dotaznikového Setieni, je vyjadienim odpovédi na
otazku, zda jsou ochotni akceptovat cenovy rast své znacky automobilu. V nejsilnéjsi skupine
respondentii, ochotnych investovat do koupé vozu prostredky v rozmezi 201 - 500 tis. K¢, je
vSak nespokojenost jesté vyssi, hodnota NPS zde dosahuje -81,3.

Parametry pro nastaveni simulacniho modelu ve vztahu spokojenosti zikaznika
s osobnim automobilem znacky Skoda (celkem 20 ze 106 respondentll) jsou ziejmé
z uvedeného obrazku:

1. stanoveni atributi spokojenosti podle vyse NPS vybrané skupiny respondentti — vlastniki
novych vozti Skoda, s vyznamnou korelaéni zavislosti na celkové spokojenosti v pasmu
ochoty investovat do nadkupu v pasmu 201 - 500 tis. K¢

2. stanoveni parametri ceny vozu: bylo vychdzeno z dostupnych Udaji o cendch vozi
sortimentni skladbu dodanych vozi a jejich vazeb na dosazené trzby)

3. ocenéni procentniho bodu NPS podle nastavené ceny zvoleného automobilu

4. definovani zajmové skupiny ve vztahu ke zvolenému atributu:

e wrobce — ve snaze byt uspésny, udrZet pozici na trhu ve vztahu ke konkurenci a
zajistit rust vwkonnosti prenasi naklady na ostatni zajmové skupiny (zejména na
dodavatele a zadkazniky) — volba produkt ukazuje, které atributy jsou hrazeny na
vrub zdkaznika a promitaji se do ceny vozu

o dodavatel — kvalita vozu se odviji predevsim od kvality dodavky dilii (az cca 50%
pridané hodnoty nakladii na automobil jsou automobilové dily, komponenty V¢.
materiali)

® autorizovany prodejce (zakaznik vyrobce ve vztahu B2B) — kvalita poprodejnich

sluzeb je plné v jeho rukou
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o zakaznik — vnima cenovy limit, je citlivy na riist ceny, lepsi vybaveni vozu se plné
promita do konecné ceny — Cesky zdkaznik (spotrebitel nakupujici viiz u prodejce
ve vztahu B2C) neni ochoten priplacet bez protihodnoty

Rast hodnoty NPS znamend rast spokojenosti v pfislusSném parametru, ktery se

promita do zajmu zakaznikl o nové automobily. ZvySeni prodeje se projevuje v trzbach, které
jsou generatorem ristu EVA. Pro ucely simulacniho modelu byl zvolen vypocet ekonomické

pfidané hodnoty podle metodiky ze vztahu:

EVA =NOPAT - (NOA* WACC),
kde
NOPAT (Net Operating Profit after Tax) pfedstavuje zisk z provozni Cinnosti po
zdanéni
NOA Net Operating Assets, piedstavuje Cista operacni aktiva. Jde o aktiva slouzici
k dosazeni operac¢niho zisku, kterd lze vyjadfit jako soucet nutnych aktiv, stalych a

¢istého pracovniho kapitalu.

Rust hodnoty pro zakaznika predstavuje pro vyrobce zna¢né investi¢ni naklady, resp.
naklady na kapital, které musi vynakladat. Zakladem simulace se tak stava otazka: Kolik
automobilii musi vyprodukovat, aby vytvarel ekonomickou pridanou hodnotu? Zejména
povédomi zakaznika o rdstu prestize znacky vede k riistu prodeje vozi a tim i trzeb, nebot’
oc¢ekava naplnéni svych pozadavki. Do tohoto ramce pohledu zapada také vztah cena —
kvalita. KaZda zlepSeni parametrit vozidla, jako atributu zdakaznické spokojenosti, znamenaji
pro vyrobce vicendklady a investice. Ty hodnotu EVA snizuji. Ve vztahu cena — kvalita sice
zékaznik obecné vnima, ze vyssi kvalita generuje vysSi cenu, avSak orientovany zdkaznik
soucasnosti jiz v rustu kvality nemusi spatfovat diivod, pro¢ by mél hradit za produkt vyssi
cenu, viz Kaplan, Norton [15]. Pokud chce automobilka jeho zdjem povzbudit, a dosdhnout
tak ristu produkce spojeného s vyssi vykonnosti, snazi se ndklady na kvalitu pfenést na své
dodavatele.

Vysledky simulace

Simulacni model vychazi z méreni okamzité zdkaznické zkuSenosti a demonstruje
citlivost zmeny Net Promoter Score (NPS) na hodnotu ekonomické pridané hodnoty (EVA).
Méreni spokojenosti je pro vyrobce vhodné nacasovat v navaznosti na potireby vyvoje

nového modelu automobilu nebo pripravu faceliftu. Obrazek ¢. 58 ukazuje zménu
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ekonomické pridané hodnoty a provozniho zisku podniku s rostouci spokojenosti zakaznika
pfi rastu NPS krokem + 2%:

Obrazek ¢. 58: Zmény vykonnosti s riustem spokojenosti zaikaznika krokem +2% NPS

Mastaveni NP5 krokem +¥% Iy P 1% 2 1 1% 19 16% 18
EVli na ekovy podet 4300000000 4299181325) 4290 T26299( 4292 631923 4280 901 196( 4279533 18] 4 Zr0527691( 4259884 912) 4 247604 TRI| 4 233687 34
EBIT na cekov) podet 11312 943 960( 11589 102 02511 867 217 QG3{ 12 147 288805 12 429 17 500( 12 713 302 969) 12 999 245 27 2{ 13287 144 408) 13 577 000 377( 13 858813 180
EVA na jpdenviz LELT) 5503 G447 538 59 5 M7 5204 5138 A071 5 003
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oy f vzl HEXED TH1 228 TBA 809 T 539 4422 B12 462 B0 665 i fisl] BT 5TT TG 238
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M T 4% BB 3% 0% 1M 4% 18R 1% O™ M T T R D% MR M

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jakykoli rast produkce novych automobill ptinasi i rist provoznich nakladl a investic,
souvisejicich s vyzkumem a vyvojem, ¢i inovacemi. Automobilka proto musi hledat moznosti
uspor, které by generovaly ekonomickou ptidanou hodnotu a stabilni vykonnost. Méfeni je
proto tfeba opakovat, aby se zjistilo, jak se dafi cile spojené s vykonnosti napliiovat. Snaha o
snizeni ndkladl se promitd do zjednoduSeni konstrukce vozu, vyuZiti novych materiala i
unifikace automobilovych dili, véetné vyuziti moznosti pieneseni ndkladii na kvalitu na
dodavatele.

Model simulace prezentuje chovani EVA na principech ¢istého pracovniho kapitélu ve
vazbé na rust hodnoty NPS v zavislosti na zakaznickou spokojenost. Vyroba osobnich vozii je
citliva na rast investic, spojenych s ristem hodnoty pro zakaznika, zejména v oblasti kvality.
Je zifejmé, Ze i z dlouhodobgjsiho ¢asového hlediska Skoda Auto a.s. zareagovala na situaci
podminénou nastupem globalni hospodaiské krize. Vyvoj casové kfivky naznacuje citlivost
EVA na pripravu vyroby nového modelu ci faceliftu na prodlouzeni jeho Zivotniho cyklu, coz
by vyzadovalo hlubsi vyzkum nad ramec této prace. Vysoké NPS, které bylo zaznamenano,
stejn¢ jako potadi znacky mezi hodnocenymi vSak naznacuje dobrou vykonnostni kondici

podniku. Aby vyrobce udrzel EVA na stejné rovni, musel by usporami nebo cenovym
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rustem zaroven pokryt naklady na kapital, souvisejici s realizaci pozadavkl zdkaznika na rist
jeho spokojenosti.

V ramci nadnarodnich spolecnosti se v soucasnosti stdle vice objevuji efektivni
nastroje fizeni pené¢zniho toku, jako napt. cashpooling, umoznujici piesouvat finan¢ni zdroje
od t&ch podniki, kteii jich maji prebytek, k tém, ktefi je potiebuji. Skoda Auto, a.s., Mlada
Boleslav tak cerpad od r. 2014 cca 8 mld. K¢ dlouhodobé puijcky v ramci koncernu VW Group,
Jak uvadi vyrocni zprava Skoda Auto, a.s. za rok 2014. S vnitropodnikovou bankou VW ziejmé
souvisi i jednotnd sazba VW pro WACC ve vysi 9,00 %, kterd je uplatiiovana pro vypocet EVA

(ekonomicke pridané hodnoty) pro vsechny podniky v ramci koncernu.
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11  Ovéreni modelu v podnikové praxi AGC Automotive Czech,

a.s., Chuderice

Model, prezentovany v kapitole 9.1, vychazi zpropojeni zpétné vazby méieni
zakaznické spokojenosti a vernosti zadkaznika (spotiebitele) metrikou NPS (Net Promoter
Score) v prostfedi "Architektury vykonnosti", vzniklé integraci controllingu (na procesnich
zékladech), Balanced Scorecard (BSC) a principt kalkulaci Activity Based Costing.

Zakladem vykonnostné orientovaného modelu v podminkach fizeni hodnoty pro
zakaznika je produkt formulovany ve tfech vrstvach, ptfedstavujicich jeho uzitnou hodnotu,
hodnotu pro zdkaznika, ale také sluzby, které jsou spojené sjeho vyuzitim. Takto
koncipovany model umoziuje identifikovat atributy zakaznické spokojenosti a pomoci zpétné
vazby spokojenost zakaznika vyuzit jako faktoru, ovlivitujiciho podnikovou vykonnost.
Balanced Scorecard (BSC) umozni vysledky spojit s dimenzi finan¢ni, s ekonomickou
pridanou hodnotou (EVA) a jejimi generatory rustu. Jeho dilezitd tiloha spoc¢iva v propojeni
na rozpisy KPI na podtizené jednotky podniku i odpovédné procovniky az do nejnizsi Grovné.

Ve spolupraci s manazery AGC Automotive Czech, a.s. Chudefice, vedoucim
controllingu a account manazerkou, byla provedena verifikace (ovéfeni) fungovani modelu na
podminky podniku. V soucasné dob¢ podnik realizuje vyznamné strategické zaméry, spojené
s investicemi, zaméfenymi na optimalizaci vyroby bocnich skel, vCetné rozsifeni kapacit
vyroby. Soucasti zaméru je téZ uvedeni novych vyrobkl na trh, mezi néZ patii nové typy
stieSnich skel. To se zatim v podob¢é vicendkladti projevuje ve vysledcich podniku za rok
2014. Vyznamné rozSifeni kapacity 1 vyrobniho sortimentu podniku bude vyZadovat také
zmény v systémech podnikového fizeni s orientaci na vykonnost. Zde autorka vidi moznosti
sbliZzeni navrhovaného modelu vykonnosti s redlnym stavem v podniku.

Architektura vykonnosti

Diilezitou soucasti podnikového Fizeni je controlling, zabezpecujici ukoly
v planovacim a rozpoc¢tovacim procesu, podili se na fizeni nakladl na principech Standard
Costing, véetné optimalizace ndkladl na kvalitu (pomoci PPM jsou zadavany parametry
poZadované odbératelem). ZlepSeni v oblasti ICT — novy SAP, umoZzni podniku zpfesnit
propocty v€. pribézné aktualizace KPI.

Kalkulace podnik zabezpecuje na principech standardnich nakladi a od zlepseni
podminek zvySenim kapacity ICT si slibuje napt. zptesnéni propoctu aktudlnich ndklad na
sklo. Podnik ve vazbé na zlepSeni kapacity informacnich technologii pfipravuje implementaci

kalkulace Activity Based Costing (ABC) podle vyrobnich procest.
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Strategickd koncepce je pln¢ v rozhodovaci pravomoci mateiské spolecnosti AGC
Automotive EUROPE se sidlem v Belgii, kterd nese plnou odpovédnost za sva rozhodnuti o
podniku v CR. Na zékladé stanovenych cili KPI pro piislusné obdobi podnikovy tutvar
controllingu zpracovava plan a rozpocet, ktery je soucasti planu matefské spolecnosti
v Belgii. Podnik je zapojen do systému sledovani matetské spole¢nosti v Belgii a pro jeji
potieby je sledovan report o plnéni KPI ve stanovenych oblastech. Se strategii spolecnosti i
podniku souvisi téZ oblast investicnich zaméra. Efektivnost investic je v rdmci spole¢nosti
AGC Automotive EUROPE hodnocena pomoci ¢isté pfidané hodnoty (NPV), jejiz soucasti
jsou vypocty % WACC a nakladl na kapital. Investice se na urovni belgické centraly hodnoti
téz podle ukazatele EVA (ekonomické ptidané hodnoty). Investi¢ni i operativni naklady,
souvisejici s pofizenim, nese v plné vysi podnik.

Toto zjisténi koresponduje s poznatkem na celostatni Girovni, Ze strategicka koncepce
¢eského automobilového prumyslu je ve vétSiné pripadi v rukou jeho zahrani¢nich
vlastniki. Pokud jde o kompetence podnikii automobilového pramyslu v CR, "vyjimkou je
Skoda Auto, kterd je tzv. Fidici firmou druhého Fadu se Sirokym okruhem kompetenci i nékolik
velkych vyzkumnych a vyvojovych center jako Visteon Autopal a Bosch", viz studijni opora
Mendelovy Univerzity v Brn€, Ekonomick4 geografie, jejimZz autorem je Oldfich Konecny
[68], s odvolanim na ¢lanek autorti Zenky a Pavlinka [53].

Rizeni spokojenosti zakaznika v&etné zpétné vazby

Hlavni diraz podnik klade na spokojenost zdkaznika (odbératele) s kvalitou dodavky
automobilovych skel. Odbératelem pozadované hodnoty PPM jsou soucasti rozpoctu podniku
vcetné vyhodnocovani parametrii spokojenosti, danych odchylkou od planu. Soucésti fizeni
kvality dodavky jsou pravidelné audity odbératele, vyrobce automobild, jak jiz bylo uvedeno
v pfedchozich kapitolach prace.

Produkt a atributy spokojenosti

Dulezitymi parametry uzitné hodnoty automobilového skla jako produktu jsou nejen
soulad jeho vzhledu s designem karoserie, ale 1 vysoké pozadavky na bezpeCnost ve vSech
zadanych parametrech. Souc¢ésti hodnoty pro zdkaznika je pfedevS§im jeho vysokd kvalita.
Atributy spokojenosti s produktem — automobilovymi skly jsou deklarovany pfimo ve smlouvé
a jsou predmétem naroc¢ného auditu, ktery provadi odbératel v pribéhu celého procesu vyroby
zakazky, v kazdé jeho fazi. Pfidanou hodnotou pro dodavatele je na stran¢ druhé know how
vyroby automobilovych skel, které vede ke zdokonalovani jeho zkuSenosti. Dilezitou soucasti
dodavky vyrobku automobilce jsou také sluzby. Podnik pro odbératele zabezpecuje sekvenci

(skladbu) skla v poradku planu vyroby, ktera odbérateli Setfi Cas pfi montézi.
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V ramci rozpravy k hodnoceni podnikové vykonnosti odbornici z AGC Automotive,
a.s. Chudetice kladne hodnotili univerzalnost i funkcnost navrhovaného modelu vykonnosti na
principech hodnoceni spokojenosti zakaznika i v podminkach tohoto podniku. Jak tedy
napliuje parametry piedpokladi pro Gspésné vyuziti?
e univerzalnost vyuziti — ANO
e m¢fitelnost — ANO, model je zaloZzen na méteni spokojenosti zakaznikii s vyrobkem
(v daném piipad¢ automobilem, je vSak mozno definovat jiny typ vyrobku) ve tfech
vrstvach za pomoci metriky NPS, ktera zaroven segmentuje zakazniky tak, aby
vysledky byly vyuzitelné zpétnou vazbou. Dilezité ptfitom je spojeni s generatory
ekonomické ptidané hodnoty EVA
e jednoduchost — model vychédzi z principi tzv. "architektury vykonnosti", vzniklé
spojenim controllingu s BSC (Balanced Scorecard) a ABC/M (Activity Based
Costing); spojeni miiZze byt zalozeno i na vyuziti jinych, méné narocnych systémi.
Zakladem vSak je integracni potenciadl controllingu. Porizeni controllingovych
systemii, jejichz zakladem je kvalitni ERP systém, zvladaly také malé a stredni podniky
za pomoci prostredkii evropskych strukturalnich fondu (ESF).
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12 Prinosy prace pro rozvoj védniho oboru, pedagogickou

¢innost a praxi

Prinos prace pro rozvoj védniho oboru

Disertacni prace je postavena na celostnim, holistickém, pojeti problematiky
podnikové vykonnosti ve specifickych podminkach automobilového primyslu, kde se
prolinaji poznatky z oblasti marketingu, kterou je oblast spokojenosti zakaznika a jeji métenti,
s ekonomickou problematikou, ktera je zaméiena na problematiku méfeni vykonnosti pomoci
ekonomické ptidané hodnoty EVA. Prace zaroven objasniuje specifika méteni spokojenosti na
principech NPS (Net Promoter Score), které je zalozeno na métfeni okamzité zékaznické
spokojenosti.

Kvalitativni vyzkum, provedeny na zaklad¢ dotaznikového Setfeni, pfinasi ucelené
poznatky, které se tykaji vlivu emoci na spokojenost zakaznika a jeho nakupni chovani
zékaznika na ¢eském automobilovém trhu. Podle Leeflangovy filosofie produktu, 1ze pohled
na vyrobek (osobni automobil) rozdélit do tfi vrstev, pfedstavujicich uzitnou hodnotu
vyrobku, hodnotu pro zakaznika a zastfeSeni vyrobku sluzbami, které s nim souvisi. Toto
Clenéni je zaroven zdrojem atributi spokojenosti, které jsou hybateli vykonnosti vyrobce.
Produkt je tedy pojitkem mezi vykonnosti podniku a spokojenosti zakaznika. Analogicky tedy
znatka automobilu spojuje koncového ziakaznika s vyrobcem a zprostifedkované ji
zakaznik spojuje s vyznamymi atributy spokojenosti, jako jsou cena, kvalita a
bezpecnost. Mezi¢lankem tohoto vztahu je prodejce a jeho podil na formovani vérnosti
zékaznika ke znacce. Ten zdroven zajistuje sluzby spojené s provozem automobilu po celou
jeho uzivéni.

Osobni automobil méa pro svého vlastnika vysoce emocionalni ndboj. Je zdarover
vyjadienim expresivniho vztahu k automobilu, ktery prostrednictvim znacky vyjadiuje jeho
individualitu, postaveni ve spolecnosti, prislusnost k urcité socialni skupiné. Z toho plyne také
vysokd spokojenost, kterou svému vozu pfifazuje. Z kvalitativniho vyzkumu zaroven
vyplynulo, jak vyznamnou roli v zékaznickém rozhodovani emoce hraji. Pokud mél zdkaznik
hodnotit modely své znaCky automobilu podle obrazku, situace se vyrazné zmenila a
naméfend spokojenost byla vyrazné nizSi. Bylo tomu tak zifejmé i1 v disledku omezeni
moznosti kontaktu s automobilem a vyzkouSeni konkrétnich vlastnosti, jimz pfisuzuje
dilezitost ve vztahu ke spokojenosti i v rozhodovani o koupi.

Zpétnou vazbou do vyrobniho procesu jsou podniky schopny reagovat, a dosahovat

tak vétsi zdkaznické spokojenosti a tim 1 ristu vykonnosti. K dosaZeni trvalého rlstu
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vykonnosti je vSak tfeba dosazeni vyssiho stupné spokojenosti, kterym je loajalita. Specifikem
automobilového priimyslu je ptfipoutani zakaznika k automobilu po celou dobu jeho uziti, kdy
vyuziva zejména poprodejnich servisnich sluzeb. Behavioralni vérnost, ktera umozZnuje
opakovanymi nakupy téze znacky automobilu rist trzeb i vykonnosti, vsak zcela prokazana
nebyla. V této oblasti zaroven autorka vidi moznosti dalsitho vyzkumu, ktery by specifika i
hlubsi aspekty vztahu zdakaznické loajality a ristu vykonnosti vyrobce automobilu objasnil.

Piinos prace pro pedagogickou ¢innost

Autorka se jako vyucujici na FSE UJEP orientuje zejména na oblast controllingu a
finanéniho managementu. Profesn¢ se zaméiuje na vyzkum metriky Net Promoter Score
(NPS) na principech okamzité zadkaznické zkuSenosti, ptivodem z USA, ktera se v poslednich
letech 1UspéSné prosazuje také v podminkdch ceského trhu a jejim vyuzitim pro rust
vykonnosti podniku. Narozdil od koncepce CSI, dokdze NPS rozlisit tri zakladni segmenty, na
nichz je méreni spokojenosti touto metodou zaloZeno: odpiirce, pasivni a priznivce. Zpétna
vazba pro rust zakaznicke spokojenosti je zalozena zejména na prdci s pasivnimi klienty, kteri
do vypoctu NPS nevstupuji, ale mohou celkovou spokojenost zdakaznika vyrazné proriistove
posunout. Na vyrobé a prodeji automobild se podileji tfi riznorodé typy organizaci, kterymi
jsou dodavatel automobilovych dild, vyrobce a prodejce automobilli, se svymi specifickymi
ulohami i podilem na celkové pridané hodnoté automobilu.

Poznani, kterého se ji zpracovanim tématu disertacni prace dostalo, pomuze studentim
Iépe predstavit zékladni principy fizeni hodnoty pro zékaznika v prostiedi primysloveé
vyroby, a prohloubit tak jejich znalosti v této oblasti. Simulacni model, ktery byl pro ucely
disertani prace sestaven, umoZzni poznat specifika vyroby automobili jako kapitalove
naro¢ného odvétvi, s vysokym diirazem na kvalitu a bezpecnost, které musi hledat cesty uspor
nakladli na pokryti kapitdlové naro€nosti vyroby, chce-li udrzet ekonomickou ptidanou
hodnotu pfi uspokojovani stale vysSich narokd zédkazniki, kterymi je rist jejich spokojenosti
podminén. Efektivita vyroby automobilli zavisi na zivotnim cyklu. Vyzkum a vyvoj nového
modelu automobilu, stejné jako jeho inovace, je financné narocnou zalezitosti, kterou velké
nadndrodni automobilové spolecnosti dokazi financovat ze znacné Ccasti presouvanim
penéZnich tokl od podniki, které jich maji prebytek k t€ém, které je potiebuji. Tim se mohou
do zna¢né miry zbavit zdrojové zavislosti na bankach. Efektivni vyuZiti finan¢nich prostfedka
uvnitf nadnarodnich spole¢nosti pomohlo automobilovému prumyslu piezit dlouhé obdobi
globalni ekonomické krize. Zakladem Fizeni vykonnosti primyslového podniku
v podminkach globalizace je holistické, celostni pojeti, kdy se poznatky z nejriznéjSich

oborii vziajemné prolinaji. To klade vysoké naroky na manaZerské funkce i pfipravu
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absolventli vysokych skol, v€etné¢ ziskavani poznatkli z podnikové praxe jiz béhem studia.
V tomto sméru vidi autorka nové moznosti pro zameéteni studia na ekonomicky orientovanych
fakultach vysokych skol.

Prinos prace pro praxi

Vysledky disertacni prace pfindseji poznani, Ze systémy fizeni, které jsou v praxi
automobilového priimyslu aplikované, umoziuji vyrobu osobnich automobil na principech
hodnoty pro zakaznika. Nové vyrobni postupy, v¢. unifikace doddavanych komponent a dilu,
umoznily automobilovéemu primyslu v podminkach krize a vyznamné koncentrace vyrobnich
kapacit dosahnout vysoké efektivity i kvality vyrobniho procesu. Je ztejmé, ze vice nez 50 %
podil dodavatell na tvorbé pfidané hodnoty automobilu vyzaduje udrzeni trvale vysoké
kvality za podminek dosazeni co nejnizsi ceny dodavanych dili. Dulezité je zaroven pozndni
o vysokém potencidalu ceského automobilového primyslu, ktery prindsi predevsim zachovani
vzkumné a vyvojové zakladny podniku Skoda Auto a.s. i kvalifikovand, levnd pracovni sila.

Je ziejmé, ze pro vyrobce automobilt je dilezity spokojeny zakaznik, ktery mu piindsi
rostouci trzby. Pro dlouhodobou tspésnost na automobilovém trhu, musi vyrobce efekty ristu
hodnoty pro zdkaznika sledovat méfenim zdkaznické spokojenosti. Z poznatkli predkladané
prace vyplyva, Ze v automobilovém primyslu je rozvinuto métfeni spokojenosti zdkaznika na
principech CSI, indexu zdkaznické spokojenosti, ktery je dale rozklicovan pro potieby vazeb
do vyrobniho procesu, v¢etné inovaci a védy a vyzkumu.

Pro GspéSné fizeni vztahli se zakazniky je dulezité rozliSit zdkazniky spokojené od
téch, ktefi spokojeni nejsou. Metrika Net Promoter Score jiz ve své konstrukei pfinasi novy
pohled v této oblasti. Segmentuje zakazniky podle spokojenosti a rozd€luje je podle jejich
hodnoceni do tfi skupin na pfiznivce, pasivni a odpurce. Tento novy pohled umoznuje
podniku pracovat se zdkazniky ve zpétné vazbé tak, aby mohl na jejich oc¢ekavani efektivné
reagovat. Jde o koncept, vyuZitelny pro formovani zékaznické vérnosti, nebot’ jak ukazal
vyzkum, vérnosti zakaznika na automobilovém trhu patii budoucnost, spocivajici v rozvijeni
takovych sluzeb, které ji vyznamn¢ podpofi. Dillezitym poznatkem v dané problematice je, ze
nezastupitelnou ulohu pro tspéch znacky automobilu mé prodejce, dealer, ktery poskytuje
koncovému zdkaznikovi také sluzby, spojené s uzivanim automobilu. Jejich prostiednictvim
mize zaroven prispet k prohloubeni vztahu zdkaznika ke znafce automobilu na principech
vérnosti. Pro zékaznika je vztah k automobilu vysoce emotivni zélezitosti. Pro trvaly rist
vykonnosti automobilového primyslu je dilezitd efektivni spoluprace v celém fetézci
dodavatel — vyrobce — prodejce, véetne schopnosti zdkaznikovi porozumét v kazdé z téchto

fazi a plisobit tak na rist jeho spokojenosti a vérnosti.
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13 Zavér a diskuse

Globalizace a mobilita k sobé patii stejn¢ jako zkracovani vzdalenosti, které je pro
globalni svét charakteristické. Pravé se zkracovanim vzdalenosti jsou spojeny vynalezy
automobilu a informacnich technologii, patfici mezi dominantni fenomény soucasného svéta.

Automobilovy primysl se stal v poslednich desetiletich odvétvim s vysokym stupném
globalizace, schopnym rychlého piesunu vyrobnich kapacit tam, kde je to ekonomicky
koncentraci vyrobcli automobilli pfispéla zejména globalni hospodarska krize, kterad
vyznamn¢ zasahla svétovou ekonomiku pocinaje rokem 2008. Neni proto ndhodou, ze
v poslednim desetileti prosla vyroba automobilti hlubokymi proménami, spocivajicimi ve
vyuziti novych poznatkl védy a vyzkumu, novych technologii, pfispivajicich ke zjednoduseni
i unifikaci vyrobnich postupli, coz umoznilo vysoky rust produktivity prace i cenovou
dostupnost vozidla prakticky vSem skupindm obyvatelstva. Tento vyznamny posun piispél
nejen ke zdokonalovani kvality a bezpecnosti, ale téz parametrii ekologickych a pfispél
k vysokému stupni individualizace vyroby osobnich automobila.

Automobil se stal fenoménem soucasného zivota, prezentujici nejen potieby, ale i
spolecenské a socidlni postaveni svého majitele. Globalni ekonomika 21. stoleti je spojena
s ménicim se, nestabilnim prostfedim, s chaosem, diskontinuitou a prudkymi zménami, kdy
1ze jen stézi odhadovat vyvoj v dels§im ¢asovém horizontu. Strategické rozhodovani je spojeno
se stale vEtsi nejistotou a rizikem. Vtéchto podminkach vykonnost znamend uspésnost
podniku na trhu, schopnost obstdt v konkurenci a najit moznosti dalsiho rustu v ekonomickém
prostredi globalniho svéta.

Globalizovany automobilovy primysl se potyka s nebyvale silnou konkurenci, o cemz
v posledni dob¢ presvédcCila vefejnost aféra "Dieselgate". Stalo se tak ve chvili, kdy se diky
vysledklim za rok 2014 automobilovy koncern Volkswagen Group dostal do cela nejvétSich
vyrobcll automobilll svéta, a odsunul tak japonskou Toyotu na druhé misto v potfadi. Prave se
znackou VW je spojena aféra, spocivajici v ovlivitovani ekologickych parametri naftovych
motord automobild, vyvazenych do USA. Snaha vylepsit image automobilovych znacek vede
1 mnohé dalsi vyrobce ke klamavym informacim nejriznéjSiho druhu, jimiz se snazi ovlivnit
nakupni chovani zdkaznika.

Automobilovy primysl v globalizovaném prostiedi vyuziva moderni vykonnostné
orientované koncepty Fizeni, k nimZ rizeni podle hodnoty pro zakaznika patfi. Jeho

soucasti je meéreni zakaznické spokojenosti i vyuziti zpétné vazby ke zlepseni vyroby.
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Zakladnimi atributy spokojenosti zakaznika, jak potvrdil 1 kvalitativni vyzkum, provedeny
v ramci disertacni prace, jsou kvalita a bezpecnost automobilu. Z hlediska ptidané hodnoty
hraji ve vyrob¢ automobilti vyznamnou roli dodavatelé. Dodavky autodilii a komponent
predstavuji cca 50 % pridané hodnoty automobilu. Je proto na misté, Ze zajiSténi vysoké
kvality a bezpecnosti automobilu zacina jiz u dodavatele. O zabezpeceni vSech narokl na
dodrzeni kvalitativnich parametri dodavky se odbératel presvédCuje pravidelnymi audity
pfimo ve vyrobnim procesu dodavatele. Disertacni prdace prindsi v tomto sméru zajimave
poznatky o vyrobci automobilovych skel, AGC Automotive Czech, a.s., Chuderice.

Automobilovy primysl je odvétvim vysoce kapitdlové naroCnym, nebot kazdé
rozhodnuti o zménéach v koncepci modelu automobilu znamenéd investice i naklady do
vyrobniho procesu. Na stran¢ druhé, globalni prostfedi automobilového prumyslu, vytvari
z irovné nadnarodnich spole¢nosti podminky pro efektivni zapojovéani vlastnich finan¢nich
zdroji pfesunem volnych prostfedkt cash flow podnikiim, které je potiebuji. VyuZivani
vlastnich zdrojii v plisobnosti vnitropodnikové banky umoziuje vyznamné zefektivnit vztahy
k bankovnim institucim. Udrzeni ekonomické piidané hodnoty pii rostoucich nérocich
zékaznika znamena pro vyrobce automobilll optimalizaci vydaji, hleddni moznosti Gspor 1
kapitadlového kryti. To potvrzuje simulaéni model, sestaveny spojenim atributli zdkaznické
spokojenosti s generatory hodnoty ekonomické ptidané hodnoty (EVA).

Jako ekonomicky vyznamné, vysoce globalizované odvétvi, vyuziva automobilovy
primysl nejnovéjsi poznatky o fizeni vykonnosti na principech hodnoty pro zékaznika.
Strategické rozhodovani o budouci koncepci podnikii automobilového primyslu v CR je viak
v rozhodujici mife v rukou zahranicnich spolecnosti. Vyjimkou je podnik Skoda Auto, a.s.,
ktery jako soucast koncernu VW Group zlstal plnohodnotnym podnikem, disponujicim
vlastnim vyzkumem a vyvojem, designem i vzdélavaci zdkladnou, vcetné¢ znacnych
rozhodovacich pravomoci. Produkce ¢eskych automobilek je v pfevazujici mife uréena na
export. O sile Ceského automobilového primyslu svédci 1 fakt, ze za rok 2014 bylo na izemi
CR vyrobeno 118 vozii na 1000 obyvatel. Doméci automobilovy trh je vsak z velké &asti
orientovan na ojeté automobily, kde se i1 pfes pfijatd opatfeni parametry staii autoparku
zhorSuji m.j. v zavislosti na pokles kurzu CZK/EUR. Vyvoz mladych ojetin a naopak dovoz
automobilii starsich 10-ti let zhorsuji stari ceského autoparku na 14,7 let (podle stavu
k30.6.2015).

Hlavnim cilem diserta¢ni prace bylo vytvofit model vykonnosti automobilového
primyslu v kontextu zakaznické spokojenosti. Model vykonnosti, jak jej disertani prace

predstavuje, je zobecnénim poznatkl z kvalitativniho vyzkumu. Ten vychazi z dotaznikového
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Setfeni, jehoz 106 ucastniki poskytlo data o ndkupnim chovéani a zaroven i podklad pro
méteni spokojenosti koncového zdkaznika (spotiebitele) s osobnimi automobily.

Zakladnim vychodiskem modelu je Leeflangova filosofie produktu, kterd umoznila
sefadit atributy spokojenosti a vérnosti zakaznika do tfi produktovych vrstev: podle uzitné
hodnoty osobniho automobilu, hodnoty pro zdkaznika a sluzeb, které jsou s nim spojené.
Poznatky o dtlezitosti atributl celkové spokojenosti zakaznika jako hybnych sil vykonnosti
ve spojeni s ukazatelem EVA (ekonomicka piidand hodnota) byly zaroven vyuzity pro
sestaveni simulacniho modelu, ktery ukazal kapitalovou néaro¢nost vyroby automobilt.
Nakupni chovani zdkaznika (spotiebitele) provazeji vyrazné emoce, viz vysledky hodnoceni
obchodnich modell zn. Hyundai a Skoda. Osobni automobil je vyrobek vyrazné vézany na
zivotni cyklus. Soucasné globalni odminky podminky vedou k jeho zkracovani.

Naplnénim vedlejsich cili prace se staly zajimavé poznatky o nakupnim chovani
Cekého zakaznika, specifikach ceského trhu osobnich automobilii i proméndch ceského
automobilového prumyslu pod viivem globalizace, stejné jako vytvoreni simulacniho modelu,
demostrujiciho vysokou kapitalovou narocnost vyroby automobilii podle hodnoty pro
zdkaznika.

Autorka si na podporu zdkladniho cile, kterym je vytvofeni modelu vykonnosti
podniku automobilového primyslu, stanovila v rdmci disertacni prace tyto hypotézy:

e HI1: Metriky na bazi okamzité zakaznické zkusenosti, jako je NPS (Net Promoter
Score), mohou ovlivnit pozitivnim zpisobem vykonnost podniku automobilového
primyslu
Metrika NPS pro zjiStovani spokojenosti na principu okamzité zakaznické zkuSenosti
podporuje vazbu podniku na vykonnost. Vztah mezi méfenim spokojenosti lze
demostrovat na porovnani hodnoceni znadky Skoda, které se dati dosahovat lepsich
vysledkl nez zna¢ce VW (osobni vozy). Jak ukazuje na prikladu nemeckého trhu graf
¢ 22 (str. 130) ve spojeni s obrazkem ¢. 55 (str. 148), znacka Skoda prokazatelné lépe
hodnocena zdroven dosahla i lepsi marze nez VW. Stejné jako JD POWER CSI lze
k méfeni spokojenosti vyuzivat i metriku NPS. Hypotézu H1 tak lze povaZovat za
prokazanou. Kbvalitativni vyzkum zaroven potvrdil, Ze zdkladnimi atributy
spokojenosti zdkaznika s osobnim automobilem jsou kvalita a bezpecnost. ZvySovdani
kvality a bezpecnosti automobilu je predpokladem ristu zakaznické spokojenosti a
reputace znacky automobilu. Automobilovy primysl je vSak kapitdlové néarocné
pramyslové odvétvi. Pokud tedy podnik chce ristu vykonnosti dosahnout, musi

usilovat o efektivni vynakladani a navratnost prostredku, vioZenych do vyroby. To
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potvrzuje i simulacni model, spojujici hodnoceni spokojenosti s ekonomickou pridanou

hodnotou EVA, jako parametru vykonnosti.

e S hypotézou H1 souvisi i hypotéza druha H2: Podniky automobilového priamyslu

s vysokymi hodnotami NPS, dosahuji dlouhodobé riistu vykonnosti.

Snaha o udrzeni dlouhodobé vykonnosti vyrobce automobilli je soucasti ostrého

konkuren¢niho boje na globalnim automobilovém trhu. Pro zajisténi dlouhodobé

vykonnosti je treba dosahnout vyssiho stupné spokojenosti, kterym je loajalita
zdkaznika. Dulezitou roli v posilovani vérnosti zakaznika (spotfebitele) ma prodejce.

Snahou vyrobcli vozu je proto podpofit podminky pro jeji rast. Jde o nejriznéjsi

opatfeni, jako jsou prodluzovani zarucni lhiity, nabidka vyhodnych balicki cenové

zvyhodnéného servisu spolu s vybavenim vozu apod., ale i nejriznéj$i vérnostni
programy. S posilovanim vérnosti zdkaznika souvisi i budovani a posilovani firemni
kultury autorizovanych prodejcti, snahy o zkvalitnéni poskytované sluzby
dodrzovanim etického kodexu apod. Z pohledu hodnocenych atributi, vSak
zakaznicka loajalita ve vztahu k vykonnosti vyrobcii automobilii ziejmé nehraje
tak vyznamnou roli, jak bylo ofekavano. Slevy a snizovani prodejnich cen osobnich
automobilti zrejmé nejsou strategii, na které by automobilovy primysl chtél do
budoucna stavét. Jak ukazal kvalitativni vyzkum, ¢esky zdkaznik je na cenu a cenovou
politiku velmi citlivy. Dulezitou roli v rozhodovéni o koupi nového vozu hraji ptijmy

a z toho plynouci ¢astka, kterou je ochoten do koupé automobilu investovat. Slabinou

je 1 kvalita a pestrost nabizenych finan¢nich produkti a pojisténi. Lze tak dovodit

prioritni zajem finan¢nich instituci na vytvateni zisku, nikoli na kvalité poskytovanych
sluzeb. V roce 2015 se konecné objevily trendy jejich rlistu a neni prekvapivé, Ze na
¢eském trhu vyznamné rostl i prodej automobilti.

Kvalitativni vyzkum zéaroven prokézal, Ze vztah k automobilu je pro jeho majitele
vysoce emocionalni zdleZitosti. Vysoké NPS, které zhodnoceni respondenti
dotaznikového Setieni vzeslo, je toho dokladem. Vzhledem k charakteru osobniho
automobilu, jako produktu, vSak nelze jednoznacné rici, Ze na riistu jeho kvality a bezpecnosti
se podili vyhradné zakaznik (spotrebitel). Automobil musi spliovat fadu dalSich parametra,
kterych si zakaznik pfi svém hodnoceni nepovSimne, nebo stoji az na okraji jeho zajmu.
Vykonnost automobilového priumyslu ma sva specifika, a nelze tedy jednoznacné potvrdit, Ze
jejim hybatelem je vernost, loajalita, jako vysSsi stupen spokojenosti zakaznika (spotiebitele),
ktera stoji za rastem trzeb vyrobcl automobill. Za zamysleni stoji otazka, jak tedy podnitit

zajem spotrebitele o znacky vozu, které vyrabi, s cilem zvysit riist vykonnosti.
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Z pohledu zivotniho cyklu vyroby automobilu a jeho vztahu k rGstu vykonnosti
automobilky, 1ze do budoucna ocekavat zmény ve strategii prodeje, posun 7 kategorie auto
jako majetek do kategorie auto jako sluZba. Nabidka operativniho leasingu, jako zplsob
pofizeni automobilu v zédkaznickém segmentu soukromych osob (domécnosti), se zacala
objevovat i na ¢eském automobilovém trhu. Modernim trendem kategorie auto jako sluzba se
stal také tzv. carsharing. Jde o formu levnéjsi a flexibilnéjsi autopiiCovny, kde obchodni vztah
vznikd na zaklad¢ smouvy a uzivatel plati pouze za ujeté km. Sluzba zastupuje druhé auto
v rodin€. Stale tvrdsi ekologickd opatieni ze strany statu a EU mohou postupné piimeét i
ceského zakaznika, aby tento zplisob pofizeni automobilu preferoval. To na stran¢ druhé

muze vést k tolik zddoucimu omlazeni ¢eského autoparku ojetych vozidel.
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Seznam zkratek

3E Economy, Efficiency and Effectiveness (hospodarnost, efektivnost a tcelnost) -
zakladni principy vykonnosti

ABC/M ActivityBased Costing/Management

ACSI American Satisfaction Index

B2B Business to Business (obchodni vztahy mezi podniky)

B2C Business to Customers (obchodni vztahy mezi podniky a koncovymi
zakazniky)

BI Business Intelligence (technologie zpracovani dat) systémy pro podporu
rozhodovani

BSC Balanced Scorecard

CEO Chief Executive Officer (vykonny feditel spole¢nosti, podnikovy feditel)

CFROI Cash Flow Return on Investment (rentabilita penéznich tokil)

COPQ Cost of Poor Quality (ndklady na nekvalitu — ukazatel pro fizeni kvality)

CPM Customer Performance Management

C-Q-T Costs-Quality-Time (zékladni principy hodnoty pro zédkaznika, kterymi jsou
naklady-kvalita-cas)

CRM Customer Relations Management (fizeni vztahi se zékazniky)

CSI Customer Satisfaction Index

CZK Ceska koruna

CNB Ceska narodni banka

CPK Cisty pracovni kapital

CsU Cesky statisticky ufad

EBIT Earnings before Interest and Taxes (zisk pfed troky a zdanénim)

EBITDA Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (zisk pred

zapoctenim Urokl, dani a odpisil) indikator provozni vykonnosti spole¢nosti

ECSI European Customer Satisfaction Index (Evropsky index zdkaznické
spokojenosti)
EFQM European Foundation for Quality Management (Evropska nadace pro

management kvality — model evropské ceny pro kvalitu)
EPS Earnings Per Share (Cisty zisk na akcii)
EQA The European Quality Award (evropska cena kvality)
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ERP
EUR
EVA
HDP
ICT
IFRS
ISO
KPI
MPO CR
MVA
NACE
NOPAT
NOA
NPS
NPV
OA
OAA
OEM
QFD

OICA

PHM
PPM

PR

Enterprise Resource Planning (podnikovy informacni systém, i jako oznaceni
softwaru — napt. SAP)

Euro, spole¢na ména Evropské Unie

Economic Value Added (ekonomicka piidana hodnota)

Hruby domaci produkt

Information and Communication Technologies (Informac¢ni a komunikac¢ni
technologie)

Internatonal Financial Reporting Standards (mezinarodni standardy finan¢niho
vykaznictvi)

International Standard Organization (Mezinarodni organizace pro
standardizaci)

Key Performance Indicators (kli¢ové ukazatele vykonnosti)

Ministerstvo primyslu a obchodu Ceské republiky

Market Value Edit (trzni pfidana hodnota)

kod pouzivany pro oznaeni ekonomickych &innosti, v CR pouzivany CZ
NACE dle Ceského statistického uadu

Net Operation Profit After Taxation (Cisty provozni zisk po zdanéni)

Net Operating Assets (Cista operativni aktiva)

Net Promoter Score (metrika pouzivana k méteni spokojenosti na principech
okamzité zdkaznické zkuSenosti)

Net Present Value (Cistd pfidand hodnota)

osobni automobil

Open Automotive Alliance (oteviené sdruzeni spole¢nosti Google a firem
automobilového primyslu)

Original Equipment Manufacturer (v automobilovém primyslu oznaceni
montovny, kde se vyrab¢ji vozy z dodanych autodili a komponent)
Quality function deployment (metodapouzivana k zapracovani pozadavki
koncovychzakaznikl do vyroby)

International organization of Motor vehicle manufacturers (Mezindrodni
organizace vyrobcli motorovych vozidel)

pohonné hmoty

Part per Milion (ukazatel pro méteni kvalty udavajici pocet nekvalitnich
vyrobkll na mil ks produkce)

Public Relation (vztahy s vefejnosti — techniky vyuZivané s cilem ji ovliviiovat)
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PV
ROA
ROCE
ROE
ROI
ROS
SAP
SDA
SW
TSR
US GAAP

USD
VaV
WACC
WOM

pfidand hodnota

Return on Assets (rentabilita celkovych aktiv)

Return on Capital Employed (rentabilita investovaného kapitalu)
Return on Equity (rentabilita vlastniho kapitalu)

Return on Investments (rentabilita investic)

Return on Sales (rentabilita trzeb)

Sdruzeni automobilového primyslu

Svaz dovozcl automobilil

software

Total Shareholders Return (celkové vynosnost kapitalu)

Generally Accepted Accounig Principles (u¢etni standardy pro spole¢nosti
v USA)

Americky dolar

vyzkum a vyvoj

Weighted Average Cost of Capital (vaZzené naklady kapitalu)

Word of Mouth — &esky slovo z tst, zkratka S-Z-U (§ifeni informaci o

spokojenosti s vyrobkem mezi zdkazniky, pozitivnich i negativnich)
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Ptiloha €. 1: Schéma anatomie metriky podle P. U¢né

e
—__ Metrika
—
absolutni
—» o
velciny
sleduje
[ M
pomérové
— | zadluZenosti
je u relem ukazatele . -
hodnoceni
efektivnosti
a vykonnost
| nefinancni obsahu kategors | viady ]
—| funkni oblasti |
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£y il »| procesy |
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[ periodicita méteni |
—| provazani viech drovni fizeni |
—#  podporurozhodovéni |
umo¥iuje ¥ kontro cild |
—»{  optimalizaci pocest | dodavatel — podnik |
—#|  nastaveni pravidel vziahi zakaznik - podnik |
—H sniZeni rizika | D-{ zamésinanec — podnik |
v informatice sa —*| vfvoje SW |
aplikuje pro oblasti
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Zdroj: Ucen, P. [46] str. 22
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Pfiloha ¢&. 2:

Dotaznik pro vlastniky osobnich automobilii

Vazené damy a panové,

Dovoluji si Vas pozadat o ucast na dotaznikovém prizkumu, ktery zabere cca 20 minut
Vaseho ¢asu. Dotaznik slouzi vyhradné pro védecko-vyzkumné ucely. Je ur€en vSem, ktefi si
koupili auto nové, ¢i ojeté, nebo se k obméné vozu teprve chystaji. Je ¢lenén do tii ¢asti.
Prvni ¢ast se tyka ovéfovani nakupniho chovani, spokojenosti a vérnosti zna¢ce vozu. Rada
bych ziskala co nejvice informaci o Vasi motivaci k ndkupu automobilu, o spokojenosti se
znackou, o Vasich preferencich a také o tom, co pii vybéru auta povazujete za méné dulezité.
Druha &ast je vénovana hodnoceni modeli zna¢ek Skoda a Hyundai podle modelt a tiid.
Mite zde moznost pfifadit body od 0 (nejhorsi) do 10 (nejlepsi) a své ohodnoceni také
odtvodnit.

Treti ¢ast dotazniku se tyka demografické struktury respondentt.

Budu velmi potéSena, pokud se prizkumu zucastni také pracovnici automobilek a prodejci
automobilll. Z pohledu svych profesnich zkuSenosti mohou vyznamné ptispet k tispéSnosti
vyzkumu disertacni prace.

Anonymita respondentl je zajiSténa. VSem ucastnikiim dé&kuji pfedem za ochotu pomoci
svou ucasti na tomto prizkumu.

I. Nakupni chovani a spokojenost respondentii

1. Jak ¢asto obménujete své auto:
e lIxza3roky

1x za 6 let

1x za vice let, uved’te kolik

s obménou neuvazuji

2. Uskutecnili jste sviij posledni nakup:
v roce 2015

v roce 2014

v roce 2013

diive, uved’te kdy

3. Nakup vaseho posledniho auta je :
e ojeté: ano  ne
-pokud ano, uved’te znacku, model, stati vozu
-podle ¢eho jste se k nakupu ojetého vozu rozhodli, uved'te:

e nové:
-uved’te znacku, model:
...-vyuzili jste k nakupu nového vozu konfiguratoru? ano  ne
pokud ano, jak jste byli spokojeni, vyznacte na stupnici od 0 (zcela nespokojen) do 10
(max. spokojen) - uved’te diivod své spokojenosti/nespokojenosti

189




4. Zména nakupniho chovani:

drive jsem kupoval/a nové auto, mij posledni ndkup je vSak auto ojeté

ano
drive jsem kupoval/a ojeté auto, avSak nyni jsem koupil nové

ano
nakup automobilu jsem odlozil/a ano
nakupuji stale ojeta auta ano
nakupuji stale nova auta ano

ne

ne
ne
ne
ne

5. Jak velkou ¢astku jste investovali/ hodlate investovat do nakupu svého vozu :

do 100 tis. K¢

101 tis. az 200 tis. K¢
201 tis. az 500 tis. K¢
501 tis. az 800 tis. K¢
801 tis. az 1 mil. K¢
vice nez 1 mil. K¢

6. Ucel porizeni a zpiisob financovani nakupu vozidla :

7. Jaky z duvodi vas primél k nakupu vozu (zvolte vZdy jednu z moZnosti):

auto jsem potidil/a jako firemni ano
auto jsem pofidil/a vyhradné k potfebam domacnosti ano
auto jsem potidil/a na leasing ano
vyuzivam operativniho leasingu ano
pokud ano, uved’te po kolika letech je provadéna obména vozu

auto jsem potidil/a na uvér ano

novy model uvadény na trh

akéni sleva

opotfebeni obménovaného vozu
pfijemné chovani prodejce

vyrazné sniZzeni ceny pohonnych hmot
jiny, uved’te jaky

8. Vérnost znacce:
zustavam vérny/a své znacce ano
pokud ano, uved’te

Skoda
Hyundai
jiné znacce - uved'te jake

8a)Jak dlouho uz jste své znacce vérny/a, uved’te pocet let:

9. Neziistal jsem vérny/a znacce auta:

znacku Skoda jsem zaménil/a za Hyundai

zna&ku jinou jsem zaménil/a za Skoda

znacku Hyundai jsem zaménil za Skoda

zna¢ku Hyundai jsem zaménil za jinou, jakou -uved'te

zdména znadek se netykala Hyundai ani Skoda, jakych - uved'te
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9a) Uved’te duvod zmény znacky:

10. S ¢im konkrétné spojujete vérnost své znacce, oznacte na stupnici od 0 (viibec ne) -
10 (maximalné):
e tradice

davéryhodnost

firemni kultura

urovein prodeje a komunikace se zakaznikem

servisni péce

zarucni lhita

inovace

kvalita

e Setrnost k Zivotnimu prostiedi

e jiné, uved'te jaké

11. Jak jste celkové spokojen se svym vozem:
0 (maximalné€ nespokojen) - 10 ( maximaln¢ spokojen),
uved’te zdivodnéni miry své spokojenosti/nespokojenosti

12. Co povazujete za dilezité pro celkovou spokojenost se svym vozem:
vyznacte na stupnici od 0 (absolutné nedutlezity) - 10 (maximalné dilezity):

cena, akéni slevy

kvalita

vyhodné financovani

karoserie vozu

barva, uved'te jaka

vnéj$i vzhled vozu a vnitini vybaveni vozu, v¢. iloznych prostor na miru

vykon motoru

jizdni vlastnosti

bezpecnost

Setrnost k Zivotnimu prostiedi

servisni sit’

cena servisu vozidla

spotieba pohonnych hmot

pojisténi

13. Na stupnici 0 (viibec ne) - 10 (maximalné) vyznacte, jak moc byste doporucil svou
znacku pratelim a znimym

14. Jak moc je podle vaseho nazoru pri nakupu auta ocefiovana vérnost znacce, vyznacte
na stupnici 0 (viibec neni) - 10 (maximaln€), uved’te své naméty a doporuceni
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I1. Hodnoceni vozii zn. Skoda a Hyundai

15. Hodnoceni proved’te na stupnici od 0 (naprosto nevyhovujici) -10 (maximaln¢ vyhovujici)

Citigo

Rapid Spaceback

Nova Fabia

Rapid

Superb Combi

Nova Fabia Combi

Roomster

Octavia Combi
d: 372 900 K¢

Yeti Yeti Outdoor
model trida 0 1 2 3 4 6 7 8 9 | 10 |nevim
Citigo mini
Fabia malé
Roomster MPV
Rapid nizsi stfedni
Octavia stiedni
Superb vyssi stfedni
Yeti SUV

Doplnéni slovniho ohodnoceni, slabé a silné stranky:

16. Hodnoceni proved’te na stupnici od 0 (naprosto nevyhovujici)-10 (maximalné vyhovujici):

i10

. —-—
A—e

od 219 990,- K&

o e

= =

Nova i20

od 239 990,- K&

od 269 990 - KE

@ﬁ

130 kombi od 299 990 - K&
Santa Fe od 839 990 - KE

od 629 990,- K&

i40 kombi

Novy Genesis

od 654 990 - KE

od 1 629 990 - KE
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i303D

="

ix20 Cross

é - X

Grand Santa Fe od 1199 990 - KE

H-1 Tour

od 279 990 - KE

od 334 990 - KE

H

od 883 288 - KE

i30

ix35

od 294 990,- K&

od 479 990 - K&

@*ﬁ“

H-1Van

od 639 688 - KE




model trida 0 1 2 3 10 | nevim
i10 mini

i20 novy malé

Matrix, ix20 MPV

Lantra, niz§i stfedni

Elantra, i30

Sonata, i40 stiedni

Tucson, ix35 vy§8i stiedni

Genesis novy SUV

Doplnéni slovniho ohodnoceni, slabé a silné stranky:

I11. Demograficka cast

17. Jste muz zena

18. Vék :

18-25
26-35
36-45
46-59
60 a vice

19. Vzdélani :

zakladni a bez vzdélani

stiedoskolské bez maturity, vyucen
stfedoskolské s maturitou, i vice stiednich skol
vys$si odborné

vysokoskolské

20. Povolani, postaveni v zaméstnani

majitel firmy

OSVC (osoba samostatné vydéleéné ¢inna)
manazer

zaméstnanec automobilky

zameéstnanec - prodejce automobil
zamestnanec ostatni

dichodce

ostatni

21. Misto bydlisté podle kraje

Hlavni mésto Praha
Stfedocesky kraj
Jihocesky kraj
Plzensky kraj
Karlovarsky kraj
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22,

o Ustecky kraj

e Liberecky kraj

e Kralovéhradecky kraj
e Pardubicky kraj

e Kraj Vyso€ina

e Jihomoravsky kraj

e Olomoucky kraj

e Zlinsky kraj

e Moravskoslezsky kraj

Hruby mési¢ni prijem Vasi domacnosti
do 20 000 K¢

21 000 - 30 000 K¢

31 000 - 40 000 K¢

41 000 -
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Ptiloha ¢. 3:
SPIDER Analyza podniku Skoda Auto Mlada Boleslav

A. Skoda Auto, a.s. — vysledky Spider analyzy let 2012-2014
ukazatel 2014 2013 2012 Ukazatel

ukazatele struktury majetku ukazatele rentability
D1 - Podil stalych aktiv A1 - rentabilita viastniho kapitalu 18,42%

59,44%|  57,84% 12,61%)|  16,89%

D2 - Obratka aktiv 1,69 1,6 1,64]JA2 - rentabilita trzeb 6,15% 4,67% 5,85%
D3 - Doba inkasa pohledavek 33,65 34,59 32,39JA3 - rentabilita provozni €innosti 7,22% 5,15% 6,82%
D4 - Doba obratu zasob 14,82 16,39 25,52]A4 - rentabilita aktiv 12,07% 8,52%| 11,21%

ukazatele financnich zdroju
C1 - ukazatel zadluzenosti |. 18,41% 13,94% 19,85%fB1 - provozni likvidita 0,56 0,52 0,59
C2 - ukazatel zadluzenosti Il. 43,46%| 40,58%| 43,18%|B2 - penézni likvidita 0,73 0,65 0,81
C3 - Urokové kryti 66,29 42,51 30,21]B3 - pohotova likvidita 1,01 1,08 1,16
C4 - Finanéni paka 1,77 1,68 1,76)B4 - béZna likvidita 1,23 1,31 1,53

ukazatele likvidity

pFepocet na srovnatelnou zakladnu

ukazatel 2014 2013 2012 Ukazatel

ukazatele struktury majetku ukazatele rentability
D1 Podil stalych aktiv 113,89% 110,83% A1 - rentabilita vlastniho kapitalu 109,06% 74,66% 100,00%
D2 Obratka aktiv 103,05%  97,56% A2 - rentabilita trzeb 105,13% 79,83% 100,00%
D3 Doba inkasa pohledavek 103,89% 106,79% , A3 - rentabilita provozni ¢innosti 105,87% 100,00%
D4 Doba obratu zasob 58,07%  64,22% A4 - rentabilita aktiv 107,67% 100,00%

ukazatele finan¢nich zdroju ukazatele likvidity

C1 - ukazatel zadluzenosti 92,75%  70,23% 100,00%|B1 - kryti zdroju 94,92% 88,14% 100,00%
C2 - kryti stalych aktiv 100,65%  93,98% 100,00%)B2 - penézni likvidita 90,12% 80,25% 100,00%
C3 - doba obratu zavazkud 219,43% 140,71% 100,00%]B3 - pohotova likvidita 87,07% 93,10% 100,00%
C4 - vlastni financovani 100,57%  95,45% 100,00%]B4 - bézna likvidita 80,39% 85,62% 100,00%

Spldeérkalzlaly:at2012-2014 T

oda AuUto, a.s. = 2013

A1 - rentabilita vlastniho kapitalu == 2012

D4 - Doba obratu zasob
D3 - Doba inkasa pohledavek A3 - rentabilita provozni ¢innosti
D2 - Obratka aktiv A4 - rentabilita aktiv

B1 - provozni likvidita

C2 - ukazatel zadluzenosti Il. B4 - bézna likvidita

C1 - ukazatel zadluzenosti I.

Zdroj: Zpracovdno s vyuzitim dat semindrni prdace z podnikového controllingu studentii UJEP Usti n.L. Karlik,
Vanova a Posustova, ZS 2015/2016, vyucujict ing. Olga Faltejskova
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B. Spider analyza vysledkii Skoda Auto, a.s. (100%) versus Hyundai NoSovice
ukazatel Hyundai Skoda Ukazatel Hyundai
ukazatele struktury majetku ukazatele rentability

Skoda

D1 - Podil stalych aktiv 27,23% A1 - rentabilita vlastniho kapitalu 28,40% 18,42%
D2 - Obratka aktiv 1,61 1,69JA2 - rentabilita trzeb 8,40% 6,15%
D3 - Doba inkasa pohledavek 64,95 33,65]A3 - rentabilita provozni ¢innosti 9,95% 7,22%

D4 - Doba obratu zasob 14,18 14,82]A4 - rentabilita aktiv

ukazatele finanénich zdroju ukazatele likvidity
C1 - ukazatel zadluzenosti I. B1 - provozni likvidita

14,50%| 12,07%

C2 - ukazatel zadluzenosti Il. 52,00% B2 - penézni likvidita 1,22 0,73
C3 - Urokové kryti 23,51 66,29B3 - pohotova likvidita 2,11 1,01
C4 - Finan¢ni paka 2,08 1,77kB4 - bézna likvidita 2,23 1,23

pFepocet na srovnatelnou zakladnu

ukazatel Hyundai Skoda Ukazatel Hyundai
ukazatele struktury majetku ukazatele rentability
D1 Podil stalych aktiv 45,81%| 100,00%JA1 - rentabilita vlastniho kapitalu 154,18%| 100,00%
D2 Obratka aktiv 95,27%| 100,00%)A2 - rentabilita trzeb 136,59%| 100,00%
D3 Doba inkasa pohledavek 193,02%| 100,00%}A3 - rentabilita provozni ¢innosti 137,81%| 100,00%
D4 Doba obratu zasob 95,68%| 100,00%JA4 - rentabilita aktiv 120,13%| 100,00%
ukazatele finanénich zdroju ukazatele likvidity
C1 - ukazatel zadluzenosti 0,00% B1 - kryti zdrojt 135,71%| 100,00%
C2 - kryti stalych aktiv 119,65% B2 - penézni likvidita 167,12%| 100,00%
C3 - doba obratu zavazku 35,47% B3 - pohotova likvidita 208,91%| 100,00%
C4 - vlastni financovani 117,51%| 100,00%]B4 - bézna likvidita 181,30%| 100,00%
Poznamka: Ukazatel C1 u Hyundai neni k dispozici

Spider analyza 2014

Skoda

100,00%

= . —— Hyundai
Skoda Auto, a.s. vs. Hyundai ,
’ Yy == Skoda
A1 - rentabilita vlastniho kapitalu
40,00%
D4 - Doba obratu zasob A2 - rentabilita trzeb

30,009
D3 - Doba inkasa pohledavek 200 RN A3 - rentabilit i Ginnosti
- Doba Inkasa pohledave - rentabilita provozni cinnosti
\
: A\
D2 - Obrétka aktiv ' ~ \

A

X

. A
. \s‘%/zﬁ"»\\
- Podil stalych aktiv o B1 - provozni likvidita
Akt

%,
C4 - Financni paka \\A‘/ "A' , B2 - penézni likvidita
‘A’ A,,
‘, B3 - pohotova likvidita

C2 - ukazatel zadluzenosti Il. B4 - bézna likvidita

A4 - rentabilita aktiv

\

%

v

C3 - Urokové kryti

%
)

C1 - ukazatel zadluzenosti I.

Zdroj: Zpracovdno s vyuzitim dat semindrni prdace z podnikového controllingu studentii UJEP Usti n.L. Karlik,
Vanova a Posustova, ZS 2015/2016, vyucujici ing. Olga Faltejskova
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