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ANOTACE

V této praci je nejdiive provedena literarni reSerSe zaméfend na soucasné pojeti
sluzeb a jejich klasifikaci. Je zamétena piedevsim na sluzby poskytované na B2B trhu. Dale
je popsana servitizace, jeji koncepty, identifikovany podminky pro jeji uplatnéni a mozné
zpusoby piechodu k servitizaci. V praktické ¢asti je popsan prubéh a vysledky internetového
a osobniho dotazovani. Internetové dotazovani bylo provedeno s cilem zjistit obezndmenost
¢eskych podnikli s pojmem servitizace a pfipadnymi moznostmi jeji implementace. Osobni
dotazovani probihalo v podniku vyrabéjicim zafizeni na zpracovani kovového Srotu, ktery
Jiz ma zkuSenosti se zavadénim servitizace. V praci jsou uvedeny zjisténé¢ podminky pro
uplatnéni servitizace v tomto podniku, popsan proces jeji implementace a disledky zavedeni

servitizace pro podnik.
KLiCOVA SLOVA

sluzby na B2B trhu, klasifikace sluzeb, vlastnosti sluzeb, servitizace, proces servitizace

ANOTATION

In this work, a literature review is made focusing on the current concept of services and their
classification. It is mainly focused on services provided on the B2B market. Next is
described servitization, its concepts, identified conditions for its application and possible
ways of transition to servitization. The practical part describes the process and results of
internet and personal interviewing. Internet questioning was conducted with the aim to find
out the knowledge of Czech companies with the concept of servitization and possible options
for its implementation. Personal inquiries were carried out in a company producing scrap
metal processing equipment, which is already experienced in introducing servitization. The
thesis describes the found conditions for the application of servitization in this company,
describes the process of its implementation and the consequences of introducing servitization

for the company.
KEYWORDS

services in B2B market, service classification, service characterization, servitization,

process of servitization
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UvVOD

Atraktivita trzni nabidky je v souCasnosti posuzovana podle tiech hlavnich parametri
a témi jsou vyrobek, cena a sluzby. Sluzby jsou zdkaznikiim nabizeny pro uspokojeni jejich
ptani nebo potieb. Jsou nehmotnou ¢innosti nebo ¢innostmi, které jsou realizovany mezi
zékaznikem a dodavatelem. Sluzby mohou tvofit hlavni slozku sortimentu nebo mohou byt
jako doplné€k sortimentu, a to pfedevsim jako podplirné sluzby k vyrobkiim ve vyrobnich

podnicich.

Sluzby jsou diilezité i pti budovani znacky na obchodnich trzich. Velmi dilezité jsou
v primyslovych odvétvich, kde je obtizné se diferencovat od konkurence diky komoditizaci.
Spolec¢nosti na primyslovém trhu tak musi neustale inovovat svoje vyrobky a zarovei hledat
nova vyrobni feseni, diky kterym dokéazi dosdhnout ispor z rozsahu. Sluzby tvoii pfidanou
hodnotu, diky které je mozné se odlisit od konkurence. Do poptedi z4jmi vyrobnich podnikt
se tak dostava servitizace (pfeloZzeno z ang. servitization). Je to proces, kdy je vyrobek
dopliiovan sluzbami za ucelem zvySeni pfidané hodnoty k produktu. Vyrobek doplnény
sluzbami se muze jevit jako novy a tim lze dosahnout vyssich ptijmu a jeho diferenciace od

konkurence.

Zatimco sluzbam na B2C trhu je vénovana vysoka pozornost jak v odborné literatute,
tak v podnicich, sluzby na B2B trhu jsou opomijeny. Strategie ,.servitization* se zacala
aplikovat ve Spojenych statech americkych jiz koncem 20. stoleti, avSak tento pojem se
v ¢eské odborné literatuie zatim prakticky nevyskytuje. Byl nalezen pouze pieklad tohoto
pojmu jako ,.servitizace® Vv ¢lanku (Friedel), odkud byl od n€ho pievzat a je v této praci

pouzivan.

Hlavnim cilem této préace je proto zjistit jaké je povédomi o servitizaci a jaké jsou

moznosti jejiho uplatnéni ve vyrobnich podnicich v Ceské republice. Diléimi cili je pak:

- popsat soucasné pojeti sluzeb s dirazem na B2B trh, jejich charakteristiku
a klasifikaci,

- vymezit pojem servitizace jako novou strategii uplatnéni sluzeb ve vyrobnich
podnicich,

- popsat podminky pro uplatnéni servitizace a proces jeji implementace v podniku,

- provést internetové dotazovani pro zjiSténi obezndmenosti manazeri ceskych
podnikl s pojmem servitizace a zjisténi ptipadnych moznosti pro jeji implementaci,
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- ve vybraném podniku osobnim dotazovéni podle pfipraveného scénafe dotazovani
zjistit a popsat proces implementace servitizace, identifikovat podminky pro jeji

uplatnéni a ptipadné dusledky zavedeni servitizace pro podnik.
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1 POJETI SLUZEB

Sluzby jsou velmi rozsahlou oblasti lidské c¢innosti. Mohou byt poskytovany
jednotlivci, podniky a ziskovymi ¢i neziskovymi organizacemi. V kazdé zemi je stat
poskytovatelem velkého mnozstvi sluzeb. Jedna se konkrétné o sluzby vetejného sektoru,
mezi které patii vzdélavani, zdravotni a socidlni sluzby, bezpecnost obfanti a fada dalSich.
Nejvice sluzeb ptesto nabizi soukromy sektor, ktery za né realizuje pfiméteny zisk.
Soucasny trend narastu poskytovanych sluzeb je ptisuzovan nékolika faktorim. Jednak je to
zpuisobeno ndrdstem bohatstvi spotiebiteld, které zaptiCinilo vznik sluzeb jako jsou
opatrovnictvi, uklid, vatfeni, péce o staré¢ obcany a dalsi. Dalsim faktorem jsou zvySujici se
pfijmy a nartist volného ¢asu. Ty maji za nasledek vznik sluzeb pro volny ¢as. Servisni
a instalacni sluzby vznikly diky zvySené spotiebé technologii v domécnostech. Mezi dalsi
faktory patii zména zivotniho prostfedi, rist zZivotniho standardu, rostouci zaméstnanost zen

a dalsi. (Vastikova, 2014, str. 14)

Narust sluZzeb neni pozorovén jen na B2C trhu, ale i na B2B trhu, kde je spojovan
prave se servitizaci. Vznik této strategie je spojovan s komoditizaci, ktera nuti vyrobce
k diferenciaci od konkurence. Pojeti sluzeb se tak zménilo. Zatimco dfive se sluzby
prodavaly samostatné, v dnesni dob¢ se ptidavaji k vyrobktim. Mohou tak tvofit znacnou
¢ast piijmu vyrobnich podnikli. Dochazi k uplatnéni inovacni strategie ,servitization®,

tj. servitizace, a to pfedevsim ve vyspélych vyrobnich podnicich. (Kowalkowski, 2017)

Definovat sluzbu je vSak velice obtizné. Touto problematikou se zabyva fada autord,
avSak jednotnd definice sluzby neexistuje. To je pravdépodobné zplsobeno tim, Ze sluzby
jsou chdpany individualng, a to v zavislosti na trhu, odvétvi, oboru podnikani, zaméteni
(vstupné orientované, jako jsou napiiklad zdroje a mozZnosti dodavatele; funkéné

orientované, konkrétné tedy na funk¢nost sluzeb a vystup) atd. (Gelderman, 2015)

1.1 Definovani a charakteristika sluzeb

Sluzby jsou souborem ¢innosti, u kterych je nutné mit plan a fidit jejich realizaci.
Velmi dulezitd je jejich specifikace. Sluzby pfedstavuji ztotoznéni se s pozadavky
zékazniktl, coz piispiva k vetsi konkurenceschopnosti podniku. Slouzi ke zvySovani uzitné

hodnoty zbozi pro zakaznika a jako zdroj pfidané hodnoty. (Lambert, 2000, str. 41)

Sluzby zarovenn poméhaji pii hodnoceni logistickych vykond v dodavatelském

systému. Sluzby jsou také oznacovany jako zakaznicky servis. Ten je definovan jako soubor
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¢innosti, které maji za cil zvysit uroven spokojenosti zakaznikd a tim u nich navodit pocit,

ze vyrobek nebo sluzba splnila jejich o¢ekavani. (Gros, 2016, str. 37)

Sluzby jsou nehmotnou c¢innosti nebo ¢innostmi, které jsou realizovany mezi
zékaznikem a dodavatelem. Ptedstavuji bud’ malou nebo velkou ¢ast trzni nabidky podniku.
Velikost této casti trzni nabidky zavisi na zaméfeni podniku. Méné sluzeb bude nabizet
vyrobni podnik, kde sluzby slouzi pouze jako podpora vyrabénych vyrobki. Naopak
mnohem vice sluzeb bude nabizet podnik, pro ktery jsou sluzby hlavni slozkou sortimentu.
(Lost'akova, 2017, str. 72) Sluzby jsou v podstaté ¢innosti odehravajici se na rozhrani mezi

zakaznikem a dodavatelem (Veber,2007, str. 25).

Sluzby maji pét spolecnych charakteristik, a to nehmotnost, neoddélitelnost,
heterogenitu (proménlivost), vlastnictvi (nemoznost vlastnictvi) a pomijivost (Kotler, 2013,
str. 396), (Edvardsson, 2005), (Lovelock, 2016). Nehmotnost je zakladni vlastnosti v§ech
sluzeb, od které se odvijeji vSechny dalsi. Sluzby nelze hodnotit fyzicky, nemizete si je pred
nakupem prohlédnout a vétSinou ani vyzkouset. Kvalitu nabizenych sluzeb ptedstavuje
napftiklad spolehlivost, osobni pfistup poskytovatele, divéryhodnost a jistota. VSechny tyto
prvky lze ovéfit az pii nakupu a spotiebé sluzeb. Diky tomu se setkdvame s urcitou mirou
nejistoty zakaznikd pii piijimani sluzeb, a to bez ohledu na druh poskytovanych sluzeb.
Tento nedostatek se snazi kompenzovat marketing sluZzeb posilenim marketingového mixu
sluzeb o prvek materidlni prostfedi, zdlraznénim vyznamu komunika¢niho mixu
a zaméfenim se na vytvareni silné znacky. Tim usnadni zdkaznikovi vybér mezi konkurenci.
(Tahal, 2017, str. 238), (Gadrey, 2000) Nehmotnost sluzeb zptisobuje také to, Ze sluzby nelze

skladovat, uchovavat, znovu poskytovat nebo vracet.

Dalsi charakteristikou sluzeb je jejich neoddélitelnost od poskytovatele sluzeb.
Poskytovatel sluzby a zakaznik se musi setkat v misté a v ¢ase tak, aby vyhoda, kterou
zakaznik ziskava poskytnutim sluzby, mohla byt realizovana (I¢kaf nemlZe pacienta oSetfit
bez jeho ucasti). Ne vSechny sluzby vSak vyzaduji stdlou pfitomnost zékaznika v pribéhu
poskytovani sluzby. Nékdy muze byt sluzba nejprve prodana (napt. prodej vstupenky na
koncert v predprode;ji) a az nasledn¢ dorucena (vlastni interakce mezi poskytovatelem sluzeb

a zakaznikem). (Molek, 2011, str. 10), (Edvardsson, 2005)

Proménlivost, tedy heterogenita sluzby souvisi s jejim standardem kvality.
Poskytovani sluzby neni vzdy stejné. Je to zptisobeno tim, Ze v procesu jejiho poskytovani

jsou piitomni lid¢, zdkaznici a poskytovatelé sluzby, jejichz chovani je neptedvidatelné.
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Variabilita vysledného efektu poskytovani sluzeb zvySuje vyznam vytvaieni postaveni
sluzby ve vztahu ke konkurenci a zarovenn ma vliv na jméno organizace a znacku. Z toho
divodu je nutné, aby management organizace poskytujici sluzby stanovil normy kvality
chovani zaméstnanci a tim zajistil urCity standard poskytovani sluzeb. (Kotler, 2013,

str. 361), (Biege, 2013)

Dalsi vlastnosti sluzeb je jejich pomijivost. Ta je pti¢inou toho, ze zakaznik sluzbu
obtizn¢ reklamuje. Bud’'to miizeme Spatné poskytnutou sluzbu nahradit poskytnutim kvalitni
sluzby, nebo v piipadé placenych sluzeb poskytnout slevu. Aby bylo poskytovani
nekvalitnich a nedostacujicich sluzeb co nejvice eliminovano, je dilezité sladit nabidku
s poptavkou, tedy kapacity producentti s realnym kupnim potencidlem predpokladaného trhu

sluzby. Dusledkem je zna¢na flexibilita cen sluzeb. (Kotler, 2007, str. 715), (Winsor, 2004)

NemoZnost vlastnit sluzbu souvisi sjeji nehmotnosti a znicitelnosti. Pfi
poskytovani sluzby zakaznik neziskdva zadné vlastnictvi, kupuje si pouze pravo na
poskytnuti sluzby. Ani zprostfedkovatelé sluzeb je nevlastni, mohou nabizet pouze pravo na

jejich poskytnuti. (Zamazalova, 2010, str. 348), (Moeller, 2010)

Sluzby jsou nehmotnou c¢innosti nebo ¢innostmi, které jsou realizovany mezi
zakaznikem a dodavatelem. Jsou v zadsadé¢ nehmotné, neoddélitelné, proménlivé, pomijivé
a nepiinasi vlastnictvi. Jejich produkce nemusi byt spojena s fyzickym vyrobkem. Podil
sluzeb na celkové nabidce je rizny. Malo kdy najdeme vyrobek, ktery by byl poskytovan

bez sluzeb.

1.2 Klasifikace sluzeb

Sluzby lze tfidit podle rtznych hledisek, napt. podle zastoupeni hmotnych
a nehmotnych prvkta v nabidce, podle procesu objednavky, podle odvétvi, podle miry
zhmotnéni atd. Podle zmény rovnovahy mezi hmotnymi a nehmotnymi prvky nabidky

muzeme nabidku rozdélit do péti kategorii:

e (isté hmotné zbozi — S vyrobkem nejsou spojeny zadné sluzby, patii sem naptiklad
parfém, siil ¢i Sampon,
e hmotné zbozi doprovazené jednou ¢i vice sluzbami — jedna se o technologicky pokro¢ilé

vyrobky, jako pocitace ¢i osobni vozy. Prodej téchto technologicky pokrocilych vyrobki

13



zavisi na kvalité a dostupnosti souvisejicich sluzeb (naptiklad dodéni, Skoleni uzivatelt,
zaruky atd.),

hybridni nabidka — sklada se ze stejného poméru zbozi i sluzeb. Patii sem napiiklad
nabidky restaurace, které nabizeji jidlo i obsluhu,

sluzba doprovazena drobnym zbozim — v tomto piipadé je uz nabidka tvofena hlavné
sluzbou. Soucasti jsou i doprovodné sluzby a podptrné zbozi. Sluzba samotna vyzaduje
hmotny vyrobek, ale primarni nabidku tvofi sluzba. Ptikladem mohou byt aerolinky
British Airways, které prodavaji svym zakaznikiim primarné pfepravni sluzby, ale cesta
s nimi zahrnuje i hmotné vyrobky jako jidlo, piti, sluchatka, deku atd.,

Cista sluzba — sem patii napiiklad kadetnické sluzby, hlidani déti, finan¢ni sluzby atd.

(Kotler, 2007, str. 711)

Z pohledu procesu vytizeni objednavky lze sluzby délit na predprodejni, prodejni

a poprodejni (Gros, 2016, str. 39), (Lambert, 2000), (Lostakova, 2017, str. 76). Cilem

predprodejnich sluzeb je zejména obeznamit zakaznika S nabizenymi vyrobky a sluzbami.

Ptedprodejni sluzby jsou orientovany na:

tvorbu informacniho systému pro zabezpeceni on-line komunikace se soucasnymi
I potencialnimi zakazniky, jehoz prostfednictvim mutze podnik své zakazniky
informovat o tom, jaké vyrobky a sluzby nabizi v pfistim obdobi, prodiskutovat s nimi
pfipadné zmény ve vyrobcich a sluzbéach, sledovat stavy zasob u zdkazniki a sledovat
zmeény jejich pozadavkd,

navrh a realizace systému pifijmu a zpracovani objednavek,

navrh systému prubézné kontroly pro vcasnou identifikaci vzniklych problémi
V prubéhu zpracovani objednavky,

volbu vhodné struktury distribu¢niho systému,

zabezpeceni potiebné flexibility systému poskytovani sluzeb,

zpracovani systému fizeni obchodnich zastupcii. (Lambert, 2000, str. 45)

Prodejni sluzby souviseji s vlastni realizaci objednavky a jsou zaméteny zejména na

nasledujici aktivity:

rychlé potvrzovani objednavek,
realizaci a potvrzeni objednavek od kompletace pies baleni az k dopraveé,

sledovani stavu plnéni objednavek,
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e lokalizaci zasob v distribu¢nim systému,
e vyuzivani vhodného systému potadi plnéni doslych objednavek,
e informovani zakaznikl o stavu objednavky ptipadné nabidka feSeni v ptipad¢ vzniklych

problémd. (Gros, 2016, str. 39)

(Pernica, 2004, str. 191) dopliuje, Ze prodejni sluzby se také tykaji:

zpusobu objednavani,

e informovani zédkaznikii o aktualnim ¢ase dodani, o aktualnim stavu skladovych zésob
nakupovanych produkti,

e doplnovani stavu zadsob dodavanych produkti,

e moznosti redistribuce produktii mezi misty s nerovnomérnou spotiebou,

e nabidky zplsobu uhrady za dodané produkty,

e moznosti substituce produktt ¢i balenti,

e moznosti odvozu starych oball a vyrobki z ptedchozi dodavky.

Sluzby realizované az po splnéni objednavky byvaji oznacovany jako poprodejni
sluzby. Na tyto sluzby se dnes podniky zacinaji vice soustfedit. Cilem je nabizenim téchto
sluzeb zvysit sviy zisk a trzby prostfednictvim nabidky celych feSeni. Sluzby, které jsou
nabizeny spolu s produktem za uc¢elem zvySeni jeho ptidané hodnoty popisuje (Baines, 2013,

str. 65). Poprodejni sluzby jsou zaméfeny zejména na tyto ¢innosti:

e zavedeni a pfipadné zvySeni flexibility systému vyfizovani reklamaci a pfipadného
vraceni vyrobki,

e 7ajisténi dostate¢né zasoby nahradnich dilt,

e dodatecné Upravy vyrobku, jejich zaru¢ni a pozarucni opravy,

e dostupnost inzenyrskych sluzeb pro zdkazniky,

e tvorba dostatecné Siroké a vhodné lokalizované sité opraven a poradenskych stiedisek.

(Lambert, 2000, str. 45)

Sluzby lze dale klasifikovat napt. podle odvétvi, na trzni a netrzni sluzby, na sluzby
pro spotiebitele a pro organizace, podle miry zhmotnéni, na zakladé prodejce podle
charakteru pozice poskytovatele (napt. podle zdroje a ptijmu, podle vykondvané funkce),
podle trhu kupujiciho na sluzby na B2B a B2C trhu, podle jejich charakteru a poskytovani,
pro potieby marketingu (poskytovatel musi rozliSovat, komu jsou sluzby poskytovany,

napiiklad jestli jednotlivciim, nebo organizacim). (Vastikova, 2014, str. 23)
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Lze shrnout, ze klasifikaci sluzeb se zabyva tada autorti. Zptsobu déleni je nékolik,
napi. podle procesu vyfizeni objednavky, podle odvétvi, podle miry zhmotnéni, podle
zastoupeni hmotnych a nehmotnych prvka v nabidce, podle trhu kupujiciho. Podle procesu
vyfizeni objednavky lze sluzby d¢lit na predprodejni (maji obeznamit zakaznika
s nabizenymi produkty a sluzbami), prodejni (souviseji s realizaci objednavky) a poprodejni
(jsou realizovany az po dokonceni procesu objednavky). Podle zastoupeni hmotnych
a nehmotnych prvkl v nabidce je nabidka rozdé€lena do péti kategorii: Cisté hmotné zbozi,
hmotné zbozi doprovazené jednou ¢i vice sluzbami, hybridni nabidka, sluzba doprovazena
drobnym zbozim a Cista sluzba. Pfedmétem zkoumani v této praci jsou S ohledem na mozné
uplatnéni servitizace ve vyrobnim podniku zejména sluzby na B2B trhu, sluzby spojené

S vyrobkem a hybridni nabidka.

1.3 Sluzby na B2B trhu

Na B2B (business to business) trhu jsou produkty obchodovany mezi vyrobnimi
spole¢nostmi, tj. vznika zde obchodni vztah mezi dodavatelem (vyrobcem) a odbératelem,
ktery poté vyuzije nabyté produkty k podnikani. (Chlebovsky, 2010, str. 9) Na B2B trzich
organizace nakupuji zbozi a sluzby pro vyrobu dal§ich produktd. Tyto produkty pak
prodavaji, pijcuji nebo poskytuji. Na B2B trh patii také maloobchodni a velkoobchodni
podniky. Ty zakoupené zbozi prodavaji dale, nebo pronajimaji za ucelem zisku.
(Kotler, 2004, str. 298) Je ziejmé, Ze pojeti sluzeb na B2C a B2B trzich je odlisné.
Klasifikace sluzeb na B2B trhu podle (Ellis, 2011)je znazornéna na obrazku 1.

Sluzby
sou\f'iscj)ici Marketingové Profesionalni Informacni Finan¢ni
s produktem sluzby sluzby sluzby sluzby
Dodavatelské Vyzkum trhu Poradenské Rizeni zasob Financovani
sluzby sluzby nakupu
Sluzby Rizeni produkti
Instalace reklamnich Ucetni sluzby dodavatelského
audrzba a PR agentur fetézce Rizeni
Préavni a uctovani
Poprodejni Exportni poradenstvni Agregace dat procesu
Skoleni poradenstvi
Hodnoceni
Zaruéni servis uvera
Bankovnictvi
a pojisténi

Obrazek 1: Klasifikace sluzeb na B2B trhu, pievzato z (Ellis, 2011), str. 243)
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Sluzby podporujici nabidku, které jsou uvedeny v prvnim sloupci obrazku, zahrnuji
skladovani, dopravu, instalaci, $koleni pracovnikii, udrzbu a zaru¢ni servis. Naproti tomu
takzvané ,,Cisté¢* sluzby, uvedené v dalSich sloupcich, nepodporuji pfimo hmotny produkt,
ale jsou hlavnim pfedmétem podnikani. Patfi sem napi. prazkum trhu, poradenstvi v oblasti
fizeni, finan¢ni sluzby a pravni a ucetni poradenstvi. Pro zajisténi zdrojti pro dodavku sluzeb
je nutné, aby dodavatel na B2B trhu znal provozni faktory, které ovliviuji uvedené skupiny
sluzeb. Napiiklad u sluzeb souvisejicich s produktem, musi vedouci prodeje zvaZovat
vSechny vyhody a nevyhody danych sluzeb, ale i fadu moznosti, jako je napf. pouziti
vlastnich podnikovych logistickych zdroji nebo najmuti externiho poskytovatele.
(Ellis, 2011, str. 242)

Odlisné déleni sluzeb, které jsou nabizeny spolu s produktem za uc¢elem zvyseni jeho

ptidané hodnoty popisuje (Baines, 2013, str. 66) v tabulce 1.

V prvnim sloupci tabulky je uveden typ sluzby, ve druhém sloupci je uvedeno, ¢eho
ma byt dosazeno poskytovanim dané¢ho typu sluzby. Tteti sloupec se tyka vyrobni
kompetence a v poslednim sloupci jsou uvedeny piiklady nabizenych sluzeb. V fadcich jsou
uvedeny urovné sluzeb. Zakaznici dosahuji konkrétni urovné sluzeb a vysledki podle urovné
svého vztahu s dodavatelem. Vysledkem interakce zakaznika a dodavatele na nejjednodussi
urovni je, ze zakaznik ziska piistup k produktu/zatizeni/ndhradnim dilim. Tento typ sluzeb
je nabizen jako =zékladni sluzby. Vysledkem na druhé uarovni neboli ze
zprostifedkovatelskych sluzeb je ujiSténi, ze zafizeni/produkt je naleZit€¢ udrzovano.
Vysledek na tieti urovni je vsak slozitéjsi. S témito pokrocilymi sluzbami se diiraz presouva
od samotného vybaveni na schopnosti dodavané prostfednictvim vykonu produktu, zamétuje
se vice na disledky jeho vykonu. Vysledkem je smlouva o podpote zdkaznik1l, o sdileni rizik
a odmén, o pifijmech zuzivani, o prongjmu. Vysledkem pro zdkaznika je schopnost

dodéavana prostfednictvim vykonu produktu, coz je zaklad pro uplatnéni strategie servitizace.

Pfedni podniky vyuzivajici strategie servitizace se Casto odkazuji na zapojeni
zékaznika do vztahu, ktery je zaméfen spiSe na strategické pfemistovani a outsourcing
obchodnich procesti nez na prodej vyrobkl a sluzeb. Pfechod od nabizeni zakladnich sluzeb
ptes stiedné pokrocilé az po pokrocilé sluzby vyzaduje ptevod Cinnosti, které byly kdysi

interni zalezitosti zdkaznika. Jinak feceno, vyrobce musi rozsifit svou Skalu ¢innosti, aby se
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staval ¢im dal vice atraktivnéjSim pro svoje zakazniky. Identifikace téchto Cinnosti je

dialezitym krokem k pochopeni nabizenych sluzeb. (Baines, 2013, str. 65)

Tabulka 1: Klasifikace sluzeb podle (Baines, 2013, str. 66)

Priklady
Typ sluzby Cil Organizacni zajisténi
nabizenych sluZeb
Vysledek je Poskytovani
Na zakladé vykonu
zaméien na produktii / zafizeni,
Zakladni sluzby vyrobni kompetence .
poskytovani o zajisténi nahradnich
(vime, jak ji budovat)
produktt dila, zaruka
Planovana udrzba,
technick4 asistencni
Na zakladé vyuzivani
) sluzba, oprava,
Vysledek je vyrobnich kompetenci,
generalni oprava,
Zprostiedkovatelské | zaméfen na abychom udrzeli stav
dodavka na misto,
sluzby udrzovéni stavu | produktl (protoze vime, |
instalace, Skoleni
produktu jak je budovat, vime,
o ] obsluhy,
jak je opravit) _
monitorovani stavu,
servis na misté
) Na zékladé€ prevzeti
Vysledek je
» vyrobnich kompetenci | Smlouva o podpofte
zaméien na
) dodavatelem, abychom | zakaznikd, smlouva
schopnosti
. fidili vykonnost o sdileni rizik a
Pokrocilé sluzby dodavané
. produktli (protoZe vime, | odmén, smlouva o
prostiednictvim
jak je budovat, vime, pfijmech z uZivani,
vykonu o '
jak je udrzovat v smlouva o pronajmu
produktu
provozu)

D¢leni sluzeb na B2B trhu podle jejich vztahu k vlastnimu produktu uvadi ve své
studii (Raddats, 2010). Podle provedeného vyzkumu definuje ¢tytfi skupiny sluzeb a tii
strategie rustu na prumyslovém trhu. Na obrazku 2 je zobrazena tato typologie strategie

sluzeb a strategie rastu.
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ti strany

Y
b
-
= Sluzby piipojené k vlastnimu Sluzby dodavatele, napf. tech-
= v - : i 5 ’
Z produktu a produktu tfeti strany, nické poradenstvi pro systémovou
; napi. instalace, skoleni, podpora integraci
=
=
=
2 2 4
-
A C

Orientace sluzeb pro vice dodavatelu

Sluzby pfipojené k produktu na Provozni sluzby na vlastni

5 vlastni produkty, napf. instalace, produkty, napt. spravované
=1 v ’ :
g Skoleni, podpora sluzby, dostupnost aktiv
&
E
2
=
S
Produkty Zakaznici

Orientace sluzeb na zakaznika

Obrdazek 2: Moznosti ristu sluzeb, prevzato z (Raddats, 2010)

Na obrazku 2 je uvedena klasifikace sluzeb podle jejich vztahu k vlastnimu produktu.

Sipky oznacené pismeny jsou navrhované moznosti rastu.

Varianta ristu A na pramyslovém trhu je nejméné rizikova ze vSech uvedenych. Je
to proto, Ze pripojeni sluzeb ke svym vlastnim produktim a produktim tietich stran bude
pravdépodobné piedstavovat jen maly narast obratu sluzeb. Tento ptechod je provadén, kdyz
uz podnik poskytuje sluzby spojené s jejich produktem a piejde K poskytovani sluzeb
spojenych s produkty tietich stran. Je tomu tak z toho divodu, ze zdroje, které jsou potieba
pro tuto moznost rustu, jsou podobné zdrojum, které jiz podnik vyuziva. Diky nizké
rizikovosti jsou 1 vznikajici ptilezitosti omezené. Existuje zde velka pravdépodobnost, ze
tato moznost bude uspésnd, 1 kdyZ dopad nemusi byt tak velky, protoze je zavisly na

partnerstvi vyrobct a zékazniki, ktefi chtéji poskytovani téchto sluzeb.
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Ristova varianta B nastava, kdyz vyrobce piechazi od nabizeni produktu s pfidanymi
sluzbami ke svym vlastnim produktim (strategie 1) na poskytovani provoznich sluzeb

u svych produkta (strategie 3). Z této moznosti plynou piinosy, ale i prokazatelna rizika.

Varianta rastu C je, kdyz podnik jiz nabizi provozni sluzby spojené se svymi
vlastnimi produkty a ptechazi na poskytovani téchto sluzeb v produktovém prostredi vice
dodavatell. Tato moznost je ¢astecné podobnd varianté A, avSak vyzaduje vyssi investice
do zdrojti, aby mohla nabidnout vice sluzeb a méla vétsi prilezitosti. S tim vSak souvisi

| vétsi riziko. (Raddats, 2010)

Vyrobni podniky maji nekolik konkuren¢nich strategii, které mohou pfijmout.
Néktery podniky se zaméfuji na provozni dokonalost a Gispéch této strategie je zajistén diky
minimalizaci vyrobnich nakladd. Jiné podniky se zamétuji na zakazniky a buduji s nimi Gzké
vztahy. Jiné vyrazné€ investuji do inovace produktu. Konkurenc¢ni strategie fizené sluzbou
jsou zakladem pro zakaznickou loajalitu. SpiSe nez nabizeni vykonu vyrobku, ptipadné jeho
nizké ceny, se vyrobce soustiedi na nabizeni vyraznych a originalnich sluzeb spojenych
s produktem. Je tfeba upozornit, Ze toto neznamend, ze vykon produktu a jeho provozni
efektivnost jiZ nejsou dileZité, jen nemusi vynikat ve stejné mife jako nabidka sluzeb. Sluzby

nikdy neslouzi jako nahrada za Spatné fungujici produkt. (Baines, 2013, str. 60)

Produkty jsou dopliiovany sluzbami jako je dodavka nahradnich dili, opravami
a udrzbou, poradenstvim a Skolenim atd. (Hakanen, 2017) Uplatiuji se také nové koncepty
jako jsou hybridni nabidky, integrovana tfeseni, pfechod od vyrobkl ke sluzbam, systémy
prodeje a systémy produktovych sluZzeb vedouci az ke strategii servitizace. Hybridni nabidka
kombinuje jak zdroje dodavatele, tak iodbératele. Jejim cilem je vytvofeni hodnoty

z uzivani, oznac¢ované také jako komplexni feseni potfeb zakaznika. (Kowalkowski, 2017)

Lze tedy shrnout, Ze doplnéni produktti sluzbami je dilezité zejména pro odliSeni se
od konkurence. Sluzby na B2B trhu jsou obchodovany mezi spole¢nostmi. Tyto sluzby jsou
déleny na sluzby souvisejici s produktem, na marketingové, profesionalni, informacni
a finan¢ni sluzby. Konkrétné¢ sluzby souvisejici s produktem pro zvySeni jeho piidané
hodnoty jsou déleny na zakladni, zprostiedkovatelské a pokrocilé sluzby. Jednotlivé urovné
sluzeb zaviseji na Grovni vztahu mezi dodavatelem a zakaznikem. Sluzby na B2B trhu Ize
také podle jejich vztahu k vlastnimu produktu dé€lit do 4 skupin: sluzby piipojené k produktu

na vlastni produkty, sluzby pfipojené k vlastnimu produktu a produktu tfeti strany, provozni
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sluzby na vlastni produkty a sluzby dodavatele. K této klasifikaci patii také tii strategie ristu
na prumyslovém trhu. Vzhledem k nadmérmému poctu podnikt na trhu, se dnes podniky
odlisuji sluzbami nabizenymi s produktem. Produkty jsou dopliovany sluzbami jako jsou
dodavky nahradnich dila, opravy a udrzba, poradenstvi a Skoleni atd. a zadkaznikim jsou
nabizena cela feSeni dle jejich potfeb v podobé tzv. systému produktovych sluzeb (vice

v kapitole 2.2) Dulezité je pfitom budovani tzkych vztahi se zakazniky.
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2 SERVITIZACE

Sluzby mohou byt dalezitym aspektem pii budovani znacky na obchodnich trzich,
zejména v prumyslovych odvétvich, kde je obtizné udrzovat konkuren¢ni rozliSovani
produkt kvuli komoditizaci. V prumyslovych odvétvich proto podniky vytvafi strategie
rustu sluzeb. (Neely, 2008) Servitizace je vyuzivana naptiklad u vyrobct obrabécich stroju,
ktefi neprodavaji nastroje jako takové, ale zpiisoby jejich pouziti. Servitizaci miizeme
sledovat iuvyrobcii chemikalii a vyrobci v odvétvi Zelezni¢ni dopravy, ktefi spiSe
poskytuji dopravni feSeni nez zelezni¢ni vozidla. Vyznamna Uroven servitizace je
pozorovana u spolec¢nosti po celém svété. (Shi, 2017) Prikopniky v zavadéni inovace sluzeb
jsou podniky z tiskafského a automobilového odvétvi. Obé odvétvi se vyznacuji silnou
konkurenci, velkym vyznamem trvanlivého zbozi a jsou to vyznamné segmenty podnikani.
Tato odvétvi tak piedstavuji vhodné ptiklady pro Sifeni strategii servitizace. (Pistoni, 2018,
str. 214)

Strategie servitizace neni prospé$na jen pro velké podniky, ¢im dal castéji je
vyuzivana i stfednimi a mensimi podniky. Evropskou Unii byl vroce 2017 vyhlasen
program na podporu implementace servitizace pravé u malych a stfednich podnikt. Na tomto
projektu v Ceské republice pracuje brnénsky podnik BizGarden. V ramci tohoto projektu
podnik nabizi poradenstvi v oblasti servitizace a moznost jeji implementace v podniku

prostiednictvim workshopt (http://bizgarden.cz/cs/projekty/things/servitizace-things/).

2.1 Podminky pro uspéSnou implementaci servitizace

Implementace servitizace v podniku mize vést k fadé vyhod, napt. zvysi podniku
trzby, odlisi ho od konkurence, prfilakda nové zakazniky atd. Zavedeni servitizace vsak
nemusi vzdy byt pro podnik pfinosem. To se potvrdilo na ptikladu velkého mezinarodniho
vyrobniho podniku, kde byla nejprve provedena ispéSna implementace servitizace v divizi
kompresort. O par let pozdé&ji podnik to samé zopakoval u divize stavebnich stroju, avSak
tentokrat neuspé$n€. Za neuspéchem stalo hned nékolik faktort: vysoka role a funkce
produkti v provozech zdkaznikd (stavebni stroje tvofily hlavni prvky procesu tvorby
hodnoty zakaznikt a mély nizké celkové naklady na vlastnictvi ve srovnani s po¢ate¢nimi
pofizovacimi naklady na né a ukompresori tomu bylo naopak), nestabilni provozni
prostiedi produktii v provozu zakaznikl (kompresory byly instalovany v podniku, jednalo

0 stabilni prostfedi, zatimco stavebni stroje byly pouzivany mimo podniky) a poskytovani

22



nedocenénych (sluzeb, které vSak nepfinaSely zvySeni hodnoty pro zékazniky).

(Jovanovic, 2016)

Aby byla implementace servitizace Gspésna, (Motwani, 2006) definoval Sest faktoru,
které k tomu dopomiizou. Tento seznam vytvoiil (Motwani, 2006) na zakladé porovnani péti
podnikd, kterym servitizace piinesla vysoké trzby ze sluzeb a péti podniki, kterym naopak

diky zavedeni sluzeb trzby klesaly.

Prvnim faktorem je trzné orientovany vyvoj sluzeb. Identifikace potieb zdkaznika
je nezbytnym ptedpokladem pro rozvoj novych sluzeb. RozSifovani nabidky sluzeb zacina
pridavanim sluzeb souvisejicich s produktem anasleduji sluzby piimo podporujici
zakaznika, coz je druhy piedpoklad pro UspéSnou implementaci servitizace. Tretim
faktorem je marketing zaloZeny na vztazich. Ten piedstavuje vhodny zaklad pro
pfesvédceni vice zdkaznikd, aby nakupovali vice sluzeb, protoZze pozitivné ovliviiuje
oc¢ekavani zédkaznikli budovanim image spolecnosti s vysokou reputaci. Jasné definovany
proces vyvoje sluzeb je ctvrtym faktorem. Piesné¢ definovana strategie servitizace nuti
spole¢nosti k tomu, aby u¢inily odpovidajici organiza¢ni opatieni a alokovaly zdroje. To je
velice diilezité, protoZe zaclenéni vyspélejSich sluzeb méa dopad na cely podnik. Patym
faktorem je vznik samostatného oddéleni zabyvajiciho se inovaci sluzeb. Toto oddéleni
ma za ukol monitorovat pozadavky zdkaznikii, méfit vykonnost sluzeb, spokojenost se
sluZzbami a nese odpovédnost za zisk i ztratu. Pfijimani sluzeb ve vyrobnich podnicich neni
snadné, proto je Sestym faktorem stanoveni kultury sluZeb. Typické kulturni zvyky lze
nalézt na urovni manazerti i zaméstnanci. Napiiklad manazeti si musi byt védomi
ekonomického potencidlu rozsifeného podnikani v oblasti sluzeb a méli by byt ochotni do

néj investovat zdroje. (Motwani, 2006)

2.2 Pojeti servitizace

Poprvé byl pojem servitizace popsan v praci (Vandermerwe, 1988). Strategie
servitizace se poprvé zacala uplatiiovat ve Spojenych statech americkych uz v 90. letech
20. stoleti, odkud se rozsitila dale do Anglie a zapadni Evropy. Od té doby se tato strategie

vyviji a dnes je jiz nepostradatelnou soucasti strategického marketingu. (Roy, 2009)

Servitizace je obecné popisovana jako proces, ktery dodava produktim pfidanou
hodnotu, ktera je odliSuje od konkurence (Garcia Martin, 2019), (Luz Martin-Pena, 2016)
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Servitizace predstavuje inovativni rozvoj organizace, kdy spole¢nost nejen nabizi
produkty, ale mlize zakaznikiim poskytovat komplexni systémy produkti. Primarné se tyka
B2B trhu. Casto se stava, ze podnik poskytujici sluzbu s vyrobkem, dostane vice penéz za
sluzbu nez za produkt samotny. OdliSovani prostfednictvim poskytovani sluzeb se stava
charakteristickym rysem inovativnich vyrobnich podnikd. (Diaz-Garrido, 2018)
Schematicky je vyvoj servitizace zobrazen na obrazku 3.

Systém
produktovych sluzeb

SISPN
(%

Produkt +
Produktové sluzby +
Zakaznické sluzby

Produkt +
Produktové sluzby

Produkt

Obrazek 3: Vyvoj servitizace, prevzato z (Pistoni, 2018, str. 24)

Z obrazku je ziejmé, ze servitizace muze byt reprezentovana tfemi Kkroky,
charakterizovanymi riiznymi Grovnémi sloZitosti nabidky a integraci rliznych produktt
asluzeb. V prvnim kroku je nabidka produktu podporovana celou fadou produktovych
sluZzeb zamétenych na zlepSeni jeho funkcénosti; ve druhém kroku jsou pifidany nékteré
produktové sluzby zaméfené na zlepSeni procest a zakaznické sluzby pro zlepSeni vztaha se
zakaznikem. V poslednim kroku se produkty a sluzby spojuji v nové a jedine¢né nabidce

V podob¢ systému produktovych sluzeb. (Pistoni, 2018, str. 24)

Pii servitizaci je tak kladen vétsi diraz na hodnotu zakaznika pro podnik, nez na

technické specifikace a vlastnosti produktu. Tento posun ke sluzbam je vétSinou vyuzivan
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pfi dosazeni faze vyspélosti néjakého produktu. Dosazeni této faze ma totiz za nasledek
pokles piijmi. Ten lze zvratit pravé pfidanim sluzeb k danému produktu. V piipadé
uspeésného zavedeni systému produktovych sluzeb se sluzby mohou stat zdrojem piijmu

a zisku, zajisti spokojenost zakazniki a podpofi rist podniku. (Kowalkowski, 2017)

V automobilovém primyslu se diky snizovani ziskll a prodlouzeni zivotniho cyklu
jednim z ptikladl, kde zacala byt uplatiiovana servitizace. Tento primysl je charakterizovan
Sirokym rozsahem sluzeb, ktery zahrnuje veSkeré ¢innosti souvisejici s udrzbou vozidel od
pocate¢niho prodeje az do konce Zivotniho cyklu. Dale zahrnuje prodej nahradnich dild,
prisluSenstvi, maziv, estetickych vyrobki, opravarenskych sluzeb a veskeré inovativni

sluzby, které by mohly pomoci optimalizovat pouzivani vozidla. (Pistoni, 2017, str. 248)

2.3 Koncepty integrace produkti a sluzeb

Béhem let vzniklo n€kolik riznych pojmi a typa strategie integrace produkti
a sluzeb. Na zaklad¢ reserse odborné literatury (Park, 2012) popsal riizné zptisoby integrace
produkti a sluzeb. Rozd¢lil je do dvou skupin. Prvni skupina zahrnuje zptsoby integrace
vychazejici z marketingového pfistupu, druha je pak zaloZena na strategickém pfistupu.
Prvni skupina byla navrZzena prfed rokem 2000 a obsahuje rizné formy integrace
produktovych sluzeb zaméfené na sledovani marketingovych cilii. Integrace produkti
asluzeb je zde zaméfena na odliSeni nabidek podnikd. Druhd skupina se tyka zmény
strategického zaméteni podniku. Vétsina téchto piistupl se vyvinula az po roce 2000. Od
marketingového pristupu K integraci produktt a sluzeb se 1isi tim, Ze jsou produkty a sluzby
integrovany v prvotni fazi navrhu nabizenych nabidek tak, aby poskytovaly funkce, které
zakaznici chtéji. Produkty a sluzby jsou navrzeny tak, aby byly propojeny, nikoli pouze

pfidany.
Prvni skupina zahrnuje nasledujici koncepty integrace produkti a sluzeb:

e Bundling — jedna se o nejb&zné&jsi koncept integrace puvodné vyvinuty v oblasti
marketingu. Definuje se jako sdruzovéani dvou nebo vice produkt a/nebo sluzeb do
jednoho baleni. Ptikladem mohou byt plné servisni piedplatné a udrzba vozidel.
(Guiltinan, 1987)

e Systems selling — v tomto ptipadé podniky prodavaji kombinaci produkti a sluzeb, aby

uspokojily vétsi potieby zakaznikli. Spolecnost nenabizi individualni a samostatné
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komponenty, ale systém zahrnujici naptiklad hardware a software. Pouziva se predev§im
na B2B trzich. (Mattsson, 1973)

Full service — jedna se o komplexni balicek produktt a/nebo sluzeb, ktery uspokojuje
potieby a ptani zakaznika souvisejici s konkrétni udalosti nebo problémem. V podstaté
se jedna o celou marketingovou strategii, ktera zahrnuje propagaci, prodej, vybudovani
uzkych vztaht se zadkazniky a wusiluyje o plné uspokojeni potieb zékaznika.
(Stremersch, 2001)

Service package — jedna se o poskytovani balicku zbozi a sluzeb s informacemi, které
jsou poskytovany v nékterych prostfedich. Tento bali¢ek zahrnuje 5 komponent:
podpirnéd zatizeni, usnadnéni pouziti zbozi, informace, explicitni sluzby (smyslové
pozitky, napt. spokojenost s obsluhou, chut jidla) a implicitni sluzby (psychologické
hodnoty, napt. komfort). Od konceptu bundling se lisi tim, ze kombinace produkti
a sluzeb v tomto pfipad¢ neni otazkou volby, ale jedna se o nezbytnou kombinaci pro
nabidku podniku. (Fitzsimmons, 1994, str. 24)

Product service — je to soubor v§ech moznych dodate¢nych sluzeb, o které dodavatel
muize doplnit svou nabidku produktd, aby odliSil svou nabidku od konkurence.
(Frambach, 1997)

Installed base service — jsou to doplitkové sluzby poskytované jako prostiedek podpory
produktu. Sklada se z fady sluzeb nebo produkti souvisejicich s procesy, které pozaduje
kone¢ny uzivatel po dobu Zivotnosti vyrobku, aby mohl byt efektivné¢ provozovan
v souvislosti s jeho provoznim procesem. Hlavnim téelem je tedy podpora koncovych

uzivatelti po dobu Zivotnosti vyrobku. (Oliva, 2003)

Druhé skupina zahrnuje tyto koncepty integrace:

Solutions — jedna se o integrované kombinace produkti a/nebo sluzeb, které jsou
pfizplsobené tak, aby vytvately vystupy pozadované konkrétnimi zadkazniky nebo typy
zékaznikl. Primarnim cilem je tedy feSeni konkrétnich problému, které vznikaji
u zakaznikd Gpravou a integraci produkti a sluzeb. (Miller, 2002)

Integrated solutions — lze definovat jako kombinované produkty a sluzby, které fesi
specifické potieby zakaznikli. Tato moznost se neomezuje na konkrétni primysl. Tim
se 1i8i od predchozi, kterd je spojena piedevsim s primyslem pocitact a elektronickych

zafizeni. (Pistoni, 2018, str. 19)
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e Product-service systém (dale jen PSS) — jedna se o nabidku poskytujici funkce pro
splnéni potfeb zakaznikl prostiednictvim integrace produktli a sluzeb. PSS se zamétuje
na prodej funkci, které jsou tzv. dematerializované prostfednictvim integrace produktt
a sluzeb spise nez na prodej hmotnych produktii. (Manzini, 2003)

e Functional sales — klade dtraz na prodej funkci poskytovanych zakaznikovi. Jedna se
o komplexni feSeni slozené z kombinace produktl a sluzeb, které¢ uspokojuji zjisténou
potiebu zakaznika, a to s ohledem na celou Zivotnost vyrobku nebo sluzby, od navrhu
az po vyrobu. (Aurich, 2006)

e Function product — jinak fe¢eno produkty celkové péce jsou kombinaci tvrdych
a mekkych prvki. Zékaznik zakoupi funkci poskytovanou funkénim produktem.
Zaméfujeme se na prodej funkci, nikoli produktu. (Alonso-Rasgado, 2004)

e Integrated product and service engineering — tento koncept shrnuje vlastnosti
funk¢éniho produktu tak, aby se cililo na funkce dodévané zakaznikovi a na uplné
zaclenéni riznych prvkl do nabidek podnikl s cilem 1épe splnit potieby zdkaznika.

(Pistoni, 2018, str. 19)

Cestu kintegraci produkti a sluzeb lze demonstrovat na piikladu tiskafského
priamyslu. Z pohledu zakaznika se proces tisku povazuje za nepodstatny a kriticky proces,
ktery spotiebovava znacné mnoZstvi zdrojl, pro které jsou spolecnosti obvykle ochotny
uchylit se k externim dodavatellim, namisto pouziti vnitinich zdroji a kompetenci. Kromé
toho mnoho dodavatelii fotokopirovacich strojl, tiskaren, faxti a skenerd pro vétSinu
uzivatelli dodavaji zastarala zafizeni. Zabyvaji se mnoha riiznymi typy zafizeni a Smluv
0 poskytovani sluzeb. Rizeni pracovnich tokli je neefektivni. To méa za nasledek stile
rostouci nepfimé administrativni ndklady, ztratu papiru a energie, bezpecnostni
a environmentalni problémy. Zakaznici proto potirebuji dodavatele, ktefi jsou schopni

poskytovat sluzby na vysoké urovni za nizkou cenu. (Pistoni, 2017, str. 227)

Polygraficky trh se vyznacuje snizenim prodeje, klesajicimi cenami a snizujicimi se
marzemi. Komoditizace zpiisobuje nebyvaly cenovy tlak a neustalé zkracovani Zivotniho
cyklu produktu. Spolecnosti plisobici na tomto trhu proto musi na jedné stran¢ neustéle
inovovat své vyrobky, aby zajistily pravidelny tok novych modeli a typt za atraktivni ceny.
Na druhou stranu musi hledat vyrobni feSeni, kterd dokazi dosahnout uspor z rozsahu, jako
je naptiklad vyvoj produktovych platforem. To vSe vede k zavedeni strategie servitizace

v tiskafskych podnicich. (Lay, 2014, str. 32)
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Dalsim ptikladem, kde je servitizace vyuzivdna je automobilovy priimysl. Béhem
minulého stoleti se automobilova kultura rozsitila po celém svété a zménila zpasob, jakym
Ziji miliardy lidi. V Evropé automobilovy prumysl trpi nadbyte¢nou kapacitou, coz je davod,
pro¢ konkurence udrzuje ceny a tim 1 nizké zisky. Navic zpomaluje nariist prodeje novych
automobilli a vytvafi pfilezitost pro poprodejni trh, ktery zahrnuje nédhradni dily, sluzby,
prodej ojetych vozi a plijcky. Nyni nastal pokles globdlnich prodejii automobild, ktery by
mél v roce 2030 ovlivnit primysl. Je zplsoben zejména makroekonomickymi faktory
a rozvojem novych sluzeb mobility, jako je sdileni vozidel. Vzhledem k sou¢asnym trendim
by v roce 2050 mohlo byt jedno ze tfi prodanych novych vozii sdilenym vozidlem. Snizovani
ziskl v podnikani s novymi automobily spolu s prodlouzenim zivotniho cyklu automobilt
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uplatnéni servitizace. (Pistoni, 2017, str. 248)

Navzdory ¢im dal vétsSimu vyuzivani servitizace, vétSina nabidek vyrobcl se
pohybuje na zékladni a stfedni Grovni poskytovani sluzeb. Za méné pokrocilé¢ sluzby
muzeme povazovat monitorovani stavu vyrobku nebo tdrzbu a opravy. Presto vSak tyto
sluzby svym poskytovatelim vytvareji vyrazné trzby. Mezi pokrocilé sluzby se fadi
naptiklad sluzba Pay-per-Kilometer poskytovana spole¢nosti MAN, kter4 si nechava platit
za kazdy ujety kilometr. Zakladni i stfedné pokrocilé sluzby jsou prospéSné pro jejich
poskytovatele i piijemce, a to ptesto ze jejich troven je rozdilna. Rozvoj pokrocilych sluzeb
vSak vyZaduje vyznamné zmény v oblasti technologii, kultury, organizaéni struktury
a procesit podniku. Pokrocilé sluzby jsou dodavany prostiednictvim systému sluzeb

produktti. (Baines, 2013)

2.4 Prechod k servitizaci

Servitizace zahrnuje jak inovaci nabidky, tak i inovaci procesu vyroby a provozu.

Ptrechod k servitizaci podle (Pistoni, 2018, str. 43) je schematicky znazornén na obrazku 4.

Tento ptechodny proces k servitizaci probiha ve cCtyfech krocich. Prvni krok
pfechodného procesu k servitizaci spociva v konsolidaci produkti souvisejicich se
sluzbami, konkrétné tedy v soustiedéni nabidek na jednu organizacni jednotku, vychazejici
z ptedpokladu, Ze vétSina vyrobnich podniktl jiz poskytuje sluzby za ucelem podpory svych
vyrobkli. Druhym krokem je vstup na trh sluZeb souvisejici s produkty, coz znamena

identifikaci ptilezitosti k zisku a stanoveni procesii a struktury k jejich vyuziti. Tieti krok je
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nahrazeni sluZeb souvisejicich s produkty sluzbami zaloZenymi na vztahu zakaznika
a podniku, které jsou zaméfeny piedevs§im na plnéni specifickych potieb zakaznikl
a sluzbami soustfedénymi v procesech s cilem zvysit efektivitu zdkaznika. Ve ¢tvrtém kroku
dochazi k prevzeti operaci kone¢ného uzivatele dodavatelem a k prevzeti operacnich

rizik a procesii koncového uzivatele. (Oliva, 2003)

Krok 3a
Zaméfeni se na sluzby
souvisejici s procesem

Krok 1 Krok 2 Krok 4
Konsolidace sluzeb Vstup na trh sluzeb Prevzeti operaci
souvisejicich s produktem souvisejicich s produkty konecného uzivatele
Krok 3b

Zaméfeni se na sluzby
zalozené na vztazich se
zakazniky

Obrdazek 4: Piechod k servitizaci, ptevzato z (Pistoni, 2018, str. 43)

Proces servitizace nelze povazovat za piirozeny vyvoj pro podnik. Vyzaduje
investice, zménu postoje podniku, zna¢né finan¢ni prostiedky a silné piesvédceni. Cely
podnik musi byt zapojen. Kritickym aspektem, kterému musi Celit spole¢nosti, které
implementuji servitizaci, je potieba nové fady schopnosti pro vyvoj pokrocilych fad s novou
nabidkou na trhu. Proces zmény samoziejm¢ zahrnuje i kulturu spolecnosti. Zavedeni
Strategie servitizace sebou piind$i vyznamné kulturni a podnikové vyzvy a potieba
kulturniho posunu je ¢asto povaZovéana za jednu z hlavnich pfekazek. Strategie servitizace
také riznymi zpiisoby ovlivituje dodavatelsky fetézec. PfedevSim je zapotiebi ho rozsifit.
Sluzby a podporu podniku mohou poskytovat ¢lenové jeho dodavatelské sité. Efektivni
servitizace proto vyzaduje koordinaci riznych subjektt zapojenych do sité. (Pistoni, 2018,

str. 41)
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Vlastni cesta k servitizaci, ve které vyrobci rozviji

prostfednictvim sluzeb, je znadzornéna na obrazku 5.
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Obrdazek 5: Cesta k servitizaci, pievzato z (Baines, 2013, str.61)

Nabizené sluzby nemuseji byt nutné nové. Poskytovatelé Cistych sluzeb se mohou

rozhodnout, zda nabidnou stejné nebo nové sluzby. Dalsi moznosti pro né je rozsiteni jejich

technologickych moznosti pro navrhovani a konstruovani nahradnich vyrobku a dild.

Poskytovatelé Cistych sluzeb jsou Casto hlavnimi konkurenty pro vyrobce. Naptiklad udrzbu

voztt MAN muze provadét jak vyrobni podnik samotny, tak zakaznici, pokud maji na opravu

vhodna zafizeni a také tfeti strany. Tyto tieti strany jsou ¢asto malé podniky poskytujici

sluzby a provozujici mobilni provozovny.

(Baines, 2013, str. 60) popsal n¢kolik zptsobtl, jakymi vyrobce mize fidit

konkuren¢ni strategii fizenou sluzbami. Prvnim zpusobem je vybudovani Sirokého

portfolia relativné konvenc¢nich sluzeb. Mezi tyto konvenc¢ni sluzby patii napiiklad
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asistencni sluzba zékaznikiim, opravarensky servis, Skoleni a prohlidky tovarny. Druhym
zpusobem je vyvinuti nebo ziskdni sluZzeb vyrobcem. Tyto sluzby jsou nezévislé na
produktech, které podnik vyrabi. Piikladem tohoto zptisobu muze byt podnik IBM, ktery
vidél, Ze jeho tradi¢ni trhy zanikaji, a tak se znovu objevil pfevazné jako technologicka
spolecnost vedend v oblasti sluzeb tim, Ze se pfemistili do oblasti, jako je obecné
poradenstvi. Piesto, ze technické kompetence byly pro IBM dulezité, nyni odstranila své
zameieni tak daleko od vyroby, ze uz se jiz nemohla oznacovat za vyrobce. Tteti moznosti
je nabizeni pokrocilych sluzeb vyrobcem. Tyto sluzby jsou uzce spjaty s produkty, a to do
t¢ miry, Ze poskytuji zakaznikiim spise schopnost nez fyzickou hodnotu. (Baines, 2013,
str. 60)

V tiskafském primyslu je uplatiovana tieti moznost z vySe uvedenych. V tomto
primyslu jsou poskytované tiskové sluzby obvykle zaloZeny na viceletych smlouvach.
V zavislosti na druhu smlouvy, mohou zakaznici nakupovat nebo si pronajmout tiskové
vybaveni. Zakaznikiim muze byt uctovan poplatek za stranku, ktery zahrnuje poskytnutou
sluzbu a naklady na zafizeni. Smlouvy mohou také vyzadovat minimalni pocet stranek
vytisknutych na zafizeni za mésic nebo alternativné uctovat zakazniklim cenu za stranku,
ktera se snizuje s nartistem objemu tisku. Nicmén¢ pokud nejsou stanoveny zadné limity,
zakaznikim je stale uctovan pausalni poplatek. Nekdy jsou sluzby uctovany odd€lené a plati
mésicni nebo Ctvrtletni pausalni poplatek. UZivatelé tiskovych sluzeb jsou vétSinou velké
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nabidky pro malé a stfedni podniky. (Lay, 2014, str. 32)

Soucasti implementace servitizace v podniku je tedy inovace nabidky, procesu
vyroby i provozu. Cely proces vyzaduje investice, zménu postoje podniku, zna¢né finan¢ni
prostfedky a silné piesvédceni. Piechodny proces probiha ve ¢tyfech krocich, kdy prvnim je
konsolidaci produkt souvisejicich se sluzbami, druhym vstup na trh sluzeb souvisejici
s produkty, tfetim krokem je nahrazeni sluzeb souvisejicich s produkty sluzbami zaloZzenymi
na vztahu zakaznika a podniku a ¢tvrtym pievzeti operaci kone¢ného uzivatele dodavatelem
a k prevzeti operacnich rizik a procestt koncového uzivatele. Podniky v procesu zavadéni
servitizace mohou bud’ vybudovat Siroké portfolium konvencnich sluzeb, vyvinout/ziskat

sluzby nové nebo nabizet pokrocilé sluzby uzce spjaté s produktem.
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3 MOZNOSTI UPLATNENI SERVITIZACE VE VYROBNICH
PODNICICH

Za Ucelem zjiSténi obeznamenosti ¢eskych podnikli se servitizaci a jeji moznosti
implementace bylo nejdiive provedeno internetové dotazovani, které probihalo ve dvou
etapach. Dotazniky v obou etapach byly rozeslany do 300 ceskych vyrobnich podnika
Z riznych vyrobnich odvétvi. Ve druhé etapé pak jesté navic do 49 podnikl z odvétvi
metalurgie. Dotaznik pro prvni etapu je uvedeny v ptiloze 1. V pfiloze 2 je pak jeho upravena

verze pro druhou etapu dotazovani.

V dal8im kroku bylo na zaklad€ internetového dotazovani vytipovano 10 podnikd,
které by byly vhodné pro provedeni osobniho dotazovani. Jeho cilem bylo zjistit, jak byla
strategie servitizace v podniku zavedena, jaké byly podminky pro jeji zavedeni a jaké
pfinosy zavedeni servitizace piinasi. Tyto podniky byly znovu osloveny e-mailem
a telefonicky, avSak nakonec se podaftilo pro vlastni dotazovani ziskat pouze jeden z nich.
Dotazovani tak prob¢hlo pouze u jednoho vyrobce, ktery vyrabi zatfizeni pro zpracovani
kovového Srotu. S ohledem na tuto skutecnost byla jesté v dalSim kroku provedena analyza
www stranek 49 podnikil z odvétvi metalurgie (41 podniki jsou ¢leny Svazu slévaren Ceské
republiky  (www.svazslevaren.cz), 5 podnikd patii do  Ocelafrské  Unie
(www.ocelarskaunie.cz) a 3 jsou ndhodné¢ vybrané podniky z odvétvi metalurgie) z pohledu

poskytovanych sluzeb spojenych s jejich produkty.

3.1 Popis a vysledky internetového dotazovani

Podniky pro internetové dotazovani byly vybrany na zdklad€ zamérného vybéru tak,
aby byly zastoupeny podniky ze vSech prumyslovych odvétvi. Nejvice podnikd bylo
osloveno z téchto tiech primyslovych odvétvi: vyroba kovii a kovodélnych vyrobki; vyroba

pryZovych, plastovych a ostatnich nekovovych materiala; vyroba strojii a zatizeni.

S ohledem na dosaZeni maximalni navratnosti dotaznikti, probihalo dotazovéani ve
dvou etapach a bylo anonymni. V prvni i druhé etape dotazovani byl dotaznik rozesilan do
300 stejnych vybranych vyrobnich podnikl, ve druhé etapé navic jesté do 49 podnika

Z odvétvi metalurgie.

Dotaznik byl vytvofen v programu Microsoft Word. Ke zpracovani vysledka

dotazovani byl pouzit program Microsoft Excel.
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3.1.1 Prvni etapa dotazovani a jeji vysledky

Nejdiive byly telefonicky pozéddany o pomoc pii distribuci dotaznikl instituce
sdruzujici vzdy nékolik podniki (druzstva, hospodaiské komory, klastry, primyslové
svazy), avSak vétSina téchto instituci odmitla dotaznik Sifit mezi podniky v nich sdruzené
a zadné odpovédi v této fazi dotazovani tedy nebyly zaznamenany. Touto cestou tak nebyly

ziskany zadné vyplnéné dotazniky.

Dotazovani v prvni etapé probihalo ve spolupraci s podnikem BizGarden. Soucasné
s dotazniky proto byla do 300 podnikt rozesilana vyzva k jejich projektu pro malé a stiedni
podniky. Tento projekt se tykd zavedeni servitizace do malych a stfednich podniki
(http://bizgarden.cz/cs/projekty/things/servitizace-things/). Podniku, ktery se prihlasi, bude
v ramci tohoto projektu poskytnuto poradenstvi v oblasti servitizace a pomoc s jeji
implementaci. Do dotazniku (Pfiloha 1) byly proto zahrnuty otazky tykajici se poctu
zaméstnancu, rocniho obratu podniku (malé a stiedni podniky jsou podle smérnic Evropské
Unie definovany jako podniky s méné¢ nez 250 zamé&stnanci a s rocnim obratem mensim nez
1 250 miliont K¢) a identifikace osoby, ktera se v podniku zabyva inovacemi pro piipadny

dalsi kontakt s danym podnikem.

V této etap€ mélo internetové dotazovani pouze 2% navratnost, tedy 7 odpovédi.

Proto jsou vysledky dotazovani pouze popsany a nejsou zobrazeny graficky.

Z hlediska velikosti podnikidi se dotazovani zcastnily 2 podniky s1 az 9
zaméstnanci, 2 podniky s 10 az 49 zamé&stnanci, 2 podniky s 50 az 249 zaméstnanci a pouze
1 podnik s 250 zaméstnanci a vice. Odpovidaly tedy pfedev§im podniky, které maji méné
nez 250 zaméstnanct. VétsSina podnikil (4 podniky) méla ro¢ni obrat mezi 10 a 500 miliony

K¢. Dalsi 2 podniky mély obrat do 10 miliont K¢ a 1 podnik do 1 250 miliont K¢.

Dtlezitymi faktory pro moZnost implementace servitizace je, zda ma podnik
stanoveno, kdo se zabyva inovacemi a v jakém rozsahu nabizi sluzby. Ve vét§in€ podniki
(5 podnikil) se inovacemi zabyval jednatel nebo vedeni spole¢nosti. U dvou podnikl toto
neni stanoveno. VéEtSina podnikt (6 podniki) poskytuje sluzby ve spojeni s produktem

a 1 podnik je orientovany pouze na poskytovani ¢istych sluzeb.
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V tabulce 2 jsou uvedena jednotlivd primyslova odvétvi, ve kterych podniky
respondentl ptusobi. Tento seznam odvétvi byl vytvofen na zdkladé seznamu sestaveném

Evropskou Unii, kde je uvedeno 26 praumyslovych odvétvi.

Tabulka 2: Zastoupeni dotazovanych podnikt a po¢et vyplnénych dotazniki podle odvétvi,

ve kterém puasobi — prvni etapa

Podet Pocet

Odvétvi oslovenych L

podnikil odpovédi
Zeméedelstvi, lesnictvi, rybolov 4 0
Tézebni pramysl 3 0
Potravinarsky a tabakovy pramysl 17 0
Textilni, odévni a kozed€Ilny prumysl 13 0
Drievozpracujici, papirensky a tiskarensky pramysl 15 0
Chemicky, farmaceuticky a rafinérsky pramysl 6 0
Vyroba pryzovych, plastovych a ostatnich nekovovych 4 1
mineralnich vyrobki
Vyroba kovil a kovodé€lnych vyrobkl 45 2
Vyroba elektrickych a optickych ptistroji 16 1
Vyroba stroji a zafizeni 55 1
Vyroba dopravnich prostedki 2 1
Opravy a instalace stroju a zafizeni a zpracovatelsky prumysl
jinde neuvedeny 10 0
Vyroba a rozvod elekttiny, plynu a vody 3 0
Stavebnictvi 19 1
Velkoobchod, maloobchod a opravy motorovych vozidel 9 0
Doprava, skladovani a poStovni ¢innosti 4 0
Ubytovani, stravovani a pohostinstvi 3 0
Vydavatelské a medialni ¢innosti 4 0
Telekomunikaéni a informaéni technologie a ¢innosti 6 0
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Penéznictvi a pojistovnictvi 2 0
Profesni, védecké a technické ¢innosti a ¢innosti v oblasti ) 0
nemovitosti

Uklidové, bezpecCnostni, krajinaiské, agenturni a 1 0
administrativni ¢innosti

Vefejna sprava a obrana 1 0
Vzdélavani 2 0
Zdravotni a socialni péce 2 0
Umeélecke, sportovni, zabavni a dalsi ¢innosti 2 0

vvvvvv

a moznostmi jeji implementace v podnicich respondentl. Zjisténé odpovédi jsou uvedeny
Vv tabulce 3. Presné znéni otdzek je uvedeno v pfiloze 1. Otazky byly hodnoceny na

Sestistupnové Likertove skale.

Tabulka 3: Hodnoceni otazek tykajicich se servitizace — prvni etapa

Hodnoceni — ¢etnosti
Otazka et SoR SoRE et
rcité Ano pise pise Ne rcité
ano ano ne ne
kali j jmem
Setkali jste s_e_s pojme 0 0 1 0 9 4
servitizace?
Rozurn.l‘Fe pojmu 1 0 5 1 5 1
servitizace?
Vyuzniate serv1t_1za01 ve 0 1 1 1 5 2
Vasem podniku?
Byl hodné 741
yq ' by. v od,rie vyuzit 0 5 3 1 1 0
servitizaci pro Vas produkt?
Planujet Sst itizaci
anujete Vzaves SeI:Vl 1zacl 0 0 3 1 3 0
ve VaSem podniku?

Z tabulky 3 vyplyva, Ze ze 7 respondentli se pouze 1 setkal s pojmem servitizace
a odpovédel, ze dané strategii spiSe rozumi. 6 respondenti odpovédélo, ze se s timto pojmem
nikdy nesetkalo, pfesto 3 respondenti uvedli, Ze pojmu servitizace rozumi. To je nejspise
déano tim, Ze spolu s dotaznikem bylo rozesildno kratké vysvétleni pojmu servitizace a tento

pojem pochopili. Pouze 2 respondenti odpovédéli, ze vyuzivaji strategii servitizace
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v podniku a jeden z nich odpovédél, ze se s pojmem servitizace nesetkal. To mize byt
zpuisobeno tim, ze pojem servitizace neni v ¢eské odborné literatuie pouzivan. 5 respondentt
se domniva, Ze by bylo vhodné vyuzit servitizaci pro jejich produkt. Zavedeni strategie

servitizace planuji 3 ze 7 respondentt.

Posledni otdzkou dotazniku bylo, jestli podniky maji zdjem o vysledky dotazovani.
Na toto zareagovali pouze respondenti ze tii podniki, které méli zajem. Kazdy podnik
pusobil v jiném primyslovém odvétvi. Prvni podnik se zabyval vyrobou specialnich
obrabécich nastroji, dalsi vyrabél fotovoltaické ¢lanky a tfeti se zabyval balenim zbozi. Po
ukoncéeni dotazovani byly tyto podniky kontaktovany za ucelem pozdéjsiho prizkumu,
avSak ani jeden nechtél na vyzkumu déle spolupracovat. VSechny podniky byly malé

S obratem do 500 milion K¢ rocné€ a nemély vice nez 50 zaméstnancu.

3.1.2 Druha etapa dotazovani a jeji vysledky

Vzhledem Kk velmi nizké navratnosti v prvni etapé, byl dotaznik upraven a rozeslan
vsem 300 vybranym vyrobnim podnikiim znovu. Tentokrat byly jiz dotazniky rozesilany
ptimo podnikim a adresovany Utvarim inovaci, piipadné technickym feditelim. Spousta
podnikid vSak na svych internetovych strankdch méla pouze obecny kontakt (info), proto
bylo v tomto piipadé do emailu piipsano, Ze dotaznik je adresovan piimo na oddéleni inovaci

nebo technickému tediteli.

Dotaznik byl upraven s cilem dosahnout vyss§i navratnosti. To znamena, Ze jednak
bylo zménéno usporadani otazek a jednak otazka, tykajici se ro¢niho obratu podniku (otazka
Cislo 2) byla odstranéna. Diivodem bylo zkraceni dotazniku a odstranéni otazek, na které by
podniky nerady odpovidaly. Nejprve byly pokladany otazky tykajici se obeznamenosti
S pojmem servitizace a moznosti jeji implementace v podnicich respondentl. V dalsi ¢asti
dotazovani byly pokladany otazky tykajici se charakteristiky podniku respondenta. Dotaznik

je uveden v priloze 2. Otazky byly hodnoceny na Sestistupiiové Likertove skale.

Ve této etapé dotazovani byla navratnost podstatné vyssi, a to 18 % (53 odpovédi).
Vysledky jsou dale rozepsany a graficky znazornény, a to podle otazek v dotazniku, jak jsou

uvedeny v piiloze 2. Vysledky dotazovani tykajici se servitizace jsou shrnuty v tabulce 4.
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Tabulka 4: Hodnoceni otazek tykajicich s servitizace — druha etapa

Hodnoceni — ¢etnosti
Otazka Urtica Soie Soik Urdite
réité Ano pise pise Ne réite
ano ano ne ne
kali j jmem
Setkali jste se s pojme 5 3 1 3 16 25
servitizace?
Rozurr{lFe pojmu 10 10 12 5 9 7
servitizace?
Vyuzniate serv1t.1zam ve 3 7 9 12 9 13
Vasem podniku?
B.y@ by VhOdI{% vyuzit 7 7 16 10 4 9
servitizaci pro Vas produkt?
Planyi ; —
anujete vzavest SCI:VltlzaCI 4 8 8 11 9 13
ve Vasem podniku?

Z tabulky 4 vyplyva, Ze 83 % respondentl se nesetkalo s pojmem servitizace. Piesto,

7e se vice néz polovina respondentii s pojmem servitizace nesetkala, 60 % respondentt

servitizaci rozumi. To je opét nejspiSe zpusobeno tim, ze v dotazniku byla servitizace

zkracené vysvétlena. 36 % respondentl odpovédélo, ze servitizaci uz v podniku vyuzivaji.

Dalsich 57 % respondentt odpovédélo, Ze by bylo vhodné vyuzit strategii servitizace v jejich

podniku. Implementovat servitizaci ve svém podniku ma v planu 38 % respondentti.

V tabulce 5 jsou uvedena jednotliva odvétvi podnikl, ve kterych podniky

respondentli plsobi.

Tabulka 5: Zastoupeni dotazovanych podniki a pocet vyplnénych dotazniki podle

odvétvi, ve kterém piisobi — druhd etapa

.. . Zastoupeni Pocet
Odvétvi . .
respondentu | respondenti
Zemédelstvi, lesnictvi, rybolov 4 2
Tézebni pramysl 3 0
Potravinarsky a tabdkovy primysl 17 2
Textilni, odévni a koZed€lny primysl 13 4
Dievozpracujici, papirensky a tiskarensky primysl 15 2
Chemicky, farmaceuticky a rafinérsky pramysl 6 4
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Vyroba pryzovych, plastovych a ostatnich nekovovych

44 6
mineralnich vyrobki
Vyroba kovil a kovodélnych vyrobki 45 10
Vyroba elektrickych a optickych pfistroji 16 3
Vyroba stroju a zatizeni 55 10
Vyroba dopravnich prostiredkii 2 0
Opravy a instalace strojui a zafizeni a zpracovatelsky
pramysl jinde neuvedeny 10 2
Vyroba a rozvod elektfiny, plynu a vody 3 0
Stavebnictvi 19 3
Velkoobchod, maloobchod a opravy motorovych vozidel 9 1
Doprava, skladovani a poStovni ¢innosti 4 0
Ubytovani, stravovani a pohostinstvi 3 0
Vydavatelské a medidlni ¢innosti 4 0
Telekomunikacni a informaéni technologie a ¢innosti 6 0
Penéznictvi a pojistovnictvi 2 0
Profesni, védecké a technické ¢innosti a ¢innosti v oblasti
nemovitosti : °
Uklidové, bezpeénostni, krajinaiské, agenturni a
administrativni ¢innosti H 0
Vefejna sprava a obrana 1 0
Vzdélavani 2 0
Zdravotni a socialni péce 2 2
Umélecké, sportovni, zdbavni a dal$i ¢innosti 2 2
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Vysledky dotazovani na dalsi tii otdzky byly zpracovany kolaCovymi grafy a jsou
uvedeny na obrézcich 6 az 9. Na obrazku 6 jsou zobrazena procenta podnikt v jednotlivych

kategoriich podle poctu zaméstnanct v podnicich.

24%

m1a79 w®=10az49 w=50az249 250 a vice

Obrazek 6: Struktura respondentt podle poctu zaméstnanct v podnicich

Z obrazku 6 je patrné, Ze nejvice respondentti, ktefi vyplnili dotaznik, je z malych
a stiednich podnikd, tj. s méné néz 250 zaméstnanci, které v souctu zaujimaji 77 % (17 %
podnikii ma 1 az 9 zaméstnanct, 24 % podnikti ma 10 az 49 zaméstnanci, 36 % podnikli ma
50 az 249 zaméstnanct). Podnikl s 250 zaméstnancii a vice, které vyplnily dotaznik bylo
23 %. Z obrazku 7 vyplyva, Ze v podnicich respondent ma na starost inovace jednatel nebo

vedeni spole¢nosti a to v 72 % podnikd, které danou otazku zodpovédely.
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9%

= Jednatel nebo vedeni spolecnosti = Neni stanoveno = Oddéleni vyzkumu a vyvoje

Obrazek 7: Struktura odpovédi na otazku, kdo ma v podniku respondenta na

starost inovace

Na obrazku 8 jsou odpovédi na otazku, co je pfedmétem podnikéni podniku

Z pohledu zastoupeni vyrobki a sluzeb.

8%

32%

60%

® Jen na poskytovani sluzeb = Jen na produkt = Na produkt i na poskytovani sluzeb

Obrazek 8: Struktura odpovédi na otazku, na co je podnik respondenta

orientovany

Z obrazku 8 je ziejmé, ze v 60 % ptipadl se podniky respondentii zaméfuji na
produkt i na poskytovani sluzeb. Avsak v 32 % piipadi se zamétuji jen na poskytovani
produkti. Nejméné se podniky zaméfuji pouze na poskytovani Cistych sluzeb (8 %), coz je

dano tim, Ze k dotazovani byly vybrany piedev§im podniky z B2B trhu.
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3.1.3 Analyza internetovych stranek vybranych podnikii z odvétvi metalurgie

Data pro analyzu moznosti implementace servitizace a zjisténi obeznamenosti s ni
V podnicich zabyvajicich se vyrobou kovii a kovovych vyrobktli byla ziskana vlastnim
internetovym dotazovanim a analyzou webovskych stranek vybranych 49 podnika.
S ohledem na skutecnost, Ze bylo osobni dotazovani realizovdno pouze v jednom podniku,
byla jesté v dalSim kroku provedena analyza www stranek 49 podnikd, z nichz 41 podniki
jsou ¢leny Svazu slévaren Ceské republiky (www.svazslevaren.cz). Dalsich 5 podnikd patii
do Oceléiské Unie (www.ocelarskaunie.cz). Dalsi 3 jsou nahodné vybranymi podniky
Z odvétvi metalurgie. Do podnikii byl rozesilan stejny dotaznik jako ve druhé etapé

dotazovani (pfiloha 2),

Névratnost dotaznikli byla 1 pfes opakované dotazovdni pouze 20 %, tj. 10
vyplnénych dotaznikd. Prvnich 5 otazek se tykd bezprostfedné servitizace, dalsi pak smétuji
k identifikaci respondentt a k popisu podniku. Jejich formulace a hodnoceni je uvedeno v

tabulkach 6 a 7.

Tabulka 6: Hodnoceni pojmu servitizace a jejiho uplatnéni v podnicich z odvétvi

metalurgie
Hodnoceni — ¢etnosti
Otazka Urdis P P et
rcite ANo pise pise Ne rcite
ano ano ne ne
Setkali jste s.e.s pojmem 1 1 1 5 5 3
servitizace?
R ; -
ozumite pojmu 1 5 1 0 1 2
servitizace?
Vyuzniate serv1t.1zac1 ve 1 3 1 3 1 1
VaSem podniku?
Bqu ‘ by‘ Vhodrrze vyuzit 5 5 3 5 0 1
servitizaci pro Vas produkt?
PlAnT . .
anujete Vzavest se@1t12ac1 ) ) 0 4 1 1
ve VaSem podniku?

Z tabulky 6 je ziejmé, Ze se se servitizaci setkala pouze tfetina respondenti.

V dotazniku byl tento pojem stru¢né vysvétlen a tak 70 % respondenti uvedlo, Ze mu

40 % respondentt ji planuje ve svém podniku zavést.
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Tabulka 7: Otazky a odpovédi tykajici se respondentt

Cisl
,1s 0 Znéni otazky Odpovédi a jejich relevantni zastoupeni
otazky
Kolik ma Vas podnik
6 Oltk ma Vas podnt 50-249 (20 %), vice nez 250 (80 %)
zam¢stnancl?
L. . ) Generalni feditel, Obchodni feditel, Marketér,
Jaka je Vase pozice v o o
7 odniku? Inovacni poradce, technolog (po 10 %),
P ' asistentka (50 %)
. dd¢€leni vyzk yvoje (30 %), jednatel
Kdo ma u Vas v podniku na oadeieni vyziumu @ vyvere ( A))’J,e nae
8 A nebo vedeni spolecnosti (50 %), neni stanoveno
starost inovace?
(20 %).
r v ‘k . 4
e ,Yas podnik orientovan Jen na produkt (50 %), na produkt i sluzby
9 spiSe na produkt nebo na
Lo (50 %)
poskytovani sluzeb?

Z tabulky 7 vyplyva, Ze odpovédeli respondenti zejména z podnikd s 250 a vice
zaméstnanci, ktefi tvofili 80 %. V 50 % podnikli se o inovace stard oddéleni vyzkumu
a vyvoje av 30 % jednatel nebo vedeni spolecnosti. Polovina respondentti se orientuje pouze

na produkt, avSak druha polovina i na poskytovani sluzeb.

S ohledem na velmi nizkou navratnost dotaznikli nelze vSak tyto vysledky zobecnit,
a proto byly dale analyzovany webové stranky vSech 49 dotazovanych podnikl z pohledu
poskytovanych sluzeb spojenych s jejich produkty. Vysledky jsou uvedeny
v tabulkach 8 a 9.
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Tabulka 8: Vysledky analyzy www stranek — relativni ¢etnosti k celkovému poctu 49

odpovedi
Pravni Cesky Ceska Utvar Utvar Sluzb Zakladni
Velikost forma Celkem podnik pobocka inovaci sluzeb Y kapital
1 *
podniku a.s. | s.r.o. Ano | Ne Ano | Ne | Ano | Ne | Ano | Ne | Ano | Ne [%(06010
1é 2 16 18 16 2 0 18 0 18 14 4 14 4 100 -
mate 112 700
tredni 6 33 39 37 2 10 29 6 33 29 10 29 10 100 -
stre 67 100
10 -
velké 35 4 39 33 6 8 31 4 35| 27 |12 | 31 8 12 400
000
neuvedeno | 2 2 4 4 0 0 4 0 4 4 0 4 0 240 -2
000
Celkem 45 55 100 90 10 18 82| 10 |90 | 73 |27 | 78 | 22 | (589687)

* velikost podniku je podle poctu zaméstnancii (maly podnik do 50 zaméstnanct, stfedni

podnik do 250 zaméstnanct, velky podnik nad 250 zamé&stnanct)

Tabulka 9: Vysledky analyzy www stranek — relativni Cetnosti k vztazené k velikosti

podnikt
Pravni Cesky Ceska Utvar Utvar Sluzb Zakladni
Velikost forma Celkem podnik pobocka inovaci sluzeb Y kapital
1 *
podniku a.s. | s.r.o. Ano | Ne | Ano | Ne | Ano | Ne | Ano | Ne | Ano | Ne [i(OéO]O
malé 11 89 100 89 | 11 0 100| O 100 | 78 |22 | 78 | 22 13,436
sttedni 16 84 100 95 5 26 74 16 84 74 26 74 | 26 13,407
velké 89 11 100 84 | 16 | 21 79 | 11 | 89 | 68 |32 | 79 | 21 | 1,500,882
newedeno | 1 | 1 | 100 | 1 |o| o | 1] o | 1|1 ]0o]| 1|0 24
2,000
Celkem 45 55 100 90 10 18 82 10 90 73 27 78 22 | (589,687)

* velikost podniku je podle po¢tu zaméstnancii (maly podnik do 50 zaméstnanci, sttedni

podnik do 250 zaméstnancti, velky podnik nad 250 zaméstnancii)

Z tabulky 8 vyplyva, ze dotazovani se zucastnily predevsim velké podniky v podobé
a.s. s prumérnym zakladnim kapitalem 1 500 881 579 K¢ a s.r.0. stfedni velikosti z hlediska
poctu zameéstnancii s primérnym zakladnim kapitalem 13 407 684 K¢, ktery je vSak
srovnatelny s malymi podniky. Pfevazuji ceské podniky nad zahrani¢nimi (90 %). Pouze

10 % podnikti uvadi na svych www strankach existenci Gtvaru inovaci, avSak 73 % podniki
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ma samostatny utvar sluzeb. Tabulka 9 ukazuje, Ze existence utvaru sluzeb a poskytované

sluzby nezavisi na velikosti podniku.

Na www strankach byly ve vSech tfech skupinach podnikii bez ohledu na jejich velikost
zjiStény nasledujici sluzby: pravy dodanych modeld; opracovani materialu/vyrobku a jeho
povrchové tupravy, ptipadné provadéné v kooperaci; kompletni servis vyrobku; sluzby
upravujici produkt-tryskani, tepelné opracovani, mofeni a pasivace u vyrobkil antikoroznich
oceli, brouseni a lesténi; obrabéni odlitkil; lakovani odlitk(; déleni materialu na pozadované
rozméry; hrubovani; penetraéni a tlakové zkousky; kontrola jakosti; méfeni a zkousky; trhaci
zkousky; kalibrace opracovanych dili; konzultaéni a poradenska ¢innost; vyvoj a zhotoveni
prototypu; vyrobu a Upravu forem; vyroba 3D modeli; logistické sluzby, expedice podle

pozadavk zdkaznika; zajiSténi dopravy, skladovani, baleni; nijak nespecifikované sluzby.

Stredni podniky navic jiz nabizeji: komplexni sluzby od vyvoje a konstrukce odlitk,
ptes vyrobu formy, vybér typu litiny, zuSlechtovani, navatrovani, odliti a opracovani, az po
finélni vyrobek podle pozadavku zdkaznika; pomoc s vyvojem produktu; zajisténi vSech
pozadovanych zkousSek a atestii; kontrolu rozmérti skenovanim; 3D méteni odlitkli; simulace
tuhnuti a plnéni odlitkli; komplexni sluzby v oblasti dodavek vyrobkt, zbozi ,,na kli¢* az do
domu; komplexni feSeni pro just-in-time dodavky do vSech zemi svéta; poradenské sluzby
Vv oblasti metalurgie; opravy poSkozenych grafitovych elektrod; repase Soupatkovych

uzavért licich panvi; udrzbu, vyrobu specidlnich obalil dle poZadavki zdkazniki.

Velké podniky nabizeji také svarecskou Skolu; komplexni sluzby vysoké kvality
Vv oblasti subdodavek pro automobilovy prumysl, segment stavebniho kovani a ostatni
primyslova odvétvi; kompletni opracovani; komplexni servis od optimalizace produktu ptes
vyrobu nafadi a zafizeni; odliti polotovarii; obrobeni; smontovani az po piedani
odzkouseného produktu; pijcovnu vysokozdviznych voziki; zajiSténi nastrojii po dobu
zivotnosti produktu; moznost testovani v laboratofich a zkuSebnach; propocty; montaze;
rekonstrukce; modernizace velkostrojti a manipulacni techniky; sluzby kalibra¢ni laboratote;
udrzbu technologickych zatfizeni; externi sluzby piipravy materidlu; ndhradni dily; trvaly
rozvoj produktl a sluzeb; dodavky specializovanych sluzeb, vyrobka, udrzby a oprav dle

konkrétnich pozadavka.
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Vystizné je prohlaseni jednoho z podnikli: Odvedli bychom jen polovinu prace,
kdyby nase sluzby koncily vyvojem slévarenské technologie nebo vyrobou nastroji c¢i
odlitkd. Aby bylo mozné vyrobek ptipravit k findlnimu pouziti, je tieba provést fadu dalsSich
operaci, z nichz mnoho dokazeme zajistit pfimo v naSich tovarnach a dalsi nakupujeme

pfimo u specialistu.

3.1.4 Shrnuti vysledkii internetového dotazovani

V prvni etapé se z 300 obeslanych podnikti vratilo pouze 7 vyplnénych dotaznikt.
Dotazovani se ucCastnily pfedevsim podniky s méné nez 250 zaméstnanci 2 podniky s 1 az 9
zamé&stnanci, 2 podniky s 10 az 49 zamé&stnanci, 2 podniky s 50 az 249 zaméstnanci a pouze
1 podnik s 250 zaméstnanci a vice). 4 podniky mély ro¢ni obrat mezi 10 a 500 miliony K&,

dalsi 2 podniky mély obrat do 10 miliont K¢ a 1 podnik do 1 250 miliond K¢&.

Z doslych odpovédi vyplynulo, Ze servitizace je nejvice vyuzivana v odvétvi vyroby
kovii a kovodé€lnych vyrobki. Tyto podniky také uvedly, ze pojmu servitizace rozumi, avSak
jedna z nich se s nim nesetkala. To mohlo byt zpisobeno tim, Ze spolu s dotaznikem bylo
rozesilano 1 kratké vysvétleni pojmu servitizace. Podniky, které se domnivaji, Ze by bylo
vhodné vyuzit servitizaci byly ze tfech riznych odvétvi, a to odvétvi stavebnictvi; vyroba
pryzovych, plastovych a ostatnich nekovovych mineralnich vyrobkl a vyroba stroji
a zatizeni. Posledni uvedeny podnik (odvétvi vyroby stroji a zafizeni) uvedl, Ze planuje
zavést servitizaci. Vzhledem k velice malému poctu odpovédi, byl dotaznik upraven
a dotazovani provedeno znovu ve stejnych 300 vybranych podnicich a navic ve 49 podnicich

z odvétvi metalurgie.

Ve druhé etapé byly mezi respondenty podniky z 14 primyslovych odvétvi, avSak
ptevladaly podniky z odvétvi vyroby kovili a kovod€lnych vyrobkt a vyroby stroji a zatizeni
(viz tabulka 5). V té€chto odvétvich je také servitizace nejvice vyuzivana. Vyuzivana je ale
také v odveétvi chemickém, farmaceutickém, rafinérském; textilnim, potravinarském
a drevozpracujicim. V kazdém primyslovém odvétvi, kromé& uméleckého, alespon jeden
respondent odpovédél, Zze rozumi pojmu servitizace. Alespon jeden respondent z kazdého
odvétvi, kromé odvétvi umeéleckého a odveétvi velkoobchodu a maloobchodu, se domniva,

Ze by bylo vhodné vyuzit servitizaci v jejich podniku.

Ob¢ dotazovani probihala anonymné, avSak na zékladé odpovedi bylo vytipovano

7 podnikt, které planuji, nebo jiz vyuzivaji servitizaci. Byly vybirany podle sidla podniku
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a odvétvi, ve kterém plisobi (vyroba kovi a kovodélnych vyrobkii a vyroba strojli a zatizeni).
Dalsi 3 podniky byly vybrany v prvni etapé dotazovani, pti kterém na sebe respondenti
napsali kontakt. Po osloveni k moznosti zjistovani, jaké byly/jsou podminky pro uplatnéni
servitizace, piipadné¢ jak probihal proces zavadéni servitizace a jeji dusledky, svolil pouze
jeden podnik, ve kterém bylo provedeno osobni dotazovani. Tento podnik se zabyva vyrobou

zafizeni na zpracovani kovového Srotu.

Pii porovnani obou dotazovani se pii dotazovani zaméfeném na podniky z odvétvi
metalurgie ucastnilo vice velkych podnikt s 250 a vice zaméstnanci. Na rozdil od malych
a stiednich podnikt, jsou u velkych podnikt ¢astéji zavedena oddé€leni inovaci. V malych
a stfednich podnicich se o inovace vétinou stard jednatel nebo vedeni spoleénosti. Zadna ze
slévaren neuvedla, Ze je orientovéna na poskytovani sluzeb i produktl, na rozdil od skupiny
300 vybranych ¢eskych podniki, kde se v 60 % piipadi podniky uvedly, ze jsou zamé&feny
na poskytovani produktii i sluzeb. Z dotazovani také vyplyva, Ze Vv podnicich z odvétvi
metalurgie se se servitizaci setkala pouze tietina respondentd. V dotazniku byl pojem
servitizace struéné vysvétlen a tak 70 % respondentli uvedlo, ze mu rozumi. 40 % tuto

planuje ve svém podniku zavést.

Z uvedeného prehledu analyzy internetovych stranek je zifejmé, Ze podniky nabizeji
Siroké portfolio konvencnich sluzeb, tykajicich se technické specifikace a vlastnosti
produktu, poradenstvi, kvality, oprav, logistickych sluzeb aj. Nekteré z nich jiz vSak nabizi
pokrocilé sluzby tizce spjaté s produktem v kooperaci s dal§imi subjekty dodavatelské sité,
fada z nich by mohla v budoucnu poskytovat zakaznikim spiSe schopnost nez fyzickou
hodnotu (napt. pijéovani vysokozdviznych voziki, zajisténi nastrojii po dobu Zzivotnosti
produktu, opravy poskozenych grafitovych elektrod, repase Soupatkovych uzavéru licich

panvi apod.).

3.2 Osobni dotazovani

Cilem osobniho dotazovani bylo zjisStovani podminek pro implementaci servitizace,
pribéhu implementace a disledky jejiho zavedeni ve vybraném podniku vyrabéjicim

zafizeni pro zpracovani kovového Srotu.
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3.2.1 Projekt vyzkumu

Hlavnim cilem vyzkumu je zjistit, jak byla strategie servitizace v podniku zavedena,
jaké byly podminky pro jeji zavedeni. Nasledné zjistit dasledky zavedeni servitizace.
Dotazovani probéhlo u vybraného vyrobce na B2B trhu, ktery vyrabi zatizeni pro zpracovani
kovového Srotu.
Diléi cile vyzkumu:
Identifikovat, jaké byly v podniku podminky pro uplatnéni servitizace.
Zjistit divody pro zavedeni servitizace.
Popsat proces prechodu k servitizaci.
Popsat aktualni situaci v podniku v souvislosti s implementaci servitizace.

Zjistit ptinosy pfipadné zapory po zavedeni servitizace v podniku.

© o~ w DD E

Zjistit, jestli planuji vyuZiti servitizace pro dalsi produkty.
Volba zdroju dat:

K dosazeni cile vyzkumu budou pouzity primarni a sekundarni zdroje dat
(internetové stranky).

Volba typu primarniho vyzkumu a metody sbéru primarnich dat:

Respondent byl vybran na zakladé vysledkt pfedchoziho Setfeni.
Metoda:

Osobni dotazovani podle pfipraveného scénaie dotazovani
Volba metody analyzy informaci:

Zjistén¢ informace budou analyzovany formou obsahové analyzy a zpracovany na
osobnim pocitaci.

Organizacné-technické zabezpeceni vyzkumu:

Projekt vyzkumu bude proveden studentkou patého ro¢niku Univerzity Pardubice,
Fakulty chemicko-technologické, studijniho oboru Ekonomika a management chemického
a potravinaiského primyslu. Pro technické zabezpeceni vyzkumu bude potieba osobni
pocitac.

Harmonogram vyzkumu:

= Teoretickd ptiprava: inor 2019

= Pfiprava projektu vyzkumu a tvorba scénafe dotazovani: bifezen 2019
= Realizace vyzkumu, dotazovani: duben 2019

= Zpracovani ziskanych informaci: duben—kvéten 2019
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3.2.2 Scénar osobniho dotazovani

1.

Celkova charakteristika podniku

Kde pasobi Vas podnik?

Charakterizujte, prosim, Vas podnik z hlediska Sife sortimentu vyrabénych
produktti?

K ¢emu se pouzivaji?

Jak jsou Vase produkty unikatni ve srovnani s konkurenci?

Jak jsou Vase produkty kvalitni ve srovnani s konkurenci?

Jaké je postaveni podniku na trhu ve srovnani s konkurenci?

Cim predev§im konkurujete?

Konkurujete také poskytovanou tirovni sluzeb, tj. jejich rozsahem a kvalitou?

Identifikace podminek pro uplatnéni servitizace

Co Vas vedlo k vyuziti strategie servitizace v podniku?

Byly Vase produkty ve stadiu atlumu?

Jaka byla situace na trhu?

Pokouseli jste se uz dfive o zavedeni servitizace?

Jaké podminky bylo tieba splnit pfed zavedenim servitizace?

Probéhl pred zavedenim strategie servitizace prizkum pro identifikaci potieb
zakaznika?

Byl cely piechod K servitizaci jasné definovan?

V jakych krocich postupoval piechod k servitizaci?

Bylo ptidavano nékolik typt sluzeb? (asistencni sluzby, Skoleni; sluzby
nezavislé na produktech; sluzby spjaté s produkty)

Probéhly néjaké zmény v kultute podniku?

Byli zaméstnanci obeznameni s pojmem servitizace?

Byli zaméstnanci obeznameni s jednotlivymi kroky ptechodu k servitizaci?
Mite oddéleni pro inovace? Pokud ano, bylo zavedeno jako soucast

implementace servitizace?

Diivody pro zavedeni servitizace

Jaké produkty jste vybrali jako vhodné pro vyuziti strategii servitizace?
Proc¢ jste vybrali strojni zatizeni pro zpracovani kovového Srotu?
Jaké podminky spliiovaly Iépe neZ ostatni Vase produkty?

Jaké prekazky se vyskytly pied zavedenim servitizace?
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Jaké problémy jste museli fesit v souvislosti s implementaci servitizace?

Investovali jste do podniku pfi zavedeni servitizace do vyroby, produktu...?

4. Proces prechodu k servitizaci

Které oddéleni/osoba se zabyvalo zavadénim strategie servitizace?

Doslo k organiza¢nim zménam v podniku V souvislosti se zavadénim
servitizace?

Co vSe zahrnovala implementace servitizace z hlediska procesu? Prosim,
stru¢né popiste cely proces.

Ptidavali jste sluzby souvisejici s produktem? Jaké?

Jak dlouho implementace servitizace trvala?

Jak jste informovali svoje zdkazniky, pifipadn€ potencidlni zdkazniky
0 inovaci nabizenych sluzeb, celé¢ho feseni?

Investovali jste do reklamy pro ziskani vice zdkaznika?

Rozsifili jste svij dodavatelsky fetézec? Pokud ano, o koho?

Jak ptijimali zménu zaméstnanci podniku?

5. Disledky po zavedeni servitizace v podniku

Jak dlouho jizZ vyuzivate strategii servitizace?

Museli jste nabidku sluzeb dodate¢né omezit nebo rozsitit?

Co Vam pfinesla servitizace:

Pfinesla Vam implementace servitizace narust/pokles trzeb?

Jak velky tento narast/pokles byl? V procentech.

Doslo k nartistu nebo poklesu prodejii po implementaci servitizace?
Doslo ke zvyseni ¢i snizeni poctu zakaznik?

V ¢em spatiujete nejveétsi piinos?

Doporucili byste ji implementovat jinym podnikiim? Pro¢ ano, pro¢ ne?

6. Vyuziti servitizace pro dalsi produkty

Planujete tuto strategii vyuzivat i nadale?
Pokud ne, pro¢? Pokud ano? Jakym zplisobem?

Planujete rozsifeni i na dalsi vyrobky? Jaké?

3.2.3 Vysledky osobniho dotazovani a jejich analyza

Vybrany podnik plisobi v primyslovém odvétvi vyroby stroji a zafizeni. Jedna se

0 spole¢nost s ru¢enim omezenym. V podniku pracuje 15 zaméstnancti, tudiz jde o maly

podnik. Zakladni kapital podniku je 200 tis K¢&. Na trhu piisobi od roku 2007 a od té doby se
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zabyva vyrobou stroju. Je situovan na konci dodavatelského fetézce, jelikoz vyrabi hotové
vyrobky, které dodava zpracovateliim kovového odpadu. Vybrany podnik mé obchodni
zastoupeni v 19 zemich svéta (Polsku, Némecku, Rakousku, Slovensku, Francii, épanélsku,
Recku, gvycarsku, Rusku, Ukrajin€¢, Bélorusku, Rumunsku, Srbsku, Chorvatsku, Cerné
Hote, Makedonii, Maroku, Skandindvii a USA). Podnik vyrabi 4 typy zafizeni, z nichz je
servitizace vyuzivana pouze u jednoho typu. Jednd se o niz$i fadu zafizeni na zpracovani
kovového odpadu, ktery je hlavnim vyrobkem podniku. Zatizeni se vyrabi v desitkach kust
za mesic. V pripad¢ vyssich fad jednotlivych typa se vyrabi v jednotkach kust za mésic.
Dotazovani probihalo s technologem vyroby, ktery spolupracoval na implementaci

servitizace v podniku.

Nejdiive byly pokladany otazky tykajici se identifikace podminek servitizace.
V teoretické ¢asti bylo identifikovano 6 podminek pro UspéSnou implementaci servitizace:
trzné orientovany vyvoj sluzeb, sluzby piimo podporujici zdkaznika, marketing zaloZzeny na
vztazich, jasn¢ definovany proces vyvoje sluzeb, vznik samostatného oddéleni zabyvajiciho

se inovaci sluzeb a stanoveni kultury sluzeb v podniku.

V podniku byla splnéna podminka trzn€ orientovaného vyvoje sluzeb, kdy podnik
na zékladé¢ pozadavkl zdkaznikl identifikoval ve svém vyrobkovém portfoliu vyrobek
a sluzbu, které jsou vhodné pro servitizaci. Timto vyrobkem je mensi zafizeni slouZici ke
zpracovani kovového odpadu. Zafizeni je pro mensi sbérny kovového odpadu pfilis
nakladné, a tak spiSe vyuziji moznost zaptijceni. N&které sbérny nemaji takové mnoZzstvi
kovového opadu, aby plné vyuzily kapacitu tohoto zafizeni. Management podniku se tedy
rozhodl, ze vedle prodeje samotného vyrobku budou poskytovat zakaznikim sluzbu
V podobé zapljceni tohoto zafizeni. V ramci této sluzby podnik na poZadavek sbérny
kovového odpadu zajisti dopravu zatizeni do sbérny, v ptipadé potieby vysvétli a pomiize
s ovladanim zatizeni a zajisti také odvoz zafizeni zpatky do podniku. Po vraceni zatizeni do
podniku probéhne kontrola zatizeni, v ptipad¢ potfeby jeho oprava a sefizeni. Zafizeni je tak

pfichystané pro dalsi zaptjcku.

Podnik nemél jasné definovany proces servitizace, ale s novou strategii byli jeho
zamé&stnanci seznameni. V podniku nebylo zfizeno samostatné oddéleni zabyvajici se
inovaci sluzeb, jelikoz se jedna o maly podnik, kde lidé pracuji v tymu. Ve srovnani
s konkurenci podnik nabizi unikatni zatizeni. Na rozdil od konkurence maji nizs§i ceny

a patentovany systém stiihii u zafizeni pro zpracovani kovového Srotu. Navic konkuruji
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I Zivotnosti stroje, ktera je diky poskytovanému servisu ve vét§ing ptipadi n¢kolikanasobné

vys$§i nez jimi garantovand Zivotnost.

Pro moznost implementace servitizace podnik vybral mensi zafizeni na zpracovani
kovového odpadu. Toto zatizeni musel podnik vyrobit na svoje ndklady. Vyrobek byl
identifikovan diky uzkému vztahu podniku se zdkazniky, kdy mensi sbérny projevily zajem
o sluzbu zapijceni zatfizeni. Diky tomuto zafizeni sbérny zpracuji kovovy odpad na mensi
¢asti, ktery ma nasledné vyssi cenu. Vyhodou pro poskytovatele zatizeni je, ze diky této
poskytované sluzb¢, podnik ziskéd zpétnou vazbu od zédkaznikii. Podle toho mlize inovovat
vyrabéna zatizeni. Krom¢ této sluzby byl jiz pfedtim poskytovan servis u vSech jejich
strojnich zafizeni. Pfed implementaci servitizace nebylo tieba zadnych zmén tykajicich se
organizaéni struktury podniku. Implementaci servitizace v podniku zajistoval jednatel
spole¢nosti a n¢kolik dalSich zaméstnancii. Implementace zacala ptiblizn€ pred dvéma lety,
kdy podnik identifikoval pfilezitost na trhu. V ramci implementace vyrobil zatizeni na svoje
naklady, zajistil zplisob piepravy zafizeni k zdkaznikim a zpét do podniku a urcil
zameéstnance starajici se o sefizeni a opravu zafizeni a zau€eni zdkazniki, jak se zafizenim
zachazet. Vybér produktu pro vyuZiti strategie servitizace byl proveden na zakladé

identifikace ptileZitosti po komunikaci se zdkazniky.

V ptipadé¢ ostatnich zatizeni uz zajem nebyl tak velky. Tato zatizeni maji vétsi vykon
a tim padem jsou vyssi naklady na tdrZzbu ale 1 na dopravu. Dle respondenta, by se sluzba

sbérnam kovového odpadu ani podniku samotnému nevyplatila.

Protoze podnik ma jasné definovany okruh zékazniki, se kterymi je v kontaktu,
nebylo tfeba délat reklamu na poskytovanou sluzbu. Informace o ni nejsou dostupné ani na
internetovych strankach spolecnosti. Na zaptjceni je k dispozici pouze jedno zafizeni,

protoze v okoli podniku neni dostatek zakaznikl pro vyuziti vice kust zafizeni.

V souvislosti s implementaci servitizace neprob¢hly zaddné vyznamné zmény
v dodavatelském tetézci. Pii porovnani s teorii se jedna o pocatecni fazi servitizace, kdy se
podnik rozhodl pfidat k produktu doplitujici sluzbu. Dalsi fazi by bylo ptfidani pokrocilych

sluzeb, které by mohly podniku zajistit opakovany piijem.

Strategie servitizace je u menSiho zafizeni pro zpracovani kovového odpadu
vyuzivana jiz dva roky. Po implementaci servitizace byl zaznamenan mirny narast trzeb,
prodejli i poctu zékazniki, ktery nechtél respondent blize specifikovat. Udajné nejvetsim
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pfinosem pro podnik je to, ze diky této sluzbé€ si zakaznici zatfizeni vyzkousi a piipadné si
zafizeni koupi. Je tak zfejmé, Ze podnik tak nevyuzil plného potencialu servitizace. Pfi
zavedeni servitizace by se podle teorie mély prodeje snizit, jelikoz zakaznici produkt
nekupuji, ale pjcuji si jej nebo si kupuji celé feSeni, kdy se jim o dany proces stara
dodavatel, ktery ziskava profit z prodeje celého feSeni na ukor pravé snizeni prodejli
samotného vyrobku. V tomto ptipadé se vSak podniku prodeje zvysily. Je to proto, ze podnik
vyuziva integrace produkti a sluzeb zamétené na sledovani marketingovych cilit podniku,
ktera patii mezi koncepty navrzené pied rokem 2000 na rozdil od ptistupti vyvinutych az po
roce 2000. Od marketingového pfistupu k integraci produkti a sluzeb se lisi tim, ze jsou
produkty a sluzby integrovany v prvotni fazi navrhu nabizenych nabidek tak, aby
poskytovaly funkce, které zdkaznici chtéji. Produkty a sluzby jsou navrzeny tak, aby byly
propojeny, nikoli pouze ptfidany. Pro podnik by to znamenalo nejen zafizeni pljcovat ale
nabizet svym zdkaznikim celé feSeni v podob¢ ucelené péce o zpracovani kovového odpadu

touto technologii.

Podnik ma v planu vyuZivat servitizaci nadale a vyuzit ji i u dalSiho produktu. Jedna
se o stejny typ zafizeni, tedy zafizeni na zpracovani kovového Srotu, ale vyssi fady. Toto
zatizeni ma vétsi vykon a zpracuje tak vice kovového odpadu za kratsi cas. Pred zavedenim
vSak podnik musi fesit problém s dopravou, kterd se vzhledem k velikosti stroje prodrazi.
Bude také muset rozsifit okruh zakaznikl, aby bylo zafizeni pln€ vyuZito. DalSim
problémem je to, Ze pro manipulaci se zafizenim je tfeba ¢lovéka se specidlnimi zkouSkami.
V planu je, Ze podnik zajisti jak dopravu, tak poskytne 1 ¢lov€ka, ktery bude moci se

zafizenim manipulovat coz je zfejmy posun k vyss§i irovni servitizace.

Pti porovnani vysledki s teorii je zfejmé, Ze servitizace probihad v malych a velkych
podnicich odli$né. Malé podniky maji nejvétsi vyhodu v tom, Ze jsou v piimém kontaktu se
zdkazniky a maji od nich okamzitou zpétnou vazbu. Diky tomu je pro né snadnéjsi
identifikovat moznosti pro rozsiteni portfolia nabizenych sluzeb a inovovat produkty, které
jsou vyrabény v malych poctech. Problémem vSak muze byt omezend kapacita vyroby,

a proto u nich implementace servitizace mize probihat delsi dobu.

Na zaklad¢ zjisténych informaci a analyzy vysledkl byla vytvofena doporuceni pro
malé zatizeni na zpracovani kovového odpadu, u kterého je jiz servitizace vyuzivana a pro
velké zafizeni na zpracovani kovového odpadu, u kterého je v planu vyuzivat servitizaci.

Tato doporuceni budou ptedloZzena podniku k ptipadnému schvaleni ¢i prodiskutovani.
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Vzhledem k jasn¢ danému okruhu zakaznikl, by bylo u mensiho zafizeni na zpracovani
kovového odpadu vhodné zavedeni systému pujcovani pro zakazniky tak aby podnik plné
vyuzil kapacitu tohoto produktu. Vzhledem k aktudlnimu nartstu prodeja, ktery vSak nejspis
nebude trvaly, s ohledem na dany okruh zakaznikti, by podnik mél vyvijet spiSe snahu, aby
presvédcil své zakazniky o tom, ze je pro n¢€ vyhodnéjsi si vyrobek od nich ptijcovat ptipadné
zvazit vetsi integraci vyrobku a sluzby nez realizovat jednorazovy nakup. To totiz zajisti

podniku opakovany piijem a vétsi trzby.

Pro velké zafizeni na zpracovani kovového odpadu byla vytvofena nasledujici
doporuceni. Z mého pohledu by ve srovnani s teorii ptipadalo v tivahu zvazit pronajimani
téchto velkych zafizeni nebo nabidka ucelené¢ho feSeni. Vzhledem ke vzniklému problému
s dopravou jiz podstatné vétsiho zatizeni a nutnosti kvalifikovaného pracovnika na praci
S timto zafizenim by mél podnik zvézit, zda by nebylo misto uvazovaného pouze pij¢ovani
zatizeni vhodnéjsi posunout servitizaci az do faze nabidky celého feSeni pro zakazniky
v podobe¢ ucelené péce o zpracovani kovového odpadu s touto technologii, Podnik by také
mohl uvadét informace o poskytovaném feSeni na internetovych strankach a tim ptipadné

roz§ifit okruh zakaznika.
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ZAVER

Hlavnim cilem této prace bylo zjistit jaké je povédomi o servitizaci a jaké jsou
moznosti jejiho uplatnéni ve vyrobnich podnicich v Ceské republice. V préaci byla proto
nejdiive provedena literarni reSerSe zaméfena na soucasné pojeti sluzeb, a to na jejich
charakteristiky, zptisoby klasifikace a jejich integraci s produkty zejména na B2B trhu

vedouci k servitizaci.

Z reserse vyplynulo, ze sluzby jsou nehmotnou ¢innosti nebo ¢innostmi, které jsou
realizovany mezi zakaznikem a dodavatelem. Pfedstavuji bud’ malou, nebo velkou ¢ast trzni
nabidky podniku, a to v zdvislosti na jeho zaméteni. Zakladnimi vlastnostmi sluzeb jsou
jejich nehmotnost, neoddé€litelnost, proménlivost, pomijivost a nemoznost vlastnit sluzbu.
Sluzby se daji klasifikovat podle fady hledisek. Pfedmétem zkoumdni v této praci jsou
s ohledem na mozné uplatnéni servitizace ve vyrobnich podnicich zejména sluzby na B2B
trhu. Sluzby na B2B trhu jsou obchodovany mezi spole¢nostmi a jejich jednotlivé trovné
zaviseji na urovni vztahu mezi dodavatelem a zdkaznikem. Podle jejich vztahu k vlastnimu
produktu se rozlisuji sluzby pfipojené k produktu na vlastni produkty, sluzby pfipojené
k vlastnimu produktu a produktu tieti strany, provozni sluzby na vlastni produkty a sluzby

dodavatele.

Vzhledem k soucasné situaci na trhu, kdy je obtizné se diferencovat od konkurence,
diky rostouci komoditizaci, Gspésné podniky dospély az ke strategii servitizace. Servitizace
je proces, ktery zvySuje hodnotu produktu pfidanim sluzeb. Zahrnuje jak inovaci nabidky,
tak 1 inovaci procesu vyroby a provozu. Podniky mohou bud’ vybudovat Siroké portfolio
konvencnich sluzeb, vyvinout/ziskat sluzby nové nebo nabizet pokrocilé sluzby uzce spjaté
s produktem. Existuje fada konceptil integrace produktii a sluzeb, které 1ze sdruzit do dvou
skupin. Koncepty navrzené pied rokem 2000, které jsou zaméifené na sledovani
marketingovych cili podniku. Druhd skupina vznikla po roce 2000 a tykd se zmény

strategického zaméteni podniku.

Pro uspésnou implementaci servitizace v podniku byly identifikovany nésledujici
faktory: trZzné orientovany vyvoj sluzeb, sluzby pfimo podporujici zdkaznika, marketing
zalozeny na vztazich, jasn¢ definovany proces vyvoje sluzeb, vznik samostatného oddéleni
zabyvajiciho se inovaci sluzeb a stanoveni kultury sluzeb v podniku. Cely proces vyzaduje
investice, zménu postoje podniku, znacné finanéni prostredky a silné piesvédceni.

Ptechodny proces probihd ve ctyfech krocich: konsolidace produktii souvisejicich se
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sluzbami, vstup na trh sluzeb souvisejici s produkty, nahrazeni sluzeb souvisejicich
s produkty sluzbami zalozenymi na vztahu zdkaznika a podniku a pfevzeti operaci

kone¢ného uzivatele dodavatelem, operacnich rizik a procesii koncového uzivatele.

V praktické casti bylo provedeno internetové a osobni dotazovani. Internetovym
dotazovanim bylo osloveno 300 respondentd, pfi¢emz navratnost dotaznikl byla 18 %.
Z dotazovani vyplynulo, Zze nadpolovi¢ni vétSina respondentli se nesetkala s pojmem
servitizace, avSak ze pojmu servitizace rozumi a ze by bylo vhodné vyuzit tuto strategii
Vv jejich podniku. Tietina respondentli servitizaci v podniku vyuzivé a tetina ma v planu
implementovat. Nejvice respondentti bylo z odvétvi: vyroba kovili a kovodé€lnych vyrobk;

vyroba pryzovych, plastovych a ostatnich nekovovych materiali; vyroba stroju a zafizeni.

Internetové dotazovani déale probéhlo ve 49 podnicich z odvétvi metalurgie
a navratnost byla 20 %. V této skupiné bylo vice velkych podnikii s 250 a vice zamé&stnanci.
Jsou v nich, na rozdil od malych a stfednich podnikti, ¢astéji zfizeny utvary inovaci, které
jsou dulezité pro implementaci servitizace. V malych a stfednich podnicich se o inovace
vétSinou stard jednatel nebo vedeni spolecnosti. Déle byla provedend analyza jejich
internetovych stranek, ze které vyplynulo, Ze tyto podniky nabizeji Siroké portfolio
konvencnich sluzeb, tykajicich se technické specifikace a vlastnosti produktu; poradenstvi,
kvality; oprav; logistickych sluzeb aj. Nékteré z nich jiz vSak nabizi pokrocilé sluzby tzce
spjaté s produktem v kooperaci s dalSimi subjekty dodavatelské sité, fada z nich by mohla
v budoucnu plné vyuzit strategii servitizace a poskytovat zakaznikim spiSe schopnost nez

fyzickou hodnotu.

Osobni dotazovani bylo provedeno v podniku, ktery vyrabi 4 unikétni zatizeni ve
srovnani s konkurenci, pro zpracovani kovového odpadu. Podnik konkuruje zejména cenou,
patentovanym systémem stiithi a véEtsi Zivotnosti vyrobkd. Jednd se o maly podnik
s 15 zaméstnanci, ktery ma 0zké vztahy se svymi zdkazniky. To mu pomohlo identifikovat
ve svém vyrobnim portfoliu vhodny vyrobek a sluzbu pro servitizaci. Jednd se o mensi
zafizeni slouzici ke zpracovani kovového odpadu, které je pro mensi sbérny kovového
odpadu pftili§ nakladné a nékteré sbérny by navic plné nevyuzily kapacitu tohoto zatizeni.
Management podniku se tedy rozhodl, ze vedle prodeje samotného vyrobku budou
poskytovat zdkaznikiim sluzbu v podob¢ zapijCeni tohoto zafizeni. V ramci této sluzby
podnik zajistuje dopravu zafizeni do sbérny, v piipadé¢ potieby vysvétli a pomuze
s ovladanim zafizeni a zajiStuje také odvoz zafizeni zpatky do podniku, kde probchne
kontrola zafizeni, v ptipad¢ potieby jeho oprava a sefizeni. Zafizeni je tak ptfichystané pro
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dalsi zapujcku. V souvislosti s implementaci této nové sluzby spojené s vyrobkem
neprobehly zadné vyznamné zmény v dodavatelském fetézci. Jednalo se o pocatecni fazi
servitizace, kdy se podnik rozhodl ptidat k produktu dopliujici sluzbu. Dalsi fazi by mohlo
byt piidani pokrocilych sluzeb, které by mohly podniku zajistit opakovany piijem.

Na zékladé zjisténych informaci a analyzy vysledki byla navrzena nasledujici
doporuceni, kterd budou predlozena managementu podniku. Vzhledem k jasn¢ danému
okruhu zakaznikli, by bylo u mensiho zafizeni na zpracovani kovového odpadu vhodné
zavedeni systému pujéovani pro zakazniky tak, aby podnik pln¢ vyuzil kapacitu tohoto
produktu. Vzhledem k aktualnimu narGstu prodejd, ktery vSak nejspi§ nebude trvaly,
s ohledem na dany omezeny okruh zdkaznikii, by podnik mél vyvijet spiSe snahu, aby
presvédcil své zakazniky o tom, Ze je pro n¢ vyhodné&jsi si vyrobek od nich plijcovat ptipadné
zvazit dalsi krok k integraci vyrobku a sluzby nez realizovat jednorazovy nakup. To by
podniku mimo jiné zajistilo opakovany ptfijem. Vzhledem k tomu, ze podnik zvazuje také
zavést servitizaci pro velké zafizeni na zpracovani kovového odpadu a vzhledem
Kk problémum tykajicich se dopravy a kvalifikované obsluhy tohoto zafizeni, by bylo vhodné
zvazit misto puj¢ovani tohoto zafizeni jeho pronajimani anebo jeSté lépe posunuti
servitizace az do faze nabidky celého feSeni pro zdkazniky v podobé ucelené péce

0 zpracovani kovového odpadu s touto technologii. Podnik by mél také zvazit, zda by nebylo

vhodné o téchto novych nabidkach informovat na svych internetovych strankach.
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B2B business-to-business
B2C business-to-customers
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Priloha €. 1: Dotaznik v prvni etapé dotazovani

Cislo

agenturni a administrativni ¢innosti

otszky Otazka Odpovéd Kéd
1az9 0
e . . , 10 az 49 1
1. Kolik ma Vas podnik zaméstnanc(i? 50 a3 249 7
250 a vice 3
do 10 milion0 K& 0
e . . do 500 milion? K& 1
2. Jaky je roéni obrat VaSeho podniku? o 1 250 milond K& 5
vice nez 1 250 milion{i K& 3
3 Jaka je Vase pozice v podniku? Vyplite 0
PrOSiM.
Jednatel nebo vedeni spole¢nosti 0
4 Kdo ma u Vas v podniku na starost Oddéleni vyzkumu a vyvoje 1
' inovace? Neni stanoveno 2
.................................................... 3
Zemédglstvi, lesnictvi, rybolov 0
TéZebni pramysl 1
Potravinafsky a tabakovy pramysl 2
Textilni, odévni a kozedélny primysl 3
Dfevozpracuijici, papirensky a 4
tiskarensky pramysl
Chemicky, farmaceuticky a rafinérsky 5
primysl
Viyroba pryZovych, plastovych a
ostatnich nekovovych mineralnich 6
vyrobkd
Viyroba kovi a kovodélnych vyrobkl 7
Viyroba elektrickych a optickych 8
pfistrojli
Viyroba strojd a zafizeni 9
V jakém primyslovém odvétvi Vas Vyroba dopravnich prostredk( 10
5. podnik plsobi? Mlzete vybrat vice Opravy a instalace strojl a zafizeni a
odpovédi. zpracovatelsky pramysl jinde 11
neuvedeny
Viyroba a rozvod elektfiny, plynu a vody 12
Stavebnictvi 13
Velkoobchod, maloobchod a opravy 14
motorovych vozidel
Doprava, skladovani a postovni €innosti 15
Ubytovéni, stravovani a pohostinstvi 16
Vlydavatelské a medialni ¢innosti 17
Telekomunikacni a informaéni 18
technologie a ¢innosti
Penéznictvi a pojistovnictvi 19
Profesni, védecké a technické Cinnosti
o . . L 20
a Cinnosti v oblasti nemovitosti
Uklidové, bezpeénostni, krajinafské, 21
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Vefejna sprava a obrana 22
Vzdélavani 23

Zdravotni a socialni péCe 24
Umélecke, sportovni, zabavni a dalSi 25

¢innosti

Je Va$ podnik orientovan spise na
produkt nebo na poskytovani sluzeb?

Jen na produkt

Na produkt i na poskytovani sluzeb

Jen na poskytovani sluzeb

Setkali jste se s pojmem servitizace
(servitization)?

Uréité ano

Ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Ne

Uréité ne

Rozumite pojmu servitizace?

Urdité ano

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

Uréité ne

Vlyuzivate strategii servitizace ve svém
podniku?

Urdité ano

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

Uréité ne

10.

Domnivate se, Ze by bylo vhodné vyuzit
strategii servitizace pro Vas produkt?

Urcité ano

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

Uréité ne

1.

Planujete zavést strategii servitizace ve
Va$em podniku?

Urdité ano

Ano

Spise ano

SpiSe ne

Ne

Uréité ne
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Priloha €. 2: Dotaznik v druhé etapé dotazovani

Cislo
otazky

Otazka

Odpovéd

Kod

Setkali jste se s pojmem servitizace
(servitization)?

Uréité ano

Ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Ne

Urdité ne

Rozumite pojmu servitizace?

Urdité ano

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

Uréité ne

Vlyuzivate strategii servitizace ve svém
podniku?

Urdité ano

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

Uréité ne

Domnivate se, ze by bylo vhodné vyuzit
strategii servitizace pro Vas$ produkt?

Urcité ano

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

Uréité ne

Planujete zavést strategii servitizace ve
Va$em podniku?

Urdité ano

Ano

Spise ano

SpiSe ne

Ne

Uréité ne

Kolik ma Vas podnik zaméstnanc(i?

1az9

10 az 49

50 aZ 249

250 a vice

Jaka je Vase pozice v podniku? Vyplite
prosim.

O | WIN| OO~ O BlWOINOOORR WD, ORI OB W N —

Kdo ma u Vas v podniku na starost
inovace?

Jednatel nebo vedeni spole€nosti

Oddéleni vyzkumu a vyvoje

Neni stanoveno

V jakém pramyslovém odvétvi Vas
podnik plsobi? Muzete vybrat vice
odpovédi.

Zemédglstvi, lesnictvi, rybolov

TéZebni pramysl

Potravinafsky a tabakovy primysl

Textilni, odévni a kozedélny pramysl

WIN 2| O|WI N —O

Drevozpracujici, papirensky a
tiskarensky pramysl

SN




Chemicky, farmaceuticky a rafinérsky

, 5
pramysl
Viyroba pryZovych, plastovych a
ostatnich nekovovych mineralnich 6
vyrobk
Viyroba kovu a kovodélnych vyrobki 7
Viyroba elektrickych a optickych 8
pfistroju
Viyroba strojd a zafizeni 9
Viyroba dopravnich prostfedku 10
Opravy a instalace stroji a zafizeni a
zpracovatelsky primysl jinde 11
neuvedeny
Viyroba a rozvod elektfiny, plynu a vody 12
Stavebnictvi 13
Velkoobchod, maloobchod a opravy 1
motorovych vozidel
Doprava, skladovani a poStovni ¢innosti 15
Ubytovani, stravovani a pohostinstvi 16
Vlydavatelské a medialni ¢innosti 17
Telekomunikacni a informaéni 18
technologie a ¢innosti
Penéznictvi a pojistovnictvi 19
Profesni, védecké a technické €innosti
. . . - 20
a Cinnosti v oblasti nemovitosti
Uklidové, bezpeénostni, krajinafske, 21
agenturni a administrativni ¢innosti
Vefejna sprava a obrana 22
Vzdélavani 23
Zdravotni a socialni péce 24
Umélecké, sportovni, zabavni a dalSi 25
¢innosti
Je Vas$ podnik orientovan spise na J<.3n na produkt’ — 0
10. V. Na produkt i na poskytovani sluzeb 1
produkt nebo na poskytovani sluzeb? —
Jen na poskytovani sluzeb 2
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