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O autorech

Doc. Ing. Jarmila Strakova, PhD. Prorektor pro strategii a rozvoj,
zastupce vedouciho katedry fizeni, docent prorektor pro strategii a rozvoj
VSTE. Ve védecké, tvaréi a pedagogické oblasti se zabyva otazkami
strategického fizeni, rozhodovani, fizeni podniku, navrhovani a regulace
hodnotovych tokii v podnikovych procesech. Je hlavni feSitelkou nebo
spolufesitelkou tady vyzkumnych a vzdélavacich projekti a granti.
| Piikladem mohou byt projekty TA CR "Stabilizace a rozvoj malych a
strednlch podnlku ve venkovskych oblastech", "Digitdlni transformace pro inovace obchodnich
modelit v malych a stiednich podnicich v CR" a "Optimalizace zakazkové kusové vyroby v
realném cCase s vyuzitim IoT a digitalnich technologii". Podili se také na projektech v ramci
pieshrani¢ni spoluprace s Rakouskem a Némeckem.

Doc. Ing. Peter Gallo, CSc. Manazer, controller, ekonom, projektant,
tviirce softwarovych aplikaci, vysokoskolsky ucitel, konzultant, odbornik na
controlling, Balanced a HR Scorecard, vzdélavani dospélych, fizeni
vykonnosti organizace, inovace, organizacni struktury, strategické fizeni a
digitalizaci. Prikopnik controllingu na Slovensku. Védecky ptisobi v oblasti
controllingu jiz vice nez 30 let. Uzce spolupracuje s praxi. V praxi zastaval
pozice feditele spolecnosti, marketingového teditele a krizového manazera. Vyskolil nékolik
tisic manazerd z praxe Svou védeckou a vyzkumnou praci rozvijel a rozviji na Technické
univerzité v Kogicich, na UPJS v Kogicich, na Bankovnim institutu VSE v Praze, v Banské
Bystrici, na PreSovské univerzité a na Vysoké $kole technické a ekonomické v Ceskych
Budgjovicich. Je autorem fady knih z oblasti controllingu, managementu, ekonomiky a financi.
Spolupracuje s mnoha organizacemi na Slovensku, kde se podili na zavadéni a vyvoji
controllingovych systému a systému BSC. Je autorem origindlniho softwaru pro finan¢ni
planovani s vlastnim know-how a fidiciho systému EIS. Je ¢lenem odborné rady Asociace pro
finan¢ni fizeni CAFIN a Controllingového institutu Praha. Vydava vlastni védecky a odborny
casopis Controlling a teorie finan¢niho fizeni v praxi.

Prof. Jan Vachal, CSc. Pisobil ve vedoucich funkcich v podnikové
sféte, pozd&ji byl vedoucim védeckym pracovnikem Ceskoslovenské
akademie véd v Ceskych Budgjovicich, kde pracoval v oblasti ekonomickych
syntéz. Soubézné od roku 1971 pracoval nejprve jako externi a pozdéji jako
interni akademicky pracovnik. Od roku 2006 ptsobi na Vysoké skole
technické a ekonomické v Ceskych Budé&jovicich, zastavé funkci prorektora a
statutarniho zastupce rektora a soucasné je vedoucim a profesorem na katedie
managementu Ustavu podnikové strategie Vysoké $koly technické a ekonomické v Ceskych
Bud¢jovicich. Jeho vyzkumna Cinnost je zaméfena na moderni formy fizeni podniki, na fizeni
podnikovych procesti vCetné tvorby jejich ptidané hodnoty a na projekci obchodnich modeld.
Béhem svého ptisobeni ve vysokoSkolském prostiedi fesil nebo feSi fadu domacich i
zahrani¢nich projektti a vzd€lavacich grantli v ramci TACR, NAZV, MSMT, MZP, Gildet,
Basimet. Jeho ¢innost v oblasti duSevniho vlastnictvi je vyznamna, nebot’ mu bylo udéleno 27
patentii a vynalezii, z toho 6 mezindrodnich, je autorem nebo spoluautorem 5 narodnich metodik
a 1 multilicen¢niho softwarového produktu s narodni piisobnosti.




Uvod

vvvvvv

mnohdy nestaci jen kontrola kvality a moderni systémy fizeni, ale je nutné provést i organizacni
zmény, tak aby si podnik udrzZel pozitivni trend vyvoje. Jednim ze zptisobu, jak tento trend
udrzet, je piivést si do Zivota organizace produktovy management.

Proc produktovy management? V dnesni informacni spolecnosti se ve vétsiné organizaci, které
nestihly reagovat na probihajici zmény, vyskytuji nasledujici klasické chyby organizaéni
struktury:

Strategie a cile organizace se méni, ale organizacni struktura zlstava stejna. Z
dlouhodobého hlediska zlistdvéa organizacni struktura spole¢nosti nezménéna.

Funkce organizace jsou zaméreny na spravu organizace, nikoliv na jeji efektivnost
a ucelnost. To znamend, Ze organizace je organizovana funk¢né a procesy, které v ni
probihaji, jsou feSeny pouze okrajové nebo pouze v ramci informacnich systémil
podniku.

Funkce nejsou sladény a zaméfeny na dlouhodoby rozvoj, prevazuji funkce
orientované na kratkodobé vysledky. Vzhledem k probihajicim zménam tato potieba
nartistd a je nutné sledovat probihajici trendy a adekvatné reagovat i v rdmci
podnikovych procest.

Nerovnovaha mezi potfebami autonomii organizaéni jednotky a potfebami kontroly.
Potieba souhrnného pohledu na produkt v procesu jeho transformace od vstupu k
vystup a z hlediska efektivity a koordinace probihajiciho procesu.

To je jen nékolik duvodl, pro¢ je zavedeni produktového managementu do podniku tak
dalezité. Podstatné je, ze pokud chceme vidét dobrou budoucnost, musime ji vidét
prostfednictvim kvality produkti, které nabizime dnes a které budeme nabizet v budoucnu.

Autofi



1 Rizeni produktu a jeho obsah

Casto se setkdvame s pojmem produktovy management, ale mnohdy si jeho potiebu
neuvédomujeme a ¢innost probiha viceméné chaoticky. V podnicich neexistuje ucelend forma
produktového managementu, piestoZze potieba a nutnost jeho zavedeni je velmi aktudlni a
dualezita. Podstatou této myslenky je, ze pokud chceme vidét dobrou budoucnost, musime ji
vidét prostifednictvim kvality produktt, které nabizime dnes a budeme nabizet v budoucnu,
nikoliv prostfednictvim analyzy udalosti a ekonomiky, ktera je jiz za nami. Zde se organizace
velmi ¢asto dopoustéji chyby, kdyz se neustéle vraceji do minulosti a porovnavaji se s minulymi
vysledky. Nesleduji pokrok v plnéni vize a strategickych cild, ale uzce se zamétuji na operativni
a plnéni provoznich cilt.

1.1 Koncept produktového managementu a jeho definice v ramci
managementu

Produktovy management je dlouhodobé povazovan za jednu z nejucinnéjSich organiza¢nich
forem. Jeho pouziti v organizacich piindsi mnoho vyhod. Mezi nejvyznamné;jsi patfi:

e Poskytovani specializovaného manazera pro produkt, znacku nebo sluzbu.
e Vytvoreni vnitiniho konkuren¢niho prostfedi v organizaci.
e Propagacni fady nabidek, tak mize podnik rychleji reagovat na ménici se loajalitu
zakazniki.
e V oblasti fizeni lidskych zdrojii poskytuje prilezitost k rychlému posouzeni kandidati,
kteti by mohli byt povySeni na vyssi troven fizeni.
Efektivita a ucinnost fizeni produkti zavisi na fad¢ faktorti. Pokud od produktovych manazeri
otekavame, Ze budou skuteénymi mistry znacky, musi se tak podilet na kazdodennim
rozhodovanim a na vytvareni budoucich strategickych sméri pro své nabidky. Ackoli n¢které
spole¢nosti vytvorily za timto u¢elem hierarchickou strukturu fizeni produkti, efektivni fizeni
produktii bude v budoucnu vysledkem horizontalniho rozhodovaciho procesu. Produktovi
manazefi budou hrat hlavni roli pfi rozhodovani o vétSin€ produktl a pfi realizaci mnoha z
téchto rozhodnuti se budou spoléhat na specialisty. V produktovém managementu jde o sladéni

potieb zakaznikl s moznostmi podniku prostfednictvim vyvoje konkrétnich produktii a sluzeb
(Gorchels, 2000).

Aby jste uspéli jako produktovy manager, musite byt ochotni spolupracovat uzko s lidmi,
kterych znalosti a odborné znalosti v konkrétni oblasti vyrazné ptesahuji vaSe vlastni. Pfi
komunikaci s takymi to lidmi se téz mize dojit k tomu, ze jinak nedostanete nejlepsi feseni. Jak
chcete byt nejchytiejsi s nejveétsi pravdépodobnosti nebudete dobry produktovy manager.
Vytvoite kulturu zvédavosti. (LeMay, 2022)

Produktovy management zahrnuje pfedevsim tyto klicové oblasti:

e Vytvareni nahledi — historicky pohled na produkt, ekosystémy/trhy a hnaci silu.

e Produktova strategie — privodce fizenim hodnoty produktu v prubéhu jeho zivotniho
cyklu.

e Planovani produktu — analyza, zda organizace nabizi spravny produkt.

¢ Produktovy marketing (go-to-market) - umoziuje produktu vyuzit jeho potencial.



Podstatou produktového managementu je strategické fizeni vyvoje, uvadéni na trh a neustala
podpora zlepsovani produktii spolecnosti v kontextu vyroby a zasobovani.

Definice produktového managementu jsou v podstaté stejné na celém svété a v rtiznych
odvétvich. V dnesnim komplexnim prostiedi jiz nemlzeme k popisu podniku pouzit
jednoduchy model hodnotového fetézce. Je tieba zavést koncept ekosystému, v némz se aktéti
vzajemné ovliviiuji riznymi zpisoby na zdkladé vzdjemnych zdvislosti a neptedvidatelnych
okolnosti. Produktovi manazefi by méli identifikovat a vyuzivat trzni pfilezitosti v sou¢asném
ekosystému. Zpravidla je tfeba vytvafet feSeni vicerozmérnych uzivatelskych problémi
namisto vyjimek, protoze dneSni produkty jsou stile Castéji integrovany do riiznych celkl a
pouzivany v kombinaci s dal$imi komponenty.

Ukolem produktového manaZera je fidit konkurenéni pozadavky riznych organizatnich
jednotek spolec¢nosti. Musi také uspokojovat konkurenéni pozadavky ostatnich podnikovych
funkci a zaroven zajistovat vysokou kvalitu vyrobki pro trh. Je vSak tfeba prizptisobit i model
fizeni ziskovosti podniku. Vzajemné pusobici organizac¢ni jednotky, mohou byt predevsim
finan¢ni, vyrobni, obchodni, administrativni atd., které jsou ustfednimi organiza¢nimi
jednotkami pro organiza¢ni funkce a cCinnosti, které vykonavaji. Tyto funkce efektivné
poskytuji sluzby organiza¢nim jednotkdm, jako je prodej, marketing, vyvoj a strategie.
Zajistuje, ze jednotky tak maji vyrobky, které mohou prodavat na svych trzich. Plnéni tkolu
lze realizovat v Sesti krocich: 1. krok — stanoveni podnikovych a produktovych cilt; 2. krok —
urcit efekty soucasnych postupil; 3. krok — identifikovat problémy a jejich pficiny; 4. krok —
rozhodnout o akcich; 5. krok — ptipravit program realizace; 6. krok — definovat pottebné zdroje
véetné infrastruktury. (Armstrong & Stephens, 2008)

Podle Talpagorniho (2016) se oblasti produktového managementu sklddaji z produktové
strategie, produktového planovani, produktového marketingu, ekosystému a celkového pohledu
na produkt.

PRODUKTOVY
MARKETING

PRODUKTOVE

PLANOVANI NAHLED

ROZVOJ - VYVO)

Obrazek 1.1 Oblast tizeni produktt
Zdroj: Biernluf, E., Billgren, M. 2016

Produktovy manaZer je nositelem produktového managementu ve spole¢nosti. Produktovy
manazer je nejCastéji manazer stiedni urovné, ktery ma na starosti sledovani zivotniho cyklu
produktu a marketing stavajicich produktd, vcetné¢ vyvoje novych produkti pro danou
produktovou fadu, znacku nebo sluzbu. Mezi dalsi pracovni pozice z hlediska produktového

8



managementu muaze patfit brand manager, industry manager nebo account manager. Produktovi
manazeti mohou plsobit ve vSech typech spolecnosti, od primyslovych podnik, ptes podniky
sluzeb, obchodu se zbozim, finan¢ni organizace, vzdélavaci organizace, zdravotnictvi,
neziskové organizace, socialni instituce a dalsi.

Produktovy management piedstavuje proces ucelené prace produktového manazera, ktera
zahrnuje planovani, prognoézovani a marketing produktti nebo sluzeb. Vyvoj produktii je proces
navrhovani a uvedeni novych produktd na trh. Produktovi manazeii také sleduji vyrobu
produkti, véetné procesu nakupu, a hledaji zptisoby, jak ji zefektivnit.

Ukolem produktovych manaZera je identifikovat a vyuZivat trzni piileZitosti v zakladnim
ekosystému nebo vV podnikovém prostedi na trzich, na kterych pisobi nebo chtéji plsobit.
Zpravidla vytvafi feSeni vicerozmérnych problému uzivatelti. Nékdy dodavaji produkty nebo
sluzby, ale Castéji je produkt integrovan nebo pouzivan v kombinaci s jinymi komponenty.
Casto Tesi tyto otazky:

e Jak postupovat a planovat nové produkty?
e Jak zajistime efektivni fizeni produktového cyklu?

V oblasti produktového managementu se miizeme setkat s firmami, které vyvijeji produkty, ale
neumi nebo nedokazou je prodat. Casto se také setkdvame s firmami, které prodavaji
nevyvinuté produkty. Vysoce vykonny produktovy management umoziuje firmam prodavat to,
co je vyvinuto, a vyvijet to, co mizeme prodat, tj. odstrafiuje vySe uvedené nedostatky
vyrobniho a prodejniho procesu a zefektivituje celou préci.

Produktova strategie kombinuje prodej s vyvojem. Musime se ujistit, Ze to, co vyvijime, se
muZze a bude prodavat, Ze to, co mame v portfoliu, proddvame. Produktova strategie musi byt v
souladu s celkovym sméfovanim K cili spole¢nosti. V nekterych ptipadech mize byt firemni
strategie vytvofena na zdklad€ produktové strategie. Produktovy manaZer nesmi nikdy ¢ekat na
firemni strategii. Bez produktové strategie nemuZeme vykonavat praci produktového
managementu. Produktova strategie se pouZziva pfi planovani produktu, ale také pti marketingu
produktu (Talpagorni, 2016).

K vytvofeni uspésné strategie musi byt produktovy manazer schopen vytvofit pottebny vhled,
nebo musi mit invenci, napad ¢i vizi. Samoziejmé také musi védét, co se stane s podpirnymi
technologiemi, segmenty zakaznikli a S novymi pfevratnymi inovacemi, které vytvareji
podminky pro nova feSeni. M¢li by dobie znat trzni trendy a védét, jak se bude cilovy trh v
nadchdzejicim obdobi vyvijet. Produktovy management se musi divat do budoucnosti a jednat
podle toho.

Vhled se tyka vlastnich schopnosti, strategii a zamért vedeni. Produktovi manazeti zde kladou
otazky typu:

e Je realné, Ze nase oddé€leni vyzkumu a vyvoje dokaze vytvotit Spickovy design?
e Mame v prodejnim tymu ty spravné dovednosti, abychom mohli prodavat nejen
produkty, ale kompletni feSeni vcetné rozsahlé nabidky sluzeb?

V néekterych spolecnostech se produktovi manazeii zaméiuji spiSe na provozni podporu
probihajicich dodavek a projektd nebo na feseni technickych a dodacich problémd, které se ¢as
od ¢asu objevi. Produktovi manazeti jsou ¢asto klicovou technickou podporou prodeje. Pokud



vSak prodejciim chybi produktové know-how, dé€laji véci iracionalné na zakladé vlastnich
navrha.

Dalsi néplni prace produktového manazera je obchodni prognéza. Prace produktového
managementu vytvari zaklady pro obchodni expanzi. Je tieba aktivovat dodavatelské jednotky,
prodejni jednotky, podparné jednotky atd. Casto se setkavame s tim, Ze progndzy prodeje
klesaji pravé ve chvili, kdy se zac¢ina blizit datum uvedeni na trh. Proto nasledn¢ zjistujeme,
jaka byla skute¢na Groven ambici pii vytvafeni obchodnich cili. Je tak obtizné se najednou
zavazat ke skuteCnym objemiim prodeje, kdyz musime. Kontrola realnosti je kli¢ovou soucasti
role produktového manazera. Produktovi manazefi se nikdy nesmi bat promluvit a poskytnout
vécné informace.

V rostoucim poctu spolecnosti vedouci pracovnici o¢ekavaji, ze produktovi manazeti posili
prodej a marketing, aby dosahli obchodnich cili pro kazdy produkt. VEétsi zaméreni na
propagaci posili roli produktového managementu. Pro tuto pozici jsou vyzadovany dalsi
znalosti v oblasti obchodu a strategického fizeni.

Uloha produktového managementu je postavena na tiech pilitich (Talpagorni, 2016):

e Planovani produktt.
e Produktova strategie.
e Marketing produktu.

Produktové planovani a produktovy marketing jsou jasnymi vystupy produktového
managementu. Tyto dvé oblasti musi byt v souladu s produktovou strategii, aby byly Gspésné.
Nejvetsi vyzvou pro jednotlivé produktové manazery je pohybovat se soubézné mezi vSemi
funkcemi podniku. Je tu vSak otdzka: Kde zacit? Tento problém casto nastdva v samotném
planovani produktii nebo marketingu. To ale vyzaduje strategii, znalost produkt a jejich historie.

1.2 Podstata a vyznam produktového managementu

Kli¢ovou charakteristikou produktového managementu je schopnost pfilakat a udrzet si
zakazniky. Mnoho organizaci bojuje s tim, jak tohoto cile dosahnout. Aby uspéli, pouzivaji
rizné strategie, véetné rozdéleni kompetenci, vytvafeni vérnostnich programi pro zakazniky
atd. Hledaji zpusoby, jak vytvofit strategickou paku, vést globalni marketing nebo se zaméfit
na fizeni projektti. Vybiraji si rizné cile, naptiklad podporu elektronického obchodovani, fizeni
dodavatelskych fetézcti nebo zména logistickych procesti. Piesto v§echny nastroje a techniky,
které podporuji vedeni, nemohou nahradit dilezitost silné organizacni struktury, ktera vede
organizaci k dosazeni obchodnich cilti. DileZitost spravné organizace je prave v produktovém
managementu.

V tomto pfipadé je velmi dilezité integrovat organizacni cile a plany s organizacni strukturou.
Vznikaji tak nové typy organizac¢nich struktur zalozené na maticové organizaéni form¢. Jednou
z takovych organiza¢nich struktur je struktura Fizeni produkti. V tomto typu struktury
produktovi manazefi dohliZeji na definovanou sadu produktd s riznymi partnery a ¢eli riznym
zékaznickym omezenim, stejné jako vSechny produkty spole¢nosti. Urceni, zda je produktovy
management nejlepsi strukturou pro konkrétni organizaci, zavisi na organizacni kultufe,
designu, uvedeni produktu na trh, podpoie konkrétnich produktt, technickych znalostech
potfebnych k dohledu na vyrobou produktii spolecnosti atd., coz vyzaduje mnoho tvah. To
vyzaduje razné pfistupy k uvedeni produktu na trh a sledovani jeho uspéchu.
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Po vytvofeni organizac¢ni struktury je dals$im krokem vyjasnéni roli zaméstnanci spole¢nosti,
se kterymi produktovi manazeti obvykle komunikuji a spolupracuji. Produktovy manazer je
jako "prakticky lékat nebo dispecer", ktery se pii vyvoji a prodeji produktové tady musi
spoléhat na fadu odbornikid na dany obor. Pasobi jako prostfednik mezi funkénimi oddélenimi
V ramci spolecnosti a také mezi spolecnosti, prodejci a zakazniky ve vSech otazkach tykajicich
se produktl. Proto je vhodné, abyste si rozuméli a pochopili svd ocekdvani. Produktovi
manazeii si pribézné¢ vymeénuji informace s prodejci. Na internich schiizkach zastupuji hlas
zakaznika v ptislusné produktové fad€. Musi planovat soucasné a budouci produktové aktivity,
které jsou pfinosem pro celou spolecnost.

Celkova odpovédnost produktového manaZera je integrovat rizné segmenty podniku do
strategicky zaméteného celku, maximalizovat hodnotu vyrobku s koordinaci vyroby a dodavek
s ohledem na potieby trhu. K dosazeni tohoto cile vyzaduji produktovi manazefi Siroké znalosti
témeét ve vSech aspektech spolecnosti a zaroven vysoce zaméiené znalosti konkrétniho produktu
nebo produktové fady a jejich zakazniki. Produktovi manazefi fidi projekty a procesy i
produkty.

Z organizacniho hlediska je produktovy management maticovou organizaéni strukturou,
ve které jsou produktovi manazefi zodpovédni za dosazeni uspéchu produktu nebo produktové
fady, ale nemaji pfimou pravomoc nad jednotlivci, kteti produkty vyrabéji a prodavaji. Velka

Cast prace produktového manazera probihd napfi¢ riznymi oddélenimi a mezifunkénimi tymy,
stejné jako kdyby produktovy manazer fidil spole¢nost v ramci podniku.

Pristup sledovani Zivotniho cyklu produktu ma své vyhody i nevyhody. Vyhodou je, ze
produktovy manaZer vénuje pozornost produktové fadé. Vysledkem je lepsi informovanost o
zakaznicich, konkurentech a strategickém potencidlu kazdé produktové skupiny. Produktovy
manazer musi také musi komunikovat s riznymi provoznimi jednotkami ve spole¢nosti, takze
jeho pozice muze byt dobrym tréninkovym mistem pro mlads$i manazery. Na druhou stranu je
Castou kritikou, Ze se jedna o "rychlou" nebo "odrazovou" pozici, ktera klade piiliSny diraz na
kratkodobé vysledky. Podporuje také nazor manazera, ze dovednosti v oblasti fizeni produktt
jsou piinosnéjsi nez znalosti produkti a odvétvi. Kromé toho maji produktovi manazeti
omezenou funkéni pravomoc nad mnoha ¢astmi vyvoje produktu, marketingu a prodeje, takze
produktovy management mize byt konfliktni, pfesto odpovédnost zdola nahoru. Pokud se
produktovi manazefi zamé&tuji pouze na produkt samotny, je tfeba dbat na to, aby to nebylo na
ukor zakaznika.

Navzdory svym omezenim pronikl produktovy management prakticky do vsech typt odvétvi a
zdaleka piesahuje tradi¢ni pozici manaZera znacky spotiebniho zbozi. | ve spole¢nostech s
rychloobratkovym zbozi se produktovy management vyvinul do role vytvofil produktového
manazera. Produktovy management vSak méni svou formu a obsah v duasledku rostouci
konkurence a konkurence mezi znackami, soupeteni o zdroje, fragmentace médii a rostouci
urovné maloobchodnikut a spotiebitelti (Gorchels, 2000).

Produktovy management ndm pomaha udrzet organizaci ve spravném smeéru. Prvni ¢innosti,
ktera je potfeba provést, se musi tykat planovani a stanoveni cili. Jedna se predevsim o:

e Nastaveni vize,
e Navrhovani strategie a definovani strategickych cila,
e Stanoveni a sledovani klicovych ukazateli vykonnosti (KPI).
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Po dokonceni téchto Cinnosti, které jiz vétSina spolec¢nosti provadi, 1ze zacit ménit organizacni
strukturu a vice podporovat produktovy management a jeho formu, aby bylo mozné dosahnout
vize a cill.

Existuje viak zavazny problém: Jak navrhnout spravnou organizaci? Redeni je cela fada a do
znaéné miry zalezi na managementu jako konstruktérech organizacni struktury podniku a jeho
pohledu na vytvareni, seskupovani a propojovani jednotlivych ¢innosti. Jinymi slovy lze fici:
,,Jak navrhnout organizaci, aby se rozvijela spravnym sméerem a pomohla tak splnit své cile?
Je dilezité si uvédomit, Ze od toho, jak dobfe je organizacni struktura navrZena, se odviji
i jeji nasledné chovani. Staromddni organizace, které dobte fungovaly v dobé prumyslového
rozvoje, uz v dob¢ informacni spole¢nosti zacinaji mit vazné problémy a jejich dysfunkce je
stale vyraznéjsi. Je tedy nutné provést potiebné zmény. Oba systémy byly navrzeny pro svou

nefunguji spravné (Sisney, 2012).

Problémy spocivaji pravé v organizacni struktufe a aplikaci moderniho managementu na jeji
realizaci. Efektivné navrzena organizacni struktura by méla podporovat vykonnost
organizace a zvySovat jeji efektivitu. Stanoveni cil a fizeni jejich dosaZeni nestaci, pokud
chceme zlepsit vykon organizace. Produktovy management zde hraje nezastupitelnou roli,
nebot’ si klade za cil podporovat soucasné obchodni strategie a umoznit organizacim
ptizptsobovat se V prubc¢hu Casu ménicim se podminkdm na trhu a potiebam zakazniku.
Informacni a komunikaéni technologie jsou velmi dilezitym faktorem, ktery ovlivituje podobu
organizac¢ni struktury. Tento aspekt hraje velmi dulezitou roli v designu dnesnich organizacich.

Cilem neni vytvofit oddélené organiza¢ni jednotky, ale vytvofit dobie integrovanou a
spolupracujici organizaci, ve které vSechny casti funguji optimalné. Jestlize organizacni
struktura je patefi nebo formou organizace, jSou rozhodovaci a implementa¢ni procesy jejim
jadrem. Muze trvat tydny nebo mésice, nez organizacni struktura zafunguje a zaméstnanci se
ptizptsobi svym novym rolim.

GEMERALMI
REDITEL
PRODUKTOVY
MARKETING AGEMENT VYROBA OBCHOD FINAMNCE ADMINISTRATIVA
DECEMTRALIZACE CEMTRALIZACE
AUTONOMMOST KOMTROLA

Obrazek 1.2 Moderni organizac¢ni struktura s produktovym managementem
Zdroj: Sisney (2012).

Je dalezité si uvédomit, Ze kazda organizace ma své zakazniky, vici kterym musi mit zna¢nou
miru diskrétnosti a dostate¢nou autoritu. Opakem je organiza¢ni jednotka s tidicim nebo
administrativni charakterem, ktera potiebuje podporovat chod a centralizovat organizacni

vV

operace. Rozhranim mezi témito organizacnimi jednotkami s vySsi trovni kompetence a
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centralizovanou jednotkou je organiza¢ni jednotka zaméfend na produktové portfolio —
produktovy management. Schéma moderni organizacni struktury je znazornéno na obrazku 1.2.

Tento obrazek schematicky ukazuje, jak organizacni struktura spolecnosti zapadd do
pozadované strategie. Zde je n¢kolik dilezitych procesu, které je téeba si v této nové struktuie
uvédomit, proc je lepsi nez ta star$i. Kazda strukturalni jednotka (jednatel) ptedstavuje klicovou
funkci, kterou musi podnik realizovat jako soucast zvolené strategie. Takovy systém navrhu
organizacni struktury piredstavuje spravné rozhodnuti na podporu zvolené strategie. Poté
muzeme piidat dalsi role a funkce.

1.3 Produktovy management v€era, dnes a zitra

Produktovy management jako organiza¢ni forma pronikl do riznych podnikt, jako jsou
finan¢ni instituce, Skoly a nemocnice. VétSina velkych bank ma produktové manazery pro
kreditni karty, depozitni sluzby, Gschovu a sluzby spravy terciarni hotovosti. Naopak pii
sjedndvani majetkového a trazového pojisténi zacinaji pojistovny umistovat manazery do
vysoce konkurenénich a rychle se rozvijejicich odvétvi, jako je pojiSténi odpovédnosti
zaméstnancl a pojisténi motorovych vozidel.

Produktovy management se vyviji podle potfeb trhu a konkrétnich spolecnosti, které jej
vyuzivaji. Naptiklad manazér spotiebniho zbozi zjisti, Ze je nutné se vice zapojit do podnikani,
protoze maloobchodnici ziskdvaji vice znalosti o spotiebitelich a maji na né¢ vétsi vliv. V
disledku toho budou musi vice premyslet o Fizeni kategorii. Rizeni kategorie zahrnuje
segmenty trhu, které by mohly byt hodnoceni, tj. maloobchodnikem. Dosazeni tohoto cile mize
vyzadovat, aby produktovi manazeti spolupracovali jako jeden tym v urcitych kategoriich.
Ptipad¢ miize byt vytvofena pozice manazera, ktery bude dohlizet na vSechny produkty a
produktové manazery souvisejici s danym segmentem trhu.

DalSim trendem, ktery by mohl ovlivnit budouci roli produktovych manaZert, je vyuZiti tymiu
produktového managementu. Tymy produktového managementu se v nékterych
spole¢nostech objevi, jakmile spole¢nosti budou nadale zvySovat zapojeni svych tymut do
rozhodovani. Globalni spole¢nosti maji tymy pteshrani¢niho prodeje zaméfené na produkty,
které jsou odpoveédné za vyuziti kapacit po celém svété. Jde o virtualni tymy, které se osobné
nesetkavaji a nesidli ve stejné zemi. Pfestoze byl projektovy tym pii vyvoji nového produktu
velmi GspéSny, méla by byt pied implementaci pe¢livé zvazena vhodnost probihajici prace tymu
odpovédného za stavajici produkt a jeho strukturu (Pranam, 2017).

Bez ohledu na organiza¢ni zmény, kterym bude management v budoucnu celit, musi Gspésny
produktovy manazer dokonale rozumét potfebam riznych segmentii trhu, zhodnotit obchodni
schopnosti dostupné v organizaci a bude schopen je vyuzit, aby vyhovovaly potfebdm trhu a
musi byt schopen uplatnit schopnosti. Jinymi slovy, cilem produktového manaZera je
spokojenost zdkaznika, které je dosazeno poskytovanim vedeni ve vSech funkcich spolecnosti.

1.4 Prostredi Fizeni produkti

Zakladni prostfedi pro spravu produktli mize byt interni nebo externi. V internim prostredi
produktovy manazer spolupracuje se vSemi organiza¢nimi jednotkami spole€nosti, které se
néjakym zplisobem podileji na tvorbé a implementaci produktu. Obrazek 1.3 ukazuje
organizacni jednotky, které spolupracuji s produktovymi manazery, také ukazuje, jak manazefi
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spolupracuji s kazdou organizacni jednotkou pii navrhovani procesti od vstupu po vystup.
Filozofii produktového managementu by proto mélo byt:

e Zamg¢fit se na izk4 mista produktu,
e Perspektivnost procest v analyze produkti,
e Na budoucnosti, jak se produkt zméni a jaké potfeby budou mit zédkaznici v tomto

ohledu.
NAKLP VYROBA KVALITA REKLAMA
1 1 1 t $
PRODUKTOVA SKUPINA
VIZKUM A VYVO] |4 —» REKLAMA
PRODUKTOVY PUBLIC RELATIONS
MANAGEMENT
OBCHOD at l N o
ASISTENT PRO OBCHODNI
MARKETING  4— ZASTUPCE PM T - s

v ! _ v v

EKONOMIKA DISTRIBUCE
ZAKAZMICE
DOPRAVA A PRODEI AR &

Obrazek 1.3 Produktovy manaZer a spolupracujici obchodni jednotky
Zdroj: vlastni zpracovani podle Pranam (2017)

Na fizeni produktii z hlediska Zivotniho prostiedi 1ze nahlizet z nékolika hledisek (Nasscom,
2022):

A. Agilni (technické, taktické) fizeni produkti.

B. Strategické tizeni produkti.

C. Segmentace, cileni a umisténi.

D. Strategie GTM (Go-to-Market).

E. Propojeni podnikové strategie s produktovou strategii.

A. Agilni (technické, taktické) Fizeni produkti

Agilni produktovy management upiednostiiuje myslenku produktové strategie a vytvareni
produktové mapy v agilnim prostiedi. Podporuje adaptivni piistup k planovani a dodavani
produktd, umoznuje spolecnostem rychle reagovat na zpétnou vazbu a vyvijet produkty, které
zakaznici preferuji. Agilni produktovy management je V podstaté odpoveédi na rozsitené
pouzivani agilnich metodologii pti vyvoji riznych produktl. Jedna se o softwarové produkty,
jako Scrum a Kanban. Tyto metody kladou diraz na evolucni vyvoj, v€asné dodani a neustalé
zlepSovani.

Agilni produktovy management umoznuje flexibilnéjsi a interaktivngjsi pfistup nez tradi¢ni
ptistupy. Produkty jsou vyvijeny v kratkych Casovych intervalech, coz déava produktovym
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manazerum PiileZitost upravit své plany podle toho, jak probiha prace a vyvoj. Agility pfinasi
do vyvoje produktti nékolik vyhod, v¢etné:

e Uceni se od zdkazniki béhem celého zivotniho cyklu produktu.
e Pribézné piizptusobujte kratkodobé plany potiebam zakazniki.
Tvorba ptidané hodnoty zakaznikiim pro zdkazniky.

Rychle reagovat na nové a ménici se pozadavky.

e Spolupracujte s inZzenyry na rychlém dodani prace.

Je dulezité objasnit nékolik pojmi, pokud jde o agilitu v prostiedi spravy produktii (Nasscom,
2022):

e Agilita je v podstaté schopnost efektivné ménit smér pohybu téla. V sir§im slova smyslu
je agilita schopnost rychle se pfizpisobit ménicim se zivotnim podminkam. Agility
napodobuje ptirozené lidské chovani. Lze ji chapat jako soubor chovani, konceptl a technik,
které jsou charakteristické pro agilni pracovni metody.

e Agilita v projektovém Fizeni. Agilni fizeni je podobné tradi¢nimu fizeni projektt. Mezi
nejzndm¢ejsi metody klasického projektového tizeni patii PRINCE2, PMI nebo IPMA.
Tradi¢ni metoda fizeni projekti je oznacovana jako vodopad, coz je odvozeno od
skute¢nosti, ze ptikazy jsou zadavany shora dolii. Agilni fizeni projektd posiluje tymy to
znamena, ze se zakaznici aktivnéji zapojuji do vyvoje, coz mé za nasledek vyssi hodnotu pro
zakazniky v rané fazi projektu. V tradi¢nim projektovém fizeni zac¢ina podrobnou specifikaci
feseni, po kterém nasleduje zdlouhavy proces pfipravy a podpisu smlouvy. Dodavatel pak
dlouho pracuje a vyrabi po urcité dobé mu zakaznik doda ptesné to, k ¢emu se zavazal.

e Scrum je jednou z agilnich metod Fizeni, nejjednodussi a nejrozsifenéjsi na svéte.
Odhaduje se, Ze az 60 % agilnich projektd je fizeno pomoci Scrumu. To je velmi obtizné
pochopit, protoZze Scrum ma pouze tii povinné role: Scrum Developer, Scrum Master a
Scrum Product owner. Scrum Developer je souhrnné oznaceni pro vsSechny cleny
vyvojového tymu. Pivodné se agilni metody pouzivaly pouze v IT, je t0 univerzalni
metodika a lze ji pouZit i v jinych oblastech. Scrum Master zajist'uje, Ze proces je dodrzovan
v prub&hu projektu a zajist'uje, Ze tym ma vSechny potiebné zdroje k hladké Scrum Product
Owner zastupuje zékaznika. Je odpovédny za spravné piedani uZivatelskych pozadavki
vyvojovému tymu.

Technicky produktovy management zahrnuje tzkou spolupraci s vyvojovymi manazery,
produktovymi architekty a klicovymi zdkazniky. Vyzaduje se silné technické zéazemi.
Zodpovédnost zahrnuje shromazd’ovani pozadavki stavajicich a potencidlnich zakaznikd,
soucasnych hodnotiteld, zpracovavani dokument obsahujicich poZadavky trhu nebo agilni
backlogy a dohled nad implementaci projektl se zajimavymi produkty.

B. Strategické fizeni produktu

Strategicky produktovy management definuje, ¢eho chceme dosahnout. Poskytuje kontext pro
trhy, na kterych spole¢nost ptisobi, a ¥idi ¢innosti, které pomahaji dosahovat jejich cila. Toto je
umeéni vytvaret a sdilet strategickou produktovou vizi. Produktova strategie je zamétfena na
obchod a zajiStuje vypracovani a realizaci strategického planu pro konkrétni produkt nebo
skupinu produktii. Jde o ur€eni spravnych trhii a rozvoj G¢innych marketingovych strategii a
taktik, jak jich dosdhnout.
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Existuji 4 zakladni hodnoty, které podporuji agilni fizeni produktii:

ONCNICENCE

JEDNOTLIVCI PRACOVNI SPOLUPRACE REAGOVANI

A INTERAKCE SOFTWARE SE ZAKAZNIKY NA ZMENY

PODPORUJI PODPORUIJI PODPORUII PODPORUIJI
PROCESY KOMPLEXNI ROKOVANI

A NASTROJE DOKUMENTAC T SLEDOVANI PLANU

Obrazek 1.4 Kli¢ové hodnoty podporujici agilni fizeni produkt
Zdroj: Nasscom, 2022

Strategické fizeni produktt zahrnuje nékolik aspektt zivotniho cyklu produktu. Patii mezi né:

Analyza trznich problémi — zjistovani a ovéfovani.
Objevovani novych trzni ptilezitosti.

Pochopit potieby zakaznikl a analyzovat pozadavky trhu.
Provadét konkurenéni vyzkum, abychom ziskali informace o konkurentech na trhu.
Velikost trhu a definovani segmentt.

Provéadét analyzu vyher a proher.

Stanoveni optimalni distribu¢ni strategie.

Analyza ziskovosti produktu a usp&snosti prodeje.
Vytvaiet a udrzovat obchodni plany a cenovou politiku.
Rozhodovani o sestaveni/nakupu/produktu.

Stanoveni strategii umisténi produktu.

Vytvoite persony kupujiciho a prodavajiciho.

Provadét analyzu konecné strategie Go-To-Market.

V oblasti produktového managementu neni strategie ,,jednorazovym® vystupem. Nemé¢lo by se
také feSit pouze béhem planovaciho obdobi nebo pii kazdé aktualizaci planu. Vysoce kvalitni
produktovi manazefi se kazdy den zabyvaji strategickym mySlenim a provadénim, od
identifikace ziskovych trznich ptilezitosti az po vyvoj a uvadéni produktovych portfolii na trh.
Existuje nekolik kliCovych otazek, které pomahaji budovat strategické mysleni a fidit
strategické akce identifikace produktii. Tyto otazky jsou:

Jaky problém se snazime vyresit?

Jak miizeme nejlépe vyresit probléem a vytvorit udrZitelnou hodnotu?
Jaky je konkrétni ucel nabidky?

Jak zajistit, aby byl produkt uspésny kazdy den?

Jak se mize ekonomika zitra zmenit? Pristi mésic? Pristi rok?

Vsechny tyto otazky pomahaji budovat strategické mysleni pro dlouhodoby tspéch produktu.
Umoznuje produktovym manaZzerim analyzovat podrobnosti o trhu a zajist'uje, aby byl produkt
vytvoien, otestovan a dodan podle planu a splioval specifikace a o¢ekavani trhu.

Vsechny tyto otdzky poméhaji budovat strategické mysleni pro dlouhodoby uspéch produktu.
Produktovi manazefi mohou analyzovat podrobnosti o trhu, aby zajistili, jak jsou produkty
vyrobeny, testovany a dodadvany vcas a jestlize spliuji specifikace a o¢ekavani trhu.
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C. Segmentace, cileni a umisténi

Model STP (segmentace, targeting, positioning) krasn¢ reprezentuje postupny posun od
pfistupu zaméfeného na produkt k pfistupu zaméfenému na zékaznika, coz spole¢nostem
poskytuje lepsi piehled o tom, koho se snazi oslovit a jak dosdhnout tspéchu. Jedna se o
tiistupniovy proces, ktery vam umozni vytvofit konkrétni, pouzitelnou marketingovou strategii.
Diivodem, proc€ je proces segmentace, cileni a positioningu tak ¢inny, je to, Ze rozd€luje veétsi
trhy na mensi ¢asti, coz usnadiiuje vypracovani specifickych piistupt k osloveni a uspokojeni
potencialnich zakaznikd namisto pouZiti obecné marketingové strategie, ktera by nebyla tak
atraktivni a G€inna.

Proces segmentace spociva v identifikaci charakteristik a podobnosti lidi na trhu, abychom
mohli vytvaret relevantnéjsi a zajimavéjsi marketingové kampané. Poznatky od lidi 1ze pouzit
k identifikaci konkrétnich ptani a potieb konkrétnich skupin pro konkrétni znacky, lze na né
cilit a posilat jim zpravy zpisoby, které maji mnohem vétsi dopad nez §ir$i marketingové
kampang.

Faze cileni identifikuje, jak nejlépe vyuzit spotiebitelska data a statistiky shromazdéné béhem
faze segmentace. Poté mizete optimalizovat cestu zdkaznika a vytvaret relevantnéjs$i a
poutavéjsi marketingové kampané.

VYHODNOTTE
DEFINUITE TRH VYTVORTE SEGMENTY PODLE
PRO ORGANIZACH SEGMENTY TRHU STANOVENYCH
KRITERI
VYBERTE ClLOWY ‘ x;mnn ‘Iu TTE ’ VYTVORTE PROFILY
TRH/TRHY TRAKTIVITU
H/T SEGMENTD SEGMENTU
VY PRACLUTE VYPRACOVAT A
STRATEGII ) mPLEMENTOVAT | D zﬁmw;rm
UREOVANI POLOHY MARKETING OVY MIX

Obrazek 1.5 Proces segmentace trhu
Zdroj: www.marketingstudyguide.com

Positioning je proces vytvafeni jedine¢nych prodejnich bodi, které dostanou spravné sdéleni
spravné osob¢ ve spravny cas. Segmentovanim a zacilenim mize mit umisténi produktu vetsi
dopad a vase sdéleni vynikne na pieplnéném trhu. Obrazek ukazuje kroky analyzy STP.

D. Strategie GTM (Go-to-Market)

Strategie GTM charakterizuje strategicky plan organizace. Cilem je oslovit cilové zakazniky a
ziskat konkuren¢ni vyhodu na trhu. Usp&ina strategie GTM spojuje viechny kli¢ové prvky,
které¢ fidi: prodej, marketing, distribuci, ceny, branding, zakaznické a konkurencni
zpravodajstvi. Tato strategie je nadiazena marketingové strategii, ovliviiuje tak vSechny funkce
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v organizaci a jeji cile jsou v souladu s uspéchem spolecnosti na trhu. Celkové muze strategie
uvedena na trh a pomoci vytvotit vyhody v ramci organizace Mezi hlavni vyhody patii:

Jasné definovany plan a smér pro vSechny ztcastnéné strany.
Zkracena doba uvedeného produktu a sluzby na trh.

VéEtsi Sance na uspésné uvedeni na trh.

Niz8i mimotadné naklady zptuisobeny netspésnym uvedenim na trh.
VéEtsi schopnost reagovat na zmény a ptani zakazniku.
Zvladnutelné vyzvy.

Stanovena cesta k rlstu.

Zajisténi efektivnich zakaznickych zkuSenosti.

Zaruka na shoda.

Obrazek 1.6 Sedm krokt tvorby ucinné strategie
Zdroj: Nasscom, 2022

Pro vytvofeni spésné strategie GTM je tieba analyzovat nasledujici parametry a zodpovédét
nékolik otazek:

Trhy: Na jaké trhy se chcete zamérit?

Zakaznici: Kdo je vas cilovy zakaznik?

Produkt (nebo nabidka): Jaky produkt prodavate? A jakou nabidku nabizite kazdeé
cilové skupiné zakaznikii?

Positioning: Jaka je vase hodnota nebo odlisnost? Co je pro vase cilové zdakazniky
dulezité, a jak umistite svou znacku?

Kanaly: Kde nakupuji vasi cilovi zakaznici? Kde budete své produkty propagovat?
Cena: Za jakou cenu budete bude svij produkt prodavat?

Zodpovézeni téchto otdzek pomaha produktovému manazerovi vytvotit i¢innou strategii GTM.
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E. Propojeni podnikové strategie se strategii produktu

Podnikova strategie je vizi spole¢nosti k dosazeni jejich dlouhodobych cild. Nastiniuje pohled
na stfednédobé az dlouhodobé cile a vytvari zdklad pro fungovani podniku. Podnikové strategie
by méla ptijimat nasledujici rozhodnuti:

Jakeé produkty by mély byt vyvinuty?

Jak by méla byt navrzena organizace podniku?
Jak pridelovat zdroje mezi rizné role a projekty?
Jak vyvazit uroven rizika a navratnost zdroju?

Produktova strategie se zam¢fuje na to, jak prildkat a udrzet zakazniky pro zbozi a sluzby,
které podnik nabizi. Byva oznaCovéna jako stfedni vrstva, kterd propojuje marketingové a
obchodni strategie a poméha realizovat vizi spolec¢nosti. Produktové/marketingova strategie je
navrzena na zékladé nasledujicich otdzek:

Kdo jsou vasi idedlni zakazniCi?

Jakeé potireby ma tento zdakaznik a jak je spolecnost napliuje?
Jak tohoto zdkaznika ziskat?

Jak miizeme vzbudit zajem zakaznikii o nds produkt?

Efektivni produktova strategie je vZdy zaloZzena na podnikové strategii. Produktova strategie,
vyvoj a marketing musi byt v souladu s celkovou strategickou vizi organizace. Bez této
strategie, si tymy nejsou jisté, jak jejich kazdodenni taktické aktivity souvisi se strategickym
sméfovanim podniku. Vysledny zmatek ma negativni dopad na vykon.

Vysoce vykonné tymy rozumi podnikové strategii, propojuji taktické aktivity prostfednictvim
dobte definovanych viceletych produktovych a technologickych strategii a sladi kazdodenni
aktivity s produkty a cili spole€nosti. Bez znalosti podnikové strategie nemaji produktovi a
vyvojovi manazeti zaklady a nastroje, jak své tymy efektivné motivovat k tvorbé uzite¢nych
strategii. To pfirozen¢ vytvaii trzni nevyhodu, jakmile organizace t€zi z jasnych cild a akci.

Rozdil mezi pasivnim vyvojem produktu a efektivnim produktovym managementem spociva
ve schopnosti produktového managementu proaktivné vyvijet perspektivni produktové
strategie, které pomahaji realizovat obchodni strategii organizace.

Makro a mikro faktory souvisejici s Fizenim produkti

Prace produktového manaZera je pfinejmensim stresujici. Musi zvladnout stovky detail, také
vést mezifunkéni tym, podavat zpravy vedeni a ucastnit se vSech strategickych, technickych a
marketingovych diskusi o produktu. Kromé mikro perspektivy potfebujeme také makro uroven,
abychom ur¢ili, jak produkt zapada do celkového obrazu. Existuje nékolik mikro a makro
faktor/parametrti, které ovlivituji rist produktového manazera. Stejné¢ jako mnoho jinych
profesi vyzaduje produktovy management urcité dovednosti a typy osobnosti.

Produktovy manazer by mél mit mnoho dovednosti, myslet jako inzenyr/inovator, m¢l by byt
v srdci designér a komunikovat jako diplomat. Usp&ny produktovy manaZer se musi byt
obeznamen s mnoha mikro a makro faktory. Vsechny tyto faktory fidi rist pozice produktového
manazera v ramci organizace 1 odvétvi. Znalost osobni odpoveédnosti, tymova prace, vedeni a

uspéch produktovych manaZzerd.
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Tabulka 1.1 Rozdily mezi mikrofaktory a makrofaktory

MIKROFAKTORY MAKROFAKTORY

Schopnost stanovit priority Nejnovéjsi technologicky trend
Ucit se, odnaucovat se a znovu se ucit Efektivni komunikac¢ni dovednosti
Organiza¢ni dovednosti Obchodni talent

Schopnost efektivné delegovat Rozhodovani

Individuélni ptispévek Analyza trhu

Tymovy hrac¢ Komunikace se zakaznikem
Vedouci dovednosti

Zdroj: Nasscom, 2022

Umisténi zakaznika do stfedu zajmu

Dat zdkaznika na prvni misto znamend pfijimat hodnotové nabidky zaloZzené na
neuspokojenych potiebach. Produktovy management je v podstaté o hledani vhodnosti a
proveditelnosti. Dat zdkaznika na prvni misto znamena, Ze se spole¢nosti vice zaméiuji na ¢asti
produktu, které zakaznici chtéji, a investuji zdroje do toho, aby jim daly to, co skute¢né chtéji.
Toto zaméfeni zvySuje pravdépodobnost shody produktu s trhem, tj. Ze produkt spliiuje potieby
trhu a zakaznikli. DodrZzovanim téchto postupli miiZze organizace zajistit, aby byl zdkaznik na
prvnim miste:

Zakaznicky prazkum prostiednictvim skupinovych rozhovora.

Porozumét potfebam zakazniki pomoci primarniho i sekundarniho prizkumu trhu.
VZzdy hledejte zpétnou vazbu a opakované vyvijejte produkty, které zékaznici miluji.
Vsichni zaméstnanci podilejici se na tvorbé produktl maji pifi vytvareni produktli na
pameéti zdkazniky a jejich potieby.

Produktovy manazer/designér se musi vcitit do zdkaznika a plné rozumét jeho ptanim. To ndm
pomaha vytvaret feSeni, kterd nasi zdkaznici chtéji.

Designové mysleni a generovani napadi

Designové mysleni je proces, pomoci kterého mizeme porozumét svym zakazniklim a jejich
nenaplnénym potiebdm a navrhnout feSeni, které tyto potieby spliiuji. Designové mysleni se
sklada z péti kroki: vcitit se do zakaznika, definovat problém, navrhnout hodnotovou nabidku,
kterd problém (potiebu vyfesi), vytvofit produkt, otestovat jej u zdkaznika a cely proces
zopakovat. Produktovy manazer nebo designér by mél mit na paméti nasledujici klicové body,
nez se rozhodne pouzit designové mysleni pti vyvoji produktu:

N 24

e Co je nejdilezitéjsi, pfed nalezenim feSeni, problému pln€ porozuméjte. Plné
pochopeny problém je z poloviny vytesen.

Ne vSechny problémy si zaslouZzi feSeni.

Ne vSechny problémy lze vyftesit.

Zakaznici upfednostiiuji empatii pfed odbornosti.

Neuspésné inovace jsou mnohem lepsi nez netispésné inovace.

Tti klicové dovednosti designového mysleni jsou:

e Dobré schopnosti naslouchat. Jedna se o jednu z nejvice podcenovanych dovednosti,
ale nejdulezitjsi je vcitit se do svych zdkaznikli a pochopit jejich problémy a cile.
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e Pozorujte zamérné. Sledovani toho, co vasi zdkaznici dnes d¢€laji, aby dosahli svych
cili, je zasadni. To pomahd produktovym manazerim pochopit, ¢eho chtéji jejich
zakaznici dosdhnout

e Odlozit rozsudek. Dokud neni problém plné pochopen, je nejlepsi se s nim vyporadat.
Produktové tymy Ccasto vytvareji produkty, aniz by plné¢ rozumély problémim
zakazniki

Zpétna vazba od zakazniki pro zlepSeni produktu

jak vytvorit uspésné produkty, které zakaznici chtéji. Zpétna vazba od zékazniki je takticky a
strategicky zpusob, jak shromazd’ovat informace od vasich zakazniki, abychom mohli neustale
zlepsovat produkty, aby vyhovovaly jejich neustale se ménicim pozadavkiim. Vyrobci musi byt
v neustalém kontaktu se svymi zdkazniky, aby zajistili, Ze produkty, které vyrabéji, jsou takove,
jakeé chtéji. Jedna z nejlepsich strategii pro ziskavani informaci od zdkaznikd je prostfednictvim
zpétné vazby. Poméha také zabranit odchodu zékaznikl a vybudovat divéru ve vas produkt.

Smycka zpétné vazby od zakaznikl ma tii faze:

1. Ziskdvani zpétné vazby od zakaznikll (prostiednictvim riznych mechanismi zpétné
vazby, jako jsou elektronické prizkumy, telefonické prizkumy, rozhovory se zakazniky
atd.).

2. Transformovat zpétnou vazbu, kterou shromazd’ujeme, na informace a ziskame
poznatky na zdklad¢ ziskanych dat.

3. Implementace moznych zmén produktu na zakladé zjisténi.

Zaklady obchodniho pripadu

Obchodni ptipad je dulezity dokument, ktery mohou zicastnéné strany kontrolovat a ucinit
dilezita rozhodnuti o procesu. Mél by pomoci klicovym osobam s rozhodovaci pravomoci
pochopit problém, pochopit rizna feseni, porovnat odhady nakladti a ptinost pro kazdé
dostupné feseni a ucinit rozhodnuti tykajici se nédkladl, rozsahu, kvality a harmonogramu.

vewr

e Shrnuti. Stru¢né shrnuti celého dokumentu. Jednostrankovy popis problému,
doporuceni a jeho diivody.

e Problémové prohlaseni. Stru¢ny piehled toho, jak jsou problémy zmapovany a jak
souvisi s celkovou vizi a strategii organizace.

e Podrobna analyza problému. Musite se na problém podivat z pohledu zakaznika. To
znamena, kdo je zakaznik, ¢eho se snazi dosdhnout, jaké ma cile, jaké jsou prekazky
atd. Takovy pohled poskytuje podrobné pochopeni problému, které¢ poméha vyhodnotit
feSeni na zaklad¢ zéasluh.

e Analyza vSech moznosti. Kazdé mozné feSeni by mélo byt hodnoceno na zaklad¢
nasledujicich parametrt: pfinosy, naklady, ¢as a rizika

e Zavérecna doporuceni. Poslednim krokem je doporuceni nejlepsi moznosti

Inovace v jadru produktového managementu
Inovace v podstaté znamena zavadéni novych napadii, procesti nebo produktii, které nam

umoziiuji lépe dosahovat nasich cilti. Toto téma popisuje inovace produktti. Zakladni typy
produktovych inovaci jsou:
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e Inkrementalni inovace. Obvykle se jedna o inovace a vylepSeni produkti, vétSinou
souvisejici se snizenim pracovni sily, automatizaci atd. Dobrym ptikladem v této
kategorii je naptiklad produkt, ktery provadi automatické upravy.

e Transformacni inovace. Tyto kategorie produktii zcela méni zpisob, jakym je
dosahovéno urcitych cilii. Jsou mnohem riskantnéj$i nez inkrementalni inovace, ale
zaroven jsou jejich piinosy zdsadné vyssi.

Kli¢ové dovednosti, které by produktovy manazer mél mit pro neustalé inovace, jsou:

e Pozorovani a uéeni. Sledovanim toho, co vasi zdkaznici dnes délaji, aby dosahli svych
cilt, je velmi dtlezité. Produktovi manazeii mohou pomoci pochopit, ¢eho se zdkaznici
snazi dosahnout a co je brzdi.

e Pokracovani rychlého experimentu. Produktovi manazefi by méli vzdy
experimentovat a rychle opravovat chyby. Tim, Ze stale zkouSime nové véci, nikdy
neunikne inovace, ktera by mohla poskodit podnikani.

1.5 Proces implementace Fizeni produktu

Organizacni struktury zaloZzené na funkénich modelech ztratily v poslednich letech svou
relevanci v dusledku krizi, prohlubujici se recese a rostouciho vlivu digitalnich technologii. V
disledku toho se zvysuje tlak nejen na to, jak jsou aktivity organizovany, ale také na jejich
zménu. To je nezbytné pro neustaly rozvoj a neustdlé zmény svétové 1 domdci ekonomiky.
Organizac¢ni funkce zlstava zaméfena spiSe na organizacni fizeni neZ na efektivitu a icelnost
organizace. Jsou také Spatné koordinované a nezaméfené na dlouhodoby rozvoj, pficemz stale
ptevladaji prvky zaméfené na kratkodobé vysledky. Prohlubuje se nesoulad mezi potiebou
autonomie organizacni jednotky a pottebou kontrolovat jeji ¢innost ve vztahu k celkovym cilim
organizace. Témto vyzvam Celi fada spolecnosti, které chtéji drzet krok a feSit moderni trendy
fizeni. Odkladani rozhodnuti o pfijeti produktového managementu miize zpisobit nové
problémy. Proaktivni reakci na pozadavky doby mohou spolecnosti u¢inné eliminovat nebo
snizit potencialni budouci rizika a souvisejici naklady.

Existuje vSak vazny problém, to znamené navrhovat a inovovat organizace, které zohlediuji
dnesni potieby a pozadavky. Z téchto a dalSich diivodu doporucujeme inovovat organizacni
strukturu a aktivity spole¢nosti a podpofit je funkcemi produktového managementu.

Navrhovanym feSenim je zavedeni produktového managementu do spolecnosti, posileni prvkl
autonomie a decentralizace trzné orientovanych funkénich celkd a inovace organizacni
struktury smérem k centralizaci a zlepSeni fizeni. Sou€asna organizacni struktura spolecnosti
obvykle vypadé jako na obrazku 1.7. Pfizpisobenim organizacni struktury (obrazek 1.8) je
piechod na moderni organizac¢ni strukturu snadny a efektivni.

Generalni
reditel

Obchodni Vyrobni Finanéni

) Technicky gsek
usek usek usek k¥

Obrazek 1.7 Soucasna organizacéni struktura
Zdroj: viastni zpracovani
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Jasny rozpor se ukazuje pti pohledu na strukturu sluzeb ve vztahu k prvkim centralizace,
kontroly, decentralizace a autonomie. Upravou a doplnénim produktového managementu
vytvafime moderni strukturu, kterd odpovida sou¢asnym pozadavkiim obrazku str. 12. Tyto
problémy fesi reengineering, kdy jsou hlavni ukoly spole¢nosti rozdéleny do dvou zdkladnich
oblasti:

¢ Obchodni oddéleni (marketing) - odpovida za praci s trhem (zdkazniky) a vyrobky.
e Vyroba — zahrnuje nakup a pouzivani stroju a zafizeni.

V praxi to znamena doplnéni chybéjicich jednotek produktového managementu. Zaroven
doporucujeme obchodni oddé€leni pfejmenovat na marketing. Hodi se spiSe pro moderni
pozadavky na firemni funkce. Z pohledu reengineeringu jiz chapeme dulezitost a vyznam
produktového managementu a produktového manazera spole¢nosti.

V zésad€ se jednd o velmi jednoduchou zménu organizaéni struktury, ktera bude postupné
povySovat. Pfiddnim oddé€leni produktového managementu se firma postupem casu a se
zvySovanim produktového managementu stane efektivnéjsi. ZlepSuje také kvalita fizeni.
Reengineering popisuje efektivni organizacni strukturu nasledovné — Obrazek 1.8.

Generélni Feditel

Usek obchodno-
marketingového feditele

Vyuzivani
vyrobnich fondd

Vyrobni feditel

Produkty Zakaznici Doddavky produkti

Obrazek 1.8 Moderni reengineeringovy pohled na podnik
Zdroj: vlastni zpracovani

Porovnani navrzené struktury s doporuc¢enimi reengineeringu ukazuje, Ze navrzena struktura
odstrafiuje Uzk4 mista (produkty) a efektivné fesi jednotlivé useky. Organizaéni design je
strukturovan tak, aby co nejlépe podporoval cile spole¢nosti a zaroven podporoval vizi a
strategii spoleCnosti. VSechny strukturdlni jednotky organizace jsou ptislusného typu a jsou
umistény presn¢ tam, kde maji byt. Vlevo jsou organizacni jednotky, které potiebuji
decentralizaci a autonomii, a vpravo organizacni jednotky, které potfebuji centralizaci a
kontrolu. To zajisti, ze se vase organizace posune vpired. Organizace jiZ nejsou jen statické
objekty, které vytvareji slozité systémy, které se mohou ptizplisobit ménicim se okolnostem.
Navrzeny koncept poskytuje vysokou urovenn kontroly podporovanou nové vytvorenymi
subjekty. Vedeni poskytuje nové prilezitosti k dosazeni své vize a strategie v souladu se
stanovenymi cili. To zahrnuje nejen kratkodoby rozvoj, ale také integraci aktivit podporujicich
dlouhodoby rozvoj.

Uprava organizaéni struktury vyzaduje zavedeni profese produktového manaZera Z hlediska
produktového managementu doporucujeme pro prvni uroven BASIC, jak je znazornéno na
obrazku 1.9. Cilem je lepsi podpora produktového managementu spole¢nosti. Prvnim ukolem
je vytvorit klasifikator produkt, ktery bude mapovat produkty, které spoleCnost nabizi
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zakaznikim. Jednim z prvnich Ukoll je analyzovat, zda je produkt komplexn¢ vniman v
pribéhu celého procesu od vstupu az po vystup. Ukoly produktového managementu,
zalozené¢ho na urovni BASIC, jsou konsolidace produktovych informaci, vytvareni modelii
produktového managementu a jejich roli a podpora prodeje.

STRATEGIE MARKETING

Hodnotova
komunikace

Poiadani

VYSOKO
VYKONNY

ZKUSENY

Odsouhlaseni Produktowy
marketing
o
g Vytvoreni Podpora prodeje

Obrazek 1.9 Model zralosti fizeni produktu
Zdroj: Gorchels, 2000

Postup provadéni a organizac¢ni zaclenéni

V pocatecni fazich implementace produktového managementu jsou vytvoreny funkce
produktového manazera a prifazeny kompetence podle tkold. Na zéklad¢ vyse uvedenych
urovné. Podstatou faze BASIC je vytvoreni funkce produktového manazera pro sbér a
konsolidaci informaci o produktovém managementu, koordinaci tikolil a nastaveni zakladnich
komponent systému dokumentace.

Pocate¢ni kroky spole€nosti pii zavadéni produktového managementu:

e Management musi ¢init rozhodnuti o fizeni produktu — ANO nebo NE.

e Pokud ANO, odkazte se na produktového manazera.

e 7 vySe uvedené¢ho jsme usoudili, Ze je nejvhodnéjsi a zadouci integrovat odde€leni
produktového managementu do obchodniho oddéleni a nasledné jej ziidit jako
samostatné oddé€leni pod piimou kontrolou fediteltl spolec¢nosti.

e Delegovani pravomoci a odpovédnosti za ukoly ve fazi BASIC.

Vstupni ukoly produktového manazera:

Vytvoite seznam aktualnich produktl s popisy.
Udgélejte si seznam potencialnich produktt spole¢nosti.
Vytvarejte klasifikatory produkta.

Sbirejte historicka data o téchto produktech.
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Funkce Fizeni produktu

Ukolem produktového manaZzera je Fidit konkurenéni pozadavky riznych vertikal, tj.
organiza¢nich jednotek umisténych na obrazku vlevo. Soucasné musi uspokojovat konkuren¢ni
pozadavky ostatnich podnikovych funkci, které jsou umistény vpravo. Zaroven musi zajistit
vysokou kvalitu vyrobku pro trh. Tomu je tieba piizptsobit i model fizeni ziskovosti podniku.
Organizaéni utvary napravo od produktového manazera, jako jsou finance, vyroba, prode;j,
pokladna, administrativa a dalsi, pfedstavuji centralizované organiza¢ni Utvary na zakladé
svych organizacnich funkci a ¢innosti, které vykonavaji. Tyto funkce ucinné poskytuji sluzby
organiza¢nim jednotkam, které se nachéazeji vlevo + podnikéni. Zajistuje, aby tyto jednotky
m¢ély vyrobky, které mohou prodavat na svych trzich.

Ukolem produktového manaZera je porozumét konkurenénim pozadavkiim riznych odvétvi.
Organizacni jednotky na levé strané obrazku. Zaroven musi spliiovat konkurenéni potieby
ostatnich obchodnich funkci vpravo. Zaroven musime garantovat vysokou kvalitu produktu pro
trh. Tomu by mél byt pfizpisoben i model fizeni ziskovosti spole¢nosti. Organizaéni jednotky
napravo od produktového manazera, jako jsou finance, vyroba, prodej, finance a administrativa,
predstavuji zékladni organizacni jednotky z diivodu svych organizacnich funkci a ukold, které
vykonavaji. Zajistéte, aby tyto subjekty mély produkty k prodeji na trhu.

Kontrolni otazky

Definujte produktovy management a popiste jeho zakladni tlohu v podniku.

Popiste zakladni funkce produktového managementu.

Popiste roli produktového manazera ve spole¢nosti.

Charakterizujte oblast fizeni produktt.

Jaka je role produktového managementu?

Jakou roli hraje produktovy management v koordinaci manazerskych funkci a jakou

roli pfi tom hraje proces organizovani?

7. Jak byste vysvétlily roli produktového managementu svym zaméstnancim?

8. Jaka jsou celkové odpovédnosti produktového manazera?

9. Co je podstatou produktového managementu dnes?

10. Jakeé jsou problémy spojené se zavadénim produktového managementu?

11. Jak se odlisuje klasicka organizaéni struktura od moderni organizaéni struktury?

12. Jak byste postupovali pii vytvareni organizacni jednotky Product Management?

13. Déava odd¢leni produktového managementu piednost vétsi decentralizaci a autonomii,
nebo centralizaci a kontrole?

14. Jakou organizacni strukturu doporucuje reengineering?

15. Co je podstatou modelu zralosti produktového managementu a na jaké Grovni za¢ina?

16. Vyjmenujte prvni kroky pro zavedeni produktového managementu v podniku.

17. Stru¢né popiste napln prace produktového manazera.

18. Proc¢ je dulezité prognozovani pro produktové manazery?

19. S jakymi kli¢ovymi organiza¢nimi jednotkami produktovi manazefi komunikuji?

20. Co je agilni produktovy management?

21. Vysvétlete, ¢im se zabyva strategické fizeni produkti.

22. Vysvétlete model STP a jeho tlohu v fizeni produkti.

23. Co je to strategie GTM?

24. Vysvétlete souvislost mezi podnikovou a produktovou strategii.

25. Jaké jsou makro a mikro faktory produktového managementu?

oakrwdE
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2 Oblasti ¢innosti spravy produkti

Oblast ptsobnosti produktového managementu je velmi Siroka. Zahrnuji interni i externi
infrastrukturu. Produktovi manazefi spolupracuji se vSemi odd€lenimi spole¢nosti a maji
vyznamny vliv na design dodavatelsko-odbératelskych vztahd.

2.1 Vliv produktového managementu na organizacni strukturu

V dnesni informacni jsou nasledujici nedostatky v organizacnich strukturach spole¢né ve

vetsing organizaci, které nedokazaly drzet krok s probihajicimi zménami spolecnosti (obrazek
2.1):

e Chybgjici strategie, strategické cile. V tomto piipadé se zpravidla méni strategie a cile
organizace, ale organizacéni struktura zlstava stejna nebo se méni jen nepatrné.

e Organizaéni funkce se zamétuji spiSe na organizacni fizeni, nez na t¢innost a efektivitu.

e U funkci dominuji spiSe kratkodobé vysledky orientované na rysy nez dlouhodobé a
vyvojove orientované.

e Nerovnovédha mezi potfebou autonomie organizacni jednotky a potfebou kontroly jejich
¢innosti ve vztahu k celkovym ciliim organizace.

o Spatni lidé ve spravnych pozicich.

Nedostatek

védomosti o
organizacnich
strukturach

Chybéjici
strategie,
vize, cile

Nepruinost
a statiénost

Zaméreni

Nedosta'tkv na funkéni
soucasnych chovani
organizaénich
Nespravni lidé struktur

ve spravnych
funkcich

Zaméreni na
kratkodoby
Easowy horizont

Nevyrovnanost
autonomnosti a
kontroly

Obrazek 2.1 Nejcastéjsi chyby dnesnich organizaci
Zdroj: viastni zpracovani

Pokud chcete, aby se organizace rozvijela spravnym smérem, je tieba nejprve provést ¢innosti
v oblasti planovani a stanoveni cilil. Tady jsou n€které z nich:

e  Vizualni Gprava,
e Navrzeni strategie a definovani strategickych cila,
e Definovani a monitorovani klicovych ukazatelt vykonnosti (KPT).
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Na obrazku 2.2 je znazornén proces transformace soucasné organizacni struktury na moderni
organizac¢ni strukturu.

Navrh strategie a Zavedeni

Ll ‘ definovani ‘ Klicovych
vize strategickych cild ukazatell »

vykonnosti

Obrazek 2.2 Proces transformace soucasné organizacni struktury na moderni strukturu
Zdroj: vlastni zpracovani

Teprve po provedeni téchto Cinnosti je mozné zmeénit organizacni strukturu a jeji formu k
dosazeni vize a cili. Mnoho organizaci jiz tuto potiebu rozpoznalo a zacCalo se zajimat a
implementovat prvky strategického fizeni zalozené¢ na KPI a postupné zacind meénit své
organiza¢ni struktury tak, aby nedochéazelo k vySe zminénym nedostatkiim.

Existuje v§ak vazny problém, jak navrhnout vhodnou organizaci. Reseni je mnoho a to, jak se
jednotlivé ¢innosti seskupuji a propojuji, velmi zavisi na tviirci organizacni struktury. Muzete
se sami sebe zeptat: Jak navrhnout organizacni strukturu, aby se vyvijela spravnym smérem?

Pfi navrhovani organizacni struktury je dilezité si uvédomit, jak je organizacni struktura
navrzena, tak se organizace chova. Organizace staré¢ho typu, které dobie fungovaly v dobé
pramyslového rozvoje, se jiz v dob¢ informacni spolecnosti (Priimysl 4.0) potykaji s vaznymi
problémy a jejich dysfunkce je stale zietelnj$i. Musite tedy provést potfebné zmény. Cely
organiza¢ni systém a organizacni struktura byla navrzena a provozovéana v souladu se svou
dobou. Velké zmény, které pfinesly informaéni a komunikaéni technologie (ICT), vedly k jejich
dysfunkci a nartistu konflikta.

Dnesni manazeti si €asto kladou otazku: Proc se firmy takto chovaji a pres veskerou snahu
NejJSOU uspesnéjsi a efektivnejsi ve svém jedndni? Proc jsou tyto cinnosti provadény bez vyuZiti
nejnovejsich vedeckych poznatkit a technologii? Jednim z véaznych divodd je organizaéni
struktura. Problém spociva praveé ve struktufe organizaci a aplikaci moderniho managementu
na jejich Cinnosti a funkce, které vykonavaji. Dobfe navrZzena organizacni struktura by méla
podporovat vykonnost organizace a zvySovat jeji efektivitu. Chceme-li zlepsit vykonnost
organizace, nestaci stanovit vizi a cile a fidit jejich dosahovani, potfebujeme modernizovat
organizacni strukturu podle cild (Sisney, 2012).
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organizacnich struktur. Typickym piikladem miize byt situace, kdy TOP management zméni
organizaéni strukturu, ale zménu provede pouze personalni. V dusledku toho organizace
postupné zaostava, coz brzdi jeji rozvoj a efektivitu. To se postupné promita do rozvoje odvétvi
a celkové ekonomiky. Na zaklad¢ vySe uvedenych muizeme fici, ze jadrem organizac¢niho
designu a dosahovani organizacnich cilt je efektivné navrzena a implementovana organizacni
struktura.

2.2 Zakladni prvky moderni organiza¢ni struktury a proces jejiho vytvareni

Spatné navrzena nebo zastarald organizacni struktura nepodporuje dosazeni cili. Nevyhodou je
koncepce, uspotadani a vymezeni organizacnich jednotek. Organizac¢ni struktura by proto méla
byt navrzena tak, aby jeji usporadani podporovalo zvolenou strategii a umozilovalo dosazeni
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cili. Organizac¢ni struktury se v ¢ase dynamicky méni v reakci na zmény prostedi, nejsou tak
statickym objektem. VSechny subsystémy a jejich zakladni prvky musi byt spravné umistény a
koordinovany. Jeding tak bude cely systém spravné fungovat.

Faktory ovliviiujici design organizace:

e Kbvalitni design (organizacni design) by me¢l byt strukturovan tak, aby co nejlépe
podporoval zamysSleny ucel. VSechny strukturdlni jednotky organizace musi byt
vhodného typu a umistény ptresné tam, kde maji byt. Jen tak miize podporovat ucel a
pokrok organizace v souladu s jeji stanovenou vizi.

e Efektivné fungujici organizace je komplexni systém, ktery se dokaze ptizplsobit
ménicim se podminkam, nikoli statickym objektim. Pokud je organizace Spatné
navrzena, nebude dobfe fungovat. Je tieba jej strukturovat, aby se vytvofil navrh, ktery
podporuje funkei nebo obchodni strategii a spliiuje zamyslenou vizi.

¢ Organizace musi mit projekty, v ramci, kterych musi existovat administrativni funkce,
aby organizace fungovala optimalné, potfebujete vedét:

o Funkce vykonavané organizaci,

o Klasifikace a vzajemné vztahy (vazby) jednotlivych funkci v organizaci,

o Funk¢ni autonomie, pravomoc a odpoveédnost v rdmci oblasti vii¢i organizaci
jako celku.

Funkce vykonavané organizaci Ize definovat jako klicové oblasti, ¢innosti nebo procesy, které
je tieba provést, aby byla strategie uspé$n¢ implementovana. Mlize zahrnovat rizné discipliny,
jako je prodej, zdkaznicky servis, marketing, ti€etnictvi, finance, vyroba, nakup, nebo funkce v
ramci organizac¢ni struktury, jako je CEO, IT, HR, pravnik, PR, R&D. Pozice kazdého prvku je
v podstaté umisténi organizacni jednotky, ktera existuje v ramci organizacni struktury a
interaguje s dal§imi funkcemi v ramci této organizace. Autorita, pravomoc a odpovédnost v
ramci funkce souvisi se schopnosti ¢init rozhodnuti v definovanych oblastech. V tomto oboru
pracuje efektivné a ucinné bez zbytecné zatéze. V dobie navrzené organizacni struktuie je vzdy
jasné, za co kterd funkce a kazdy ¢lovek zodpovida.

Dobie promyslena organizac¢ni koncepce by méla podporovat soucasné podnikové strategie a
umoznit organizaci pfizpusobit se ménicim se podminkdm trhu a potfebam zakazniki.
Informaéni a komunikacni technologie jsou také velmi dilezitym faktorem ovliviiujicim
podobu organiza¢ni struktury. Tento pohled hraje velmi dileZitou roli v designu dneSnich
organizaci.

2.3 Chovani vadné navrzené organizacni struktury

Kdyz vite, co chcete, znate vizi a strategické cile, je pomérné snadné zjistit, kdy je organizaéni
struktura nevhodnd. Jak ale zjistit, Ze se organizace chova Spatné a jeji chovani neni v souladu
s cilovym stavem?

Analyza tohoto problému neni tak obtizna, jak by se mohlo na prvni pohled zdat. Vliv Zivotniho
cyklu na organizacni strukturu lze vysvétlit nasledovné: Tato marze se rychle zmensuje a trh se
rychle méni. Kazdy v tomto byznysu vi, Ze se musi pfizpisobit, protoZze uz neni
konkurenceschopny a zanikne. Jeho strategii je podojit ptizivniky co nejdéle a vytézek pouzit
na investice do novych produktti. V administraénim formulati pak podnik upravi nékteré funkce
piidélenim vétSiho rozpoctu. To plati zejména pro nové konstrukéni jednotky zabyvajici se
rozvojem podnikdni a novymi produkty. Plna optimismu zacala podnikat s cilem uspét.
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Obrazek 2.3 Faktory ovliviiujici vytvareni moderni organizacni struktury
Zdroj: vlastni zpracovani

Ale za okouzlujici reorganizaci se skryva stard mocenska struktura. To je bézny problém
organizaci v této fazi jejich Zivotniho cyklu. Zaméstnanci chtéji, aby nové obchodni jednotky a
spole¢nosti uspély, ale Casto jim brani nedostatecné nebo nejasné vymezeni odpovédnosti,
pravomoci nebo schopnosti v modernich organizacnich strukturdach. Nové a rozvijejici se
obchodni jednotky potfebuji urcitou miru svobody ve svych ¢innostech a musi se vypotadat se
stavajici byrokracii a zastaralymi zplsoby, jak véci délat. Spravci organizaci obvykle o téchto
problémech neuvazuji nebo o nich malo védi. VSichni naddle Celime zméné strategie a
diilezitosti novych obchodnich jednotek, sdilime své pochybnosti, frustrace a nepiijemnosti,
které tato zména zplsobila. Problém se postupné zhorSuje a §ifi.

Edwards Deming tekl: ,.Spatny nebo nevyhovujici systém vzdy porazi dobrého cloveka nebo
myslenku®. Totéz plati pro organizaéni strukturu. Organizacéni struktura definuje vztahy mezi
pravomoci, moci a odpovédnostmi, zptisob prace lidi a procesi. Takze zatimco organizace se
star§imi organizanimi strukturami mohou byt stejné efektivni, organizace, které tyto aktivity
podporuji, mohou byt stejné dobré. Je vSak dulezité si uvédomit, ze pro nejlepsi zaméstnance
je velmi obtizné pracovat v zastaralych nebo nefunkcnich strukturach.

Organizacni struktury casto neodpovidaji cilim, kterych chce organizace dlouhodobé
doséhnout. Vétsinu Casu organizace pokracuje setrvacnosti. Spolecnost, uvéznéna ve starych
manazerskych praktikach a neadekvatnich strukturach, se snazi dostat ze své minulosti. Jak se
organizace dostala do tohoto bodu a kde tento proces skutecné zacal?

Kdyz je organizace v rané fazi rlstu, vrcholovy management nebo vlastnici fidi vétSinu
hlavnich funkci. Jako vedouci organizace piebira také roli vedouciho prodeje, financi a
zékaznickych sluzeb. Ale jak spolecnost roste, stava se to piekazkou ristu, protoze jiz nemutize
rast ve velkém meéfitku. Kli¢ové funkce jsou delegovany tak, aby je nahradily vybrané role.
Majitel¢ si naptiklad najimaji obchodni manaZery a deleguji pravomoci vyhledéavat, prodavat a
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uzavirat nové podniky. Majitel se vSak snazi rozhodnout, jaké odpoveédnosti a pravomoci
delegovat na podfizené¢ zaméstnance. Pfili§ mnoho delegovani mize znicit podnikdni. Prilis
malé delegovani maze vést k problémtim se selhanim.

Jak se vyviji spole¢nost a vyviji se I prostiedi, lidé v organizaci si postupné uvédomuji své role
a zpusoby prace. Organizacni struktura se chova jako normalni. Z pohledu outsidera mtize byt
obtizné pochopit, jak a pro¢ spolecnost vypada a funguje tak, jak vypada. Pfesto mame tendenci
¢as od Casu tyto véci zpochybnovat. Organizace bude nadale fungovat jako obvykle, dokud se
na trhu neobjevi nové prilezitosti nebo krize. Poté si uvédomi, Ze se svou stavajici strukturou
jiz nemohou dale postupovat.

Jaké jsou priznaky toho, Ze soucasnad organizacni struktura nefunguje spravné? | kdyz se zda,
ze setrvacnost byla pfekondna, je Cas zménit organiza¢ni strukturu. Jinymi slovy, strategie a
prilezitosti se zdaji jasné a persondlni obsazeni je na misté, ale spolecnost neni schopna
dosahnout rychlosti potfebné k reakci na zmény prostiedi, zejména zmény trhu, a neni schopna
podavat pozadovany vykon. Bud’ se stejnd chyba vykonu pravdépodobné opakovala znovu a
znovu, nebo systém jiz udélal novou chybu, kterd se bude opakovat. To se ¢asto vysvétluje
spise strukturalni nerovnovahou nez $patnymi rozhodnutimi. Mze dojit k zZaméné funkci a roli,
zhorSenému rozhodovani v rdmci centra excelence nebo jednoduse ke Spatnému vykonu. Kdyz
nékterd z téchto situaci nastane, je ¢as zménit organizacni strukturu a vytvofit novou organizaci,
ktera 1épe slouzi svému ucelu a umoznuje spolecnosti realizovat vizi, kterou vytvofila a
definovala v ramci svych strategickych cila.

2.4 Problémy dneSnich organiza¢nich struktur
Nejcastéjsi chyby a problémy v organiza¢nich strukturach jsou:

e Strategie se zméni, ale organizacni struktura zlistane stejna,

e Organiza¢ni funkce jsou zaméfeny na provadéni Cinnosti, které zlepSuji efektivitu, a
nejsou v souladu s funkcemi, které zlepSuji efektivitu a vykon,

e Organizacni funkce jsou zaméfeny na kratkodobé vysledky (obvykle jeden rok) a
dlouhodobé orientace na vykon bud’ chybi, nebo je malo rozvinuta,

e Existuje nerovnovaha mezi nezavislosti organiza¢nich jednotek a pottebou jejich fizeni,

e Organizace ma Spatné lidi na spravnych pozicich.

Pouzitim vySe uvedenych chyb ve vasi organizaci, zjistite, zda se néco podobného déje ve vasi
organizaci. V tomto ptipad¢ je to diilezity signal, Ze soucasna organizacni struktura poskozuje
vykon a je tfeba ji optimalizovat nebo zménit. Zde jsou doporuc¢ené kroky k vyfeseni tohoto
problému:

A. Problém: Strategie se méni, ale organizacni struktura se neméni.

Pokazdé, kdyZz zmeénite svou strategii nebo piejdete do nové faze Zivotniho cyklu, je tfeba
piezkoumat a zménit organizacni strukturu. Typickou chybou pfi restrukturalizaci je, Ze nova
organizacni forma se do zna¢né miry fidi starymi zvyklostmi. To znamend, Ze organizace
zavedla novou strategii, ale stara hierarchie organiza¢nich jednotek zistdva nezménéna v tzv.
nové organizacni struktufe. Je proto dulezité odpoutat se od minulosti a vybudovat novou
strukturu s jasnymi strategickymi cili.

Proc je to nutné? Pokud existuji mezilidské vztahy, ocekavani, role, kariérni cesty, rizné
funkce atd., je obtizné a neefektivni zménit organizacni strukturu pii zachovani starych
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organizacnich postupti a jednotek kviili riiznym piedchozim precedentiim. Lidé se obecné brani
zménam, které maji za nasledek ztratu skute¢né nebo domnélé sily. To vSe muze ztizit
vykroceni z minulosti a novy pohled na to, kym jste nyni. Pokud jde o restrukturalizaci, musime
ustoupit a podivat se na ni s odstupem. Umoziuje zam&stnancim vidét véci jinak a vidét
organizaci jinym zptisobem. Spatna restrukturalizace se proto zhorSuje a vede k pfirozenému
odporu viu¢i zménam. Na druhou stranu spravna remodelace snizuje nebo zcela eliminuje
odolnost vici strukturdlnim zménam. Zaroven je dilezité chapat nejen dusledky zmény, ale
také roli kazdého jednotlivce v tomto procesu.

B. Problém: Funkce zamérené na efektivitu versus funkce zaméiené na efektivitu a
zvySovani vykonnosti

Efektivita ma vzdy tendenci trumfovat prakti¢nost, ale organizacni vedeni mé tendenci
uptfednostnovat prakti¢nost pied efektivitou. Proto nechce mit funkci zamétenou na efektivitu,
ale zamétuje se na tento aspekt procesi fizeni. Upfednostiiuje prodej, marketing, rozvoj talentt,
ucetnictvi a strategické ftizeni pred funkcemi orientovanymi na efektivitu, jako je
vyroba/provoz, kontrola kvality, administrativa a zdkaznicky servis a ndkup. Zvazte naptiklad
spole¢nost orientovanou na vykon s ucinnosti sigma ve smyslu ,,uvést to spravn¢“. Postupem
¢asu se procesy a systémy stanou tak efektivnimi a ptisné kontrolovanymi, ze budou mit malou
flexibilitu a maly prostor pro chyby. Podle tohoto management upiednostiiuje efektivitu.
Nekontroluje, zda je to spravna cesta. To vyZaduje inovace a ptizpisobeni se zménam, vyzaduje
flexibilitu a prostor pro chyby. Musime si tedy pamatovat, ze véci mohou byt pfili§ uc¢inné a
ztracet na ucinnosti. Abychom se tomuto problému vyhnuli, musime se vyhnout funkcim, které¢
vyjadiuji ucinnost jako vlastnosti uréené k ucinnosti. Kdyz to organizace udélaji, Casem ztrati
efektivitu a zkrachuji.

C. Problém: Funkce zamérené na dlouhodoby rozvoj versus funkce zamérené na
kratkodobé vysledky.

Dnesni pozadavky vzdy prevazi poZadavky zittka, stejné jako Gi€innost vité€zi nad prakti¢nosti.
Tlak, ktery v préci citite kazdy den, vdm proto zabrani travit se svou rodinou tolik ¢asu, kolik
byste chtéli. Tlak na dosazeni vysledkt v krat§im Case je proto velky, podceiiuje se dlouhodobé
aspekty procesu pfi zachovéani vykonu na konzistentni urovni. Management proto nechce mit
funkce pro dlouhodoby rozvoj (branding, strategie, vyzkum a vyvoj, rozvoj talentd atd.)
Preferuji reportovaci funkce zamétené na spravu dennich nebo kratkodobych vystupti (prodeje,
aktualni marketingové kampané atd.) Prodeje mohou v kratké dobé& ziskat to, co st mysli, Ze
potiebuji, ale spole¢nost ztraci schopnost rozvijet svlij produkt a znacku a dlouhodobou
strategii.

D. Problém: NevyvaZeny vztah mezi samostatnosti organiza¢ni jednotky a potiebou ji
kontrolovat.

Organizacéni struktura by méla vzdy upfednostiiovat nezavisly prodej a uspokojovani potieb
zakaznik. Bez prodeje a opakovaného prodej organizace rychle zanikne. Zaroven musi
organizace zavést specifické kontroly na ochranu pfed systémovym poSkozenim (takovymi,
které mize znicit celou organizaci).

Mezi nezavislosti a nadvladou existuje piirozeny konflikt. Jeden manazer pottebuje svobodu k
dosahovani dobrych vysledki, druhy potfebuje regulaci, aby byl efektivni. Reseni spoéiva ve
snaze o co nejvetsi autonomii. To by mélo byt poskytnuto ve sméru blizko k zdkaznikovi. Jedna
se o funkce, jako je fizeni prodeje a zdkaznicky servis. Na druhou stranu funkce, které tidi
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systémové riziko (GCetnictvi, pravni a lidské zdroje), by mély byt co nejvice centralizovany. Ve
skuteCnosti je to jeden z principii navrhu organizacni struktury. Zajistit, aby tyto funkce
fungovaly uspokojivé nebo efektivné, neni problém. Zde je zjistén vnitini konflikt. S ohledem
na to je vytvorena struktura, kterd se snazi vyuzit v celkovém navrhu dobfe postavené
organizace.

Kdyz prodejci prochazi spousty byrokratickych ucetnich a pravnich postupti, aby ziskali nové
zakazniky, trzby jsou nizké a tézko dosazitelné. Prodej produktu nekompetentni skupiné
potencialnich zakazniki mtze dostat celou spolecnost do problému. Prodej proto musi byt
schopen prodavat produkty bez riznych omezeni, ale také musi nést bfemeno nezaplacenych
faktur. Ztrata likvidity a vznik pravni odpovédnosti zaroven ohrozuje celou spole¢nost, proto
je potieba centralizovat financ¢ni a pravni oddéleni. Organizacni struktura by proto méla tento
vnitini konflikt konstruktivné fesit jiz pfi svém navrhovani ve prospéch spolecnosti jako celku.

E. Problém: Organizace ma nespravné lidi na spravnych pozicich.

Pti feSeni této problematiky je dileZzité si uvédomit, ze uspech organizace zavisi na lidech, kteti
v ni pracuji, a na mife odpovednosti, kterou za svou praci nesou. Kazda funkce ma soubor
pracovnich ¢innosti, které musi vykonéavat. Na tyto ¢innosti 1ze nahliZet jako na ¢innosti, které
vyjadiuji poZzadavky na specifické poZzadavky PSIU (vyroba P, stabilita S, inovace I a integrace
U) (Sisney, 2011). Kazdy ma urcity ptirozeny styl vedeni. Netfeba dodavat, ze vedouci, ktery
ma vizi a hodnoty, uzce odpovidaji pozadavkiim na préaci s jeho stylem vedeni a zkuSenostmi,
bude fungovat na vysoké trovni. Pfi rozsifovani podilu na trhu vSak spole¢nosti ¢asto délaji
chybu, ze nesjednocuji styly vedeni a funkce v ramci své organizaéni struktury kvuli
rozdilnému vnimani omezeni ¢asu a zdroju.

Je to vidét napiiklad na Spatném vybéru zaméstnanct pii vybéru marketingovych manaZert
ma prodejni plan zaloZeny na provizi a doufa, Ze ho to bude motivovat. Jak budou reagovat
prodejci? Budou se reklamnim manazerum ve svych novych rolich darit? Tento manaZer neni
ze své podstaty schopen generovat poZadované trzby. Jeho povaha a dovednosti smétuji k
usnadnéni a sledovani procesu spokojenosti zdkaznika a vklada do toho své zkuSenosti a usili.
V dutsledku toho mé potiZze nejen obchodni oddéleni, ale i obchodni manaZer, protoZe neni
spokojen se svou praci. Kdykoli postavite lidi do nesourodych roli, vzdy existuje diivod k
selhani. Pokud to ale musite udélat, musite vSem dat jasné najevo, ze jde o kratkodobou
zalezZitost a dulezité je najit toho spravného kandidata co nejdiive. Hodnoceni spokojenosti
zamestnancu zde mize slouzit jako dulezita metrika. To lze posuzovat na organizacni jednotce
i individualné.

2.5 Navrhnout organizacni strukturu v souladu s cili a strategii

Navrh moderni organizacni struktury lze rozdélit do nasledujicich kroki:

1) Prvnim krokem pfi navrhovani nové struktury je identifikace kritickych funkei, které je
tieba provést pro podporu navrhované strategie.

2) Dale je stanoven rozsah pravomoci a odpovédnosti a samostatnost organizacnich
jednotek. Jsou definovana prava a odpovédnosti kazdé funkce a klicové ukazatele vykonu
(KPI) métené kazdou definovanou funkei.
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3) Bude navrZzena nova organiza¢ni struktura, ktera se snazi vyhnout klasickym
organiza¢nim omyliim zminénym v ptedchozi kapitole.

4) Po navrzeni organiza¢ni struktury umisténim téchto funkci na prisluSna mista v
organizacni struktufe. Jakmile je tento obrys dokoncen, struktura slouZzi jako plan pro
organizaéni schéma, které popisuje riizné role a vztahy. Ukol je hlavni ¢innosti, kterou
clovek vykonava. Kromé primarni ¢innosti jsou definovany i sekundarni tkoly, které musi
jednotlivei splnit. Kazda osoba v organizaci by méla mit jednu primarni roli a ptipadné
vice sekundarnich roli v zavislosti na velikosti, slozitosti a zdrojich organizace. Majitel
napiiklad zastdva pozici feditele organizace a vykonava i vedlejsi funkce (rozvoj
podnikani a fundraising).

5) Jak firma roste a ziskava dalSi zdroje, postupné prevadéjte tyto ukoly na nové
zaméstnance, aby se mohli vice soustiedit na hlavni tkoly a procesy. Delegovani je
vlastné proces delegovani tikolu nebo ¢asti tkolu, ktery zaméstnanec jiz neni schopen
udélat. Existuji rizné stupné delegovani v zavislosti na rozsahu a slozitosti ukolu. V této
fazi vyvoje organizacni struktury miize byt zpochybnéna ochota zaméstnanct delegovat
ukoly nebo jejich ¢asti na jiné zaméstnance. Existuji rizné diavody, pro¢ to mozna
nechcete udé€lat. Ve skuteénosti je delegovani zalezitosti, kterou se musi v ur¢ité fazi svého
vyvoje zabyvat kazdéa spole¢nost orientovana na rust. Védét, jak se zaméfit na pozadavky
PSIU pro kazdou praci (P-Vyroba, S-Stabilita, I-Inovace a U-Unifikace), spiSe nez na
funkce pracovnich mist, pomtize v tomto ptechodu. V tom piipadé je na kazdém jedinci,
aby rozpoznal druh a naplil prace, kterd mu skute¢né jde a se kterou se ztotoziiuje.

6) Strukturni schéma — muize vypadat podobné jako organiza¢ni schéma, ale existuje
nékolik klicovych rozdild. Organizacni schéma ukazuje funkce nadfizenych a
podiizenych. Za prvé, funkce, které musi spole¢nost vykonavat, a kde odpovédnost za tyto
funkce spociva ve struktufe. Cilem je nejprve navrhnout organizaéni strukturu, kterd bude
podporovat navrzenou strategii (bez najimani zaméstnancti). Dale musime urcit spravné
lidi pro kazdou pozici v rdmci této struktury. Organiza¢ni schéma by proto mélo odpovidat
organizac¢ni struktufe, nikoli naopak. Vyhnete se tak minulym chybdm a precedentlim,
které ovlivnily vedeni organizace.

7) Po reorganizaci s kaZzdym novym vedoucim oddéleni spolupracuje reditel (vedouci
skute¢ného zavadéni organizacni struktury vSak neni struktura samotna, ale proces
rozhodovani a implementace, ktery ji doprovazi (Sisney, 2012).

Cilem neni vytvofit samostatné organizacni jednotky, ale vytvofit dobfe integrovanou a
spolupracujici organizaci, ve které vSechny €asti funguji optimalné. Tam, kde je organizacni
struktura patefi nebo formou organizace, jsou rozhodovaci a implementacni procesy jejim
jaddrem. MuzZe trvat tydny nebo meésice, nez organizacni struktura zafunguje a zamé&stnanci se
pfizptsobi svym novym rolim.

2.6 Navrh klasické a moderni organizacni struktury

Obrazky 2.5 a 2.6 ukazuji zdkladni zmény potfebné k optimalizaci tradi¢ni organizacni
struktury a jeji transformaci na moderni organizaci. Kazdé4 organizace je vSak predstavitelem
urcitého typu podnikani, a proto je prezentovana jako nazorny piiklad strojirenského primyslu
diskutovaného v souvislosti s definovanim podnikové strategie a optimalizaci organizacni
struktury. Podobné upravy na zakladé vyse uvedenych poznatkt lze provést pro obchodné
orientované i nepodnikatelsky orientované organizace.
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Je dulezité si uvédomit, ze kazda organizace ma zakazniky a musi mit nad témito zakazniky

velkou miru uvadzeni a pravomoci. Opakem je organizacni jednotka s fidicim nebo

manazerskym charakterem, kterd potfebuje podporovat a centralizovat organizacni operace.

Rozhranim mezi témito nadfizenymi organiza¢nimi jednotkami a centralni jednotkou je

organizaéni jednotka zamétfena na produktové portfolio — produktovy management.

Generalni
reditel

Obchodni Vyrobni Finanéni

) Technicky gsek
usek usek usek ky

Obrazek 2.4 Klasicka organizacni struktura z primyslu
Zdroj: viastni zpracovani

Pfi navrhovani modernich organizaénich struktur je dualezit¢é porozumét procesiim
decentralizace a centralizace funkci a jejich vztahu k autonomii organizac¢nich jednotek. Leva
strana obrdzku 2.6 je strategicky sladénd organizacni jednotka, charakterizovana blizkosti k
zakaznikovi a flexibilitou rozhodovani. Na druhou stranu jsou administrativni a vykonné
funkce centralizované a jedna se vétSinou o nepiimé ¢innosti.

Pokud jsou do tohoto schématu integrovany prvky procesniho fizeni, vznikd moderni
organizacni struktura, kterda krom¢é principti autonomie a kontroly (decentralizace a
centralizace) zahrnuje i principy navrhu procesni organizace. Obrazek 2.7 ukazuje, jak by
takova organizace mohla ve skute¢nosti vypadat.

GEMERALNI
REDITEL
PRODUKTOVY
MARKETING AGEMENT VVROBA OBCHOD FINAMCE ADMINISTRATIVA
DECENTRALIZACE CENTRALIZACE
AUTONOMMOST KONTROLA

Obrazek 2.5 Zéasady vytvaieni moderni organiza¢ni struktury
Zdroj: viastni zpracovani

Spatné navrzené organiza¢ni struktury maji za nasledek relativné vysokou odolnost vici
zméndm a pomaly dopad na dosahovani organiza¢nich cilti. Organiza¢ni struktura z mnoha
davodii neodpovidd dlouhodobym ciliim, kterych se snazi spole¢nost dosdhnout. Nejvétsi
nevyhodou je setrvacnost, kterou spole¢nosti maji, a proto zaostavaji. Dodrzuji ddvné zvyky a
obyceje. Pii restrukturalizaci organizace byste se méli vyvarovat klasickych chyb:

1. Pokud zménite strategii nebo piejdete do nové faze Zivotniho cyklu, musite pfepracovat
organizacni strukturu (i kdyz nedojde k Zzddnym personalnim zménam),

2. Nezaménujte funkce zalozené na efektivite, jako je provoz a kontrola kvality, s funkcemi
zalozenymi na ucelnosti, jako je vyzkum a vyvoj, strategie a Skoleni,
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3. Vyhnéte se navrhovani kratkodobych funkci, jako je prodej, provoz a inzenyrstvi, a
navrhujte dlouhodobé funkce, jako je marketing, vyzkum a vyvoj a rozvoj lidi,

4. Rozlisujte mezi pottebou decentralizace pravomoci a odpovédnosti a potfebou centralizace
fizeni a podle toho strukturujte organizaci,

5. Vyvarujte se zabudovani nespravného stylu fizeni do novych strukturalnich roli zalozenych
na predchozim precedentu. S tolika precedenty miize byt opravdu tézké zmeénit strukturu.
Nové struktury vSak musi podporovat nové strategie, aby organizace prosperovala a byla
uspésna.

B0 — T

Ridici procesy

Hlavni procesy

Infra—

Finance Lidské zdroje
struktura

Podporné procesy

-+ >
*+ L

Decentralizace Centralizace

Obrazek 2.6 Procesné orientovand moderni organizacni struktura

Zdroj: vlastni zpracovani

2.7 Rizeni produktii a Fizeni produktovych manaZzeri

Pfechod od funkéni organizacni struktury k jedné z rtznych tymovych nebo maticovych
organizacnich forem, v¢etné produktovych organizacnich struktur, vyzaduje peclivé planovani.
Popisy prace by mély byt vypracovany tak, aby produktovy manazer rozumél nové roli a tomu,
co mohou ostatni oddéleni od nové pozice ocekavat. Produktovi manazefi se musi spoléhat na
podporu a usili mnoha dalSich v ramci jejich organizace, aby dosahli svych cilti vykonnosti
produktu. I kdyz nad témito ¢innostmi nemate Z4dnou kontrolu. Pro GspéSnou implementaci
struktury fizeni produkti v ramci organizace musi byt jasn¢ definovany cile. Bohuzel mnoho
spole¢nosti zavedlo titul ,,produktovy manaZer. Diivodem je, Ze pozici zaujal konkurent. Ale
moc nechapou, co ten stav znamend. Zahajeni fizeni produktu zahrnuje ¢tyti kroky:

1. Spolecnost by méla posoudit, zda je produktovy management vhodnou organizacni
formou a pfipadné urcit podfizenou strukturu (hierarchii),

2. Spolecnost by méla jasné definovat odpovédnosti produktovych manazert a ostatnich
¢lent systému,

3. Je dulezité identifikovat charakteristiky uspésSnych produktovych manazerti a najmout
spravné zameéstnance na pozici produktového manaZzera,

4. Potiebny systém Skoleni a hodnoceni produktovych manazera.
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Obrazek 2.7 Tradi¢ni organizace fizeni produkti v podniku

Zdroj: Nasscom, 2022

2.8 Posouzeni potieby a struktury produktového managementu

Produktovy management muze byt vhodnou organiza¢ni strukturou, kdyz se sortiment
spolecnosti natolik rozroste, ze funk¢ni organizacni struktura jiz nefunguje. I kdyz vstoupite na
spole¢ny trh stejnym kanalem, muze existovat vice produktli, nez dokadze vas marketingovy
manazer zvladnout. Alternativné jsou produkty spole¢nosti natolik odlisné, pokud jde o
konkurenty a skupiny zakaznikll, Ze se s nimi musi zachazet odlisné. Alternativné maze byt ke
splnéni pozadavka trhu vyzadovéano technické know-how nebo pokrocilé znalosti produktt. V
tomto piipad€ mohou byt produktovi manazeti zapojeni do vyvoje a marketingu produktovych
fad v riznych odvétvich nebo na rtiznych trzich. Tabulka 2.1 ukazuje organizacni struktury
vhodné pro rizné charakteristiky produktu/trhu.

Tabulka 2.1 Vhodné organizaéni struktury pro rizné charakteristiky produktu/trhu

Charakteristiky produktu/trhu MozZna organizacni struktura
Mnoho produkti se zaméfuje na omezeny rozsah
segmentu trhu. Rizeni produkti

Uspé&sny produkt vyzaduje uplné soustiedéni.
Spole¢nost ma rada rizné skupiny vyrobkd a
prodava své vyrobky v riznych segmentech trhu. Rizeni trhu nebo segmentu
Produkty jsou nevyzralé a nejsou ptizpisobené
trhu, ale baleni je specifické pro jednotlivé
segmenty trhu.

Spolecnost ma rizné skupiny vyrobkl a prodéva
sveé vyrobky v riznych segmentech trhu. Produkty | Segmentované fizeni s vyhrazenymi
jsou nevyzralé a nejsou prizpisobené trhu, ale produktovymi manazery

baleni je specifické pro jednotlivé segmenty trhu. Je
vSak tfeba vyvinout n€které nové produkty pro
ruzné segmenty trhu.
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Spole¢nost prodava produkty vice velkym

zakaznikiim s riznymi potfebami, které se mohou Sprava klicovych zakaznikii a péce o né

lisit od ostatnich.

Usili 0 nové produkty je ¢asové naroéné a velmi Manazer vyvoje produktu nebo novy

kritické, je nutné vytvofit specialni pozici produktovy manazer. Mohlo by to byt

vénovanou novym produktim. souCasti inzenyrského oddéleni, ale ne
nutne.

Zdroj: Nasscom, 2022

Typy produktii/trhu

Tradi¢ni struktura produktovych manazerti mize vést k tlaku na vytvareni umélych rozdili jen
proto, aby byli odli$ni. V tomto piipadé muze byt preferovan ptistup fizeni trhu nebo segmentu.
Manazefi trznich segmentii se pouziva, kdyz spolecnost potiebuje cilit na rizné trhy pomoci
jedné produktové fady. Duraz je kladen spiSe na rozvoj trhu nez na uvedeni produktu na trh.
Manazefi trhu potfebuji pro svou spolecnost vytvofit nebo pfizplsobit smés specializovanych
kanalt, aby vyhovovaly potfebam zvoleného segmentu trhu. Nékdy vSak neni nutné mit vedle
segmentového manazera ,,specialniho produktového* manaZera.

Dopad vyvoje novych produkti

Pfi vytvareni uloh spravy produktu je tieba vzit v tivahu vyvoj nového produktu. Zatimco
vétSina produktovych manazert travi vétSinu ¢asu vyvojem novych produktll, nékteti partneti
ptijali dalsi novou pozici produktového manazera, kde produktovy manazer dohlizi na
marketingové usili a zabyvéa se specifikaci produktu a designem. Tento format je mén¢ bézny
(a pravdépodobné méné¢ zadouci, pokud je vstup zakaznika sekundarni), ale je to organizacni
format, ktery mliZe slouzit specifickym potfebam.

Implementace globalni struktury

Produktovi manazeti si obecné musi byt védomi globalniho prostfedi svych produktl pfi
jednani s globalnimi dodavateli, zédkazniky s globalnimi poboc¢kami nebo konkurenty s
mezinarodnim obchodem. Pro globalni spolecnosti existuje dalsi vrstva slozitosti. Organizace
by se mély rozhodnout, zda by mél mit jediny produktovy manazer globalni pravomoc nad
konkrétnim produktem, zda by produktovy persondl mél spolupracovat s ndrodnimi manaZzery,
nebo zda by méli byt pfitomni produktovi manazefi pro jednotlivé zemé. Produktovi manaZzeti
jsou minimalné¢ zapojeni do mezikulturnich tymd, jejichZ tikolem je vyuzit dovednosti riznych
¢asti organizace v rtiznych ¢astech svéta.

Produktovy management a Fizeni produktovych manaZeri v 21. stoleti

Jediny zptsob, jak dosdhnout udrzitelné konkurencni vyhody, je uplatnit naSe schopnosti
globaln¢ tak, aby spoleCnost jako celek byla vEtsi nez soucet jejich Casti, nestaci byt
mezinarodni spolecnosti se silnou znackou a plisobenim v rtiznych zemich.

Redukce hierarchie

Vétsina produktovych manazeri je soucCasti marketingového a obchodniho oddéleni.
Produktovi manaZefi ¢asto nemaji zadné piimé podiizené. Ve velkych spolecnostech vSak
mohou mit produktovi manaZefi kromé pravomoci nad nckterymi svymi podiizenymi také
pfimé asistenty a zaméstnance. Néktefi produktovi manazefi maji osm nebo vice pfimych
podiizenych. Pokud se zaméstnanec hlasi produktovému manazerovi, je obvykle lepsi
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poskytnout informacni proces, koordinatora nebo analytika, nez vytvaiet asistenty a
zameéstnance pro vytvareni hierarchii v rdmci hierarchii.

Hierarchie by méla nejen pfedchazet chybam, ale omezovat individualni odpovédnost,
kreativitu a ochotu riskovat. Produktovi manazeti a tymy produktového managementu se fidi
jeho filozofii, kdyz jsou opravnéni uspokojovat zdkazniky (jak by méli) a Cinit spravna
rozhodnuti o produktovych fadach.

2.9 Klicové oblasti iizeni produktu

Kli¢ova rozhrani (hrani¢ni oblasti, sty¢né body) prace produktového manazera jsou: fizeni
podniku, vyvoj, provoz a prodej a marketing.

RIZENI

PRODUKTU

Obrazek 2.8. Klicova rozhrani pro spravu produktt
Zdroj: Talpagorni, 2016

Management

Produktovy management poskytuje ,,nadvrh investice do produktu® a na oplatku dostava
»rozpocet projektu® na vyzkumné a marketingové kampané a aktivity. Hovofime o procesu
produktového managementu, ktery zahrnuje fidici skupiny a produktové vybory.

Kromé toho musi existovat nepfetrzity proces sladéni podnikové a produktové strategie. Tymy
produktového managementu maji ¢asto nové poznatky a pftileZitosti, které maji vyznamny
dopad na budoucnost spolecnosti

Vyvoj

Tolpagorni pravidelné¢ provadi prizkumy komunity produktovych manazeri. Vysledky
ukazuji, Ze produktovi manazeti celkové travi v priméru 50 % svého ¢asu pozadavky a
planovanim produktti. Efektivni a u¢inna spoluprace s R&D tymem je kli¢em k uspéchu
produktu. V typickém nastaveni je pomér vyvojaiu a produktovych manazert zhruba 20:1.
Realita je takova, ze produktovi manazefi se Casto potiebuji naucit pracovat ve vyzkumu a
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vyvoji. Agilni prostiedi klade velmi odlisné pozadavky na spravu produkti nez tradi¢ni
projektové organizace. Ustfednim tkolem produktového managementu je definovat pozadavky
na produkt, ale také zprosttedkovat pochopeni relevance (know-how).

Organizace dodavek

Prognozy prodeje pochazeji z riznych prodejnich regiont a kanald. V nékterych spolec¢nostech
musi produktovi manazefi alespon ,,schvalit” konsolidované prognozy prodeje anebo vyroby.
Spolec¢nosti mohou spravovat matice — podle regionu (pro vSechny produktové/obchodni
manazery) i podle produktu (pro vSechny regiony/produktové manazery). Pokud prodeje daleko
piekroci ofekavani, mohou byt produktovi manazefi pfizvani k ucasti nebo dokonce ucinit
kone¢na rozhodnuti o ptidéleni.

V kritickych situacich by mél byt produktovy management zapojen do dorucovacich operaci.
Aby nedochazelo k prostojum, je produktovy manazer opét zapojen napiiklad do vlastni vyroby
(komponenta nedostupna — lze ji vyménit?) nebo u zakaznika (lze akceptovat odchylky
produktu?). V organizacich, kde se intenzivné poskytuji sluzby, by se mél produktovy
management aktivné podilet na navrhovani procesti a budovani kompetenci. To jsou zaklady
pfi rozsifovani podniku zaméteného na sluzby. Procesy a budovani kompetenci by mély byt
povazovany za soucast produktu.

Prodej a marketing

Produktovy panel je komplexni produktovy displej pro marketing. Definujte hlavni jedine¢né
prodejni body (USP — Strategic Selling Points) a hodnotu, kterou poskytuje produkt. Kdo je
cilova skupina? Jaka je cilova aplikace? Co je stiedem vasi rezonance? Na oplatku ocekavate
od prodejce zpétnou vazbu od trhu a zakaznikd.

Skute¢ni zakaznici na trhu

Obchodni oddéleni vzdy filtruji spoustu uZiteCnych informaci. Nemohou vSak sdilet vSechny
své znalosti. Prodej a produktovy management maji rizné ucely. Prodej vzdy slouzil a bude
slouzit k ziskani dalSiho zakaznika. Sprava produktu by méla byt provadéna zptisobem, ktery
vytvaii dlouhodob¢ udrzitelné podnikani. Produktovy management se nikdy nemize spoléhat
na prodej jako nahradu za informace na trhu. Zakaznici ve skute¢nosti produktové manazery
velmi ocenuji. Povazuji produktové manazery za diivéryhodné a spolehlivé, nikoli za prodejce.
To predstavuje jedinecnou piileZitost pro produktové manazery ziskat skuteCny piehled o
interakcich se zdkazniky.

Kontrolni otazky

1) Jaké jsou nejéastéjsi chyby v dnesni organizaéni struktuie?

2) Jaké prvni ¢innosti je tfeba provést pred navrhem efektivni organizacni struktury?
3) Jak navrhnout organizaci, aby se vyvijela spravnym smérem?

4) Jaké faktory ovliviiuji vytvoreni moderni organizacni struktury?

5) Jaké jsou ptiznaky toho, Ze soucasna organiza¢ni struktura nefunguje spravné?

6) Popiste rozdily mezi klasickou a moderni organizacni strukturou.

7) Vysvétlete procesné orientovanou organizaéni strukturu.

8) Jakym klasickym chybam se vyvarovat pfi restrukturalizaci organizace?

9) Které kroky jsou soucasti zavadéni tizeni produktu?

10) Uved'te, vhodné organizac¢ni struktury pro rizné charakteristiky produktu/trhu.
11) Jaky vliv mtize mit vyvoj na praci produktového manazera?

12) Charakterizuje produktovy management a fizeni produktovych manazert v 21. stoleti.
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3 Produktovy manazer

Produktovi manaZzeti pomahaji koordinovat vydavani novych a starSich produktti napiic vSemi
obchodnimi jednotkami. Komplexné sleduje vyrobni proces od vstupu az po vystup. Stabilizuje
a sjednocuje vSechny konkurencni potieby organizace. Jejich seznam je téméf nekonecny.
Pojem ,,produktovy management™ muze pro rizné lidi znamenat riizné véci. Jeho definice
zahrnuje naptiklad produktovy marketing, vyvoj produktu, oceniovani produktu a pozici
produktu. Sleduje a zvyraziuje priority funkci, kvalitu produktové strategie, systém fizeni
znacky, alokaci zdroji atd. Pokud chcete néco zlepsit, musite nejprve jasné definovat, co délate.
Prakticky kazda spolecnost vykonava nékolik klicovych funkci produktového managementu.
Mezi tyto funkce patii: produktova strategie/vize, navrh produktu, vyvoj produktu, marketing
produktu, produktu a produktovy management. Nazvy se mohou liSit od spole¢nosti, ale
zakladni funkce jsou znamé a stale existuji. Proto mize kazdy podnik implementovat strategie
fizeni, aby mohl rist snadnéji a ziskovéji. Tato strategie funguje téméf ve vSech oborech a
odvétvich. Umoznily vyznamny pokrok v riistu vynost, marzi a rychlosti realizace v mnoha
odvétvich, véetné Spickovych technologii, Cisté energie, zdravotnictvi, financi, sluzeb a vyroby.
Zahrnujeme tyto strategie:

1. Vytvoite a zavedte funkci produktového manaZera do organizacni struktury jako
samostatnou funkci,

Decentralizace odpovédnosti za zisk a ztratu z pohledu produktového managementu,
Delegujte tuto funkci, abyste byli blize zdkaznikim 1 vyrob¢ a zadsobovani,

Nastavte si spravny styl vedeni, aby produktovi manazeti mohli spravné zvladnout,
Sjednotit procesy a nastroje produktového managementu tak, aby podporovaly dosazeni
vybranych cil a strategii.

arwn

Postaveni produktu na trhu se v pribéhu jeho zivotniho cyklu méni. Proto je nutné tyto
produktové trendy sledovat a spojovat je s vyvojem. Casto se setkavame s tim, Ze spole¢nosti
vyvijeji nebo dokonce jiz maji produkty, které nemohou prodat. Divodem mohou byt vysoké
vstupni néklady (energie, mzdy, material, palivo atd.). Usp&ny produktovy management
umoziuje spole¢nostem prodavat produkty, které jiz vyvinuly, a vyvijet produkty, které mohou
také efektivné prodavat.

3.1 Produktovy manaZer a jeho funkce

Mit produktového manaZera ma své vyhody, ale i nevyhody. Mezi vyhody patri nakladové
efektivni feSeni, schopnost rychle reagovat na vyvoj trhu, zaméfeni na malé znacky, dobré
zkuSenosti s kariérnim rozvojem (management malych znacek), komplexni pfehled produktt a
vizualizace propojeni, sledovani vyvoje produktt od vstupu po vystup a sledovani jejich zivotni
cyklus. Mezi nevyhody patii Kontroverze a frustrace (nesoulad mezi pravomocemi a mirou
odpovédnosti), spousta managementu, ktery brani implementaci, zaméteni na funkce nad
produktem, kratkodoba rozhodnuti, naklady na podpurny personal (asistenty). Pokud se na
vyhody podivame komplexné, zjistime, Ze vyhody vyrazné pfevazuji nad nevyhodami, které
1ze navic eliminovat dobrym fizenim.

Cinnosti produktového manaZera

Zakladni ¢innosti produktového manazera jsou:
e Definice produktu,
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e Stanoveni cenové politiky,

e Stanoveni komunikacni politiky,

e Urceni zptisobu propagace znacky,
e Urceni postaveni vyrobku na trhu.

Nové¢ oblasti ¢innosti produktového manazera:
e Merchandising a prezentace produktu (Merchandising — produkt je na spravném misté
ve spravny ¢as za spravnou cenu, produkt je sttedem pozornosti),
e Obchodni marketingova propagace produktu u obchodnich organizaci.

3.2 Charakteristiky uspé$nych produktovych manazera

Ideélni obraz uspé$ného produktového manazera neexistuje. Nekteré atributy, dovednosti a
zkusenosti jsou vsak Casto pfimo spojeny s Gspéchem produktového managementu. TO jsou
klicové dovednosti produktového manazera: podnikatelsky pfistup, vud¢i schopnosti a
sebevédomi. Ziskané dovednosti by také mély zahrnovat organizacni schopnosti, time
management a komunikacni dovednosti. V mnoha odvétvich jsou dilezité¢ také obchodni
dovednosti a technické dovednosti. Vyse ptedchozich zkuSenosti zavisi na konkrétnich
pozadavcich pozice produktového manazera. Pokud jsou vyzadovany technické a inzenyrské
znalosti, je preferovano technické zazemi. Pokud je vyzadovéna znalost zdkaznickych aplikaci,
jsou zadouci zkusenosti s prodejem v oboru. ZkuSenosti s prizkumem trhu a hodnocenim
konkurence jsou zadouci tam, kde je dilezité porozumét klicovym trendiim trhu a hostingu.

Vhodné kvality pro produktového manazera zavisi také na kultutfe organizace a na o¢ekavanich
pro danou pozici. Néktefi produktovi manaZeti potiebuji ve své praci hrat koordinacéni roli,
néktefi produktovi manaZefi mohou byt informativn&j$i a néktetfi ptebiraji vedouci roli.
Produktovy manazer, ktery pisobi jako koordinator, piisobi pfedevs§im jako administrator, ktery
zajiStuje dodrzovani terminit a pozadavkl. Pfimi produktovi manaZefi nejen koordinuji
projekty, ale také vytvareji vyrobni plany. Produktovi manazefi, ktefi jsou vedoucimi
pracovniky, jsou podnikavéjsi a aktivnéji se podileji na strategickém planovani produktl a
sluzeb spolecnosti.

Nekteré z rozdilit mezi funkcemi pozadovanymi produktovymi manaZery zavisi na tom, zda se
zamétuji na spotiebitele nebo vyrobce primyslovych produktd. Spolec¢nosti, které¢ uvadéji na
trh spotiebni produkty, castéji, nez prumyslové spolecnosti pohlizeji na produktové manazery
jako na koordinatory nebo implementatory strategie. Na druhou stranu je kladen diraz spisSe na
prognézy a informace o konkurentech a jejich primyslovych produktovych manaZerech.
Césteéné je to zplisobeno nedostatkem objemil pfipojenych spotiebitelskych dat dostupnych v
mnoha primyslovych kanélech.

3.3 Vyvoj a hodnoceni produktovych manaZzeri

Produktovi manazeti potiebuji fadu dovednosti, véetné produktovych/odveétvovych znalosti,
obchodnich znalosti a interpersonalnich/manazerskych dovednosti. Zpoc¢atku travi produktovi
manazefi vétSinu ¢asu shromazd’ovanim a organizovanim informaci o produktech, zdkaznicich
a konkurentech, znalost produktu je nesmirné dilezita. Mnoho spole¢nosti si mysli, ze vyvinout
efektivniho produktového manaZera trvé tfi aZ pét let. Skoleni a motivace béhem tohoto obdobi
by mély byt kli¢ové a kariérni rozvoj by mél byt povinny: primarni odpovédnost za dohled nad
kariérnim rozvojem produktovych manazerti spo¢iva na marketingovém managementu.
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Aby byli produktovi manazeii efektivni, musi zavést celopodnikovou komunikaci a stat se
mezifunkénimi lidry. Proto je tfeba pii vybéru a Skoleni produktovych manazeri brat v uvahu
tuto schopnost premostit funkéni linie. Aby se pfedeslo selhani produktu nebo systému fizeni
znacky, je nutné zfidit funkci produktového manazera odpovédného za produkt se zaméefenim
na vysledky bezpecnosti. Dfive méli produktovi manazefi za kol dosdhnout okamzitych
vysledkl, spiSe nez vytvaret dlouhodobou hodnotu pro zakazniky. KdyZ si to produktovi
manazefi za¢nou uvédomovat, jejich tikolem je zlepsit vlastni pozici, nikoli pozici produktu
spole¢nosti. Manazefi pod tlakem systému fizeni znacky vénuji vice pozornosti fizeni kariéry
nez fizeni znacky. Zastanci znacky a image znacky jsou nahrazeny akcemi, které umoziiuji
manazeram znacky fidit se v jejich prospéch, bez ohledu na dlouhodoby dopad na znacku nebo
vnimani spotfebitelt, ktefi si ji kupuji.

Vhodna hodnotici kritéria zavisi na o¢ekavanich vedeni. Cile prodeje a zisku jsou pomeérné
béznymi méfitky vykonnosti. Pokud je vSak meéfitkem zisk, je dilezité rozliSovat mezi
kompenzacnim piispévkem a ziskem. Kompenzaéni piispévek je castka piijml z produktu,
kterd zbyva po odecteni vSech variabilnich ndkladd. Tento piispévek k fixnim nakladim je
spravedlivéjsim métitkem vykonu nez rozdéleni zisku. PtiliSné zaméfeni na ptidélovani
rezijnich nakladi kazdému produktu pomoci ptistupu plnych naklada ¢asto vyzaduje usili, které
by bylo mozné 1épe vynalozit jinde. Neznamena to, Ze neni potieba séitat cely vysledek. Rezijni
ptispévek je urcen na pokryti predpokladanych fixnich naklada.

Nékteré spole¢nosti zavadéjici zasady fizeni kvality se rozhodnou minimalizovat individuélni
metriky vykonu a misto toho se zaméfuji na vykon spolecnosti. Nemusi to byt rozhodnuti.
Metriky lze navrhnout tak, aby méfily vykon jednotlivel a podnikil. Spolecnosti mohou tyto
metriky interpretovat odlisné v zavislosti na jejich firemni filozofii méfeni vykonu. Kromé
finan¢nich vysledkii mohou produktovi manaZeti hodnotit 1 na zdkladé kombinace dalSich
faktort jako napf:

Uspé&iné zavedeni novych produktii
Ochrana nebo zvySovani podilu na trhu
Indexy spokojenosti zakaznikl
Dosazeni specifickych cilii spolecnosti

3.4 Strategie a taktika Fizeni produkti

Strategii lze obecné definovat jako definici strategickych cili a ramce procest metod k
dosazeni téchto cili. Strategie feSi zdsadni problémy pieziti a rozvoje firmy. Strategie je
piedevsim nastrojem k dosazeni dlouhodobych a ambicidznich cilti. V podstaté tak spole¢nost
dosahuje svych cili a napliuje své poslani. To znamena, Ze pouzivame strategii, abychom
doséhli toho, ¢eho jsme chtéli dosdhnout. Lze takeé fici, Ze strategie fesi nejdilezité)si, zasadni
a rozhodujici problémy, které ovliviiuji prosperitu a pteziti firem. Strategicka rozhodnuti maji
Casto obecny a dlouhodoby charakter. Strategie produktového managementu ftesi pozici
produktu a trhu, v€etné jeho mista v Zivotnim cyklu produktového portfolia. Typickym
ztélesnénim tohoto umisténi je slavna marketingova matice BCG. Na zékladé toho formulujte

strategické cile a pracovni postup produktu. Poméha mit dlouhodoby pohled na produkt.

Taktika je zpuisob, jakym spole¢nost vyuziva prostiedky a zdroje k dosazeni zvolené strategie.
Je to volba metod a postupli k dosazeni cilii. Taktika je v podstaté soucasti strategie, kterd se
pouziva k plnéni riznych kol nastinénych ve strategii. Taktika odpovida na otazku, jaky
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postup zvolit v konkrétni situaci. Taktickd rozhodnuti v ramci dané strategie se zabyvaji
mensimi, kratkodobé&jsimi, konkrétnéjsimi problémy pro dany podnik. Zasady spravy produktii
jsou zdroje a zpiisob jejich pouziti v jednom produktu. V podstaté stanovuje prostredky k
dosazeni cilti produkti ve strategickém portfoliu BCG. Strategie odpovidd na otazku, jaky
postup by mél byt zvolen pro konkrétni produkt, aby bylo dosazeno stanovenych cili.

Strategie se obecné zaméfuje na hlavni smér a dlouhodobé cile, zatimco taktika v zasad¢ puisobi
v prostoru definovaném produktovou strategii. Strategie se zaméiuje na piijimani ,,zasadnich
rozhodnuti“ o produktu. Taktika okamzité reaguje na ¢asto kladené nové otazky tykajici se
zivotniho cyklu produktu a jeho implementace na trhu. Strategie a taktika se od sebe lisi
nasledujicimi charakteristikami:

a) jistota a nejistota pii rozhodovani,

b) rozsah vliva prostiedi,

c) casové rozliSeni pfic¢in a nasledku,

d) dasledky piijatych rozhodnuti,

e) kritéria uc¢innosti

f) opakovatelnost rozhodovani.
a) Jistota nebo nejistota, vniZ dochazi k rozhodovacimu procesu. Pii taktickém
rozhodovani mé produktovy manazer dostatek podrobnych informaci o svém aktudlnim stavu
a prostredi, zatimco strategické rozhodnuti je pfijimdno za podminek nejistoty (rizika) a
nejistoty.

b) Rozsah dopadii na Zivotni prostredi. Strategickd rozhodnuti musi zohlednovat dopady na
socidlni a védecké a technologické otazky, které ovlivituji podnikatelské prostiedi a Zivotni
cykly dot¢enych produktt. Takticka rozhodnuti o produktech budou pravdépodobnéji reagovat
na vliv uZeji vnimaného prostfedi, zejména odvétvi, kterd maji na produkt ptimy vliv. Tento
vliv prostiedi umoZiluje Upravy politiky v ramci dané politiky, kterd je vytvarena ve svétle
SirSiho kontextu vnimani.

¢) Casové rozlifeni p¥i¢in a nasledki. Z hlediska taktiky lze Gi¢inky taktickych rozhodnuti
okamzité sledovat a vyhodnocovat. U strategickych rozhodnuti je ¢asova prodleva mezi
pfi¢inou a nasledkem mnohem v¢Etsi, coz predstavuje problém posouzeni spravnosti
strategickych rozhodnuti.

d) Disledky prijatych rozhodnuti. Mnoho strategickych rozhodnuti méa vazné disledky,
které je obtizné napravit. Disledky taktickych rozhodnuti jsou obecné méné ptisobivé. Taktika
se miiZe zmenit, stejné jako disledky rozhodnuti.

e) Kritéria pro hodnoceni ucinnosti. Produktovi manazefi Casto stoji pred otazkou, zda se
tidit kritérii dlouhodobé efektivity, nebo podlehnout dobrym pftilezitostem a uptednostnit pii
rozhodovani kratkodoba kritéria.

f) Opakovatelnost rozhodovacich situaci. Na rozdil od taktickych rozhodovacich situaci,
které jsou casto standardni a opakujici se, je specifickou charakteristikou rozhodnuti ve
strategickém rozhodovacim procesu jejich jedinecnost a neopakovatelnost. Navzdory témto
rozdilim se strategie a taktika dopliiuji. Dobra strategie je zédkladem taktického Uspéchu,
naopak bez dobré taktiky nelze ocekdvat strategicky uspeéch. Sladéni produktové strategie a
taktiky je tkolem produktového managementu.
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Pti vybéru strategie produktu doporucujeme nasledujici postup:
e Diagnostika situace.
e Identifikace moznych alternativ postupu.
e Posouzeni alternativ na zaklad¢ kritérii.
e Vybér nejlepsi alternativy.

Podle Majtana (2008) taktika odpovida na otdzku, jaky postup zvolit v konkrétni situaci.
Takticka rozhodnuti v rdmci dané strategie se zabyvaji méné zavaznymi, kratkodobymi a

vewr

vcas.

Tabulka 3.1 Hlavni rozdily mezi strategii a taktikou

Charakteristika Taktika Strategie

Podminky rozhodnuti Podrobné informace ve stavu | Neuplné informace ve stavu
nejistoty nejistoty nebo neurcitosti

Stupeii obecnosti Nizka Vysoka

Zpétnd vazba Rychlé Pomaly

Disledky Oboustranny Nevratné a kritické

Opakovatelnost Pravidelné Témér zadné

Prevazujici kritéria Kratkodobé zisky Upevnéni pozic

Sousedstvi Bezprostiedni okoli odvétvi makroprostiedi

Zdroj: Sakal et al., 2007

Vyjednavani v produktovém managementu — strategie a taktika

Vzdy musime mit jasno o naSich cilech. Pfi shromaZd’'ovani informaci nemusime vzdy
zaujmout tvrdy postoj. Vyjednavani je o uzavieni obchodu za tcelem efektivniho prodeje
produktu. Strategie vyjednavani jsou navrzeny tak, aby bylo dosazeno vzajemnych vyhod pro
ob¢ strany.

Zakladni princip

Podstatou dobrého vyjednavani je princip WIN-WIN a ob¢ strany odchéazeji z vyjednavani s
pocitem vitézstvi. Uplatnéni tohoto principu zac¢ind v nasi hlavé. Nejprve musime piijmout
tento postoj a poté se zaméfit na techniky uspéSného vyjednavani. Bez kompromisu ztratime
moznost mnoha dohod. Proto se vZdy snaZime divat i na druhou stranu problému a délame vSse
pro to, abychom vytvételi nova a lepsi feSeni, kterd budou pfinosem pro nds i pro nase partnery.
Obrazek 3.1 ukazuje vztah mezi vyjednavanim a diileZitosti cile.

V produktovém managementu je velmi dilezité vyjednavani. Mize vam poskytnout informace
o produktech, ale mize vam také pomoci s obchodnimi rozhovory. Obrazek 3.2 ukazuje, co

rwr

obnasi vyjednavani a vedeni prodejni schiizky.

Priprava. Nejvétsi vliv na kvalitu schiizek méme jesté predtim, nez k nim viibec dojde. Je nutné
shromézdit co nejvice informaci o produktu a jeho situaci. Cas a energie jsou vzacné zdroje a
neni dobré ztracet Cas sviij i partnera na rande a musi se na to pfipravit predem. Nejprve si
musime definovat vlastni cile, kterych chceme dosahnout.
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LOSS - WIN

ONI
vysokd
Konkurenéni Kooperativni
strategie strategie RESENI
£ § | Nepfiméfenost WIN - WIN
g % nasi protistrany
< B
:i’ E‘ Kompromis
8§
RESEN(
LOSS - LOSS RESENS
= Nepfiméfenost WIN - LOSS
S istupk( protistran
nizks s kel WIN - LOSS
MY
0 nizka Duleitost cile - vysledku pro nadi stranu vysokd
Obrazek 3.1 Dosazeni vysledku podle duilezitosti cile
Zdroj: vlastni zpracovani
Uzavirdni Definovat cile ; i
obchodu i. Stanovit strategii
Prekonini | \ |
namitek / \
|
/ \ \ Urtit taktiku

\ > et 3 ‘v\l /

\ \ Plijeti Klienta Casovy pldn ~ AP
l \ g A
| / / Shromé!délnl
Nabidka a S Zjiéfovani { - informaci
argumentace potieb klienta Pliprava scénafe Dtﬁn;:vénl
hranic vysledkd
jedndni

Obrazek 3.2 Proces vyjednavani pti obchodnich jednanich
Zdroj: vlastni zpracovani

Stanoveni cili. Co chceme? Tato otazka nam musi byt v prvni fad¢ jasna. Stanovujeme cile
tak, aby byly:

Racionalni,
konzistentni, logicky do sebe zapadajici, ve vzajemném souladu,

dosazitelné, jinymi slovy realistické,
promyslené, dostate¢né jasné,
méfitelné, abychom mohli nasledné posoudit jejich dosazitelnost.

Doporucujeme rozdélit hlavni cile na dil¢i cile a zaznamenat si je. Budou vam oporou, ktera

vas povede spravnym smerem.
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Znalost protivnika. Kli¢em k rozvoji vyjedndvaci strategie je pochopit, s kym vyjednavame,
jaké jsou jeho motivace a ¢eho se snazi dosahnout Jednd se o jednordzovou transakci nebo
dlouhodoby obchodni vztah? Budovéani vztahll je velmi dilezité pro dosazeni vzajemné
vyhodnych dohod. Vyjednavaci musi umét naslouchat a klast otazky. Strety z4jmi jsou bézné
a je dilezité pochopit skute¢nou povahu motivaci druhé strany. Chtéji partneri viibec
vyjednavat? Ne kazdy chce dohodu. Mnozi se chtéji jen zeptat nebo ziskat informace a mohou
vam dokonce ublizit.

PremySleni o vyjednavani. Vykony by mély byt vzdy produktivni. Je potfeba se predem
informovat a neztracet ¢as vyjednavanim. Dulezité je také misto setkani a jeho vybér. Musime
si také naplanovat, kolik nas tam bude a co budeme potfebovat. Musime mit schiizku pod
kontrolou. Mdme jasno v tom, o cem budeme diskutovat a ¢eho chceme dosahnout? Musime
pfipravit program jednani. Nem¢li byste vyjedndvat o né€em, na co nejste pfipraveni. Soucasti
schiizky je vSe, co se déje pted schliizkou: rozhovory, telefondty, ptiprava dokument, stanoveni
pfipravit a pfipravit téma a minimalni piijatelny vysledek. Takto nebudeme nuceni k dohodé,
kterou viibec nechceme.

Priprava pozice. Jde o ptipravu strategie a taktiky. Na jaké otazky strategie odpovida? A
taktika? Chceme dosahnout svych zajmi nebo cilt. Obrazek 3.3 ukazuje zédklady, které
potifebujete znat pii pohovoru a vyjednavani.

Jednani neopoustéjte. V Zadném piipad¢ neodchazejte ze schiizky, 1 kdyzZ se necitite dobfe a
emociondlné vas stresuje. Bud'te vzdy pfipraveni mit vice moznosti a zpiisobii obchodovéani.
Jedno slovo vyfcené ve spravny ¢as mliize zménit cenu akcii a celou transakci ve vas prospéech.

Postup. Vzdy musite znat pomér sil na druhé strané. Po vzijemném piedstaveni musi nékdo
promluvit. Pokud mluvite, mtizete nastavit ton. Vyhodou prvniho slova je, Ze poslucha¢ musi
reagovat na to, co bylo fe¢eno. Na druhou stranu je tézké to ignorovat a drzet se predem
naplanovaného obsahu. Konverzaci vSak mizete ovladat vhodnou formulaci: ,, NeZ odpovim na
vasi otazku, rad bych upozornil, Ze... *

Nazev
Informadni
zdroje Cilové
el Produkty
Néklady na

orodukt \
Hlavni

charakteristiky
Vyhody
produktu

Obrazek 3.3 Hlavni informace o produktu
Zdroj: viastni zpracovani
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Agenda. Vytvofenim agendy jste se rozhodli, které body se budou projednavat a v jakém
potadi. Tim, Ze budete jednat rychle od zacatku, mizete sporné problémy odlozit na pozdé&ji a
vytvoftit atmosféru pro Gspésné vyjednavani.

Jednaci Fad. Po stanoveni cild a programu jednani 0 rozhodnuti o tom, kdo se jednani zac¢astni
a kde se bude konat, musi byt vypracovan jednaci fad. Kulatych stolii je velmi malo. Takova
setkani se vSak pro mnoho lidi ukdzala jako nejptijatelné;si. Jinak maji vSechny strany pocit, ze
je mocenska nerovnovaha a né¢kdo ma navrch. Zvlasté, kdyz jedna osoba celi vice lidem na
druhé strang.

Hledani spoleénych zajmii. Pfi vyjednédvani se miizeme setkat s riznymi problémy, jako jsou:
cena, kvalita, termin dodani, servis atd. Cim vice aspektd je, tim obtiznéjsi je najit spolecné
zajmy. SpiSe naopak. Zde jsou pokyny:

e Definovat skutecné cile kazd¢ strany,
e Hledat ptilezitosti, jak je pfeménit na to, co mizete poskytnout,
e Hledat rovnovdhu mezi protichidnymi pozadavky.

Na obrazku 3.4 uvadime myslenkovou mapu, jak vyjedndvat o feSeni a ziskavat informace
vyhodné pro obé¢ strany.

Vzajemny prospéch. Chcete-li vysvétlit vzajemny prospéch, vzdy myslete na vzajemny
prospéch — WIN-WIN.

Diilezitost komunikace. Naslouchdni druhym je pocatkem veskeré komunikace. Mluvime
rychlosti asi 125 slov za minutu, ale ziskAvame informace 4-5krat rychleji. Uvahy jsou proto
¢asto mimo téma. Dobry posluchac vyuziva tento ¢as navic k premysleni o tom, co druhd osoba
fik4 a co tim mysli. Nékdy je nase koncentrace oslabena, nevidime vSechna slova, sniZzuje se
nam porozumeéni, dusevné se pfipravujeme, co budeme fikat. Nebo pferuSime, abychom
ukazali, Ze nas jejich nazor nezajimd. Efektivni vyjednava¢ musi byt schopen aktivné
naslouchat, zopakovat vlastnimi slovy, co druha strana tekla, a projevit tak druhé strané
potiebny respekt a opravdovy zajem.

Technika aktivniho naslouchani:

Pozorné poslouchejte a nepterusujte.

Ignorujte rozptyleni.

Udrzujte o¢ni kontakt.

Projevte zajem a empatii.

Aktivujte pocit sounalezitosti.

Reagujte gestikulaci a mimikou (feci téla).

Nepoustéjte se do odbocek (mlceni nuti mluvit i klienta).
Sledujte fec téla klienta (konfrontujte se s tim, co fika).
Ptejte se a ovéite si, zda jste vSemu spravne porozuméli.
Shriite vyznam toho, co jste slySeli.

Az ptijde fada na vas, navazte na slova druhého fe¢nika.
NepferuSujte fecnika, ale nenechte ho mluvit pfili§ dlouho, protoze tim ztratite
pozornost.

Jak spravné mluvit? Mohli byste ztratit svou pozici kviili necitlivosti nebo nepochopeni. Proto
nemluvit dlouho. Po promluvé vzdy vyzvéte druhou osobu, aby promluvila. Pozorné sledujte
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reakce publika. Vyhnéte se technickému zargonu, opakujte a shriite, co jste fekli. Jasnost a
stru¢nost jsou hlavnimi vlastnostmi dobrého fe¢nika. Ostatni si vSak také vSimnou: tonu hlasu,
gest, drzeni téla, stylu mluvy, zptisobu mluvy nebo pouzivani pfirovnani. Efektivni komunikace
je dulezita, protoze nemize dojit k nedorozuménim. Pokud vyhrajete ptipad, pfestanite se hadat.
Muzes se podélat.

vice dimenzi ,/ A

ulehdi feteni UmaZni to najit

vice dimenzi
WIN -~ WiIN J Najit alternativu, kterd
— uspokoji obé strany
~ Nabidnout kemplex WIN - WIN
baliékd produktd
) ~,namiru”
! rozpoznat zajmy klienta
produkty
|
Jak vyjednat
abi tkll' Lovi | -
rien 1ze IEnLov [en
jeden produkt i kdyby ta WIN = WIN Za nesluitelnymi postoji /
prévé vyfadaval zajmy najit slufitelné
zajmy
Navrhovat Majit nové dimenze problému,

alternativy Feleni o kterych se da jednat
| B,

- /l

e T

ménit jednodimenziondlni

/ pohled za vicedimenzionalni

vzdjemné dstupky

Obrazek 3.4 Proces vyjednavani oboustrann¢ vyhodného feseni
Zdroj: vlastni zpracovani

Jak se zeptat? Zac¢néte tim, ze nastinite obecné problémy, které jsou pro druhou stranu dulezité
Oteviené otazky vam c¢asto mohou pomoci ziskat odpovédi na véci, které jste jinak neveédéli.
Uzaviené a konkrétni otazky vam daji jasnou odpoved’ ,,ano* nebo ,,ne*. Tyto otazky na sebe
logicky musi navazovat. PomlZe vam extrahovat a shrnout. Postupné zkracujte své otazky,
abyste pochopili, co chcete védet.

Ret téla. Vice nez 50 % se vyjadfuje mimikou, gesty a drzenim t&la. Sledujte, poslouchejte a
pfemyslejte o tom, co druha osoba fik4, jak to fika a jak to déla. Pozor si vSak dejte i na své
chovani. Kdyz lidé 1Zou, vysilaji smiSené signaly. Slova, ktera fikaji, se neshoduji se signaly,
které vysila jejich télo. Vyhodnot'te $irsi rozsah feci.

Sebeovladani. VSichni mame sviij zpusob, jak véci délat. Zvyk znervéziiovat ostatni vSak
muizeme omezit. Nepfedstirejte, ze se nudite. Nenechte se rozptylovat, piSte na papir, netapejte,
klepejte perem do stolu, nedivejte se do telefonu, komunikujte na telefonu atd. Posad’te se
rovné, predklonite se a divejte se lidem do o¢i. Musite se také ucit.

Strategie vyjednavani. Jakou strategii miizete zvolit? V praxi se pouzivaji strategie ohranic¢ené
nasledujicimi extrémy: Strategie vysoké nabidky, kterd automaticky vylucuje konkurenty.
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Tato strategie omezuje moznost zmény nabidky a zvySuje riziko ztraty obchodu.
Doporucujeme, abyste si vzdy ponechali urcity prostor pro vyjednavani a nezacinali hned s
maximalni nabidkou. Strategie nizkych nabidek, kterd vSak muze casto vyvolat pocit
neuptimnosti. Musite byt odvazni a ambicidzni. V ptipad¢ nizkych nabidek vzdy vysvétlete
divod a poté sledujte reakci. Vysvétlete, jak jste se tam dostali za, tak nizkou cenu. Pokud druhé
osoba nesouhlasi, neztracejte hlavu. Pozadejte o ptestavku, abyste si promluvili s kolegou.
Vytrvejte nebo zvazte ukonceni jako posledni moznost.

Agresivita pri vyjednavani

Agrese je vSudypiitomny problém a je to nebezpecna zbran. Agresivita musi byt odstranéna.
Vyhriizky, bouchédni do stolti a zvySovani hlasu jsou navrzeny tak, aby vas vyvedly z rovnovahy
Obéti mohou reagovat riznymi zpiisoby:

Ud¢lat Gstupek, pfi¢emz agresor dosdhne svého,

MiiZe na agresi reagovat agresi,

Opustit jednani,

Neutralizujte agresi tim, Ze utok odvratite a zahdjite produktivni jednani.

Hlavné nehrajte roli obéti. Pokud se obé¢ strany tvrdosijné stfetnou, agrese se bude stupniovat, a
nakonec nemiize vyhrat nikdo. Nereagujte na utok utokem. Pozadejte o vysvétleni jejich pozice.
Shriite, jak sporny pohled zapada do SirSiho kontextu. Zdtiraznéte oblasti dohody a vzajemného
prospéchu. Zkuste si odpocinout. Ale navrhnéte to dlstojné, abyste nevytvaieli pocit paniky.
Nevzdavejte se, neukazte zadnou slabost. Ptiznejte si své chyby. Pravidelné se setkdvame s
hrozbami, jejichz cilem je vyvijet tlak na jiné nez dotcené regiony. Vzdy je dilezité zvazit
hrozby. Existuji nasledujici typy reakci na hrozby:

e Stat pevné na nohou,
Predlozit,
Blafovani,
Nebo rozsifit vyjednavaci oblast.

Ustupky. Zakladem obchodni vymény je, Ze rizné véci maji rizné hodnoty pro riizné lidi. Pfi
udé€lovani ustupku pamatujte na to, Ze sména musi mit stejnou hodnotu z hlediska ocenéni.
Pozor na nac¢asovani Ustupkii, ne vzdy je to jednosmérné. Tak to nadéla vic Skody nez uzitku.

Techniky vyjednavani. Jsou neslucitelné s hleddnim oboustranné vyhodného vysledku. Pti
vyjednavani mizete pouzit nékterou z nésledujicich technik:

e Okamzita reakce — vzdy se snazte reagovat, zkuste zjistit, co jesté muzete vyjednat,
udrzujte iniciativu.

e Hypoteticka nabidka — co byste fekli, kdybychom vam nabidli naptiklad..., pockejte na
odpovéd’ a pak pokracujte ve vyjedndvani.

¢ Souhrnna transakce — nabizi fadu vyhod, které jsou prezentovany formou nabidky typu
,vSe nebo nic”. Vyhodou je, Ze se tim zkrati proces vyjednavani, pokud je piijat. Druha
strana vSak miiZze nabidku odmitnout jen kvili nékterym jejim Castem, proto je tieba
jednotlivé body peclivé naplanovat.

e Vyhybani se, odkladani a vyckavani — vyhybani se ptimym odpoveédim ve snaze ptimét
druhou osobu, aby ustoupila, nebo z taktickych divodii, abychom dosahli shody v jinych,

e Pouziti sily — donucovaci komunikace.

e Konfrontace — zjistéte, pro¢ druha strana otali s rozhodnutim.
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Podrobna debata — s trpélivosti miizeme vést druhou stranu.

Parkovani — pokud se nemizeme dohodnout na nékterych bodech, dejte je na konec na
tzv. parkoviste.

Vyé€erpani soupere — pokracujte v plném tempu, i kdyz si soupef vyzada prestavku.
Pokud vsak unavu pocit'ujete vy, vyzadejte si prestavku, i kdyz jen kratkou.

Ziskavani malych vyhod — v nejriizné;sich oblastech, protahovani jednani a oddalovani
dohody. Postavte se protistrang, i kdyby to mélo znamenat ukonceni jednani.
Zachovejte jednoduchost — pftilis komplikovana dohoda je pro vas nevyhodna,
nenechte se do ni vtdhnout.

Rici ne znamena dilema — $patni vyjednavaci fikaji ne. Ti dobti hledaji zptisoby, jak
doséhnout dohody.

Neodvolatelny zavazek — 10 je jakési zbran posledni instance.

Past — jedna ze stran zaujme tvrdy postoj. To zplsobi Sok, druha strana je zaskocena.
Obét’ ma pocit, Ze situace je beznadéjna. Druha strana pak pfijde s nabidkou, ktera je
najednou piijatelnd, a dojde k dohodé.

Spolehlivost dohody v praxi

Musite se dobie domluvit. Podepsani dokumentu nic neznamend Musite se ujistit, Ze vSichni
souhlasi s tim, co se vyjednava. Vi kazdy, co ma délat? Mezi nejCastéj$i zdvady patii:

Chybgjici vsak podrobny rozpis detaili dohody.

Objevuji se vyhybavé formulace.

Typy feSeni neptiznivych disledki smlouvy.

Ujistéte se, Ze si vedete poznamky o tom, co bylo dohodnuto, kdo mé4 jaky kol provést
a kdy.

Informujte persondl o tom, co se stalo.

Pokud s rozhodnutim nesouhlasite, odlozte jeho provedeni.

Pokud jste ziskali bod, rychle implementujte.

Zkontrolujte si zapis z jednani, mél by byt ptesny.

Vzdy se chovejte skromné, 1 kdyZ se stanete vitézem. Po tvrdém vyjednavani se vénujte
naprave poskozenych vztaha.

3.4 Taktiky a opatreni v Zivotnim cyklu vyrobku

Taktika v produktovém managementu ma i druhou stranku, ktera se jiz netyka taktiky jednani
a ziskavani informaci nebo prodeje, ale spiSe taktiky kolem samotného produktu. Jednotliva
takticka opatieni jsou uvedena v tabulce 3.2.

Tabulka 3.2 Ekonomické charakteristiky, cile a takticka opatfeni pro produkty

Pi‘edstavujeme Rust Zralost Utlum
Ekonomické Vlastnosti

Prijmy

Nizka rychle rostou dosahnout maxima klesa

Zisk

negativni zvysuje Vysoka Poklesy

Zakaznici rychle se pfizpisobujici | vétsina z nich jsou Opozdilci

fanousci novinek zékaznici primérni zakaznici

Soutéz

irelevantni jejich pocet se zvySuje | pocet je stabilizovany pocet se snizuje,
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Cil marketingu

Stimulovani poptavky po
novém produktu,

zvySeni zajmu zékaznikl
o0 produkt

maximalizace podilu na
trhu

maximalizace zisku,
ochrana podilu na trhu

omezeni nakladu,
maximalni vyuziti bez
dal$ich investic

Takticka opatieni

vylepseni nabizeného

selektivni budovani
distribu¢ni sité

intenzivni posileni
distribucni sité

intenzivni, dalsi posileni
distribucni sité

VYROBEK produktu podle diferenci .
ozadavkl zakaznika Iferenciace variant odstranéni slabych prvki

bidk iklads goplflkové sluzby ’ produktovych fad
nabidka na zékladg
zékladni verze (servis)
CENA cena zajistujici ziskani | cena vy$Sinebonizsinez | oo
piirazka k nakladim velkého trhu u konkurence y y
DISTRIBUCE

selektivni vylouceni
neziskovych prodejct.

PROPAGACE

propagace produktu,
vstup do povédomi
zékaznik.

ziskani obecného
poveédomi o produktu,
znacce, posileni
preferenci produktu.

udrzovat povédomi o
existenci vyrobku,
znacky, prosazovat nové
zpisoby pouziti vyrobku,
nové trhy.

postupné vyfazovani
produktu, omezeni
propagace

Zdroj: viastni zpracovani

3.5 Kli¢ové rozhrani pro rizeni produkti

Zakladnimi klicovymi rozhranimi produktového managementu jsou strategické fizeni,
produktova strategie, produktové planovani, vyvoj, marketing, prodejni distribuce, servis a
podpora. Jejich podoblasti jsou schematicky znazornény na obrazku 3.6. Kli¢ova rozhrani
poskytuji ramec pro spravu produktt pro praci a kontrolu spravy produktt v podniku.

Hlavni oblasti

Strategické fizeni je Cinnost v rdmci organizace, ktera zahrnuje definovani, planovani,
schvalovani, implementaci a hodnoceni strategie organizace — obrazek 3.6

Strategické Fizeni — je zakladni slozkou, na které je zalozena cela podstata
produktového managementu a z niz vychazeji cile produktu.

Produktova strategie — je voditkem k ziskovosti jednoho konkrétniho produktu, ktery
vytvari strategicka aktiva.

Planovani produktu — je hlavni zodpovédnosti za definovani nabidky produkti v Case
a nastaveni spravného ¢asového planu.

Vyvoj — vSechny technické aspekty produktu, véetné implementace zmén a rozsiteni
produktu.

Marketingova analyza — zahrnuje analyzu produktu, trhu a zakaznikt, vcetné
ekonomického vyzkumu a analyzy rozmisténi produkti.

Prodej a distribuce — zahrnuje dodavatelsky fetézec, prodej a distribuci zakaznikim.
Servis a podpora — veskeré sluzby nabizené a poskytované zakaznikiim. Patii sem jak
sluzby souvisejici s vyrobky, tak poradenské sluzby nesouvisejici s vyrobky. Sluzby
souvisejici s produktem mohou zahrnovat Skoleni, instalaci, ptfizpisobeni, provoz a
uzivatelskou podporu zahrnujici technické i netechnické otazky.
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V ramci téchto oblasti 1ze definovat tfi zakladni odpovédnosti: ucast, jadro a podplrny aparat
pro fizeni ostatnich ¢asti (Orchestrion).

Odpovédnost za Fizeni produkti

e Utast: strategické Fizeni (odpovédnost v ramci spravy a fizeni spole¢nosti).

e Jadro: piehledy, produktové strategie, umisténi produktu, cenotvorba, fizeni
ekosystému, uvedeni produktu na trh, analyza hodnoty.

e Orchestrace: tizeni ostatnich ¢asti spolecnosti — zejména vyzkumu a marketingu.

Spoluprace a ucast na fizeni produkti se sklada z dil¢ich oblasti:

e Podnikova strategie — zahrnuje vizi, poslani, hodnoty a cile, postaveni spole¢nosti,
obchodni model a finan¢ni plan, portfolio produktii a jeho vyvoj, rozvoj zdroji a
kompetenci, technologické trendy a inovacni strategii, trzni trendy a konkuren¢ni
strategii, politiky a fizeni.

¢ Rizeni portfolia — proces, pii kterém se vyvazuje celkové nabidka portfolia a p¥ijimaji
se investicni rozhodnuti.

e Rizeni inovaci — podnikovy proces organizace inovaci v podniku. Véetné technickych
a podnikatelskych inovaci.

e Rizeni zdrojii — organizacni, strategicky a rozpoétovy proces planovani a zajistovani
zdroju pro vyvoj, prodej atd.

Obrazek 3.5 Hlavni oblasti fizeni produktt s podoblastmi

Zdroj: Tolpagorni 2016
Hlavni zodpovédnost za Fizeni produkti, tzv. Core, spociva v:

e Marketingova analyza — zahrnuje kvantitativni a kvalitativni zpravy o segmentech,
hodnotéch zékaznikt a trznich trendech.
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Analyza produktu — finan¢ni a kvalitativni vykaznictvi, analyza celého portfolia
produktt.

Piehled — zalozeny nejen na analyze trhu a produkti, ale také na hlub§im pochopeni
ekosystému, schopnosti a hnacich sil.

Umisténi a definice zahrnuji: funkcéni a kvalitativni rozsah, zamysSlené pouziti a
uzivatele, dil¢i a kompletni soubor komponent definujicich nabidku.

Positioning a definice hodnoty (z pohledu zakaznika) - zaméfeni na cilové
marketingové segmenty, produktové portfolio spoleCnosti a fazi zivotniho cyklu
produktu (napft. revitalizace), moznosti prodejnich kanald a zddouci partnerstvi a aliance.
Model dodavky a strategie sluZeb — zplsob poskytovani nabidky, standardy vs.
prizptsobeni.

Sourcing — zahrnuje nakup nebo rozhodovani a strategie dodavatelq.

Obchodni studie a kalkulace nakladii — tykaji se odhadl nakladi a vypoctl navratnosti
investic atd.

Cenotvorba — zahrnuje vytvofeni cenové pyramidy zahrnujici hodnoty, strukturu,
politiku a cenové urovné.

Rizeni ekosystému — zahrnuje spolupraci na pozadavcich, vyvoji, marketingu, prodeji,
distribuci a sluzbach s okolim.

Pravo a zakony — sprava pravnich ptedpisi a prav dusevniho vlastnictvi zahrnuje vse
od smluv s dodavateli/zdkazniky az po ochranu dusevniho vlastnictvi.

Rizeni rizik a vykonnosti — jde o priib&Zné sledovani a analyzu vybranych relevantnich
opatieni, v piipadé potieby je tieba v&as piijmout opatfeni. Rizeni rizik je priib&zné
sledovani a analyza rizik, v ptipadé potieby je tfeba vcas pfijmout opatieni.

Zivotni cyklus vyrobku (Life Cycle Management) - pfijima spravna opatieni z
marketingového a technického hlediska s cilem zvysit ziskovost po celou dobu Zivotnosti
vyrobku. Ramec Zivotniho cyklu produktového managementu predstavuje zivotnost
produktu od poceti az po utlum ¢i vyfazeni produktu (Geracie a Eppinger 2013 )
Roadmapping (produktové roadmapy) - je strategicky proces, pii kterém se vytvari
plan. Plan zahrnuje trzni, obchodni a technicky vyvoj v pribéhu ¢asu. Plan je mocnym
strategickym komunika¢nim néstrojem.

Planovani vydani — je proces, pii kterém se v€as planuji nové a/nebo vylepSené
funkce/hodnoty pro konkrétni vydani nebo verzi produktu. Je tieba zvazit potieby trhu a
vlastni moZnosti.

Produktové inZenyrstvi — je proces shromazd’ovani, strukturovani a prioritizace
pozadavkl na konkrétni produkt nebo nabidku.

Architektura produktu — je strategicky proces, pifi kterém je celkova nabidka
strukturovana do moduld a platforem s uréenymi rozhranimi. Platformy nejsou jen
technické prostiedky, ale také zptisoby prace.

Uvedeni produktu na trh — znamena uvedeni nového produktu, jeho verze nebo
uvedeni na trh.

Hodnotova analyza — znamend definovani hodnot nabizenych zdkaznikovi a vytvofeni
odpovidajiciho pfibéhu produktu - napt. pomoci modelu Value Tree.

Sladéni (orchestrace) ze strany produktového managementu

Rizeni inZenyrstvi — zahrnuje (technickou) architekturu systému, vyvojové procesy a
nastroje, fizeni konfigurace, fizeni znalosti, fizeni zdrojii a dovednosti, zajiStovani
zdroju a odhady vyvoje.

Projektové fizeni — tyka se realizace vyvojovych ¢innosti. V zavislosti na pouzité
metodice se to fesi rliznymi zptsoby.
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InZenyrstvi poZadavkii (projektové fizeni) - je proces definovani obsahu konkrétniho
vyvojového usili. Nekdy se jeden projekt tyka nékolika produktt. V agilnim pojeti jde o
definovani backlogu.

Navrh produktu/pozadavky — fesi vSechny aspekty interakce kupujiciho/uzivatele s
produktem s cilem formovat chovani, postoje a emoce spojené s timto produktem.
Rizeni kvality — v tomto kontextu zahrnuje vechny technické aspekty kvality, véetnd
testovani.

Marketingové planovani — zabyva se vypracovanim a projednanim planti vSech
marketingovych aktivit v daném ¢asovém ramci, ¢asto na jeden rok, véetné souvisejicich
rozpoctu.

Analyza zakazniki — znamena Castou analyzu stavajicich nebo potencialnich zakaznik
nebo skupin zdkazniki s cilem najit dals$i obchodni ptilezitosti a udrzet si je.

Rizeni prileZitosti — znamena neustdlé vyuZivani identifikovanych obchodnich
ptilezitosti s cilem proménit tyto ptilezitosti v konkrétni tispéch produktu.

Organizace marketingového mixu — znamena vybér, zavedeni a fizeni kanalt
vhodnych pro produkei a fizeni marketingovych partnerti v rdmci ekosystému produktu.
Operativni marketing — znamena provadéni marketingového planu, sledovani
ptislusnych méfeni a pfijimani ndpravnych opateni, pokud se méfeni odchyluji od planu.
Planovani prodeje — zabyva se vypracovanim a projednanim pland vSech ¢innosti
souvisejicich s prodejem v daném ¢asovém ramci, ¢asto na rok, véetné cili a pobidek.
Priprava distribu¢nich kanali — znamend, ze vybrané kandly jsou vcas pfipraveny k
prodeji nového produktu, verze nebo vydani.

CRM neboli Fizeni vztahu se ziakazniky — oznaCuje systematické fizeni interakci
spole¢nosti se zdkazniky, klienty a potencidlnimi zédkazniky za G¢elem prodeje.
Operativni prodej — zahrnuje plnéni planu prodeje, sledovani ptislusnych méfeni a
pfijimani napravnych opatteni, pokud se méteni odchyluji od planu.

Operativni distribuce — znamena zajisténi hladkého pribéhu objednavani a distribuce,
stabilni a jednoduché objednavani a distribuci a hladké a spravné uctovani/placeni.
Rizeni dodavatelského Fetézce — znamena vechny aspekty sledovani a piijiméani
opatfeni ke zlepSeni celkové vykonnosti dodavatelského fetézce.

Servis a podpora — veskeré sluzby nabizené a poskytované zakaznikim. Patii sem jak
sluzby souvisejici s vyrobky, tak poradenské sluzby nesouvisejici s vyrobky. Sluzby
souvisejici s produktem mohou zahrnovat Skoleni, instalaci, pfizplsobeni, provoz a
uzivatelskou podporu zahrnujici technické 1 netechnické otazky.

Planovani a priprava servisu — podili se na vypracovani a projednavani plana vSech
¢innosti servisu produkti v daném ¢asovém rameci, €asto ronim, v¢etné cili a pobidek.
Poskytovani sluzeb — je realizace planu sluzeb, sledovani pfislusnych méteni a pfijimani
napravnych opatfeni, pokud se méfeni odchyluji od planu.

Technicka podpora — znamena provadéni smluv o Gdrzbé.

Marketingova podpora — znamena poskytovani marketingové pomoci. Miize zahrnovat
vyrobu a distribuci marketingovych materialli, organizaci a realizaci marketingovych
akci (konference, skupiny uZivatelil atd.) a dokumentaci a monitorovani marketingovych
aktivit a jejich vysledka.

Podpora prodeje — znamena poskytovani pomoci obchodnim zastupciim a prodejnim
kanaltm.
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3.6 Rizeni, vyvoj a organizace dodavek v Fizeni produktii

Marketing, strategické fizeni a strategicka kontrola podporuje fizeni produktd ve sméru rozvoje
podnikani. Rada firem i nefiremnich organizaci pochopila vyznam tohoto pojmu a zménila svou
organiza¢ni strukturu tak, aby marketingové oddéleni naslo své opravnéné misto pii ur€ovani
dalsiho vyvoje podnikatelského subjektu smérem k trhu. Pokrodilejsi organizace integrovaly
spravu produkt do své organizace.

Pti jejich rozvoji bude mozné plnit tkoly, které¢ zvysi vyznam prace marketingového odd€leni
a prebudovat je na jedno z odd¢€leni, které bude hrat klicovou roli v budoucim rozvoji podnikani
spole¢nosti a obchodni politice. Jednou z téchto roli je péce o produkt a sledovani jeho Zivotniho
cyklu. Stredem jejich pozornosti je zakaznik, jeho naroky a potieby, které¢ se firmy i
nepodnikatelé snazi uspokojit. Marketingovy management plni v komerc¢nich a nekomerc¢nich
organizacich pfedevsim tyto funkce:

Definovani smérti rozvoje novych obchodnich aktivit ve vztahu k trhu,
Analyza trznich prilezitosti,

Segmentace trhu,

Analyzu sortimentu, prodejniho programu a postaveni na trhu,

Zpusob komunikace se zakazniky,

Vytvéreni a pouzivani marketingovych informacnich systémil,
Podpora prodeje atd.

Pokud chcete uspét a mate v této oblasti jiz n¢jaké zkusenosti, je nutné se nejprve zaméfit na
analyzu vlastni prace, jejich vyhod a nevyhod z hlediska ukolti a marketingovych kampani.
Tyto ukoly jsou nékteré ze zékladnich Cinnosti a povinnosti, které musi fidit odbornik na
efektivni fizeni produktl. K tomu se ptfidavaji dovednosti vyvijet marketingové pléany,
marketingové analyzy a procesy planovani produktii. Zadny z téchto tikoldi viak nelze splnit
bez odpovidajicich dovednosti ve zpracovani informaci, nastavovani a pouZivani
marketingovych informacnich systému a bez znalosti pouZivani pocitacovych tabulek.

Marketingovy management lze studovat v uz$im 1 SirSim smyslu. V uz§im smyslu jsou to
predevsim vztahy managementu s externimi zakazniky, tedy se zdkazniky, kteti dodédvaji zbozi
za férové ceny, které pomohou podniku vyd¢lat penize. Marketingovy management jako celek
zduraziuje, Ze predméetem jeho zkoumani a fizeni nejsou nutné jen externi zadkaznici, ale také
zakaznici pfimo umisténi v organizaci, ve které pisobi. Jedna se o odd¢leni, odbory, divize a
dalsi strukturdlni jednotky a osoby, které v nich pracuji. Kdyz s nimi komunikujete jako s
nekym z produktového managementu, marketingu, vyroby, lidskych zdrojt atd., nékomu néco
dodavate, davate nebo prodavate. Mohou to byt informace, novinky, nedokon¢ena vyroba atd.
Pozice, kterou zde zastavate, vlastné patii k marketingu.

Pfedmétem naseho dalSiho zkoumani vSak bude marketingové fizeni ve vztahu k vnéj$imu

vvvvvv

rozvoj. Zde piedstavuje urcitou obchodni filozofii a stava se centrem vSech obchodnich aktivit,
kde je sttedem pozornosti zakaznik a produkty, které¢ kupuje. Analyzujte pracovni mista z
pohledu marketingovych ukoli. Z marketingového hlediska by kazdy zaméstnanec
odpovédny za tuto kampan mél plnit nasledujici ukoly:

e vyhledavat, shromazd’ovat, tfidit a vyhodnocovat informace — marketingovy vyzkum,
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e formulovat prognozy vyvoje trhu, potfeb a pozadavkl stavajicich a potencialnich
zakazniku,

e vyvijet a planovat nové produkty,

e uvadét na trh vyrobky v pozadovaném mnozstvi, cené a kvalité, véetné jejich distribuce
a prodeje,

e komunikace se zakaznikem na urovni produktu (reklama, podpora prodeje) -
marketingova komunikace.

Podivame-li se blize na vSechny tyto odpovédnosti, je zfejmé, Ze marketingové fizeni by
nemélo byt pfimo uplatiiovano jako soubor odpovédnosti marketingového oddéleni, ale mtize
byt propojeno i s odpovédnostmi jinych odd€leni v organizaci napt. prodej, vyzkum a vyvoj,
propagace atd. Marketingové ukoly souvisejici s touto oblasti organizovani problémui a
problémi v8ak zahrnuji mnohem vice znalosti, nez je definovano v Klasifikaci ukol.

Marketingové rizeni

Marketingové fizeni je proces planovani a implementace ndpadd, navrhovani, ocenovani,
propagace a distribuce produktd, zbozi a sluzeb s cilem vytvofit sménu, kterd uspokoji
jednotlivce i organizace. Z vyse uvedenych definic je zfejmé, ze marketingovy management je
profese, ktera zahrnuje analyzu, stanovovani cilli, planovani, provadéni a kontrolu. Zahrnuje
napady, produkty, zboZi a sluzby a je zaloZen na mySlence smény. Jeho cilem je uspokojit
vSechny zc¢astnéné strany. Role marketingu v podnikani se také méni a zaméstnanci v prvni
linii se stavaji prostfedniky pfi oslovovani zakaznikti. V disledku toho se také méni vnimani
obchodnich vyvojovych diagrami. Spravny pohled na organiza¢ni schéma spole¢nosti by mél
vychazet z tématu ,,nasi zakaznici, nasi pani“ nebo ,,zakaznik je kral* a miize vypadat takto.
Tento pohled by mél byt vyuzivan i v praci efektivniho produktového manazera, i kdyz mtize
byt castetné modifikovan podle produktového kontinua.

Z4kaznici x /
.-/ l}q

Pracovnici v prvni linii fizeni \ //\ =
A N

-~
Stiedni management — supervisor / \

. T
Top management Zakaznici -~
A

.

_ Zakaznici
LN

Obrazek 3.6 Marketingovy pohled na organiza¢ni pyramidu v podniku
Zdroj. Kotler 1997

Pracovnici v prvni linii jsou obchodni a servisni pracovnici, telefonni operatofi, recep¢ni,
ucitelé, 1ékari atd. Jsou to oni, kdo komunikuje se zakazniky, obsluhuje je a uspokojuje je. Tito
pracovnici jsou zaroveh produktovymi manaZery. Ukolem stiedniho managementu je
podporovat ty v prvni linii, aby Iépe slouzili zdkazniklim. Z pohledu produktového manazera je
to vedouci oddéleni produktového managementu. Vrcholovy management musi zase
podporovat ty, ktefi pracuji ve stfedni linii, aby podpofili zaméstnance v prvni linii a zajistili,
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7e zékaznici jsou spokojeni s tim, jak firma plni pozadavky zdkaznikl. Zakaznici uvedeni na
obou stranidch pyramidy znamenaji, ze vSichni lidii spole¢nosti jsou osobné zapojeni do
porozuméni, setkavani a poskytovani sluzeb zakazniktim.

Obrazek 3.7 ukazuje hierarchii obchodniho planu a umisténi marketingového planu v systému.
Z pohledu marketingového fizeni je marketingovy plan jednim z dilezitych dokumentd a
produktovy manazer by se mél podilet a vzajemné spolupracovat na procesu formulace. Z
pohledu produktového managementu je velmi zajimavy cyklus marketingového tizeni. Obrazek
3.8 to ukazuje ve vztahu k marketingu.

Corporate Plan

5 let Pldn romvaoje podniku jako celku
3-5let
Strategicke plany
Marketing Finance pro Wyrobky pro Wyjrobni zafizeni :‘i’“ zdroje
pro -finantni -rorved technol. pro rvalif. A kel
- Wy r a i - a ".Ubj. =Kl A el
wyrobky hospodaisti -nowjch vyrobka, §| V- oB e
~Trhy vorbu fondi_ -administr. '”u!""‘eﬂ
- Zikazniky wypoit. tech ;jﬂlﬂ u prac.
Podnikatelsky plin
2 roky (2-5 let)
| | | [ |
Rofni rozpolty Rodni plin Roéni finanéni plin Roéni pldn

Ostatni pldny

marketingu wyroby

v

Operativni pliny jednotlivigch organizainich jedmotek I

Obrazek 3.7 Postaveni marketingového planu v hierarchii podnikovych plant
Zdroj: vlastni zpracovani

Cile jsou soucasti védomeého lidského jednani, které urcuje pozadovany vysledek, proti kterému
je akce namifena. V managementu chapany jako cile, které si jako lidfi stanovime, tedy fizeni
¢innosti souvisejicich s cili, kterych mé byt dosazeno. V podnikani se obvykle jednd o soubor
cilt, které je tteba uspotadat do stromu cilti a nasledné rozvinout do planu. Existuje pfimy vztah
mezi riznymi typy plant a souborem cill, které musi tyto plany zajistit v ¢ase a prostoru planu.
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Poslani podniku I

Vv

Cile podniku I

Cil marketingu

A

Kritéria, méfidla, normy

Mavrhy na korekce v piipadé nepfiznivého vyvoje

Manitoravani: Wyhadnoceni:

-analyza vyrobniho sortimentu, -produkt, cena, distribuce, propagace,

sluZeb -ekonomicke a finantni cile podniku a marketingu,
-analyza trhowych philefitosti -ostatni kritéria

-anal:’za konkurence
Postupovat beze zmény = v pfipadé pfiznivého wyvoje |

Obrazek 3.8 Cyklus marketingového fizeni
Zdroj: vlastni zpracovani

Nastroje pro Fizeni marketingu pro potreby Fizeni produkti

Z marketingového hlediska existuji 4 klicové proménné, a to produkt, cena, misto a propagace.

Produkt. Muze se jednat o hmotny nebo nehmotny majetek, zejména o produkt nebo
sluzbu, o které maji zdkaznici zdjem a za které jsou ochotni zaplatit pfimefenou cenu. Z
marketingového hlediska to miZe byt 1 napad, pfirodni a kulturni pamatky, informace,
penize atd. V této souvislosti jsou dulezitou soucasti moderniho marketingu také vyvoj
a vyzkum produkti.

Cena. Predstavuje hodnotu produktu vyjadienou v penéznich jednotkach. Je to klicovy
faktor ovliviujici chovani a rozhodovani zédkaznikd. Na strané trhu je ovliviiovana
nabidkou a poptavkou a na strané podnikéani pak néklady spojené s produktem.
Distribuce. Ukolem distribuce je dostat produkt k zdkaznikovi co nejefektivnéji, a tim
poskytnout zdkaznikovi €asovou a prostorovou vyhodu Zékladnimi prvky distribuce
jsou velkoobchody a maloobchody. Distribu¢ni funkci je doprava, skladovani, prode;,
servis atd produktu.

Propagace. Uéelem propagace je ziskat informace o produktu od zakaznika, a tim
vzbudit zajem o produkt a presvedcit ho, aby si jej koupil.

Marketingovy proces

Utelem podnikatelského napadu je poskytnout vyhody riiznym zijmovym skupinam.
Marketingové fizena obchodni filozofie tvrdi, ze kli¢ k dosazeni organizac¢nich cili spo¢iva v
identifikaci potfeb a pozadavkl cilového trhu a v poskytovani pozadovaného uspokojeni
efektivnéji a u€inngji nez konkurence. Na zdklad¢ toho lze marketing definovat jako trzné
orientovanou podnikatelskou filozofii a zaméfit se predevsim na zékaznika. Marketingovy
proces zahrnuje analyzu marketingovych pfilezitosti, prizkum a vybér cilovych trha,
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navrhovani marketingovych strategii, planovani marketingovych programii a organizovani,
implementaci a monitorovani marketingového usili. Proces marketingového fizeni je zndzornén
na obrazku 3.10.

Aby marketéfi dosahli svého cile a splnili své tkoly, musi:

1.

ok~ own

Analyzovat trzni ptilezitosti,

Provést pruzkum a vybrat cilové trhy,

Navrhovat marketingové strategie,

Planovat marketingovy program,

Organizovat, provadét a kontrolovat provadéni marketingového programu.

i Analyza marketingovych pfilefitosti

Wyzkum a vybér cilowych trhd

Navrhovani marketingovych strategii

Planovani marketingovych programd

Organizovani, vykonavéni, kontrola i

Obrazek 3.9 Proces marketingového fizeni
Zdroj: vlastni zpracovani podle Kotlera (1997)

3.7 Marketingova koncepce

Marketingovy koncept umoznuje zjistovat pozadavky zékaznikii a plnit je, vyrabét to, co se
bude prodavat, poskytovat sluzby, po kterych bude poptavka, zaméfit se na trh, orientace na
zakaznika atd. Marketingova koncepce zahrnuje nasledujici posloupnost krok:

1.

2.
3.

o

Analyza soucasné situace — se sklada z finan¢ni analyzy, ekonomické analyzy, analyzy
vyvoje prodeje, analyzy potencidlniho podilu na trhu a marketingového auditu.
Planovani — je navrh a vypracovani marketingového planu.
Organizace a implementace — je efektivni vytvofeni marketingového oddéleni ve
spolecnosti. Marketingové informacni systém, se sklada z:
a. interni informacniho systému,
b. marketingového zpravodajského systému,
C. systému marketingového vyzkumu,
d. marketingového rozhodovaciho systému.
Vytvoreni strategie marketingové komunikace
Hodnoceni a kontrola
kontrola ro¢niho planu,
kontrola ziskovosti,
kontrola uc¢innosti,
strategické fizeni,
marketingovy audit.

®o0ow
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3.8 Marketingovy plan

Koncept marketingu se zamétuje predevSim na zdkaznika a trh. Spolu se strategickym
planovanim tvoii tato filozofie zaklad moderni a obchodné¢ orientované jednotky. Marketingové
plany se lisi od strategickych planti obchodni jednotky v tom, Ze se vice zamétuji na produkt/trh
a rozvijeji podrobnéj$i marketingové strategie a plany k dosazeni cilti obchodni jednotky na
trhu produktii nebo sluzeb. Marketingovy plan je centralnim nastrojem pro fizeni a koordinaci
marketingovych ukold.

Marketing a strategické planovani spolu tzce souvisi. Marketing poskytuje strategické
informace a rady, vyviji marketingové plany a realizuje je, zatimco strategické planovani
samostatné urCuje cile a zdroje a vyhodnocuje dosazené vysledky. Hlavnim ukolem
marketingového planovani je definovat cilovy trh, strategii umisténi produktu a prodejni tkoly
a urcit zdroje potiebné k dosazeni téchto cilti. Dobie navrzeny marketingovy plan by mél byt
ptiméfené podpoien finanénim zdrojem, materialy a suroviny, Stroji a zatfizenim, zaméstnanci.
Jeho nezbytnym dopliikem je proto financni plan, ktery prevadi cCinnosti popsané v
marketingovém planu do vy¢islitelnych a méfitelnych ¢astek.

Struktura marketingového planu

Marketingovy plan je nejdilezitéjSim vystupem marketingového procesu. Obsah
marketingového planu neni jednotné definovan a do znacné miry zavisi na pozadavcich
vrcholového vedeni spolecnosti. Obvykle se vSak sklada z nasledujicich ¢asti:

Shrnuti,

Marketingova situace,

Analyza prilezitosti a vysledk,
Cile,

Marketingové strategie,

Akéni programy,

Pfedpokladané finan¢ni vysledky,
Kontrola.

Tabulka 3.3 Obsah marketingového planu

Cast Ukel
1. Shrnuti Struény prehled navrhovaného planu pro rychlé
pfezkoumani vedenim.
2. Bézny marketing Zékladni udaje o trhu, produktu, konkurenci,
Studie distribuci a makroprostiedi.
3. Analyza ptilezitosti a Identifikuje hlavni ptileZitosti a vazné hrozby, silné a
vysledky slabé stranky a vysledky, kterym produkt celi.
4. Cile Definuje cile, kterych chce produkt dosahnout
v prodeji, podilu na trhu a zisku.
5. Marketingova strategie Marketingovy piistup pouzivany k zajisténi splnéni
cilt plant.
6. Akéni programy M¢li by odpovédét na otazku: Co se bude délat? Kdo

to udela? Kdy to bude hotove? Kolik to bude stat?
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7. Prohlaseni o mozném Predpoklada ocekavané financni vysledky planu.
zisk nebo ztrata

8. Podivejte se na stranky. Uvadi, jak bude plan monitorovan.

Zdroj: viastni zpracovani podle Kotlera (1997)
3.9 Vyvoj a design vyrobkii: vyrobky, znac¢ky, obaly a sluzby

Produktova strategie je proces koordinace rozhodovani o typech produktii, produktovych
fadach a produktovych fadach. Produkt je komplexni soubor uziteénych atributii, které napliuji
potiebu spotiebitele. To Ize hodnotit ve tfech rozmérech:

e Jadro produktu — vyjadiuje podstatu piinosu,

e Vlastni produkt — mize mit nasledujici vlastnosti (design, styl, kvalita, znacka, obal)

e Sir§i sortiment — s doplitkovymi sluZbami a vyhodami (zaruka, montaZ, Gdrzba, dovoz
zdarma...)

Klasifikace vyrobki

Produkt je cokoli, co 1ze uvést na trh za ucelem pozornosti, ziskani, pouziti nebo spotieby, tedy
cokoli, co uspokojuje lidskou potfebu nebo touhu. Produkty mame na mysli fyzické predméty,
sluzby, lidi, mista, organizace a myslenky. Produkty jsou stavebnimi kameny marketingového
mixu a nabidky na trhu. Produktem se rozumi cokoli, co 1ze nékomu nabidnout k uspokojeni
jeho potieb nebo pozadavki. K rozliseni mezi hmotnymi a nehmotnymi produkty pouzivame
terminy produkt a sluzba. Z ekonomického hlediska, z hlediska produktového managementu by
m¢l doplilovat i produktovou kategorii. Produkt je spéch, ktery poskytuje kupujicimu urcitou
vyhodu. Klasifikace vyrobki je nasledujici:

1. Podle Zivotnosti Ize vyrobky rozdélit na:
a. Netrvanlivé vyrobky (mléko, chléb, mouka) - nakupuji se €asto, nékteré denné.
b. Odolné vyrobky (mycka nadobi, mikrovlnna trouba, nabytek, boty) - pro
dlouhodobé¢ (opakované) pouzivani.
2. Podle typu zakaznika — spotiebitelské produkty a produkty uréené ke zpracovani a
investi¢nim uceliim. Spotiebni vyrobky jsou ur¢eny kone¢nému spotiebiteli.

Produkty zakladni poptavky
1. Vyrobky denni spotieby — zakaznici je kupuji pravidelné, bézné, nejsou ochotni
vénovat jejich nakupu velké usili.
2. Impulzivné nakupované produkty — obvykle neplanuji sviij nakup, musi byt viditelné,

atraktivné vystavené a na vice mistech.
3. Vyrobky zakoupené z neocekavané potieby.

Produkty prilezitostné poptavky — spotiebitel si je peclivé vybira a obvykle je porovnava
podle kvality, ceny (nabytek, elektrické spotiebice, auta, pojistky).

1. Homogenni — rozdily nejsou pro zakaznika pfili§ dulezité, rozhodujici je cena.
2. Rozdilné — dulezita je kvalita, vzhled, zpracovani (odévy)

Vyrobky zvlastni poptavky (speciality). Jedinecnost ndkupu, kterou zvlasté hleda, a je
dokonce ochoten hledat dale a investovat vice ¢asu do jeho nalezeni. Nemusi se jednat o drahy
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produkt, ale muaze jit o urcitou znacku, o kterou jiz zakaznici maji zajem, popt. naopak miize jit
o luxusni zbozi.

NeuvaZované (neznamé) produkty. Zakaznik neni o vyrobku informovéan nebo si vyrobek
obvykle nechce koupit.

1. Nové vyrobky se nezohlednuji.
2. Pravidelné neuvaZované produkty — v bézné situaci nema zakaznik motivaci ke

koupi.

Produkty pro zpracovani investi¢nich u¢eli. Jedna se o hmotné predméty nebo sluzby uréené
k dalSimu zpracovani nebo pouzivané pro podnikani.

1.

2.
3.

4.

5.

Vyrobky investi¢ni povahy — budovy, stroje — nakup piimo od vyrobce — leasing,
pronajem, osobni prodej pied inzerci.

PrisluSenstvi — dalsi premistitelné vybaveni, které poméha zajistit vyrobni proces.
Material a polotovary — suroviny — podstata nového vyrobku (ovoce, mléko, dievo,
obili, ole;j...). Polotovary — komponenty, které jiz byly zpracovany, ale jesté budou dale
zpracovany (fezivo, mouka atd.).

Pomocny material — neni soucasti nového vyrobku (provozni materil, material pro

udrzbu a opravy.

Sluzby — opravy, udrzba, komer¢ni sluzby (dané, ostraha...)

Podnikové rozhodovani o produktech

A. O vlastnostech produktu:

Vyrobce musi definovat vyhody, které musi vyrobek poskytovat,

Kvalita produktu je schopnost produktu plnit svou funkci (v€etné trvanlivosti,
spolehlivosti, snadnosti pouziti, pfesnosti, zpiisobu provozu a udrzby); musi byt
meétena spotiebitelskym vniménim a akceptaci; kvalita produktid se odrazi také v
oznacovani, baleni, distribuci a metodach propagace; uroven kvality musi byt volena
podle potieb cilového trhu a tirovné kvality konkurenénich vyrobkd,

Provedeni — porovnejte spotiebitelské vnimani personalizace produktu s naklady,
Design je $irSi pojem nez styl, popisuje pouze vzhledové vlastnosti produktl; mize
pfitahovat o€i, zlepSovat vykonnost produktu, snizovat vyrobni néklady a vytvaret
vyznamné konkurencéni vyhody pro produkty; pfispiva k prakticnosti a vzhledu
vyrobka stejné velikosti.

B. O znaéce

Ochranna znamka je jméno, oznaceni, znak, symbol nebo vzor nebo jejich kombinace;
jeho funkeci je identifikovat a odliSit produkty nebo sluzby urcitého prodejce nebo
skupiny prodejct od produktd nebo sluzeb konkurence; piidat hodnotu produktu,
Loga (slovni oznaCeni, ndzvy znacek) jsou soucasti znacky a lze je vyslovit,
Symbolicka znacka (logo znacky) je rovnéz soucasti znacky, lze ji rozpoznat, ale nelze
ji vyslovit,

Ochranné zndmky — zdkonem chranéné znamky,

Copyright — vyhradni pravo reprodukovat, publikovat a prodavat literarni nebo
kulturni dila, uzivani znacky — obchodni znacky a pravni ochrana znacky, ktera
zarucuje jedineCnost designu produktu a zarucuje kvalitu blizkou produktu, kdyz se
sponzor znacky stane sponzorem znacky. produkt, tzn. Kdyz je vyrobek oznacen,
Znacka vyrobce (znama jako narodni znacka),
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e Vybér nazvli znacek pro privatni znacky (tzv distributorské znacky, meziznacky,
reseller znacky) - ndzev musi vyjadfovat i¢el a kvalitu produktu, musi byt snadno
vyslovitelny a zapamatovatelny, snadno odliSitelny od ostatnich, snadno citelny
rozumét. prelozené do cizich jazyki, vhodné pro registraci a pravni ochranu,

C. O obalech

e Obal je soubor ¢innosti souvisejicich s navrhem a vyrobou obalii nebo balicich
zafizeni. Obal je obal, ve kterém je vyrobek obsazen, jakoz i sekundarni obal nebo
piepravni obal (skupinovy) nezbytny pro skladovani, identifikaci a piepravu vyrobku;
ma své specifické prvky, jako je velikost, tvar, materil, barva, text a znacka. Stitek je
cast baleni, ktera obsahuje informace o jeho obsahu.

¢ Vlastnosti baleni:

o manipulace — obal se ptizptisobi manipulaci (coz vede k efektivité),
o komunikace — podava informace o produktu; méla by upoutat pozornost a
charakterizovat produkt.
o ochranny — chréni vyrobek.
D. O etiketach — etiketa identifikuje vyrobek, oznacuje stupen kvality a podporuje prode;.

E. O sluzbach podporujicich nakup vyrobku — tyto sluzby dopliuji samotny vyrobek (napf-.
servis). Oddéleni servisu je zodpovédné za reklamace, stiznosti, Gvéry, servisni, technické
a informacni sluzby.

Produktova rada

Je skupina produktti, které spolu souviseji podle funkce, nadkupnich potieb zakaznikli nebo
distribu¢nich kanalii. Rozhodnuti o produktové fade¢:

e Délka produktové fady — lze ji systematicky zvySovat rozsifovanim nebo dopliiovanim,
e Rozsiteni produktové fady — roz§ifeni mimo stavajici sortiment (nahoru nebo doll)
e Doplnéni produktové tady, tj. ptidani dalsich typi vyrobkt do stavajici fady.

Produktovy mix

Je soubor produktovych fad a variant, které konkrétni prodejce nabizi k prodeji. Rozhodovani
o produktovém mixu:

Siika — poget riiznych produktovych fad

Délka — celkovy pocet vyrobenych typt vyrobkl

Hloubka — kolik variant je nabizeno od kazdého typu vyrobku v produktové fade
Konzistence.

3.10 Vyvoj a priprava vyroby

Etapa vyvoje a pripravy vyroby zahrnuje ptipravu nové vyroby, ekonomickou, technickou a
organizani pfipravu vyroby, zazemi, podstatu a obsah podnikové vyrobni strategie. Pfiprava
na vyrobu je dilezity proces, ktery je tieba posuzovat jako celek, a to:

e Piiprava na konstrukci vyroby, jak navrhnout a vymodelovat vyrobek,

e Technicke ptipravy vyroby — seznam operaci, které je nutné dodrzet, aby bylo mozZné
vyrobek vyrobit,

e Ekonomickd a obchodni pfiprava vyroby (stanoveni norem spotieby, pracovnich norem,
stanoveni cen/kalkulaci ndkladi, oekavani zékaznikt, produkty nabizené konkurenci.
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Rizeni p¥ipravy vyroby vsak neni jen nejdynami¢t&jsi Gasti fizeni vyroby, ale také
rozhodujicim akceleratorem celého systému fizeni vyroby v obchodni jednotce. Hlavni ulohou
ptipravy vyroby je zajistit, aby potieby trzniho marketingu a odpovidajici vysledky védeckého
vyzkumu byly okamzité uvedeny do vyroby. Pozadavky na ptipravu vyroby se po celém svété
zvySuji jak v kvantité, tak v kvalité.

Priprava vyroby musi fesit vice funkci najednou, protoze pokud jsou nékteré zanedbavany,
nelze to nasledné plné€ zarucit. Proto zejména piiprava vyroby musi mit tyto zakladni funkce:

e Vyvijet nové konkuren¢ni produkty,

e Zlepsit kvalitu stavajicich produkta,

e Funkce snizeni pevnosti materialu,
Zvysena funk¢nost pro vyuziti kapacity,
Moznost zkraceni cyklii meziproduktd,
Esteticka funkce,

Ekonomicka funkce,

Ekologické funkce

Nové rysy pfipravy vyroby vedly také ke zméndm v jejim tradi¢nim obsahu a struktufe. Z
vécného hlediska by ptiprava novych produktii méla zahrnovat mimo jiné tyto ¢innosti:

Ptedpovidani nové vyroby,
Koncepcni analyza nové vyroby,
Koncep¢ni ptiprava nové vyroby,
Pocatecni ekonomicka analyza,
Programovani inovaci,
Vyzkumné a vyvojové ¢innosti,
Ptiprava projektu a navrhu,
Technologicka ptiprava,
Organizacni ptiprava.

Vzhledem k tomu, Ze se provadi preciznim zptisobem, je pfirozenym pozadavkem radikalni
zmény stavajicich metod potieba zachazet s ekonomickymi Ukoly jako se specifickymi
ekonomickymi hodnocenimi. Vyznam ekonomického tUkolu je jak ve vlastnim fizeni
ptedvyroby, zvyhodnéni novych vyrobnich feSeni ekonomicky, tak v tom, ze kol bude i1
uc¢innym motiva¢nim faktorem, protoZe bude motivovat tviirce k vyvoji, vyzkumu a piipravé
pouze novych produkty a dal$i feSeni spliujici stanovené ekonomické ptedpoklady. Nic
velkého se nedosahuje pod casovym nebo psychickym tlakem, spiSe v kreativnim toku
myslenek a napadu.

vvvvvv

pfipravé na nové zaméstnani, protoZe jde o dlouhodobou zaleZitost. Jeho prace je ndro¢na.
Ukoly by mély obsahovat zejména tyto tkoly:

Ocekavané budouci parametry nové vyroby,

Definujte cilovou skupinu zakaznikl pro vyrobu,

Na které oblasti a trhy se zaméti produkty obchodni jednotky,

Jaka je pfijatelnd cena nového produktu,

Jaka je oCekavana cena nového produktu,

Predpokladana konkurence z hlediska objemu, typu a intenzity,

Ocekéavané vynosy z novych produkta.
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2. Forma a obsah distribuce v souc¢asnych novych ekonomickych aspektech vyroby je dalsi
specifikaci distribu¢nich problémi. Oni rozumi:
e Cenové¢ limity,
e Rozpocet naklada,
e Spocitejte si naklady na nové produkty,
Ekologické pozadavky, technické normy
3. Organiza¢ni priprava vyroby — rdmec a vymezeni zplsobu funkce, obsahu a
ekonomickych tukolu pfipravy vyroby tvoii zaklad vlastni organizace pfipravy vyroby
podniku. Poslanim organizace je zajistit, koordinovat, harmonizovat a synchronizovat tyto
faze:
e Vyvoj novych produkti,
Piiprava na prototypovani,
Vyvoj novych vyrobnich technologii,
Testovani prototyp,
Uprava souboru,
Ptiprava plant ovétovacich sérii,
Technickd ptiprava novych produktu,
Vyvoj softwaru,
Ptiprava na stavbu specialniho naradi,
Technicka ptiprava naradi,
Vyroba nastroji,
Piiprava materialu,
e Organizacni ptfiprava
Ekonomicka priprava nové vyroby.
Piiprava vyrobné-technické zakladny.
Dokon¢eni dokumentace
Pfijeti a zab&hnuti vyrobki.
Série ovérovani vyroby.
Definitivni upravy dokumentii.

©ooN oA

Ekonomické zabezpeceni realizace. Patii sem otdzky mezd, norem, ndkladi a dalSich
ekonomickych a jinych pobidek. Konkrétni realizace navrzeného feseni je poslednim ¢lankem
fetézce.

3.11 Distribuce a distribu¢ni situace

Pfi charakterizaci distribucni situace spole¢nosti je nutné zjistit idaje o poctu prodanych
jednotek produktu v riznych distribuénich sitich, zménach distribuc¢nich kanald a zdvaznosti
téchto zmén, zmény sily distributort, ptekupnik (obchodnici), z hlediska cen musi byt
obchodni podminky motivacni. Patii sem: distribu¢ni cesty vcetné poskytovani informaci o
poptavce, dopravce, skladové hospodafstvi, sklad, ptfeprava, kapacita expedi¢nich mist,
nakladaci podminky, dodaci kapacita, doprava. Piiklady formulaci v této ¢asti mohou
zahrnovat:

e Produkty XY jsou nabizeny a proddvéany prostiednictvim riiznych distribu¢nich siti:
profesiondlni prodejni jednotky, stanice, vzdélavaci zatizeni atd.,

e Prodej za sniZenou cenu,

e X % se prodava prosttednictvim profesiondlnich prodejen, Z % se prodava
prostiednictvim profesiondlnich prodejen,
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e Spolecnost dominuje hlavnim distribu¢nim kanaliim, ale ztraci pidu pod nohama v
modernich distribu¢nich kanalech,

e Obchodni marze spole¢nosti pro navazujici ¢innost tohoto produktu je 30 %, podobné
jako u jejich konkurentt.

Distribu¢ni kanaly

Distribucni kanaly 1ze chapat podle dvou zakladnich pojmu:

e Tradi¢ni pojeti — chape distribu¢ni kanal jako kombinaci vyrobc a obchodnich
zprostiedkovatell, aniz by zahrnoval instituce, které plni nékteré specifické funkce z
marketingového hlediska.

e Systémové pojeti — zahrnuje do distribu¢niho kanalu vSechny organizace, které se
pfimo nebo nepiimo podileji na vytvareni distribu¢niho kanalu.

Funkce distribucnich kanali. Mezi hlavni funkce distribu¢nich kanalt patfi:

Prizkum trhu,

Podpora prodeje,
Vyjednavani,

Prevzeti rizika,

Ziskavani kontakt,
Transformace sortimentu,
Fyzicka distribuce,
Financovani.

Distribuc¢ni politika

Ugelem distribuéni politiky je rozhodnout, kde se bude produkt prodéavat, jak bude dopraven ke
kone¢nému spotiebiteli a jaky zplsob distribuce bude nejefektivnéjsi. Rozhodnuti prodavat
prostiednictvim velkoobchodnikii nebo maloobchodnikii souvisi s konceptem distribu¢nich
kanald. Lze jej definovat jako:

e SdruZovani vSech organizaci a jednotlivci zapojené do toku zbozi od vyrobci ke
spottebiteliim.
e Nékteré distribucni funkce vykonavaji také reklamni agentury, celni sklady, banky a
pojistovny
Vybér subjekti pii vytvaieni distribu¢niho kanalu zavisi na zbozi, distributorech, konkurenci,
na rychlosti dodani zbozi zékaznikovi, na skladovaci kapacité a na nakladech za skladovani.
Existuji 2 zakladni distribu¢ni kanaly pro potravinaiské vyrobky a pro spotiebni zbozi.

Distribu¢ni kanal pro primyslové zboZi. Muze byt pro piimy prodej nebo jde o prodej
vyrobnich faktorii — strojii, vyrobce vyuziva vlastni prodejni persondl a prodava piimo
zékaznikiim ve vyrobnim sektoru.

e Multi-level marketing — prodavaji se kvalitni vyrobky, je zajiSténa vysoka uroven
ochrany prav (moZnost vraceni zbozi, zaruka spokojenosti),

e Podobny marketing — na zakladé prodeje produkti, ale na zakladé ¢lenstvi v klubu.
Existuji urcita pravidla, naptiklad vySe odmén zavisi na poctu piijatych lidi, nikoli na
prodeji zbozi, Casto vyzaduje vysoké vstupni poplatky a Casto se rychle zhrouti, takze
mnoho zakazniki je nespokojenych a prodavaji je zastupci komer¢ni.
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Maloobchod je souhrn vSech ¢innosti souvisejicich s prodejem zbozi, vyrobku a sluzeb piimo
kone¢nym spotiebitelim pro jejich spotiebu. Je to posledni spojeni se spotiebitelem. Vlastnosti
maloobchodu:

e ziskavat zasoby centralné od velkoobchodnikii nebo pifimo od vyrobct,
prodany koncovym spotiebitelim,

prodavat zbozi v malém mnozstvi,

pfevazné spotiebni zbozi,

e strategickou obchodni jednotkou je prodejna.

Pti nakupovani spotiebitelé zvazuji konkrétniho prodejce na zakladé ceny, vybéru, pohodli pti
nakupovani, personalu, specialnich sluzeb. V zavislosti na rozsahu poskytovanych sluzeb miize
byt maloobchod:

1. Samoobsluzny maloobchod:
e Zejména v diskontnich prodejnach si zakaznici sami vyhledavaji a vybiraji produkty,
e To plati pro vétSinu obchodt s potravinami, kromé specializovanych obchodt
2. Maloobchod s omezenym rozsahem sluzeb:
e Zbozi s prilezitostnou poptavkou,
e Zakaznici potfebuji vice informaci, moznost ndkupu na uvér, vyzkouseni a vraceni
zboZi.
3. Maloobchod s kompletnimi sluzbami — pro specializované obchody, luxusni obchodni
domy, personal A-Z
e Maoadni vyrobky, Sperky, kvalitni znacky,
e Specializovany sortiment — rozsahla zaruka, servis pro zakazniky, dopliikové sluzby.

Maloobchod podle sortimentu miiZe byt:

prodej s Sirokym sortimentem — velké mnozstvi druhti zbozi,

prodejny s izkym sortimentem,

prodejny s bohatym sortimentem,

prodejny s plochym sortimentem — pouze jedna nebo nékolik malo variant.

Maloobchod podle zpiisobu prace:

Specializované obchody (kosile, kravaty),

Obchodni domy — §iroky sortiment vyrobki, kazdy typ ma své vlastni oddélent,

Néakupni centra — obchodni komplexy, samostatné obchody,

Supermarkety — velké samoobsluzné prodejny s nizkymi naklady, nizké obchodni

marze, velky prodej, plocha 400-1000 m?, §iroky sortiment potravin, uz$i nabidka,

vysoka konkurence,

e Hypermarkety — obrovské, plocha az 20 000 m? samoobsluha, rizné sluzby,
kompletni sortiment + sluzby, niZ8i prodej, méné prodavacii, nizsi ceny,

e Provozovny s prodlouZzenou pracovni dobou (24 hodin denn¢) - jsou umistény v centru
v blizkosti bydlisté, zakladni potraviny, napoje, hygienické potieby, vyssi ceny, nizky
objem prodeje, doplikkové nakupy,

e Diskontni prodejny — spottebni zboZi, neznatkové zbozi vyrobené pouze pro konkrétni
prodejnu, nizké ceny, propracovany systém provozu, dopravy, skladovani,

¢ Podniky sluzeb — hotely, motely, opravarenské sluzby atd.
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FranSizing. Jde o zplisob marketingu distribuce produktti a sluzeb, pfi kterém poskytovatel
franchisor uzavie smlouvu s nezavislym dodavatelem franchisantem, na zakladé toho, Ze
nabyvatel fran§izy ma vyhradni pravo poskytovat stejné sluzby za pouziti stejnych sluzebna. Je
to v podstaté licence k podnikani se znackou. Nabyvatel¢ franSizy plati poCatecni investicni
néaklady, riziko obratu a provozuji podnik na vlastni riziko.

Vyhody pro franchisanta: ¢aste¢né zaruceny vétsi obchodni tspéch nez u velkého podniku,
kvalifikovand pomoc ze strany franSizora v oblasti zakladniho Skoleni, vybéru zbozi,
poradenstvi v oblasti fizeni, podpory propagace.

Nevyhody franchisanta: zavislost na obchodni politice franchisora, omezeni ¢innosti na urcité
uzemi, ptisna a stala kontrola ze strany franchisora, moznost zruseni licence v piipad¢ poruSeni
smlouvy, placeni licen¢nich poplatkti po dobu platnosti.

Vyhody pro franchisora: vysoka mobilizace kapitalu, rychlejsi rist mateiské spolecnosti,
vEtsi trzni potencial, ovladnuti novych trha,

Nevyhody pro franchisora: velmi vysoké naklady na franchising, riziko vyzrazeni
obchodniho tajemstvi, riziko netspéchu franchisanta, vychova budouciho konkurenta.

3.12 Prodej, marketing, zakaznici v Fizeni produkti
Prodej / marketing

Prodejni koncepty jsou podmnoZinou prodejnich koncepti. Jedna se o vlastni realizaci prodeje,
kterd je obvykle zavrSenim prodejnich praci (smlouvy, baleni, expedice, zpracovani plateb,
zarucni ¢innosti atd.) Zakladni prodejni funkce jsou:

V misté spotieby, funkce prostoru, dodani zbozi.
Funkce dodéni ve spravny cas.

Funkce mnozstvi, dodani zboZi dle pozadavku.
Zbozi je dodano v pozadované kvalit€.

Funkce zasilani zprav, dodavatel-zakaznik.

Prodej jako obchodni funkce je poslednim krokem v procesu vnitiniho obratu podniku (nakup-
vyroba-prodej), tedy efektivni a dostupny ptfevod zbozi (vyrobki a sluzeb) na jinou instituci,
zpravidla ekonomického partnera, obvykle s cilem ziskat odpovidajici ndhradu. V modernim
podnikani tento pojem Casto zahrnuje cilené vytvareni poptavky, a pokud je zaméteno na
vytvareni poptavky, slovo vstupuje do vyznamu marketingu (ve své klasické definici) do slova
marketing. Teorie prodeje se pokousi vysvétlit, jaké zakony urcuji prodejni vysledky
konkrétniho podniku, modeluje je a uci, jak je fidit, tak, aby podnik dosahoval pozadované
urovné prodeje. Funkéni teorie prodeje se snazi odpoveédét na otdzku, jaké zékonitosti urcuji
vysi prodeje v tom, jak jsou plnény jeho zakladni funkce. Upozoriiuje na 7 zakladnich funkci
prodeje:

e Prostorové (lokalizacni) - ikolem prodeje je dodat zbozi od toho, komu pfindsi jen
nepatrny uzitek, k tomu, pro koho znamena mnohem vétsi uzitek (tj. najit nejlepsiho
obchodniho partnera), umistit zbozi na misto uspokojeni potieby.

e Nacasovani — prodej zbozi musi byt spravné nacasovan. Sklad bude zbozi skladovat
v dobé, kdy by jeho spotieba pfinesla pouze mezni uzitek, a prodavat ho v dob¢, kdy
jeho spotieba piinese vyssi uzitek (tj. nalezeni nejvyhodnéjsiho okamziku prodeje).
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e Kvantitativni — sladéni objemu vyroby a spotieby. Na jedné strané se mize stat, ze
vyroba objemové prevySuje spotiebu; zde hraje prodej distribucni roli — rozdéluje
vyrobenou produkeci do jinych obdobi nebo jinych regionii tak, aby odpovidala objemu
vyroby. Na druhou stranu miize byt vyroba v ur¢itém obdobi nebo regionu nizsi, nez je
potieba spotieby, a obchod pak hraje shromazd’ovaci roli — zajist'uje potfebny objem
spotieby.

o Kuvalitativni — nakup zbozi v kvalit¢ odpovidajici pozadavkiim spotieby nebo zajisténi
pozadovaného rozsahu kvality.

e Propagacni (reklamni) - potfeba presvédCit zdkazniky o ucinnosti nabizeného
zpusobu uspokojovani jejich potfeb a také potieba informovat vyrobce o novych
pranich zékaznikd.

e Uvér — spotieba zbozi musi byt zajisténa v okamziku, kdy vznikne potieba, kterou
uspokojuje, bez ohledu na to, zda ma zakaznik v daném okamziku dostate¢nou kupni
silu.

e Koordinace — sladéni celkového objemu a rozsahu vyroby a spotieby. Obchod
informuje nejen zékazniky o nabizeném zbozi, ale také vyrobce o pozadovaném zbozi.

Teorie instrumentalniho prodeje

Instrumentélni teorie prodeje vychézi ze skutecnosti, ze prodejni vykonnost podniku zévisi na
vyuziti nastroji prodejni politiky. Zde byly vyvinuty 2 ptistupy:

o Cisté instrumentalni teorie prodeje — zaméfuje se na charakteristiky nastrojt
prodejni politiky a zdkonitosti jejich uplatiiovani,

e Marketing — promita nastroje prodejni politiky do celého obchodniho procesu, resp.
cely obchodni proces je sledovan odbytem, ktery ma dominantni postaveni.

Mezi zakladni ukoly prodeje ve spole¢nosti patri:

e Provadét prizkumy potieb,

e Planovat prodej a pfimou vyrobu tak, aby uspokojila pozadovanou poptavku, t
ovliviiovala vytiZenost firmy.

e Ovliviiovani postaveni vyrobce na trhu, tj. ovliviiovani novych pozadavkl nebo nové
uspokojovani stavajicich pozadavkl, ziskavani novych trhii a provadéni ¢innosti k
zajisténi dobrého jména spolecnosti

e Zajisténi prodeje na konkrétnich trzich véetn€ vybéru prodejnich kanala

e Rizeni zasob prodeje

Prodejni strategie

Prodejni strategie je vychozim bodem obchodni politiky pro konkrétni implementaci nastroju
marketingového mixu v kratkém obdobi (zpravidla 1 rok). Jedna se o jednu z funk¢nich strategii
podniku, tedy vykondvat néstrojové funkce souvisejici s realizaci hlavni strategie podniku a
jeho obchodni strategie. To proto, aby se sladil s ostatnimi funk¢nimi strategiemi spole¢nosti
(financni, persondlni, investi¢ni, zdsobovaci atd.)

Prizkum trhu. Pfedpokladem pro spravné rozhodnuti o prodejni strategii jsou informace o
trhu, které 1ze ziskat prizkumem trhu. To miZe byt:

e Ekonomicky vyzkum — kvalita a mnozstvi zbozi, cena zboZi,
e Sociologicky prizkum — informace o podnikatelskych subjektech, ti¢astnicich trhu.
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Spolecnost Schéfer se zabyva prizkumem trhu ve tfech hlavnich oblastech:

e Prizkum potteb (nebo prodeje)
e Prizkum konkurence (nebo nabidky)
e Prizkum marketingovych kanali.

Priizkum potieb. Cilem je poznat sou¢asny stav a budouci vyvoj trhu. Casto se jedna o analyzu
kupni sily ucastnika trhu. Z hlediska prizkumu potieb je tfeba rozliSovat mezi vyrobnimi a
kone¢nymi pottebami. Specifické potieby vyrobniho zbozi:

e Povaha vyrdbénych produkti je ovlivnéna mnoha technickymi, ekonomickymi,

socialnimi nebo obchodnimi faktor,

Vyrobené zbozi ma obecné delsi dodaci lhiity nez spottebni zbozi,

Delsi zivotnost hotového vyrobku a nepravidelné opottebeni,

Stejny vyrobek plni rizné funkce pro rizné spotiebitele,

Poptavkové faktory po vyrobeném zbozi jsou vétSinou racionalni a praktické,

rozhodnuti o nakupu jsou zaloZena na vysokém stupni odbornosti,

e Vicetroviiova zavislost: spotiebni zbozi — investice — investi¢ni produkty — hmotné
produkty,

e Pocet kupujicich hotovych vyrobki je relativné nizky, ale dodavana hodnota je
vysoka,

e Sit’ marketingovych kanalt je v podstaté¢ predem dana.

Spotiebitelsky vyzkum je dilezity v ramci prizkumu potieb, ktery shromazd'uje zakladni
udaje o spotiebitelich (identifikace spotiebitele), jejich chovani a také diivody (motivy) tohoto
chovani.

Pruzkum vyroby je zakladem pro rozhodovani o tom, jaké vyrobky a v jakém mnoZzstvi se
budou vyrabét, tj. pro budouci vyrobni program. Vychazi z informaci o identifikaci zdkaznikd,
informaci o pravdépodobné reakci spotiebiteli na nové vyrobky, informaci o intenzité
inovac¢nich zmeén, které spotiebitelé vyhledavaji, informaci o substitu¢nich tendencich v dané
oblasti, o prib&hu prodejniho cyklu a o citlivosti prodeje na zmény ekonomickych parametri
vyrobkl (elasticita poptavky a ceny).

e Metody zjistovani potieb se liSi v zavislosti na délce obdobi, pro které chceme
predvidat vyvoj potieb. Nejcasteji se jedna o:

komoditni a obchodni vyzkum,

rozhovory se spottebiteli,

kladeni otdzek vybranym jednotlivciim nebo skupinam obyvatel,

piimy kontakt mezi vyrobci a obchodnimi spolecnostmi,

zkuSebni prodej nékterych novych produkti,

vyzkum na vystavach, veletrzich a modnich ptehlidkach,

pruzkumy, dotaznikové akce atd.

Prizkumy vyroby jsou zdkladem pro rozhodovani o tom, jaké produkty vyrabét a v jakém
mnozstvi, tedy pro planovani budouci vyroby. Vychazi z informaci o identit¢ zakaznika,
informaci o pravdépodobné reakci spotiebitelti na nové produkty, informaci o intenzité zmény
inovace, kterou spotiebitelé vyhledavaji, informaci o substitu¢nich trendech v dané oblasti,
prabéhu prodejniho cyklu a informaci o substitu¢nim trendu v dané oblasti. vliv prodeje na
produkty. Citlivost na zmény ekonomickych parametrt (elasticita poptavky a ceny).
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Zpusob stanoveni poptavky se 1isi podle délky obdobi, na které chceme predpovidat
vyvoj poptavky. Jedna se predevsim o:
o Vyzkum surovin a spolecnosti
Rozhovory se spotiebiteli
Zeptejte se vybranych jednotlivcli nebo skupin obyvatel
Ptimy kontakt mezi vyrobci a obchodnimi spole¢nostmi
Zkusebni prodej urcitych novych produktt
Provadét vyzkum na vystavach, veletrzich a modnich prehlidkach
Ankety, moznosti dotazniku atd.

0 O O O O O

v

Slozit¢jsi metody, napf. matematické a statistické postupy, ekonometrické metody,
kybernetické a systémové piistupy, metody progndzovani (metoda Delphi, brainstorming,
rozhodovaci matice, matice vyznamnosti, morfologické analyzy atd.). RozliSujeme:

Primérni vyzkum — sbér novych informaci, tzv. terénni vyzkum.

Sekundarni vyzkum — vyhodnoceni statistickych informaci ziskanych bud’ od
samotného podniku (informace o nakladech, prodeji, reklamé atd.), nebo z okoli (udaje
od oficidlnich instituci), tzv. desk research (vyzkum od stolu).

Pruzkum soutéze

Ucelem konkuren¢niho vyzkumu je spravné posoudit pozici na trhu, situaci na trhu, ktera zavisi
na poctu aktivnich hract na trhu. Mtizeme zvazit nasledujici konkurenéni situaci na trhu:

Konkurence mezi riznymi druhy zbozi — naptiklad zdkaznici se rozhoduji mezi cestou
na dovolenou, nakupem auta nebo koberc,

Konkurence mezi produkty ve stejném odvétvi — napiiklad si zdkaznik vybere
alternativni dovolenou — tenis nebo windsurfing,

Konkurence mezi podobnymi produkty — naptiklad kdyZ se zdkaznik rozhodne koupit
tekuté mydlo nebo bézné mydlo,

Konkurence znacek — napt Zakaznik si vybird mezi dvéma znackami vozil stejné
kapacity,

Konkuren¢ni prodejni kanaly — napftiklad stejny produkt pod stejnou znackou lze
zakoupit v riznych obchodech.

Strategicky vliv na trh

Opatteni, kterymi prodejci na trhu zajist'uji marketing svych produktl, se nazyvaji nastroje
prodejni politiky nebo marketingové nastroje a jejich cilend aplikace na urcitou skupinu
zékaznikl se nazyva marketingovy mix. Mezi hlavni strategické subjekty ovliviiujici trh patii:

Strategicka rozhodnuti tykajici se rozsahu podnikéani, zdkladniho sméru obchodnich
aktivit — vcetné:
o Rozhodnuti tykajici se ekonomickych oblasti (napt obchod, vyroba,
bankovnictvi, doprava...)
o Rozhodnuti o sektorech ekonomiky (napt v komerénim kontextu to mohou byt
obchody s potravinami, lékarny...).
o Rozhodnuti o ur¢itém druhu podnikatelské ¢innosti
o Rozhodnuti o zptsobu plnéni (napt katalogovy prodej, osobni prode;...)
Strategické rozhodnuti o segmentaci trhu — orientace na urcitou skupinu zakaznikd.
Rozhodnuti o strategii ,,trZzniho pole“ - rozhodnuti o kombinaci ,,trh-produkt®, tj.
rozhodnuti o zakladni strategii na kazdém trhu. Témito zdkladnimi strategiemi mohou
byt:
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e Strategie vyuZiti trhu — spole¢nost se snazi posilit svou pozici na stavajicich trzich se
stdvajicimi produkty, napf. zvySenim nékladii na reklamu, zlepSenim prodejnich
metod, konkurovanim cenou nebo sluzbami zakazniktim atd.

e Strategie rozsifovani trhu — cilem je ziskat nové trhy pro stavajici produkty.

e Strategie diferenciace produkta — je zaloZena na vyvoji novych produkti, které
posili pozici spolecnosti na stavajicich trzich.

e Strategie diverzifikace produktii i trhii —novymi produkty se spolecnost snazi ziskat
nové trhy, jedna se o tzv. ofenzivni strategie.

e Rozhodovani o konkurenéni strategii — rozhoduji 0 tom, jak se budou chovat na trhu
vici konkurenci. Jedna se napt. o:

o Strategie nakladového (nebo cenového) prvenstvi — spolecnost zaméiuje
veskeré své Usili na snizovani naklada a vyuziva této konkurencni vyhody pti
bezkonkurencné nizkych cendch svych vyrobki.

o Strategie ziskani trZzniho podilu — je ofenzivni strategie zaméfena na posileni
pozice na trhu na tkor konkurence.

o Strategické rozhodnuti o regionalni pfitomnosti — vybér regionu, ve kterém
chce spolecnost plsobit.

o Strategické rozhodovani o investi¢ni politice (portfoliova strategie) -
rozhodovani o zakladnim sméru investi¢nich aktivit — podnik disponuje
omezenym rozsahem finan¢nich zdrojt, které se snazi racionalné investovat.

o Rozhodovani o strategii marketingového mixu — rozhodovani o konkrétnich
opatfenich v oblasti vyrobkd, cen, distribuce a komunikaéni politiky.

Analyza zdakaznika a zdkazniki

Potencidlni zadkaznik je osoba nebo spolecnost, ktera jim dava prileZitost koupit naSe produkty
nebo sluzby. Prospecting lze popsat jako proces ziskavani demografickych znalosti o
potencialnich zakaznicich pro nase produkty. Spotiebitelské chovani ptfedstavuje rozhodovaci
procesy a fyzické aktivity, do kterych se jednotlivci zapojuji, aby hodnotili, ziskéavali, pouzivali
a vlastnili zbozi a sluZzby. Nakup jakékoli komodity je kone¢nym vysledkem fady rozhodnuti
Kupujici se musi rozhodnout: koupit, vybrat misto, obchod, mnozstvi a zbozi nebo konkrétni
znaCku. Kazdy zdkaznik ma jiné subjektivni vnimani hodnoty. Pojem hodnoty neni ani
absolutni, ani objektivni. VZdy je to subjektivni. Kazdy ma vzdy své vlastni hodnoty podle
svych vlastnich potieb. Obecné feceno, miizeme rozlisit tfi rizné pojmy hodnoty:

e Sménna hodnota — je to hodnota vyjadiena cenou, za kterou je nabizejici (prodavajici)
ochoten vyrobek prodat a nabizeny (spottebitel) je ochoten vyrobek koupit. Tato hodnota
vznika na trhu v bodé¢, kde se setkava nabidka s poptavkou. Jsou to skupiny kupujicich a
nabizejicich, ktefi jsou ochotni sménovat za tuto cenu. Odtud nazev sménna hodnota.

e UzZitna hodnota — je to hodnota uzitku, ktery zakaznik vnima ze zakoupeného ptedmétu
(vyrobku nebo sluzby) nebo z feSeni svého problému.

¢ Emocionalni hodnota — individualni uspokojeni nebo pocit stésti, ktery vede zakaznika
ke koupi ptredmétu (koupe uméleckého dila nebo pfedmétu, do kterého zdkaznik promita
své individuélni uspokojent).

Prodejce

Vztah zdkaznik-prodejce je prostfedek, kterym si zakaznik vytvari pozitivni vztah k produktu s
cilem produkt zakoupit. To zahrnuje aspekty jako divéra, respekt, pfijeti a empatie. Na
prodejnim procesu se podileji rizné vlivy prostiedi a psychologické faktory. Pfispéli k jeho
uspéchu. Prodejci a obchodni manazefi potiebuji komplexni soubor interpersonalnich
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dovednosti, aby usp€li na dnesnim konkuren¢nim trhu. Musi také ovladat rizné vyjednavaci
dovednosti pii prodejnich jednanich. Usp&sné feseni stiznosti je dilleZité pro budovani dobrého
jména vasi spolecnosti a udrzeni dlouhodobych partnerstvi. Toto je jedna z velmi dilezitych
fazi prodeje a je to péCe o zdkaznika po dokonceni prodeje. PresvédCovani se tyka sdéleni
védomée zamyslenych k presvédéovani nebo pokusu o podporu zmény postoje. Pokusy zménit
nazory, myslenky nebo chovani druhého ¢lovéka jsou chapany jako piesvédCovani. Mezi
prodejni techniky mizeme tadit:

Piimy marketing,
On-line prodeyj,
Osobni prode;j,
e Telemarketing.

Prodejni nebo marketingové nastroje

Prodej je vysvétlovan jako kombinovany proces vyuzivani prodejnich nastrojii za tcelem
maximalizace prodeje, tj. maximalizace prodeje je primarnim kritériem, pficemz nakladové
hledisko vyuzivani jednotlivych nastroji je doplitkovym kritériem.

Spole¢nost Gutenberg rozdéluje prodejni néstroje do 4 skupin:

e Marketingové metody,

e Tvorba produkti (véetné tvorby sortimentu),
e Reklama,

e Cenova politika.

Sundhoff rozliSuje 5 oblasti ¢innosti:

e Cenova politika (politika cenovych a obchodnich preferenci).

e Politika "vécného plnéni" - orientovana na predmét prodeje (politika kvality, politika
tvorby produktu).

e Politika poskytovani sluZzeb (sluzby a dalsi sluzby)

e Ovliviovani politiky (reklama a obalova politika).

e Adaptacni politika (sortimentni politika)

PouzZijeme rozdéleni prodejnich nastroji do 4 zasad:

Politika uzavirani smluv,
Produktova politika,
Komunikaéni politika,
Distribu¢ni politika.

Politika uzavirani smluv — Smluvni politika je obchodni politika v oblasti plateb za plnéni.
Zakladnim obchodnim pojmem, ktery zkoumame, je cena. Kromé toho také zkouméme:

e Slevy — poskytovani slev za urcitych podminek nebo v urcitych situacich. V zavislosti
na sledovanych cilech zname n¢kolik typi slev:
o Vécné slevy — mnozstvi zbozi, které zakaznik za urcitych podminek obdrzi
zdarma.
o Funkéni slevy — pokud ma vyrobce stanovenou prodejni cenu, musi
poskytnout slevu obchodni organizaci, kterd prodej uskuteciiuje — obchodni
organizace si ze slevy hradi své naklady a zisk.
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o Casové slevy - napt. pii uvedeni vyrobku na trh, sezonni slevy.
o Vérnostni slevy — pro stal¢ zékazniky.

e Dodaci podminky — zptisob dodani, pravo na vyménu zbozi, ptizptisobeni objemu
dodavky pozadavkim zakaznika.

e Platebni podminky — zplsob uc¢tovani ndkladii na dopravu, postovné, pojisténi a
dalSich nakladi spojenych s dodédnim zbozi, dohodnuté slevy za vcasnou platbu,
dohodnuté slevy z fakturované ceny za opozdénou dodavku.

¢ Financovani prodeje — opatfeni spolecnosti, kterd umoziuji ndkup i1 zdkaznikovi,
ktery nema aktualné piipravené finan¢ni prostfedky na zaplaceni nakupu zbozi, napf.
dodavatelsky uvér, faktoring, leasing.

Komunika¢ni politika — komunikac¢ni politika zahrnuje reklamu a dal$i formy podpory prodeje
a vztaht s vefejnosti.

Reklama — je prvek, ktery podporuje umisténi produktu na trhu. Jde o cileny komunikaéni efekt
pro potencialni kupce, zaméfeny na piedani informaci, vyvolani urcité piedstavy, dojmu atd.
Hlavnim tkolem reklamy je aktivovat poptavku véasnym informovanim o vyhodach a vyuziti
nabizenych produktii pii pfedstaveni. Nové druhy zbozi, které poméhaji zvysit prodej. Reklama
je také o vytvafeni firemni image. Jde o vytvoreni urcitych pfedstav o produktu nebo podnikani
v mysli potencialniho zdkaznika. Casto je spojovan s brandingem a buduje diivéru ve znacku.

Vztah k veFejnosti — jako vztah ke vSem subjektim, které jsou v n¢jakém vztahu k podniku,
ktery je predmétem podnikani, napt. k méstu, zaméstnanctim, obchodnim partnertim atd.

Sluzby zakaznikim (vedlejsi, dopliitkovy vykon) - velmi ucinné vytvareji celkovou image
spolecnosti. Lze je rozdélit na:
e Sluzby technického charakteru - napt. uvedeni vyrobku do provozu (montdz, instalace),
zajisténi technickych prohlidek, Gdrzby a oprav (servis), zajisténi ndhradnich dilt.
e Sluzby komer¢ni povahy - napt. doru¢ovani do domu, informacni a poradenské sluzby
(v€etné Skoleni), baleni darkl, sménarenské pravo.

Z ¢asového hlediska délime sluzby zakaznikiim na:
e pired dodanim (napt. poradenstvi),
e pii dodéni (napf. pfi instalaci),
e po dodani (napft. servis).

Pfedmét podpory podnikani:
e podpora spotiebitelt,
e podpora podnikani,
e podpora prodejcii a prodejnich sil.

Distribuéni politika

Distribucni politika zahrnuje metody prodeje, organizaci prodeje a prodejni kanaly. Metoda
prodeje je vzdy spojena s ur€itym typem prodejniho systému. MtiZe se jednat o nasledujici typy:

e Podnikovy (vlastni) prodejni systém — sit' vlastnich prodejnich (obchodnich)
jednotek,

e Spolecny systém prodeje — vazby (kapitalové nebo smluvni) s jinymi spole¢nostmi,

e Zahranicni prodejni systém — pravn¢ a ekonomicky oddéleny prodejni systém od
vyrobce.
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Prodejni cesty maji 2 zakladni podoby:

Primé prodejni kanaly = primy prodej = spotiebitel dostava vyrobky piimo od
vyrobni spole¢nosti. Takto je vhodné dodavat predev§im kusové vyrobky, vyrobky
nestandardniho provedeni, jednoucelové stroje a zafizeni a vyrobky investicniho
charakteru, jakoz i vyrobky sériové a hromadné vyroby, které jsou dodavany ve vétsim
mnozstvi malému poctu zakaznik.

Neprimé (zprostiedkované) prodejni kanaly = nepiimy prodej — prostfednictvim
zprostifedkovanych prodejnich kanald. To je uzite¢né pro hromadné a sériove vyrabéné
vyrobky, které jsou vhodné pro skladovani ve vétSim mnozstvi, jsou urceny pro vetsi
pocet zakaznikd, Casto jsou rozmistény na mnoha mistech, vyrab&ji se v mnoha
druzich.

O volbé¢ konkrétni prodejni cesty rozhoduje fada faktori:

Povaha vyroby,

Charakter spotieby,

Expedovatelnost produktu (zda je skladovatelny, pozadavky na manipulaci atd.),
Uzemni rozloZeni dodavateld,

Zpusob prepravy produkt,

Systém obchodnich a technickych sluzeb souvisejicich s prodejem,

Riziko prodeje,

Technické vlastnosti vyrobku,

Struktura naklada na prode;.

Distribuéni politika spole€nosti Uizce souvisi se segmentaci trhu. V zavislosti na zvolenych
segmentacnich kritériich se vytvareji rizné segmenty zakaznikd.

Kritéria segmentace spotiebitelskych trhi:

Demografické charakteristiky (v€k, pohlavi, rodinny stav, pocet a vék déti, velikost
domadcnosti, bydlisté, ndbozenstvi, rasa...).

Psychologické rysy (zakladni osobnostni rysy, rysy zivotniho stylu...)
Socioekonomické charakteristiky (pfijem, vzdélani, zaméstnani...).

Nakupni chovani (souvisejici s produktem, cenou, distribuci, reklamou, inovacemi...)

Kritéria segmentace primyslovych trhi:

Pramysl,

Zemgpisna poloha,

Velikost.

Trvalost obchodnich spojeni

Velikost objednavek, které pozaduyji.

Podminky objednavek

Charakteristiky osob, které ptichazeji do styku pfi zadavani objednavky.
Dalsi specifika zadavani vefejnych zakazek

Analyza prijmi

Objem prodeje, tedy objem prodejni produkce, povazujeme za dilezity ukazatel kvantitativni
vykonnosti spolecnosti. Udava, zda je vyroba aktivni, tedy zda existuji zdkaznici. VySe trzeb je
velmi dtlezitd pro realizaci zisku a je zdkladem pro tvorbu ekonomickych vysledki. Objem
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prodeje je ovlivnén nejen vnitropodnikovymi vysledky (mnozstvi a kvalita vyrobkii, pracovnich
mist a sluzeb), ale také vné&jsimi podminkami (realizované ceny, velikost trhu, konkurence atd.).
Analyza pfijml proto mize byt tradi¢ni nebo fizena trhem.

Tradi¢ni analyza pFijmi se zaméfuje na analyzu a kvantifikaci dopadu zékladnich faktora:

e Objem a rozsah provadeénti,

e Prodejni ceny,

e Plynulost — je tempo realizace, které je ovlivnéno predev§im dislednosti marketingu a
vyroby,

e Trzné orientovana analyza prodeje — zména objemu prodeje uréitého vyrobku se
posuzuje nikoli ve vztahu k vyrobé, ale k velikosti trhu a postaveni podniku na trhu,

e Porovname priumérné prodejni ceny dosazené podnikem ve sledovaném obdobi s
cenami v odvétvi, abychom ziskali relativni cenu,

e Odvétvova cena — prumérnd cena, za kterou vyrobci realizuji dany nebo srovnatelny
vyrobek,

e Relativni cena — pokud je cena analyzovaného produktu vyssi nez primérna cena v
odvétvi, coz obvykle odrazi dobrou kvalitu produktu, zajem o produkt, nizkou
konkurenci apod., ma hodnotu vys$i nez 1. Mlze tomu byt i naopak, pokud je

Vv

individualni cena produktu niz$i nez cena v odvétvi.
prodej vyrobku = objem prodeje v jednotkach (R) x prodejni cena (PC)
objem prodeje v jednotkdach (R) = velikost trhu (Q) * podil na trhu (R/Q)
Zakaznici a analyza zakazniki

Zékladnim prvkem efektivni obchodni strategie je schopnost ptilakat a udrzet vysoce ziskové
zakazniky. Dlraz by mél byt kladen spiSe na zvyseni poctu zdkaznikd nez na zvyseni prodeje
produktt. Produktovi manazeti, proto musi mit jasnou piedstavu o trhu pro sviij produkt a jeho
ocenéni. Tyto trhy mohou zahrnovat stavajici a potencidlni zdkazniky, jedine¢né zdkazniky a
skupiny nebo segmenty, stejn¢ jako jednotlivce, ktefi vyuZivaji a ovliviiuji ndkupy produkti.
Tato cast se zaméfuje na otazky souvisejici s analyzou trhu a vypracovanim planu na
maximalizaci ziskovosti.

Vychozim bodem pro vétsSinu produktovych manazerti je soucasné posouzeni atraktivity
riznych trhii a uréeni schopnosti spole¢nosti uspokojit potieby téchto trhli. Ne vSichni zadkaznici
jsou si rovni a snaha udrzet si vSechny zdkazniky muze poSkodit zdravi vaseho podniku.
Produktovi manaZefi musi urcit, ktefi zaméstnanci budou v budoucnu poskytovat nejlepsi
navratnost investic. U produktd na velkych trzich (napt rychloobratkové zboZi) je béZné
profilovat klicové uzivatele a vypracovat plan, jak je oslovit. Tento profil mize zahrnovat
standardni demografické proménné, jako je vek, pohlavi, pfijem, geograficka poloha, rodinny
stav a velikost rodiny, stejné jako psychografické charakteristiky, jako je vnimani sebe sama a
vlastnosti, poZadované osobnost. Zakaznici, ktefi vyZaduji primyslové produkty pro konkrétni
aplikace nebo pouziti, mohou byt ziskovéjs$i nez ostatni, a jsou proto povazovani za ,,nejlepsi‘
zakazniky. Po ziskani vasSich nejlepSich zédkaznikl je dal§im krokem ziskéani vice podobnych
zakaznikl nebo zvyseni ziskovosti stavajicich zdkazniku.

Proces analyzy zakaznikii

Vyvojovy diagram procesu zédkaznické analyzy je zndzornén na obrazku 3.12. Analyza zahrnuje
identifikaci nejlepSich zakaznik a vytvoteni jejich profilt. Pak pouzijte tento profil k vyhledani
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a ziskani novych zakaznikl. Pro stavajici zdkazniky se méni obchodni strategie a produktovi
manazeti vyvijeji nastroje na podporu ristu trzeb zakaznika nebo navrhuji zmény v produktové
fad¢ na zéklad¢ piinosu zisku a ceny nebo se snazi prodlouzit zivotni cyklus zékaznika.

Proces zakaznické analyzy je zaloZzen na zdkaznické segmentaci. Dulezitym prvnim krokem je
identifikovat potfeby, které se vyrazné 1isi v jednotlivych segmentech trhu. ZjiStujeme
atraktivitu trhu a sledujeme faktory, které ji ovliviiuji. Zkouma se velikost trhu (celkovy pocet
zékaznikl v kazdém segmentu), tempo rastu, intenzita konkurence, cenova citlivost zdkaznikd,
vynosy a ziskovost stavajicich zakaznikl v téchto segmentech a podobné proménné. Kazda
sekce je hodnocena na stupnici od 1 do 5, pficemz 1 je ,,neatraktivni“ a 5 je ,,velmi atraktivni‘.
Segment A napiiklad hodnotime 3, segment B 4, segment C 2, segment D 3 a segment E 1 Pti
hodnoceni je tieba mit na paméti riistovy potencial. Velikost, objem nékupii a tempo rustu
kazdého segmentu jsou poté porovnavany s velikosti, objemem ndkupu a tempem ristu
stavajicich zakazniki ptislusné spole¢nosti.

Tyto informace budou shrnuty v souhrnném fidicim karté. Hodnoceni by se také mélo zamérit
na identifikaci konkurenéni vyhody pro uspokojeni specifickych potieb daného segmentu,
posouzeni jeho vlastnich schopnosti a posouzeni jeho schopnosti uspokojit potieby segmentu.
Stale na stupnici od 1 do 5 by inkrementalni feSeni bylo hodnoceno 1, pokud by mélo vyhodu
vyznamné schopnosti uspokojit konkrétni potiebu, 3, pokud by bylo srovnatelné s konkurenci,
a 3, pokud by bylo vyrazné¢ lepsi nez konkurence. 5. Hodnoceni uréuje, jak dobfe jsme schopni
uspokojit potfeby nasich konkurentli. Spojenim informaci o atraktivité trhu a pravdépodobnosti
uspéchu ziskame matici uvedenou v tabulce 3.4 a obrazku 3.10.

Atraktivni zékaznicky segment ma pii obsluze tohoto segmentu vysokou konkuren¢ni vyhodu.
V tomto kvadrantu by na zacatku nemél byt Zadny segment. V tomto piipad€ se spolecnost
muze zamé&fit na nejatraktivnéjsi segment, ktery existuje, a urcit, jaké produkty a dovednosti je
tieba vyvinout, aby se tento segment posunul doprava. Za druhé, v pravém hornim kvadrantu
muze existovat segment, ktery ma relativné maly budouci ziskovy potencial ve srovnani s
ostatnimi. Pro vizualizace lze kruhy upravit tak, aby ptfedstavovaly potencidlni ptilezitosti v
daném segmentu. Za teti, sektor v pravém hornim kvadrantu jiz mtize byt fizen spolecnosti a
navyseni zdroji ma jen maly piinos. V takovych pfipadech miize byt vhodné alokovat
dostatecné marketingové zdroje k udrzeni zdkaznikd a presmérovat vice zdroji na jiné
potencialni sluzby.
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Obrazek 3.10 Vyvojovy diagram procesu analyzy zakaznika
Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 3.4 Hodnoceni atraktivity trhu

Atraktivita trhu Nazev produktu: Zakaznik 1| Zakaznik 2 | Zakaznik 3 | Zakaznik 4
Faktor Stupen Stupent Stupert Stupen
(1..5) (1..5) 1..5) (1..5)
Objem trhu: 2,50 2,00 1,50 3,50
- rozvoj domaci vyroby 3 2 1 3
- vyvoj produkce dostupné na domacim trhu (domaci 2 2 2 4
produkce + dovoz — vyvoz).
Riist trhu: 2,67 3,00 2,33 3,00
- hospoda. ukazatele pro spotiebitele 2 3 2 3
-vyvoj poptavky podle moznych novych zpisobt pouziti 2 5 2 2
vyrobkll
- piileZitosti k ziskani novych sekci nebo trhii 4 1 3 4
Kvalita trhu 3,00 2,00 1,20 4,33
- ziskovost a stabilita zisku na trhu 4 1 1 4
- vyuziti nebo nedostatek kapacit, zaméstnanost v odvétvi 2 3 1 4
- pocet prodanych vyrobkl a ro¢ni poptavku zakaznikd. 2 3 1 5
- ndhradni soutéz zvenci dovnitf nebo zevniti ven 3 2 2
- zivotni cyklus vyrobku 4 1 1
Obsazenost trhu: 3,50 1,50 1,50 4,50
- mnoho/méné konkurentt a rist/pokles 3 2 2 4
- intenzita hospodarské soutéze, ktera se projevuje napiiklad 4 1 1 5
strategii dominantniho postaveni velkych soutéziteli na
trhu.
Bezpecnost trhu: 3,67 2,33 2,67 3,50
- stupeti obtiznosti vyrobni technologie 3 1 5 4
- know-how a zkuSenosti pracovnikl vyrobce. 4 3 2 3
- vhodnost vyrobktl pro patentovou nebo znamkovou 4 3 1
ochranu.
Celkem 15,33 10,83 9,20 18,83
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Atraktivita trhu v % 61,33 43,33 36,80 75,33
Faktor Stupen Stupeni Stupen Stupen
(1..5) (1..5) (1..5) (1..5)

Podnikatelsky status: 1,25 2,75 2,00 1,50

- podil na trhu ve srovnani s nejsiln€jsi firmou a firmou na 1 4 1 2
druhém misté.

- mira distribuce méfena koeficientem reality a potencidlem 1 2 2 1
zakaznikl

- kapitalova struktura a solventnost ve srovnani s 2 4 1 1
podobnymi podniky.

- zajisténi vyhodného postaveni na trhu 1 1 4 2

Pozice pfi nakupu materialu a vyrobé vyrobki: 4,50 4,75 1,50 2,25

- relativni ndkladové vyhody, pfiznivé variacni naklady na 5 5 3 3
kus

- spolehlivost dodavek diky pfistupu k ndkupnim zdrojim a 5 5 1 2
vysoké flexibilité pii nakupu.

- moznost rastu produktivity v disledku rozsahlé 4 4 1 2
automatizace/mechanizace.

- specialni dovednosti v pracovnich postupech nebo know- 4 5 1 2
how ve vyrobé.

Marketingova pozice: 2,83 1,33 3,83 1,33

- stupeit znamosti spole¢nosti 1 1 5 2

- image (vysoka mira identifikace produktu s firmou, 1 1 2 1
rozpoznatelnost firmy).

- splnéni pozadavkt zdkaznikl (malo reklamaci, oprav, 3 1 4 1
spokojenost s vyfeSenymi problémy).

- kvalita vné&jsiho a zakaznického servisu (poradenstvi, 4 2 4 1
sluzby).

- rychlost dodavek a dodrzovani termint 4 1 5 2

- zpracovani poptavky a nabidky 4 2 3 1

Pozice vedeni a zaméstnancu: 5,00 4,00 2,00 1,50

- kvalifikace a vyznam manazert (orientace na trh, odvaha 5 4 1 2
rozhodovani) se z jeho pohledu na produkt jevi jako
dilezité

- atraktivita podniku pro dalsi rist (napf. $pickovy inovator 5 4 3 1
v oboru).

Celkem 13,58 12,83 9,33 6,58

Konkuren¢ni postaveni v % 67,92 64,17 46,67 32,92

Zdroj: viastni zpracovani

Pro snadnégjsi vizualizaci v matici je uzitecné vykreslit kruhy jako kolacovy graf s rozdilem
mezi realizovanym a budoucim trZznim potencialem. A konecné&, nékteré segmenty, které se
zdaji v absolutnim vyjadieni méné¢ atraktivni, se mohou ve skute¢nosti stat velmi atraktivnimi,

pokud jsou podkopéavany konkurenci.

Ziskani téchto informaci vyZaduje interni a sekundarni zdroje. Zaznamy o prodeji zasvécenych
osob by mély byt korelovany s demografickymi charakteristikami, aby bylo mozné urcit, které
proménné nejvice souvisi se ziskovosti. Uzitecna je velikost spolecnosti, geograficka poloha,
typ aplikace nebo jakakoli jina ,,pocatecni piimad*“ proménnd. Jakmile jsou tyto proménné
identifikovany, muzete je extrapolovat na nezakazniky, abyste odhadli trzni a ristovy potencial.
,,Vystupem® tohoto zakladniho analytického kroku je ,,analyza znalosti v kapitole o faktech o
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produktu, ktera shrnuje faktory loajality a definuje ziskovy zakaznicky segment. Tabulka 3.5
ukazuje priklad tabulky pro posouzeni atraktivity segmentu.
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Obrazek 3.11 Trini piilezitosti a konkurenéni Obrazek 3.12 Matice atraktivity a
Postaveni. Zdroj: viastni zpracovdni uspésnosti trhu. Zdroj: Nasscom, 2022

Tabulka 3.5 Hodnoceni atraktivity segmenti trhu

Prodej Prodej Atraktivita (velikost, tempo riistu, nikupy, Hodnoceni
Segment trhu | % podniku % odvétvi objemy atd.) (1-5)

Segment A

Segment B

Segment C

Segment D

Segment E

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak spolec¢nosti navrhuji a implementuji nové sluzby, aby splnily ocekavani zdkazniki, jejich
procesy se obvykle stavaji slozitéj$imi a naklady se obvykle zvysuji. Tradi¢ni metody kalkulace
spravné neidentifikuji rozdily v nakladech na sluzby. Neidentifikovali nékteré postprodukéni
naklady vynalozené na uspokojeni specifickych potieb segmentu. Je dulezité si uvédomit, ze
naklady nejsou jen udalosti mimo vasi kontrolu, ale jsou zptisobeny méfitelnymi faktory
souvisejicimi s vékem Cloveéka. Soucasti dovednosti produktového manaZera by proto méla byt
znalost segmentového vykaznictvi a piipadné kalkulace nakladt podle ¢innosti. Ptiklad tabulky

pouzivané k posouzeni schopnosti obsluhovat riizné segmenty trhu je uveden v tabulce 3.6.

Tabulka 3.6 Posouzeni pozadavkl na uspokojeni potieb

PoZadavky na splnéni potieb (produkty, Hodnoceni

Seg T i dovednosti, mista, naklady atd.) (1-5)

Segment A

Segment B

Segment C

Segment D

Segment E

Zdroj: vlastni zpracovani
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Po zpracovani téchto dvou pracovnich listl miize produktovy manazer vytvofit vizualni matici
popsanou pro dany podnik. Na zaklad¢ téchto informaci pak lze urcit primarni a sekundérni
cilové trhy, jejich potfeby a problémy, které bude muset spolecnost fesit, aby tyto potieby
uspokojila.

UdrZeni a ziskani zakazniku

Po dokonceni profilovani cilového trhu je dalsi otazkou, jak zajistit rostouci kapital zakazniki.
Muze se jednat o jednu z téchto moznosti nebo jejich kombinaci:

1. Zvyseni ziskovosti stdvajicich zakaznikd.
2. Ziskani novych zakaznikl s potencidlem budoucich vysoce hodnotnych obchod.
3. Zbaveni se zédkaznikll s nizkym potencidlem.

Chcete-li zlepsit stavajici ziskovost, investujte nejprve do svych nejdulezitéjsich zakaznika. Jak
zvysit hodnotu zdkaznika? Nedovolte, aby zaméteni na produkt nebo sdéleni znacky prekazely
tomuto usili. Pamatujte, ze bohatstvi nevytvaieji znacky, ale zdkaznici. Jaké chovani trhu byste
chteli zmenit, abyste zvysili ziskovost? Jaké chovani musite ve svéem podnikani zménit, abyste
zvysili ziskovost? Na obrazku 3.14 predstavujeme matici portfolia, kterou lze pouzit k posouzeni
atraktivity trhu k uspokojeni poptavky, jak ukazuje tabulka 3.6 vyse.

Databazové programy a tabulkové procesory mohou pomoci produktovym manazerim
pochopit specifické potieby trznich segmentil a podsegmentii. Produktovi manaZeti by se m¢li
pokusit urcit, jaké ¢innosti jsou nezbytné k tomu, aby piivedli stavajici zakazniky k obchodu se
spole¢nosti, diky ¢emuz jsou ,,dobii“ zakaznici loajalnéjsi a ze sekundarnich zékaznikl se
stavaji hlavni zakaznici. Poté mohou vyuZit flexibilni vyrobu a dodavky, aby kazdé skupiné
poskytly ptizptisobenou a nakladove efektivni nabidku — mimo jiné vlastnosti produktu, cenové
slevy, sluzby a zaruky nakupu. Tuto metodu pouzivaji odvétvi sluzeb a dodavatelé, jako jsou
velkoobchodnici a maloobchodnici.

vysokd
Trh
Atraktivita 3

nizka

nizka vysokd

Schopnost uspokojit potfeby
(lep3i jako konkurence)

Obrazek 3.13 Matice atraktivity trhu a uspokojeni potieb
Zdroj: viastni zpracovani
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Analyza segmentovana podle ABC. Rozd¢lte zakazniky do tfi kategorii: primarni zédkaznici
(zékaznici, ktefi utrati 80 % nebo vice svych ndkupt v obchod¢), sekundarni zakaznici
(zékaznici, ktefi utrati 10 % nebo vice ze svého rozpoctu, ale méné nez 50 %), a ostatni klienti.
Tabulka 3.7 ukazuje ptiklady segmentace pomoci metody ABC.

Tabulka 3.7 Analyza zakaznikii ABC (priklad)

Pocet zakazniki v % Obrat v %
A |Zéakaznici kategorie A 5 7,46 455 000 67,11
B |Zakaznici kategorie B 7 10,45 153 000 22,57
C  |Zakaznici kategorie C 55 82,09 70 000 10,32
Celkem 67 100 678 000 100

Za druhé, vypocitejte prodejni dopad malych zlepSeni v charakteristikach chovani stavajicich
zakaznikl. Diky struktufe fixnich ndkladi mohou zakaznici ziskat desetindsobek Cisté ziskové
marze obchodu za kazdou jednotku hrubého zisku, kterou zakaznici utrati. To zajistuje, ze i
malé zlepsSeni v jednom z mnoha chovani zékaznikti mize vést k vyraznému zvyseni ziskovosti.
Napriklad rozsiteni zékaznické zékladny o 2 % u velkych uct zvysi ziskovost prodejen o vice
nez 45 %. Ptevedeni pouhych 200 sekundarnich zdkaznikd na primarni Géty zvysilo ziskovost
o vice nez 20 %. Prodej jednoho produktu navic na zdkaznika by zvysil ziskové marze o vice
nez 40 %. Presvédcit kazdého zékaznika, aby nahradil dvé polozky privatni znacky dvéma

polozkami narodni zna¢ky na navstévu, snizuje ziskové marze o 55 %.

Stejné jako vétsSina ostatnich organizaci se spole¢nost nezaméftila pfimo na tyto piileZitosti, ale
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piilezitost zcela zacelit tuto mezeru optimalizaci smény hodnoty se zakazniky.

Kategorie A
Obrat v pribéhu 50 000
P.¢. Zakaznik Pocet zakaznikt 5 Celkovy obrat 455 000
Naprosto v % Obrat v € obrat v %

1 |ALFA,sr.0 1 20,00 123 000 27,03
2 |Delta, as. 1 20,00 115000 25,27
3 |Gama, a.s. 1 20,00 84 000 18,46
4 |Beta, s.r.0. 1 20,00 82 000 18,02
5 |Ypsilon, as. 1 20,00 51 000 11,21
Kategorie B

Obrat z 10 000 na 50 000
P. ¢. |Zakaznik Pocet zakaznika 7 Celkovy obrat |153000

Naprosto v % Obrat v € obrat v %
1 |ABC, as. 1 14,29 48 000 31,37
2 |DEF,s.r.o. 1 14,29 23000 15,03
3  |Glsr.o. 1 14,29 22 000 14,38
4 |KLOMs.r.o. 1 14,29 21 000 13,73
5 |Gti, as. 1 14,29 15000 9,80
6 |VASS, as. 1 14,29 12 000 7,84
7 Omega, a.s. 1 14,29 12 000 7,84
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Kategorie C

Obrat do 10 000
P. ¢. |Zakaznik Pocet zakaznikd 55 Celkovy obrat {70000
Naprosto v % Obrat v € obrat v %
1 |sr.o. 20 36,36 30 000 42,86
2 |Inc. 5 9,09 25 000 35,71
3  |Dalsi 30 54,55 15 000 21,43

Zdroj: vlastni zpracovani

Zbaveni se zakazniku

(13

Konkrétnim problémem, kterému celi mnoho produktovych manazerdi, je fikat ,,ne
neziskovym klientim. VSechny podniky maji zékazniky, ktefi potfebuji specialni sluzby (které
upravit zakladni produkt nebo sluzbu tak, aby vyhovovala jejich jedine¢nym potfebam. V tomto
ptipadé existuje jen né€kolik moznosti: zvysit cenu, snizit naklady na obsluhu zakaznika nebo
ptestat se zakaznikem obchodovat. NejviditelnéjSim feSenim je zvysit ceny tak, aby odpovidaly
poskytnuté hodnoté. To je vSak pfinejlepSim obtizné. Zakaznici musi vnimat konkurencni
hodnotu a vé&fit v ni. Ale neni to nutné tak dobré, pokud zdkaznik neni soucasti cilového trhu.
To pak predstavuje dalSi prileZitost ke sniZzeni ndklad na sluzby. Je velmi dileZité, aby
produktovy manazer mél jasnou predstavu o celkovych nékladech ,,zplisobenych* zdkaznikem
pii vraceni penéz. Pouze pokud zndme skutecné néklady, mizeme tvrdé pracovat na sniZzeni
néakladd. Ukonceni vztahu s klientem miiZe byt posledni, ale nezbytnou moZnosti. Toho je ¢asto
dosazeno nepiimo prostiednictvim zmén politik nebo zvySeni cen.

Kontrolni otazky

1. Vyjmenujte hlavni klicové oblasti produktového managementu.

2. Jakou roli hraje strategické fizeni v fizeni produktt?

3. Charakterizujte produktové strategie.

4. Co je podstatou planovani produkti?

5. Jaka je tloha vyvoje v produktovém managementu?

6. Jaky je ucel marketingové analyzy?

7. Jaka je role prodeje a distribuce v fizeni produkt?

8. Co je podstatou sluzeb a podpory?

9. Charakterizujte tii oblasti odpovédnosti produktového managementu.
10. Co je obsahem spoluprace a ucasti produktového managementu?
11. Jaké dil¢i oblasti tvofi jadro produktového managementu?

12. Které dil¢i oblasti jsou v souladu s ¢innostmi fizeni produkt?

13. Co si pfedstavujete pod pojmem strategie v fizeni produkti?

14. Co si predstavujete pod pojmem taktika v produktovém managementu?
15. Jak se strategie 181 od taktiky?

16. Jaky je zakladni princip vyjednavani?

17. Jak probiha proces vyjednavani o produktu?

18. Popiste ptipravu na schiizku a body, na které se prioritn¢ zamétite.
20. Pro¢ je vyjednavaci agrese v produktovém managementu Spatna?
21. Popiste taktiky a opatfeni v Zivotnim cyklu vyrobku.

22. Charakterizujte roli prodeje v produktovém managementu?

23. Kter¢ jevy je tfeba z marketingového hlediska sledovat?
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24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.

42.
43.
44,
45,
46.
47.
48.
49,
50.
51.
52.

Jaka je zakladni uloha efektivni obchodni strategie?

Jak funguje proces analyzy zakaznika?

Jak byste hodnotili atraktivitu trhii?

Vysvétlete podstatu procesu posuzovani schopnosti rastu.

Popiste matici atraktivity trhu a pravdépodobnosti uspéchu.

Jak hodnotite atraktivitu jednotlivych segmentt trhu?

Co je podstatou udrzeni a ziskani zékazniki a jak byste k tomuto procesu ptistupovali?
Jaky je proces zbavovani se zdkazniki a pro¢ se jich spole¢nosti zbavuji?

Popiste roli produktového manazera ve spolecnosti.

Vyjmenujte taktiky produktového managementu, které pouziva produktovy manazer.
Jaké jsou funkce produktového manazera ve spolecnosti?

Jaké jsou vyhody a nevyhody prace produktového manazera?

Vyjmenujte zakladni ¢innosti produktového manazera.

Charakterizujte uspésné produktové manazery.

Vysvétlete vyvoj a hodnoceni produktovych manaZert.

Jakeé jiné nez finan¢ni faktory lze pouzit k hodnoceni produktovych manazera?

Co je pro produktové manazery klicem k uspéchu?

Jaky je vztah mezi managementem, marketingovym managementem a produktovym
managementem?

Charakterizujte praci produktového manazera z hlediska marketingovych ukold.
Jaky je marketingovy pohled na podnik?

Popiste postaveni marketingového planu v fizeni produktu.

Které marketingové nastroje pouziva také produktovy management?

Charakterizujte marketingovy proces.

Co je podstatou marketingové koncepce?

Popiste strukturu a obsah marketingového planu.

Charakterizujte vyvoj a navrh z hlediska tizeni produkta.

Jak se spole¢nost rozhoduje o vyrobcich?

Co je to produktova fada?

Popiste proces vyvoje a pfipravy vyroby.
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4 Cile, strategie a ukoly v Fizeni produktii

Rizeni produktu je proces shromazd’ovani a pouzivani dat o produktech, které spole¢nost nebo
organizace prodava, zpracovava nebo vyrabi. Tento typ analyzy lze aplikovat na hotové
vyrobky, soucasti produktl, suroviny nebo polozky z jakékoli ¢asti dodavatelského fetézce.
Firmy a uzivatelé z neziskovych organizaci mohou vyuzit produktovy management k ziskani a
vyuziti vhledu do svych internich procest. Nastroje pro spravu produkti zaznamenavaji mnoho
ruznych typt dat. Do databaze 1ze napiiklad zadavat verze produktii, data piijmu nebo vyroby,
hmotnosti a rozméry produktii a dalsi fyzické nebo Casové informace, které mize pouzit vyssi
management. Manazefi mohou tyto informace vyuzit k racionalizaci zasob, zefektivnéni
dodavatelskych fetézcii nebo ke zvyseni prodeje.

4.1 Cile produktového managementu z pohledu ¢innosti spole¢nosti

Mezi zékladni cile produktového managementu patii:

Vyvijet a navrhovat produkty, které vytvareji pfedpoklady pro splnéni pozadavkii,
Sledovani pozadavk trhu,

Pokracovani v moznostech designu,

Analyza technologickych moznosti, technologie ekonomiky vyroby,

Sledovani zakonnych pozadavki,

Sledovani vyroby a dodavek produkt, sladéni pozadavkt trhu a efektivity podnikani,
Sledovani a hodnoceni systému vyvoje vyrobki a organizace vyroby,

Sledovani a podpora Gspé$nosti uvadéni vyrobkil na trh.

Zakladni ukoly produktového managementu

Mezi zékladni ukoly produktového managementu patii:

e Vytvafeni dlouhodobych konkuren¢nich produktovych strategii, zajistujicich dosazeni
planovaného prodeje, zisku a podilu na trhu,

e Priprava rocnich marketingovych planti, prognéz prodeje a rozpoctu,

e Spoluprace s marketingovymi a dal§imi agenturami na reklamnich kampanich, zdroje,

e Ziskavani stalych informaci z prizkumu spotiebiteld, nezdkaznikid, prodejct,
konkurence, identifikace ptilezitosti a ur€ovani trznich a jinych rizik,

e Hledani zpisob, jak zlepsit stavajici produkty a vytvofit nové.

Produktovi manazeti jsou zodpovédni za vyvoj produktové fady, produktu nebo sluzby od
konceptu az po uvedeni na trh. Kromé marketingového vyzkumu a stanovovani cilti pro danou
sadu produkti se zabyva také stanovovanim cilii a aktivit marketingové komunikace a
ptipravou rozhodnuti v primyslovém podniku ohledné zajisténi kvality, vyroby a kvality
produkta. Zakladnimi tkoly produktového manaZera jsou:
e Rizeni zivotniho cyklu celé produktové fady od strategického planovani az po taktické
planovani.
e Koordinaci prizkumu trhu a komunikace se zakazniky i1 nezdkazniky specifikovat
poZadavky trhu na soucasné a budouci produkty.
e Vedeni slozek podilejicich se na vyvoji novych produktd (naptf. vyzkum a vyvoj,
marketing atd.) s cilem dosédhnout vysledkl a feSeni, ktera splituji pozadavky trhu,
umisténi produktu a strategicke cile.
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e Vytvoreni a realizace planu uvedeni produktu na trh v ramci celé spole¢nosti na zaklade
spoluprace se vSemi oddélenimi spolecnosti.
e Analyza potencialnich partnerstvi a alianci pfi propagaci produktu na trhu.

4.2 Uloha produktovych manaZeri nap¥i¢ funkcemi

Po rozhodnuti o zavedeni produktového managementu nebo pii pokusu o zlepSeni funkénosti
existujici struktury je tfeba podrobné definovat role a c¢innosti produktového manazera.
Produktovy manazer je podle definice manazer, ktery musi byt odbornikem v rtznych
funk¢nich oblastech, aby mohl zékaznikiim dodat produkt nebo sluzbu. Tito odbornici mohou
byt interni nebo externi. Existence internich podplrnych skupin, jako je reklama a
marketingovy vyzkum, znamena, Ze produktovi manazetfi mohou byt v téchto oblastech méné
technicky zdatni a zaméfuji se na management. Produktovy manazer v§ak nemusi mit takovou
kontrolu nad interni skupinou jako nad externi skupinou, protoze nemé zadné piimé opravnéni.
Systémy zpétné vazby umoZiluji produktovym manaZerim lépe kontrolovat rozpolty a
efektivnéji propojovat naklady s produkty

Hlavnim ukolem produktového manazera je udrzet vSechny funkce zamétené na trh —
koncového zdkaznika. Jako takové musi piimo interagovat s riznymi funkcemi organizace,
véetné prodeje, sluzeb, financi, sluzeb zakaznikim a vrcholového managementu. Mira
interakce se bude lisit v zavislosti na spole¢nosti a irovni zkusenosti produktového manazera.
Obrazek 4.1 ukazuje vysledky prazkumu, ve kterém byli produktovi manazeti pozadani, aby
uvedli troven komunikace s vybranou skupinou.

Hodnoceni expozice se pohybuje od 1 bez expozice do 5 velmi vysoké trovné expozice.
Skupiny, se kterymi jsou produktovi manaZzefi nejvice v kontaktu, jsou prodej, vyzkum a vyvoj
(R&D) a zékaznici. Pravy sloupec na obrazku 4.1 ukazuje primérnou odezvu pro kazdou oblast.
V zévislosti na situaci, které produktovy manazer €eli, se méni tikoly, které provadi. Z hlediska
podpurnych ¢innosti ma riizné role. Pti prodeji v terénu reaguji produktovi manazefi na dotazy
na mist¢, podle potieby asistuji pti prodejnich hovorech, poskytuji informace o produktech jako
pomoc pii prodejnim procesu, nabizeji rizné pobidky pro nové produkty nebo vytvareji brozury
nebo privodce, které pomahaji s dalSimi prodejnimi aktivitami. Na stran¢ distribuce mohou
produktovi manazeti spolupracovat s distributory nebo zprostiedkovateli, aby navrhli
alternativni kanaly a/nebo urychlili dodavku.

Znadit
odpovéd 1 2 3 4 5

Prodej 4.5

1 I [ I
R&D 41 | | | |
Zakaznici 4.0 1 1 I
Vyroba 3,9 ' ' :

1 1 1
Marketingowy vyzkum 3,7 . ] .
Reklama 3,5 1 I I
Produktové slutba 3,4 : ' |

1 1
Rozdéleni 31 |

Obrazek 4.1 Rozsah komunikace produktového manazera s vybranymi skupinami
Zdroj: Gorschel 2000
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Obrazek ukazuje né€které skupiny, se kterymi produktovi manazeii pravidelné¢ komunikuji. Ti,
ktefi jsou uprostfed déni, maji obvykle nejvice interakci. VSechny tyto funkce vSak mohou
odkazovat na produktového manazera jako na zainteresovanou stranu, coz vyzaduje, aby
produktovy manazer fidil sviyj Cas taktn€. Obrazek 4.2 ukazuje produktovy management a jeho

vvvvvv

ovlivilyjicich faktord, které ovlivituji pracovni vykon produktového manazera. Rozsah zahrnuje
celou spole¢nost a jeji razné funkeni oblasti, od prizkumu trhu po ndkup, vyrobu, expedici,
prodej a spokojenost zakaznikli. Jednéd se o zdkladni procesy organizace, na které navazuji
administrativni a podptirné procesy

' Pfiprava
Wzl'(um vyroby
a vyvoj Logistika

Zakaznicky
servis
Reklama
Vyroba

\ : TOP
Produktowy — ' nanagement

manaier
Finance e \
Prodej
Nakup

Z3kaznici

Pravo a
legislativa Marketing

Obrazek 4.2 Rizeni produktu — hlavni role ovliviiujicich osob
Zdroj: vlastni zpracovani

Prodej. Produktovi manazeti hraji dilezitou roli v tom, Ze pomahaji obchodnikiim dosahovat
firemnich cili, nemluvé o jejich vlastnich cilech. Povaha tohoto vztahu se li§i podle organizacni
kultury a pozice produktového managementu Jako koordinator se produktovy manazer
pravdépodobné intenzivné zapoji do propagace a ,haSeni pozarti“. Pozice produktového
manazera nespoustéji prodejni zakazky za ucelem poskytovani marketingovych informaci nebo
propagace produktl. Autokrati¢ti produktovi manaZzefti, ktetfi oCekéavaji provize, od nich také
obdrzi minimalni podporu vyménou za minimalni podporu ze strany prodejci. Tito produktovi
manazeti se mohou pokusit vyuzit své sily k ,,vynuceni* spoluprace s dodavateli a mohou vézné
narusit divéru a respekt, ktery je pro spolupraci nezbytny.

ShromazZd’ovani udaji o trhu od prodejct. Prodejci jsou pro zdkazniky zachrannym lanem
a efektivni manazeti chapou potiebu téchto znalosti. Prodejci proto potiebuji mit snadny a
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efektivni zpisob, jak se od produktovych manazerti dozvédét o trhu, a je tieba je k tomu
motivovat. S rostoucim poctem prodejct se zvysuje i mnozstvi informaci, které mohou hrat
dilezitou roli ptfi ziskdvani zpétné vazby na trhu. Bez ohledu na metodu shromazd’ovani
informaci mize standardni formulaf newsletteru zjednodusit proces pro prodejce a produktové
manazery. Po obdrzeni trznich dat by produktovi manazeti méli odmeénit prodejce za jejich
piispévky a prokazat efektivitu prodejce a zduraznit, ze informace jsou v jejich prospéch

Vytvafeni prognoéz prodeje je obvykle doménou produktovych manazerii. Piedpovédi Casto
nelze provést bez prispéni dodavatele. Prodejci mohou byt pozadani, aby odhadli celkovy
prodej na jejich uzemi nebo podle zdkaznika a/nebo produktu. Pokud jsou informace rozdéleny
podle uc¢tu, mohou zahrnovat odhad pravdépodobnosti vyskytu. Prognozy jsou poskytovany
regionalnim nebo narodnim obchodnim manazerim, jsou agregovany a odesilany marketingu.
Produktovi manazeti mohou spolupracovat s marketingovymi analytiky na vyvoji realistickych
ptedpovéedi pro danou produktovou fadu.

Komunikace s prodejci. Na provozni trovni trdvi produktovi manazefi spoustu casu
telefonovanim s obchodnimi zéstupci a potencidlnimi zdkazniky. Nékdy se jedna o zadosti o
upravu ceny nebo specidlni nabidky, které vyzaduji schvaleni nebo autorizaci produktového
managementu. Dalsi hovory se zaméfi na funkce produktu. Cim vice jsou profily produktd
kategorizovany, tim efektivnéji mohou produktovi manazeti poskytovat odpovédi. I kdyz
prodejci ziskaji informace diive, je pro né ¢asto rychlejsi a efektivnéjsi, kdyz jim produktovy
manazer dod4 informace na misté. To vSak neznamend, ze by produktovi manazeti neméli
poskytovat prodejcim pisemné informace. Prodejci by méli byt informovani o vSech
produktovych nebo marketingovych zménach, které ovliviiuji jejich vztah nebo transakci se
zakaznikem, neZ tyto informace zakaznikovi vrati. Mnoho spolec¢nosti vyZzaduje, aby
produktovi manaZzefi stravili ur€ité mnozstvi Casu (feknéme 25-30 %) prodejnimi hovory se
zakazniky. Tyto prodejni hovory pomahaji dozvédét se vice o zdkaznikovi nebo v nékterych
ptipadech pomahaji uzavtit prodej. Pfed zah4jenim hovoru by si vSak mélo byt ujasnéno, jaka
by méla byt konkrétni role produktového manazera.

Vétsina provoznich ¢innosti se v marketingovém planu neobjevi, 1 kdyZ mohou byt soucasti
ro¢nich vykonnostnich cild (napt procento ¢asu straveného v terénu). Marketingovy plan by
m¢él pocitat s cestovnimi vydaji, veSkerymi specialnimi informa¢nimi programy (na podporu
prodeje produktl nebo uvedeni novych produktii na trh, které nespliuji cilové hodnoty) nebo
zmény v regionu nebo umisténi vysledkii. Skoleni prodejcti se miZze tykat riznych témat:
prodejni techniky, firemni data, znalosti produkti a informace o trhu a konkurenci. Dostupnost
Skoleni mlize byt dilezitym faktorem uspéchu uvedeni nového produktu na trh. Prestoze vyuka
prodejnich technik obvykle neni soucésti povinnosti produktového manazera, Skoleni o
produktech by mélo byt zaclenéno do prodejniho procesu.

Jako ptiklad miZzeme uvést standardni proces Skoleni prodejct ve firme, ktery zahrnuje pét
krokli: planovéani, navdzani diavéry, kvalifikace potteb, poskytovani ptizplisobenych a
viditelnych potteb a budovani partnerstvi. Do tohoto procesu by mélo zapadat produktové
Skoleni a role produktového manaZera.

Planovani — Prvnim krokem je ur€it, jaké informace mohou prodejclim pomoci pii planovani.
Potiebuji védet, kdo si produkt s nejvétsi pravdépodobnosti koupi. Misto popisu primérnich a
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sekundarnich cilovych trhit by produktovi manazeti méli popsat ,,idealni* stav a ptipadné
navrhnout konkrétni zdkazniky. Pokud maji byt ziskani novi zdkaznici, musi prodejci rozuméet
typlim pouziti raznych zptsobli chovani, aplikaci a funkci, které jsou pro produkt vhodné.
Produktovi manazefi a prodejci musi pochopit rozdil mezi kritickymi stavy, cilovymi stavy a
sluzbami. Kli¢ové staty predstavuji 20 % zakaznik a 80 % hrubé marze. Cilové stavy jsou
zakaznici, ktefi tvoii kriticky konkuren¢ni stav nebo jsou dilezitymi potencidlnimi zakazniky
pro novy produkt nebo sluzbu. Mezi hlavni ndjemce mohou patfit stavajici mali zdkaznici a
potencialni budouci strategicti zakaznici.

Navazani davéry — Jak produktovy manazer pomdhda budovat divvéru u zakaznika? Pokud je
uveden na trh novy produkt, musi produktovy manazer prokézat, zZe jsou zavedeny interni
systémy podpory, Ze produkt byl testovan a ovéien a Ze objedndvky zakazniki mohou byt v
ptipadé prodeje skute¢né splnény. Prodejci lze také sdilet propagacni podporu zaméfenou na
zakaznika a tipy pro efektivni pouzivani podplrnych materiala.

Kvalifikacni potieby — Jake informace o zdakaznicich potiebuji prodejci ziskat, aby vyhoveli
jejich potrebam? Co potrebuje prodejce védét o potencialnim zakaznikovi, aby mohl urcit
vhodnost prodeje? Spokojenost zakazniki je vysledkem nejlepSiho souladu mezi vyhodami
produktu a potfebami zdkaznikl. Pokud prodejce ,,uspéSné* prodd zakaznikovi produkt,
dostate¢né silny nebo slaby, vynos bude kratkodoby. V tomto piipadé by mél produktovy
manazer klast zdkaznikovi reaktivni otdzky pro prodejce, aby posoudil jejich relevanci pred
uzavienim prodeje. Mély by byt kladeny otazky, jak produkt plni funkcionalitu o¢ekavanou
zakaznikem, jaké jsou potiebné tolerance a jaké aplikace by k tomu mély byt nyni a v budoucnu
pouzity. Otazka by se neméla soustfedit pouze na prognézu prodeje, ale na korelaci mezi
progndzou a skute¢nou poptavkou.

Piizpusobeni FeSeni — Jak mohou prodejci vyuzit odpovédi na predchozi otazky k vyvoji
prizpusobenych a viditelnych reseni pro budouci cilovy stav? To vyzaduje, aby vyrobce
vyrobku hledal kreativni zplisoby, jak prokazat konkurenc¢ni vyhodu vyrobku.

rrrrr

zakaznikem a prodejcem? Prace se zakazniky vyZaduje peclivé a rychlé sledovani problémi.
Prodejci oc¢ekavaji nezbytnou podporu pro implementaci, Skoleni, odstraiovani problému a
opravy. PrestoZe produktovi manaZeti nemaji dostatek praktickych dovednosti, aby zvladli
vSechny Cinnosti, stile maji odpovédnost za to, aby vse délali spravné. Jejich interakce se
zakazniky a sluzby podpory produktii pomohou maloobchodnikiim budovat dlouhodobé vztahy
se svymi zakazniky.

Provoz, vyzkum a vyvoj (R&D). Produktovi manazefi sluzeb a hotovych vyrobkd, jejich
schopnosti zavisi na vytvoreni spravného produktu za spravnou cenu a dodat je zakaznikovi ve
spravny ¢as. At uz ve vyvoji, fizeni uvéra, vyrobé nebo logistice, zké pracovni vztahy jsou
zéasadni.

v

Vyvoj novych produkti. Pravdépodobné nejviditelngjsi interakce produktového manazera s
operacemi nastava pii vyvoji nového produktu. Vyzkum a vyvoj bude muset posoudit
technickou proveditelnost, vyroba bude muset posoudit budouci efektivitu a produktivitu,
moznd bude nutné zapojit dodavky do rozhodovani o vyrob¢€ a zdsobovani, a zvlasté dilezité
budou tvahy o kapacité. Ulohou produktového manaZera bude reprezentovat hlas zakaznika,
vyvazovat navratnost investic spolecnosti (ROI), spokojenost zakaznikli a vyrobni néklady. Je
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nutné stanovit standardy kvality a zédkaznickych sluzeb pfijatelné pro ob¢ strany tak, aby se
vyrobni a marketingové strategie vzajemné doplitovaly a nebyly v rozporu.

Strategické interakce. Produktovi manazefi mohou byt rovnéz zapojeni do strategickych
diskusi s provoznimi funkcemi, nezavisle na vyvoji nového produktu. Béhem téchto setkani
budou produktovi manazeti klast otazky tykajici se trhu a/nebo konkurenénich iniciativ, aby
podnitili nové napady na produkty a zaméftili diskuse na budouci potieby schopnosti. Toto je
také doba, kdy produktovi manazeti rozumi technologiim, které trh hleda, a jsou povzbuzovani
k tomu, aby pfemysleli o tom, jak integrovat nové technologie do stavajicich nebo planovanych
produkta zptisobem, ktery trh pfijme.

Produktovi manazeti musi neustale spolupracovat s provozy na zlepSovani a zdokonalovani
produktovych tad. To naptiklad vyzaduje, aby vyrobce produktu mél alespon zékladni ptehled
(v ptipad¢ vyrobniho prostiedi) o zmetkovitosti z diivodu chyby pracovnika, dobé pottebné k
nastaveni vyrobni linky, vyrobé a dalSich opatienich provozni vykonnosti. V pojistovnictvi
mohou produktovi manazetfi porozumét zakladnim pokynim smluvnich podminek. Ve
finan¢nich sluzbach mize produktovy manazer potfebovat porozumét sekundarnim tvérovym
trhim a riznym finan¢nim metrikam.

Produktovi manaZeti se Casto podileji na projektech snizovani ndkladt. Protoze produktovi
manazeii potiebuji rozumét trhu, musi se zaméfit na zplsoby, jak snizit ndklady, aniz by byla
ohroZena vnimana hodnota produktu. Snizeni ndkladi nemusi byt kratkodobé. To znamena
zajistit, aby uspory nakladi nebyly ¢asoveé omezené, coz nevyhnutelné povede k jejich rlstu v
budoucnu. Mezi dalsi ¢innosti souvisejici s provozem, u kterych mohou produktovi manazeti
nedostatecny vykon, patfi:

e Vedeni synergickych sezeni s cilem zajistit, aby se vSechny funkce ubiraly stejnym
smérem,

e Podpora diskuse o technologickém pokroku, ktery by mohl ovlivnit budouci nové
produkty,

e Zfizeni pracovnich skupin, které provedou analyzu hodnoty stavajicich produktt,

e Sledovani zvySovani produktivity,

e Podpora tymové prace za ucelem neustalého zvySovani produktivity.

Sluzby zakaznické a produktové podpory. Zakaznicky servis jako funkce miize existovat v
marketingu, skladu, prodeji nebo jinych oddé€lenich, v zavislosti na obchodni organizaci.
Produktovi manaZzeti by m¢li shromazd’'ovat informace o jednotlivych produktech od zastupct
zékaznickych sluzeb a poskytovat jim informace, které mohou zvysit spokojenost zakaznika s
danou produktovou fadou. Soucésti ptfidané hodnoty mnoha produktii je i Groven sluzeb
poskytovanych spolecnosti. Produktovi manazefi musi zajistit, aby byly stanoveny servisni
standardy, které¢ jsou odpovédné a dosazitelné servisnim personalem.

Doporuceni pro jednotlivé regiony nebo zemé vyZzaduji Skoleni, aby bylo zajisténo, ze standardy
sluzeb jsou dosazitelné. Manazefi spolecnosti mohou pozadat o podporu oddéleni lidskych
zdroji spole¢nosti, zahrnout doporuceni pro jednotlivé zemé do Skoleni ptedprodejnich
pracovnikil a/nebo pro né piipravit specifické skoleni. Cim dilezit&jsi je sluzba jako soucast
konkuren¢ni diferenciace produktu, tim dilezitéjsi je, aby se produktovi manaZzeti aktivné
podileli na zajisténi Skoleni. Naptiklad v oblasti zaruk je tfeba vyjasnit doporuceni pro
jednotlivé zemé. Pokud je v zaruce uvedeno tficet dni a reklamace je pfijata tiicaty prvni den,
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jaky prostor maji doporuceni pro jednotlivé zemé pii rozhodovani o zptisobu vytizeni? Jakou
maji mit volnost? To je jedna z dulezitych otazek.

Regionalni nebo narodni doporuceni vyzaduji Skoleni, aby bylo zajisténo, ze servisni standardy
jsou dosazitelné. Majitelé firem mohou pozadat o pomoc personélni oddéleni spolec¢nosti, aby
zahrnuli doporuceni pro jednotlivé zemé do Skoleni ptedprodejniho persondlu a/nebo pro né
diferenciace produktu, tim dilezitéjsi je, aby se produktovi manazeti aktivné zapojili do
Skoleni. Napiiklad v oblasti pojisténi je tieba vyjasnit doporuceni pro jednotlivé zemé. Pokud
je v zaruce uvedeno tricet dni a reklamace jsou akceptovany za tricet jedna, jaky je doporuceny
rozsah pro jednotlivé zemé pri vybéru zpisobu vyrizeni? Jakou by méli mit svobodu? To je
jedna z dulezitych otazek.

Finance. Produktovi manazeti musi pracovat s financemi, aby nasli rovnovahu mezi tim, jak
by mél byt produkt ocenén, a pozadovanou trzni cenou. Zakaznika nezajima wvnitini
mechanismus alokace nakladid, ktery spole¢nost pouziva pro stanoveni minimalni ceny.
Zabyvaji se pouze tim, zda ma produkt dostatecnou hodnotu ve srovnani s dostupnymi
konkuren¢nimi alternativami. Zatimco vSechny néklady musi byt pokryty, aby zistaly
dlouhodobé¢ ziskové, cenové prémie v souladu se segmentaci trhu nebo rozhodnutimi o
zivotnim cyklu produktu mohou byt cenné. Produktovi manazefi se také musi spoléhat na
finan¢ni data, aby poskytovali informace o tfadkovych polozkach, predpokladanych uctech
ziskll a ztrdt a rozvahach. Tyto dvé funkce funguji efektivnéji diky vyjedndvani informaci
nezbytnych pro rozhodovani. Vyznam konkrétnich nakladi se 1i8i ptipad od ptipadu v zavislosti
na pfijatém rozhodnuti. Produktovi manazefi, ktefi dokdzou pracovat s financemi na snizeni
souvisejicich nakladii, budou Iépe schopni €init spravna rozhodnuti.

Marketingova komunikace. At uz se jedna o interni reklamni oddéleni nebo externi reklamni
agenturu, produktovi manazeti obvykle rozumi propagacnim alternativam, aby mohli efektivné
vyhodnotit copywriting a doporuc¢eni médii. Produktovi manazeti obvykle identifikuji umisténi
produktu, které chtéji, a nechaji komunikaci o tomto umisténi na funk¢nich specialistech.
Produktovi manazefi by méli co nejptesnéji popsat cilovy trh, ktery se snazi oslovit, aby
reklamni skupina mohla tyto informace pouZit k vybéru vhodnych médii a medidlnich aktiv.
Pokud pro spolecnost pracuje vice produktovych manazerti, méli by zvazit relativni vyhody
reklamy spole¢nosti jako celku oproti uvadéni riznych produktl na trh nezavisle na spolecnosti.
Mnoho podnikil sméfuje k pristupu ke znacce, ktery klade stejnou nebo vétsi vahu na jméno,
povést a prestiz podniku neZ na jednotlivé znacky. Manazeti a reklamni profesionalové mohou
diskutovat o relativnim rozsahu kazdé moznosti a dospét k dohodé¢ predtim, nez do reklamy
vyrazné investuji.

Pokud si produktovy manazer miize vybrat mezi interni a externi agenturou, kterou z nich by si
meél vybrat? Samoziejmé je potieba zvazit nékolik faktort. Externi agentura mize byt vhodné;jsi
pro produktové manazery, ktefi potfebuji vnéjsi perspektivu, kteti maji potize s dodrzovanim
termini pomoci internich zdroji a/nebo ktefi chtéji vyuzit potencidlu masové agentury pro
nakup médii. Na druhou stranu, pokud produktovy manazer potiebuje vyuzit odbornosti ziskané
velmi specifickymi znalostmi trhu, ma potfebné interni dovednosti a pieje si lepsi kontrolu nad
procesem, muze byt interni sluzba tou spravnou volbou. S vybérem agentury je spojeno n€kolik
problémii:
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o Jaké druhy propagace kromé reklamy miize byt treba provést? Mnoho podniki, zejména
v oblasti business-to-business, potfebuje direct-mail, programy pro generovani
potencialnich zdkaznikt, pokryti veletrhi nebo specidlni techniky na podporu prodeje.

e Rozumna agentura cili a disponuje vhodnym talentem, aby mohla hovorit timto jazykem.
To neznamena, Ze technickou zpravu musi napsat technicky pracovnik. Ve skute¢nosti
muze byt technicky piistup zcela chybny v piipadech, kdy by mél byt kladen diiraz spise
na pfinosy nez na vlastnosti. Pracovnik vSak musi pochopit, jak pfevést funkce na
odpovidajici vyhody pro zakaznika.

e Meéla by byt najata velka nebo mala agentura? Obvykle je nejefektivnéjsi, kdyz velikost
klienta odpovida velikosti agentury, a je lepsi byt velkou rybou v malém rybniku nez
naopak. Mohou vsak existovat vyjimky, zejména pokud jde o neskodné nové produkty.

®  Bude agentura pomahat s obecnym marketingem, internetovym marketingem, vyzkumem
anebo strategickym planovanim? Pokud ano, mohlo by to zuzit okruh potencialnich
agentur.

Marketingovy vyzkum. Piestoze produktovi manazetfi maji nutn€ dobré znalosti trhu a
konkurence, ¢asto nejsou odborniky na sbér a analyzu dat. VétSina zakaznickych vyzkumi je
proto zadavdna externim vyzkumnym oddélenim nebo externim vyzkumnikim. Produktovi
manazefi mohou vyuzit i marketingové prizkumy nabizené mnoha reklamnimi agenturami, a
dokonce 1 n¢které medialni publikace.

Zakaznici. Témét vSichni produktovi manazeti ocekéavaji, ze budou v kontaktu se zdkazniky.
Manazeti znacek spotiebniho zbozi obvykle oslovuji zakazniky prostfednictvim skupin a
dalsich vyzkumnych technik, Business-to-business manazefi ¢astéji kontaktuji zakazniky pii
prodejnich hovorech, i kdyz pro tuto skupinu nabyva na vyznamu také marketingovy vyzkum.
Dulezitym bodem pfi jednani se zakazniky je otevienost ohledné nedostatkil stavajicich
produktt a budoucich dlouhodobych potieb. Produktovi manazeti musi prichazet s inovacemi,
které predvidaji a fesi nenaplnéné potieby.

4.3 Cinnosti produktového manaZera

Mezi zékladni tikoly produktového managementu patii:

e Vytvafeni dlouhodobych konkuren¢nich produktovych strategii, zajistujicich dosazeni
planovaného prodeje, zisku a podilu na trhu,

e Pfiprava ro¢nich marketingovych plant, prognoz prodeje a rozpoctu,

e Spoluprace s marketingovymi a dalSimi agenturami na reklamnich kampanich, zdroje,

e Ziskavani stalych informaci z prizkumu spotiebitelli, nezékaznikt, prodejcti, konkurentd,
identifikace ptileZitosti a ur€ovani trznich a jinych rizik,

e Hledani zptsobi, jak zlepsit stavajici produkty a vytvofit nové.

Produktovy manaZer je zodpovédny za vyvoj produktové fady, zbozi nebo sluzeb od jejich
koncepce az po uvedeni na trh. Kromé& marketingového vyzkumu a stanoveni cili pro danou
skupinu vyrobkt se podili na stanoveni cilti a aktivit marketingové komunikace v primyslovém
podniku na pfipravé rozhodnuti o zajisténi kvality vyroby a vyrobkii.

Mezi dalSi ikoly produktového manaZera patii:

*  Rizeni zivotniho cyklu celé produktové fady od strategického planovani az po taktické
planovant,
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+ Koordinace pruzkumu trhu a komunikace se zakazniky i nezékazniky, specifikovat
pozadavky trhu na soucasné a budouci produkty.

* Vedeni slozek podilejicich se na vyvoji novych produkti (napt. vyzkum a vyvoj,
marketing atd.) s cilem dosdhnout vysledki a feseni, kterd spliuji pozadavky trhu,
umisténi produktu a strategickeé cile.

*  Vytvofeni a realizace planu uvedeni produktu na trh v ramci celé spolecnosti na zékladé
spoluprace se vSemi oddélenimi spolecnosti.

*  Analyza potencialnich partnerstvi a alianci pii propagaci produktu na trhu.

4.4 Produktové strategie v Zivotnim cyklu podniku

Produktova strategie spojuje prodej s vyvojem, vyrobou a dodavkami. Proto si musime byt vzdy
védomi, ze ndmi vyvinuté produkty se mohou a budou prodévat — proddvame vSechny produkty
v naSem portfoliu. Produktova strategie by méla byt v souladu s celkovym obchodnim smérem
a cili. V nékterych ptipadech mtze byt obchodni strategie formulovdna prostfednictvim
produktové strategie. Produktovi manaZefi by nikdy neméli cekat na firemni strategii.
Produktovy management se neobejde bez produktové strategie. Produktova strategie slouzi k
planovani produkti, ale také k jejich marketingu a vlastni vyrobé

Chcete-1i vytvofit tspéSnou strategii, musite mit to, co obvykle nazyvame vhledem nebo
napady. Jsme zvédavi, co se stane s technologiemi, zdkaznickymi zakladnami a novymi
pfevratnymi inovacemi, které umoziuji nova feseni. Chceme dobie rozumét trendiim na trhu —
jak se bude nas cilovy trh vyvijet v pfistim obdobi. Produktovy management se musi divat do
budoucnosti a podle toho jednat. Napady se tykaji naSich vlastnich schopnosti a strategii.
Zjistuji, jaky je skutecny zamér vedeni.

4.5 Prace produktového manaZera

Produktovy management je mnohostranny a pomérné¢ mlada profese, kterd se stile méni
(Pilcher, 2021). Ulohou produktového manaZera je dohlizet na vSechny aspekty fady
produktti/sluzeb s cilem vytvaret a poskytovat vyjime¢nou spokojenost zakaznikli a zaroven
dodavat podniku dlouhodobou hodnotu. K dosaZeni tohoto cile budou provadény rtizné denni,
kratkodobé 1 dlouhodobé¢ aktivity. V idedlnim ptipad¢ tvoii kazdodenni ¢innosti jadro prace
produktového manazera a obvykle zabiraji 40—55 % jeho ¢asu; 20-30 % na kratkodobé aktivity
a 15-25 % na dlouhodobé tkoly. To samoziejmée zavisi na obdobi cviceni, relativnim podilu
novych a zavedenych hostingovych produktli a poctu dalSich riznych dostupnych moznosti.
Realita je bohuZzel takova, Ze mnoho produktovych manazert travi pfili§ mnoho ¢asu ,,hasenim
pozari, aniz by se podileli na strategickém planovani. Produktovi manaZzeti travi spoustu ¢asu
odpovidanim na dotazy prodejcii a fizenim prodeje produktii prostfednictvim jinych prodejct.
Produktovi manaZeti ve skutecnosti travi relativné malo ¢asu dlouhodobymi strategickymi
produkty a kontaktuji zakazniky, aby urcili budouci potieby/aplikace

KaZdodenni povinnosti produktového manazera

Produktovy manazer mize mit nasledujici kazdodenni povinnosti:
e Vede si knihu fakt o produktu.
e Motivuje prodejce a distributory.
e Shromazd’'uje marketingové informace vcetné konkurencnich srovnavacich ukazateld,
trendil a ptilezitosti a o¢ekdvani zdkaznikd.
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e Pisobi jako spojka mezi odbytem, vyrobou, vyzkumem a vyvojem atd.
e Kontroluje rozpocet a dosahuje prodejnich cilt.

Kratkodobé tkoly. V kratkodobém horizontu (napt. fiskalni rok) muze mit produktovy
manazer nasledujici povinnosti:

Podilet se na rocnim vyvoji marketingového planu a prognoz.

Spoluprace s reklamnimi oddélenimi/agenturami pfi realizaci propagacnich strategii.
Koordinuje veletrh konvenci.

Iniciuje pfijeti pravnich predpist.

Ugastni se tymi pro vyvoj novych produkti.

Predvida tizeni akci konkurence.

Upravuje produkt nebo snizuje naklady, aby zvysil hodnotu.

Doporucuje rozsifeni produktové fady.

Podili se na rozhodnutich o vytazeni produktu.

Dlouhodobé zavazky. Z dlouhodobého (strategického) hlediska mize mit produktovy manazer
nasledujici povinnosti:

e Vytvareni dlouhodobé strategie pro produkt.

o Identifikace ptilezitosti pro nové produkty.

e Doporucuje zmény, vylepSeni a zavadéni produktu.

Historicky méli produktovi manazefi jinou praci nez spole¢nosti se spotfebnim zbozim a
meziprodukty. Manazefi spotfebnich produkti obvykle spravuji méné produktt a travi vice
Casu reklamou a propagaci. Cilovy trh je obvykle vétsi (miliony spiSe nez tisice nebo stovky) a
ma veétsi potencial pro diverzifikaci. Komeréni produktovi manazefi maji tendenci se vice
zam¢efovat na technické aspekty produktu nebo sluzby a travi vice Casu s technickymi a
prodejnimi pracovniky. Rozdil mezi témito dvéma typy produktovych manazeri se vSak zuzuje.
Zvysend fragmentace spotiebitelského trhu vedla k rozsiteni produktt a parité, kdy zakaznici
vidi jen maly rozdil ve funk¢nosti nebo kvalité a €asto se rozhoduji o nakupu na zékladé ceny
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transakci (napt v maloobchodnich prodejnach). Na obchodni strané roste potieba produktovych
manazerl ziskat siln&j$i pozici mezi rostoucim poctem konkurentli. Znalost trhu na rozdil od
znalosti produktu se stala klicovym faktorem pro GspéSnou diferenciaci.

Globalni produktovy manazer

Globalni produktovy manaZer neni jen n¢kdo, kdo dohlizi na produkty prodavané v jinych
zemich. Globalni produktovy manaZer je n€kdo, kdo mysli a planuje s ohledem na globalni
konkurenéni prostiedi. I spolecnosti s nizkym procentem zahrani¢nich trzeb maji globalni
konkurenty, globalni dodavatele a globalni zdkazniky. Pro tyto produktové manazery je diilezité
myslet globalné, nejen kvili prodeji. Globalni produktovi manazefi vyvijeji dlouhodobé
produktové strategie globalné, bez ohledu na to, zda ma spole¢nost nadnarodni pobocky.
Hledaji podobnosti na globalnim trhu a standardizuji, kde je to mozZné, a upravuji tam, kde je
to nutné. To poméha (proaktivn€) propojovat budouci prodejni pfilezitosti 1 konkurencni
strategie s globalni konkurenci.
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Celkova globalni strategie produktového manazera je integrovat mistni a mezinarodni
standardy do produkti a sluzeb ve fazi navrhu, nikoli az néasledné. To znamend, ze pted
hledanim zahrani¢nich trhi by mély byt dodrzovany globélni standardy a zaroven uznavany
narodni rozdily a mistni standardy. Zjevnou vyhodou tohoto pfistupu je, ze od pocatku
zohledniuje potieby hlavniho trhu, takze neni potieba ptizpisobovat pozdéji vyvinuty produkt
pro nérodni trh. Produktovi manaZzeti za¢inaji identifikaci globalnich strategickych trhti a poté
analyzuji potieby téchto trhii. Pfi zkoumani surovin (a jejich rozdilt) produktovi manazefi
nevyhnutelné¢ mysli na vytvoteni platformy pro globalni produkty. Produktovi manazefi jsou
schopni navrhovat jadra, kterd jsou co nejstandardnéjsi a zdroven umoznuji nezbytné
prizptisobeni. Hlavnim cilem procesu vyvoje produktu neni vyvoj standardnich produktti nebo
produktovych tad, ale vytvotfeni pfizpisobeni produktli a produktovych tad pro ziskani
celosvétové pritazlivosti.

Myslenka zcela standardizovaného a identického globalniho produktu po celém svété je témet
mytus. N&kterych vyhod celkového produktu vSak lze dosédhnout standardizaci hlavniho
produktu nebo velkych ¢asti hlavniho produktu a ptizplisobenim periferie nebo jinych casti
produktu. Napiiklad v pfipad¢é osobnich automobilli se standardizace produkti tyka hlavné
,platformy* (podvozek a souvisejici soucasti), po niz nasleduje motor. Automobilovy priamysl
mluvi o globalnim auté po cela desetileti, ale proménit jej v realitu bylo obtizné. Bez ohledu na
snahu standardizovat produkt nebo produktovou fadu globalné, jsou vyzadovany rizné Grovné
prizptisobeni. Nékteré produkty vyzaduji pouze dokumentaci v jiném jazyce. Nalezenim
produktu, ktery nejlépe vyhovuje potiebam trhu a funkénosti produktu, miizete prodlouzit
zivotnost jinych produkta.

Vzhledem k rostouci konkurenci, kterd je schopna rychle reagovat na zavadéni novych
produktti, pfinasi globalni planovani na Grovni produktl fadu hmatatelnych vyhod, jako napt:

e ManaZetfi produktl mohou Iépe vyvijet produkty s globdln€¢ kompatibilnimi
specifikacemi,

e Jsou schopni G¢inngji a efektivnéji prizplisobovat produkty mistnim potiebam,

e Jsou schopny rychleji reagovat na konkuren¢ni kroky globalnich spole¢nosti.

4.6 Analyza portfolia a informacni systémy v praci produktového manaZera

Zakladni myslenka portfoliového pfistupu je zalozena na finan¢nich a ekonomickych tvahach
a predpokladd optimalni kombinaci riiznych investi€nich moznosti. Doslova ,,portfolio*
oznacuje identifikované oblasti pfilezitosti a rizik, vyvazeny plan, ktery zohlediiuje budouci
vynosy z rozvoje. Existuje mnoho tvah o portfoliu vedoucich k nasledujicim moznym
strategiim pro rizné oblasti vyroby — tabulka 4.1.

Tabulka 4.1 Matice BCG — oblasti produktu a strategie

Oblast produktu Strategie

Otazniky - investi¢ni, neinvesti¢ni strategie,
Hvézdy - investicni strategie,

Kravy - defenzivni, exploatacni strategie.
Psi - neinvesticni strategie,

Zdroj: vlastni zpracovani
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A. Matice BCG

Know-how spolecnosti nespociva v dlouhodobém majetku, technologii, ale ve zkuSenostech
vasich zaméstnancii, které jsou vysledkem neustalého procesu uc¢eni. Umoziuje posoudit, zda
je koncept vhodny pro zazitek zitrka. Strategicka filozofie spole¢nosti musi vzdy smétovat k
udrzeni potencidlu ziskovosti. Zakladni filozofii podnikani by nemélo byt improvizované
,»prekonat to urcitym zptisobem®, ale spiSe fidit podnikani podle strategie vypracované na delsi
casovy horizont. Zakladni myslenka metody ,,BCG* je zaloZena na finan¢nich a ekonomickych
uvahach, coz znamena nejlepsi kombinaci riznych investicnich moznosti. Doslova ,,portfolio*
oznacuje vyvazeny plan, ktery identifikuje ptilezitosti a rizika oblasti, pfi¢emz bere v tvahu
ptinosy budouciho rozvoje. Na zdkladé aktualniho portfolia se organizace snazi najit rovnovahu
mezi produkty nebo sluzbami, které generuji zdroje (vynosy) a témi, které finanéni zdroje
absorbuji. Z hlediska strategického pldnovani se proto organizace musi rozhodnout, které
produkty budou podporovat, riist a udrzovat a které produkty postupné vytazovat a ukoncit, aby
si udrzely ziskovost.

Pozice produktu v kazdém segmentu udava tempo ristu dané¢ho produktu na trhu a jeho relativni
podil na tomto trhu. Relativni trzni podil pfedstavuje podil produktu na daném trhu ve srovnani
s jeho nejvétsim konkurentem. Relativni podil na trhu 0,5 znamena, Zze prodavame o 50 % vice
nez nas hlavni konkurent. Tempo ristu trhu pfedstavuje ro¢ni tempo riistu komercniho trhu.
Mira rastu trhu nad 10 % je povazovana za vysokou (Pozn.: Tempo riistu naseho trhu, pokud
se jedna o kladny rust, 1ze usuzovat i z tempa rastu HDP, tedy plus). Rust akciové matice je
rozdélen do ¢ty kvadrantt, pricemz kazdy kvadrant predstavuje jiny typ podnikani.

1. Otazniky

Jedna se o ty obchodni transakce spolecnosti, které se uskutecniuji na trzich s vysokou mirou
rustu, ale nizkym podilem na trhu. Charakteristiky otaznikl jsou nésledujici:

e V pozici otaznikd zacina vétSina produkti,

e Spolecnost se snazi vstoupit na trh, ktery se rychle rozviji, ale na ném pusobi jiz jina
spolecnost,

e Vyzaduje velké mnoZstvi hotovosti na udrZeni dodatecné vyrobni a pracovni kapacity,
aby podnik udrzel krok s riistem trhu,

e Musi podnik zvazit, zda do tohoto produktu investovat penize.

Je nezadouci mit nevyvazené portfolio, tedy pfili§ mnoho otazniki nad produktem. Investice
do n¢kolika z nich postaci, aniz byste zbytecné utraceli penize. Otazniky jsou ty podnikové
transakce, které se uskuteCnily na rychle rostoucich trzich, ale s nizkymi relativnimi trznimi
podily. Takové obchody byly nazvany otazniky, protoze spolecnost se snazi proniknout na
rychle rostouci trh, kterému jiz dominuji hraci velkych jmen. Otazniky vyZaduji mnoho
dodatecnych nakladi, aby udrzeli krok s rychlym ristem trhu a zaroven pievzali roli lidra na
trhu. K investovani potiebuji vice kapitalu, nez mohou vygenerovat. Hlavni strategie pro tyto
produkty jsou:

e Rozd¢leni trhu na ¢asti (segmenty) a zaméteni se na ty ¢asti, kde mizete pfedstihnout
své konkurenty,
e Propagace produktu by méla byt cilena,
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e Selektivni podpora prodeje,

e Realizovat strategii koncentrace, tj. vzdat se velkého rozSifeni sortimentu a v
programové¢ politice usilovat o specializaci, vytvofit ohniska Cinnosti a zbavit se
okrajovych typt vyrobkd,

e Na stran¢ nakladii je tfeba zajistit maximalni vyuziti kapacity a dusledné fizeni
marketingovych nakladd,

e Marketingové znalosti jsou pro podnik dualezité, vedeni musi byt kvalifikované a mit
nadprimérné nasazeni.

2. Hvézdy

Pokud je obchodni znacka uspésna, produkt se stane hvézdou. Hvézda mé vedouci postaveni
na trhu a rychle roste. Nemusi v8ak vzdy pfinaset kladny penézni tok. Charakteristiky jsou
nasledujici:
e Do hvézdnych produktt je tieba investovat, aby udrzely krok s tempem rustu trhu a byly
chranény pifed konkurenci,
e Je obvykle ziskovy,
e Prfedstavuje budouci ,,dojnou kravu®.

Spole¢nost s mélo nebo zddnymi dobrymi produkty si zaslouzi pozornost. Pokud podnik s
otaznikem uspé&je, stane se hvézdou Star ma vedouci postaveni na trhu a rychle roste. To vSak
nutn¢ neznamend, ze hvézda generuje pozitivni penézni tok. Ve skute¢nosti musi spolecnosti
platit vysoké finan¢ni naklady, aby pfezily na rostoucim trhu investi¢ni produkt. Budouci riist
trhu obvykle financuji sami. Hlavni strategie pro tyto produkty jsou:

e Rychle ziskat nadprimérmny podil na trhu, naptiklad vhodnou segmentaci a novym
vymezenim,

e Aktivni nasazeni propagacnich néstroji, sekundarnich ochrannych znamek a firemnich
znacek,

e Nabizet komplexni sortiment vyrobkll a vytvatet inovace na cilovych trzich,

e Zajisténi nadprimérmné tvorby hodnoty diky vyuzivani fixnich nékladl a ziskavani
novych znalosti.

3. Kravy

Pokud ro¢ni mira ristu klesne pod 10 %, hvézda se za pfedpokladu, Ze ma nejvetsi relativni
podil na trhu, stdva dojnou kravou. Charakteristiky jsou nasledujici:

e Piedstavuje pro organizaci zdroj ptijmda,
e Neni nutné financovat dal$i expanzi, protoZe mira riistu trhu je nizka,
e Vyrobek ma relativné nizké jednotkové naklady.

Podniky s jednou nebo n€kolika kravami jsou velmi zranitelné. Pokud je ro¢ni mira rstu nizsi
nez 10 %, za predpokladu, Ze ma nejvétsi relativni podil na trhu, stane se hvézdna spolecnost
dojnou kravou. Dojné krava mlize generovat spoustu penéz. Kdyz se tempo ristu trhu snizi,
spole¢nost nepotiebuje financovat rozSifeni vyrobni kapacity. Diky svému vedoucimu
postaveni na trhu a mimotfadnym ekonomickym vyhodam ma divize pomérné velky podil na
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celkovém zisku. Spole¢nost pouziva dobytek k placeni svych a¢ti a krmeni svych hvézd,
otaznikll a psi. Vysoky piijem, ktery kravy pfindSeji, vyrazn¢ prevySuje naklady na jejich
udrzeni na trhu. Jsou zdrojem financovéani budouciho ristu trhu. Nema smysl dale zvySovat
podil na trhu, protoze ma jasny néaskok, pokud jde o podil na trhu, a proto jiz dosahl vedouciho
postaveni na trhu. Hlavni strategie pro tyto produkty jsou:

4. Psi

Pouze racionalizaCni investice,

Vzdat se podilu na trhu ve prospéch piijma, a to prostfednictvim vybéru zakaznikl a
regionalniho ustupu,

Omezit pouzivani marketingovych néstroji k propagaci na minimum,

Definovat program a nezavadét zadné nové vyrobky nebo se vzdat celé fady vyrobk,
aby se vycistil sortiment,

Uplatiiovat politiku vysokych cen a nezapojovat se do slevovani cen,

Na stran¢ nakladt, ¢imz se vytvaii konsolida¢ni strategie.

Ptedstavuji ty obchody, které maji slabé trzni podily na trzich s nizkou mirou rastu.
Charakteristiky jsou nasledujici:

Ptinéseji nizké zisky nebo ztraty (ale nékdy mohou pfinést slusné mnozstvi pencz),
Zvéazit, zda je vhodné tyto produkty zachovat,
VyZaduji mnoho ¢asu managementu.

Psi pfedstavuji spolecnosti s nizkym trznim podilem na malo rostoucich trzich. Psi generuji
nizké zisky, a dokonce i ztraty, 1 kdyZ nékdy mohou pfinést pomérné vysoké penize. Utrati vice
penéz, nez vyprodukuji. Ponechte si je pouze v ptipad¢€, Ze mohou ptispét nebo je-li to nutné ze
zvlastnich klasifikacnich diivodi. Hlavni strategie pro tyto produkty jsou:

Vytadit vykony, které nemaji perspektivu a pfindSeji pouze ztraty, omezit pocet
vyrobnich fad,

Snizit ndklady na material, napt. diky cenové dostupnéj$im materialim a konstrukcim
nebo levnéjsim dodavateltim,

Ptizplsobit kapacitu potfebam a uzavfit nerentabilni zafizeni,

Zavést vyrobu mimo vlastni podnik, pokud je to cenové vyhodnéjsi. Tim se dosdhne
niZ8iho objemu kapitalu vazan¢ho v technologii a zaroven se snizi ndklady na udrzbu a
skladovani,

Zvyste produktivitu prostiednictvim vys§i motivace pracovniki, nikoli automatizace,
Snizit poCet zamé&stnancl a pievést je na lukrativné;si tiseky,

Provést organizac¢ni restrukturalizaci zeStihlenim administrativy,

Nezahrnovat naklady na sluzby do ostatnich polozek prostfednictvim produktl, ale
ponechat je jako samostatnou strategickou obchodni jednotku.

Po nahldSeni obchodii v matici ristovych akcii zkontrolujte, zda je portfolio vyvazené.
Nevyvazené portfolio charakterizuje mnoho psi ¢i otaznikd, pfipadné malo hvézdicek a krav
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Spole¢nost by méla stanovit cil (produkt) pro kazdou strategickou obchodni jednotku a alokovat
na ni finan¢ni prostredky.

100
oy | Otazniky
Vzddt -
80
Vyfadit, jak se —

70 -

(_ nestane hvézdou . "
0 | TT————

1]

30 | Vyfadit, jak —
» “—
Vaddt . | nepfinad zisk .

~T0 |
=] Psi

Obrazek 4.3 Idealni pohyb produktu v matici BCG

Zdroj: vlastni zpracovani

V pribéhu ¢asu, napft. kalendaini rok nebo let, produkt zmeéni svou pozici v matici podilu ristu.
Zacinaji jako otazniky, pak se stavaji hvézdami, dojnymi kravami a nakonec psi. Z tohoto
davodu je dilezité porozumét pozici produktu v matici nejen v Case, ale také dynamice zmén —
pohybu v matici. To znamena, ze kazdy produkt musi byt porovnan s jeho pozici v minulém
obdobi, ptedchozim obdobi a aktudlnim obdobi. Na zdklad¢ tohoto pohybu je mozné ptedvidat,
kde by se m¢l nachazet v pfistim obdobi, coz napoméha ke spravnému strategickému
rozhodnuti ohledné zkoumaného produktu. V ptipad¢, ze pohyb produktu neni Zadouci, je tfeba
navrhnout strategicka opatieni k iprave jeho pohybu v matici ve prospéch firmy.

Tabulka 4.2 Matice BCG a moznosti hodnoceni produktti

P.no. |Nazev Hodnoty vypoctu pro BCG
VYROBEK Podil na trhu Riist trhu v %
1 Vyrobek 1 0,15 16
2 Vyrobek 2 51 2
3 Vyrobek 3 2,95 0
4 Vyrobek 4 1,14 14,29

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato matice je vhodna pro hodnoceni vSech ¢innosti (produktt) firmy, a tedy pro stanoveni
vhodnych cili. Z tabulky 4.1. je ziejmé, Zze produkt 1 je otaznik vyzadujici dal$i manazerska
rozhodnuti. Produkty 2 a 3 jsou dojné kravy, které maji firm¢ pfindSet penize, produkt 4 je
hvézdny produkt, ktery mize vyzadovat dalsi investice.
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Tabulka 4.3 BCG matice a moznosti hodnoceni produktti na zakladé faktoru

Vyrobek

Vyrobek

Vyrobek

Atraktivita produktu: nazev 1 5 3 Vyrobek 4
Stupen Stupen Stupen Stupen
L w5 | s | ws | s
Objem trhu: 2,5 2 1,5 3,5
- rozvoj domaci vyroby 3 2 1 3
- vyvoj produkce na domacim trhu (domaci 2 2 5 4
produkce + dovoz — vyvoz)
Rust trhu: 2,67 3 2,33 3
- ekonomické ukazatele pro spotiebitele 2 3 2 3
- rozvgj poptavky prostfednictvim novych zplsobt 2 5 2 2
vyuziti vyrobkt
- prilezitosti k ziskdni novych segmentt trhu 4 1 3 4
Kvalita trhu 3 2 1,2 4,33
- ziskovost a stabilita zisku na trhu 4 1 1 4
- vyuziti kapacity nebo nedostate¢na zaméstnanost 2 3 1 4
- realizované pocty jednotek vyrobki a ro¢ni 2 3 1 5
poptavka zdkazniki
- nahradni soutéz zvenci nebo zevnitt 3 2 2
- zivotni cyklus vyrobku 4 1 1
Obsazenost trhu: 3,5 15 15 45
- mnoho/mén¢ konkurentt a rast/pokles 3 2 2 4
- intenzita hospodarské soutéze, ktera se projevuje
napiiklad strategii dominantniho postaveni 4 1 1 5
velkych soutéziteld na trhu.
Bezpecnost trhu: 3,67 2,33 2,67 3,5
- stupen obtiznosti vyrobni technologie 3 1 5 4
- know-how a zku$enosti pracovnikll vyrobct 4 3 2 3
- vhodnost vyrobki pro patentovou nebo
znamkovou ochranu. 4 3 1
Celkem 15,33 10,83 9,2 18,83
Atraktivita trhu v % 61,33 43,33 36,8 75,33
Konkurenéni postaveni
Stupern Stupern Stupern Stupern
Faktor e | s | as | (wLs
Podnikatelsky status: 1,25 2,75 2 15
- podil na trhu ve srovnani s nejsilnéjsi firmou a
firmou na druhém misté. ! 4 ! 2
- mira distribuce méetrena koeficientem skutecnych a
potencialnich zékazniki. ! 2 2 !
- kapitalova struktura a solventnost 2 4 1 1
- zajisténi vyhodného postaveni na trhu 1 1 4 2
Pozice pri nakupu materialu a vyrobé vyrobkii: 45 4,75 15 2,25
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- relativni nakladové vyhody, pfiznivé variacni
. 5 5 3 3
naklady na kus

- spolehlivost dodavek diky pfistupu k nakupnim

zdrojim a vysoké flexibilité pii ndkupu. 5 5 ! 2
- moznost rustu produktivity v dtsledku rozsahlé
. . 4 4 1 2
automatizace/mechanizace.
- specialni dovednosti v pracovnich postupech nebo
s 4 5 1 2
know-how ve vyrobg.
Marketingova pozice: 2,83 1,33 3,83 1,33
- stupeil zndmosti spole¢nosti 1 1 5 2
- image (vysoka mira identifikace produktu s 1 1 5 1
firmou, rozpoznatelnost firmy).
- splnéni pozadavkl zédkaznikti (malo reklamaci, 3 1 4 1

oprav, uspokojivé feseni problémir)

- kvalita vnéjSiho a zakaznického servisu

(poradenstvi, sluzby). 4 2 4 1
- pfipravenost na dodavky a dodrzovani termini 4 1 5 2
- zpracovani poptavky a nabidky 4 2 3 1
Pozice vedeni a zaméstnancii: 5 4 2 15

- kvalifikace a vyznam manazeri (orientace na trh,
odvaha rozhodovéani) se z jeho pohledu na produkt 5 4 1 2
jevi jako dulezité

- prilezitost k dal§imu rdstu (napf. Spickovy

S 5 4 3 1
inovator v oboru).
Celkem 13,58 12,83 9,33 6,58
Konkurencni postaveni v % 67,92 64,17 46,67 32,92

Zdroj: viastni zpracovani
Portfolio produktii

Potencialni produkty — otazniky: téchto produkti se kupuje relativné malo. Potencidlné je
vsak potiebujeme, ale je tu otaznik — co s nimi? Nejprve je tieba zjistit, jak si vede konkurence
a jak se ji dafi. To vas vede k nasledujicim pfistupim: vzdejte se ho nebo ho selektivné
propagujte; zintenzivnéte osobni angazovanost, abyste zvysili sviij podil na trhu.

Produkty, do kterych je tireba investovat — hvézdy: jsou to dobré produkty s velkym
prodejnim potencidlem. Vyplati se do nich investovat.

Vysoce vynosné produkty — kravy: jejich trzni potencial je uspokojivy, ale rostou mirn¢. Ani
ty vSak nevyzaduji mnoho prace. Vyplati se je dobie ,,podojit“. Je vSak tfeba dbat na vynos.
Zisky z téchto produkti radéji pouzijte na vyvoj novych produkti, na hvézdy nebo otazniky.

Produkty, do kterych je tieba piestat investovat — psi: nakupuji se v malém mnozstvi a
ziskat z nich maly obrat da hodné¢ prace. Nejlepsi zptisob, jak je vyrabét a prodavat, je zmirnit
nebo inovovat. Obecné se nevyplati se v nich vyrazné¢ angazovat.

Pokud se jedna o solidni a stabilni spolecnost, jeji portfolio je vyvaZené. Ma mnoho produkti s
otazniky, hvézdami, kravami a psy. Je-li kombinace urcitych produkti nadfazena ostatnim, je
tieba se zamyslet nad fungovanim firmy a rychle zavést akéni plan zamétfeny na zlepSeni
produktového mixu. Vysledné hodnoceni by mélo byt ptevedeno do grafu ve tvaru:
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Obrazek 4.4 Vyvazené portfolio produktti v matici BCG
Zdroj: vlastni zpracovani

B. Atraktivita trhu — konkurenceschopnost (GE)

Nestaci urcit vhodny cil pro kazdou strategickou obchodni jednotku (produkt) na zaklade jeho
pofadi v matici podilu rtistu. Pro hlubsi rozbor je nutné pouzit dalsi metody, které umoznuji
zptesnit vysledky prace. V matici GE je kazda spole¢nost hodnocena na zaklad¢ dvou hlavnich
dimenzi: atraktivity trhu a konkurencni pozice. Z marketingového hlediska ptedstavuji tyto dva
rozméry vynikajici ivahu pro zahrnuti viech prodejen. Uspéch podniku zavisi na tom, zda
podnik plisobi na atraktivnim trhu a mé dostate¢né konkurenceschopnou prodejni silu, aby na
tomto trhu uspél. Bez kterékoli z téchto dimenzi nemize spolecnost dosdhnout uspokojivych
vysledkl. Problém je zméfit velikost téchto rozméri. Aby toho dosdhli, musi stratégové
identifikovat vSechny faktory za kazdou dimenzi, najit zpiisoby, jak zméfit jejich velikost, a
zahrnout jejich hodnotu do kone¢né hodnoty dimenze.

Vahy faktoru atraktivity a konkurenceschopnosti jsou pfitazeny tak, Ze soucet vah vSech faktorti
atraktivity trhu je roven 1 a soucet vah konkurenénich pozic je roven 1. Navic je kazdému
faktoru ptidéleno skore od 1 do 5, kde 5 je velmi atraktivni, 4 je atraktivni, 3 je spravedlive, 2
neni piili§ atraktivni a 1 neni atraktivni. Hodnotu atraktivity pro dany faktor ziskame
vynasobenim vahy faktoru odpovidajicim skére. Soucet hodnot atraktivity trhu ndm dava
celkovou atraktivitu trhu a soucet hodnot konkuren¢ni pozice ndm déava celkovou konkurencni
pozici produktu.

Sectenim hodnot vsech faktor podél dvou dimenzi ziskame dvé hodnoty — jednu pro atraktivitu
trhu a jednu pro konkuren¢ni pozici. Na zéklad¢é tohoto posouzeni mizeme umistit vyrobky
zobrazené v kruzich do matice GE. Bude na priseciku téchto dvou hodnot. Velikost kruhu
predstavuje pocet produktll, které budou na trhu vyrobeny. Matice GE je rozdélena do deviti
poli. Tti policka v levém hornim rohu ptedstavuji strategicky vyhodné lokality, kam by méla
spolec¢nost investovat a rist. Diagonalni pole umisténé na diagonale spojujici levy dolni a pravy
horni roh ptedstavuje strategické rozlozeni mirné vyhody produktu. Tti ¢tvereCky v pravém
dolnim rohu ptedstavuji neatraktivni umisténi produktu Spolecnosti by mély zvazit zajisténi
sbéru nebo likvidace.
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Obrazek 4.5 Produkty v matici GE

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 4.4 Popis poli matice portfolia GE

Chrané&né postaveni:
Investovat do rdstu v maximalni
piijatelné mife, soustfedit se na

udrieni sily.

Investovat a budovat:
Vyzva k zaujeti vedouciho
postaveni, budovat selektivné na
zdkladé sily, posilovat zranitelné

Budovat selektivné:
VyuZivat omezené sily, hledat
zplsoby, jak pfekonat slaba
mista, stdhnout se, pokud chybéji

oblasti. naznaky fivotaschopného ristu.
Budovat selektivné: Vybérovost — smé&fovat Omezené expandovat nebo
Znatné investovat k vydélkim: sklizet:

v nejatraktivnéjiich segmentech,
vybudovat schopnost odoldvat
konkurenci, zvyiovat zisk ristem

Chranit existujici program,
investovat do téch segmenti,
kde je vysokd ziskovost a

Hledat zplsoby, jak se roziifit bez
velkého rizika, minimalizovat
investice a racionalizovat

produktivity. pomérné malé riziko. operace.
Chréanit a znovu se soustfedit: Smf: :]:r:: k::::?::m: Zbavovat se:
Udriovat obvyklé vydélky, P ' Prodat v dobé, kdy je cenové

soustfedit se na atraktivni
segmenty, chranit sflu.

v nejziskovéjiich segmentech,
wvyiovat droven vyrobkd,
minimalizovat investice.

nejuyhodn&jil snifit fixni naklady
a zatim neinvestovat.

Zdroj: viastni zpracovani podle Kotlera 1997

4.7 Produktova dokumentace a produktovi specialisté

Produktova dokumentace je velmi riznoroda, stejné jako odbornici na produkty. Obvykle to
zacina historickymi Udaji o produktu a riznymi informacemi, které z néj pochazeji. Velka Cast
produktové dokumentace je primarné o marketingu a jeho analyze. Jejich zdkladem je
marketingova analyza a marketingové planovéani. To se jasné¢ odraZzi v produktové fadé, GE
matrix nebo Porterové modelu. Nejmodernéjsim projevem produktové dokumentace jsou
produktové informacni panely a systémy hodnoceni vykonnosti produktu. Kromé klasifikace
produktti by mél ptehled produktli obsahovat také stupenn inovace, velikost investice do
produktu, jeho ekonomické charakteristiky, tj. trzby, variabilni ndklady a pfinos pifinosu.

Nékup, vyroba, vyvoj, marketing, hodnota znacky a dalsi informace.
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Jaké jsou cile produktového managementu z pohledu spolecnosti?

Jaka je role produktovych manazert napfti¢ jednotlivymi funkcemi?

Kdo mé hlavni vliv na role produktovych manazera?

Charakterizujte role produktového manazera a prodejce.

Jak probiha komunikace s dodavateli?

Vysvétlete role produktového manazera ve vztahu k vyzkumu a vyvoji.
Jak produktovy manazer vnima sluzby zékaznické podpory?

Co by mél znat produktovy manazer v oblasti financi?

Jak funguje marketingova komunikace z pohledu produktového manazera?

. Jaky je vztah a chovéni produktového manazera a zakaznika?

. Jaké jsou zakladni ukoly produktového manazera?

. Jaké dalsi ukoly plni produktovy manazer?

. Jak se produktové strategie odrdzeji v zivotnim cyklu produktu?

. Co je podstatou prace produktového manazera?

. Jaké jsou kazdodenni povinnosti produktového manazera?

. Pro¢ se produktovi manazeti zabyvaji spise hasenim pozarti a provozem nez strategii?
. Jaké jsou kratkodobé ukoly produktového manazera?

. Charakterizujte dlouhodobé (strategické) povinnosti produktového manazera.

. Vysvétlete roli globalniho produktového manazera.

. Jaky je podle vas rozdil mezi klasickym a globalnim produktovym manaZzerem?

. Popiste zékladni oblasti ramce fizeni produktu.

. Se kterymi subsystémy spolupracuje a koordinuje praci produktovy management?

. Vysvétlete vazby mezi podnikovou (obchodni) strategii — analyzou procesi a fizenim

produktu.

. Jaké jsou vazby mezi subsystémy analyzy a planovani produktu a ostatnimi oblastmi,

které tvofi ramec fizeni produktu?
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5 Model rizeni produktii v podniku

Model produktového managementu zahrnuje vSechny zékladni kontexty, které by produktovy
management mél v podnikéni zahrnovat. To zahrnuje produktového manazera, ktery ma
dovednosti, zdrojovou databazi, ze které extrahuje potiebna data. Mohou to byt ucetni udaje,
udaje o prodeji, udaje o nakupu, udaje o prodeji nebo marketingové tidaje. Vyspélost a rozvoj
produktového managementu posuzuji podle stupné jeho integrace do podniku.

5.1 Model vyspélosti Fizeni produktu

Produktovy management je jednou z mala pozic ve spolec¢nosti, kde mizete skutecné pokrocit
ve své kariéfe a provést zdsadni Upravy, aniz byste zmeénili svou oficialni roli. ,,Je velky rozdil
mezi vstiicnym jednanim a podporou podnikani““. Obrazek 5.1 znézornuje tii urovné vyspélosti
produktového managementu, zakladni, zkuSeny a vysoce vykonny

1. Zaklad — Uroven BASIC je zakladni Grovni fizeni produktu, ktera se obvykle vytvaii v
prvnich fazich implementace a zahrnuje zékladni tikoly. Produktovy management na
této urovni podporuje reakce na praci s produktem.

2. ZkuSeny — Ptedstavuje druhou uroven produktového managementu, kdy je pfistup k
produktovému managementu jiz formalizovany a zacinaji se plnit koordina¢ni funkce.

3. Vysoce vykonny — Produktovy management je zde jiz jako samostatné odd¢leni, které
spravuje produkty a komplexné€ se stara o jejich zivotni cyklus. Ridi hodnotu vyrobku,

ovliviiyje trh, odpovida za vyrobek a vede knihu o vyrobku a jeho Zivotnim cyklu.
F 3

Ridi Produkt

Ridi hodnotu produktu — Value driven
Ovliviovat trh — Market driver

Predstavujici
koordinace

W F

Podporujici
reakce

Obrazek 5.1 Tti trovné vyspélosti produktového managementu
Zdroj: Bjernulf 2016

V ramci trovné vyspélosti produktového managementu existuji tii zakladni oblasti, a to
planovani — strategie — marketing. Obrazek 5.2.
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Planovani Strategie Marketing

-

MNastaveni

e
U = . - Hodnotovs
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; produktu
. Vyjednavani -
E 5:] zaujatymi Shodnuti Produktovy
) . "'m marketing
o= stranami
Pd
8 Konsolidace P Podpora
E informaci vt prodeje

Obrizek 5.2 Cinnosti fizeni produktu podle Girovné zralosti
Zdroj: Bjernulf 2016

5.2 Planovani produktu

Na zékladni Grovni vySe produktovy manaZer jednoduSe shromdzdi pozadavky od vSech
zuCastnénych stran a pfedd sestaveny seznam jejich vyvoji. Na nejvySsi Urovni budete
informovat kontext (cilovy trh a osobnost), udavat smér a nechat jednotlivé vyvojaie, aby se
sami rozhodovali. Budete také spravovat zadosti. Reknéte marketingu a prodeji: kam chcete jit
Jaké polozky hledame? Jakym Zadostem bude vyhovéno?

Na zakladni drovni produktovy manazer shromazd’uje a koordinuje informace o produktu.
Zdroje téchto informaci jsou rozsahlé a sestavaji predev§im z tidaji o prodeji a ekonomickych
udajl. Déle jsou to udaje z nakupu a vyroby. Velkou zékladnu tvofi informace z marketingové
analyzy. Tyto informace tfidi, usporadava a pfipravuje k dalsimu pouziti. Jiz je vedena kniha
informaci o vyrobku.

Na zkuSené urovni jiZz produktovy manaZer jedna se zainteresovanymi stranami a citlivé
vyuziva svého vlivu k prodeji produktu a splnéni pozadavkl zakaznika.

Na arovni vysoce vykonny jiz produktovy manazZer urcuje smér produktu a zefektiviiuje jeho
prodej a komunikaci se zdkazniky.

Produktova strategie

Existuje mnoho nazort na to, jak by mély byt politiky vytvateny. V zasad¢ neni tézkeé. Jeste
sloZit¢jsi je implementace strategie v Usili o fizeni produktl a produktii. Pouzité nastroje jsou
piimo propojeny se strategii. Timto zplisobem mitiZzete upfednostiovat pozadavky. To miize
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zahrnovat rozhodovani o tom, u kterych klientd provést uzivatelsky priazkum. Toto je
pravdépodobné poradi, ve kterém zavadime nové produktové fady.

Na zékladni trovni vytvari produktovy manazer podminky pro efektivni ¢innosti produktového
managementu a procesy tvorby strategie. Informacni zdkladnu zde tvoii strategické a
marketingové plany podniku v¢etné finan¢niho planu.

Na zkuSené trovni produktovy manazer slad’uje informace mezi strategickym a operativnim
fizenim produktu a jednotlivymi obchodnimi jednotkami.

Na urovni Vysoce vykonné jiz produktovy manazer vyuziva informace k rozvoji produktové
strategie.

Marketing produktu

Produktovi manazeti vytvareji marketingové polozky na kontrolnim seznamu. Miuze
poskytnout uzite¢né informace pro budouci navstévu zakaznika. Vysoce vykonni produktovi
manazeti identifikuji cilové aplikace, odhaluji mezery a silné stranky zékaznikti a potencialni
feSeni. Vysoce vykonni produktovi manazeti mapuji cestu k uspéchu pro zakazniky a zamétuji
se na nase produkty.

Na zakladni urovni se produktovy manazer zamétuje na oblast prodeje a shromazd’uje dalezité
udaje o prodeji. Pomaha také pfti realizaci aktivit na podporu prodeje produkta.

Na zkusené urovni je produktovy manazer schopen samostatné realizovat produktovy
marketing a rozumi zivotnimu cyklu produktu. V kazdé fazi je schopen vhodné reagovat a
vytvaret marketingové analyzy, které prakticky vyuzije pfi ovlivitovani kupni sily zédkaznikd.

Na urovni vysoce vykonné je produktovy manazer jiz hodnotové€ orientovan a mize komplexné
ovlivitovat hodnotu produktu, véetné ptispévkil na kryti.

Konsolidace informaci a vytvareni historickych udaji o produktech
Potfebu marketingovych informaci ovliviiyji ¢tyfi dilezité faktory:

e Rozvoj marketingu od mistniho po narodni a globalni,

e Od potieb zakaznikl k ptanim zakaznikd — rist naro¢nosti zakazniki,
e (Od cenové k necenové konkurenci,

e Digitalizace a elektronicky obchod.

5.3 Informacni systém produktového manazera z marketingového hlediska
Mezi dulezité faktory ovliviiujici vyvoj tohoto informac¢niho systému patii:

Usili o udrZeni vyrobenych produkt pii Zivoté,

Usilovat o rozvoj spolec¢nosti a napliiovani jejiho poslani,

Rozsifovani trhii na geografickém zaklade,

Snaha ptfedem zjistit reakce zdkaznikli na rizné vlastnosti a styly zboZi,
Povédomi o cenovych relacich ndhradnich produkt k vaSemu vyrobku.
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Tok informaci z internich a externich zdroji by mél smétovat k marketingovym a produktovym
manazerum spolecnosti. Marketingovy informacni systém by m¢l obsahovat nasledujici prvky:

e Pracovnici,

e zafizeni,

e informacni technologie pro praci s daty (sbér, tfidéni, analyza, vyhodnocovani,
distribuce).

Marketingové subsystémy se skladaji z:

interni informacnich systému,

marketingovy zpravodajskych systémt,
systému z marketingového vyzkumu,

systémi podpory marketingového rozhodovani.

Obrazek 5.3 ukazuje ptiklad marketingového informac¢niho systému pro fizeni produktu. V
ramci organizace a implementace by mél byt vytvofen marketingovy informac¢ni systém (MIS).
MIS zajisti obéh marketingovych informaci podle potifeb produktového managementu. Na
zpracovani téchto potfebnych informaci se bude podilet subsystém marketingovych informact,
ktery bude pracovat v bloku zpracovani informaci.

Interni informacni systém. Jedna se o zakladni informaéni systém. Obsahuje informace o
objednavkach, prodejich, cenach, zasobach, dluznicich, véfitelich atd. Analyza téchto informaci
pomuze identifikovat zdkladni obchodni pfilezitosti a problémy. Zakladem interniho
informac¢niho systému je cyklus objednavka-dodavka-faktura.

Ekonomické oddéleni ma poskytovat mési¢ni rozvahu, vykaz zisku a ztraty, mési¢ni plnéni
planu podle expedi¢nich mist, mési¢ni vykaz zasob, vykaz o persondlnim obsazeni a ptipadné
denni vykaz o prodeji.

Obchodni oddéleni vytvoii dodavatelsko-odbératelsky informacni systém se zakladnimi
informacemi o dodavatelich (karta dodavatele) a odbératelich (karta zakaznika). V ramci
rozvoje informac¢niho systému by méla byt vénovana vétsi pozornost spolupraci a vybéru
dodavateli. Pii vybéru upfednostiiujte kvalitu produktu, baleni, sluZzby poskytované
dodavatelem, slevy, provize, ceny, dodaci podminky, platebni podminky atd. Poskytne
informace o novych dodavatelich, souladu dodavek, kvalit¢ dodavatelti, sluzbach
poskytovanych dodavateli atd. Obchodni oddéleni musi spolupracovat s marketingovym
oddélenim na informacich a organizaci, vyvoji reklamy, propagace a podplrnych systémi.

Pro kazdého zakaznika (muze to byt i dodavatel) je vhodné vytvoftit ,kartu zakaznika®“ a
zaznamenavat do ni diilezité udaje. Tato karta mlize samoziejme obsahovat mnohem vice tidaji
o zakaznicich. Méla by byt vytvofena ve vhodné databazi s jednotnym ID (identifika¢nim
kédem) zdkaznika, aby na jejim zaklad€ bylo mozné vytvaret rizné relace databdze a vytvaret
znalostni systémy.
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Produktowy Marketingoweé
mianaier Vnitfni informacni okoli
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- JMarkEtllng:-'."gr
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Marketingowé rozhodnuti a komunikace

Obrazek 5.3 Marketingovy informacni systém v praci produktového manazera
Zdroj: vlastni zpracovani podle Kotlera 1997

Karta zakaznika

Fakaznik: Dodavatel:

Kontaktni osoba:

Telefon: Modbil:
Smlouva o odbéru/pfepravé produktd:

Datum podpisu:

Datum ukonceni:

Smluvni podminky:

Predmeét obchodu: Cena: Skupina ABC:

Dali program obchodu:
MoZnost nahrady:

Doprava: Vzdalenost:

Spolehlivost dhrady plateb (ABC): Platebni podminky:

Baleni Potencidlni moZnosti rozvoje obchodu:
Pozmamky:

Obrazek 5.4 Karta zakaznika (priklad)

Zdroj: viastni zpracovani

Marketing Intelligence System (MSS)

MSS poskytuje informace o o¢ekdvaném vyvoji marketingového prostiedi:
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Sledovéani zvyklosti zakaznikd,

Potieby zakaznikti a trendy zZivotniho stylu,

Sledovani trendti v odvétvi dopravy,

Sledovéani trendi v oblasti Zivotniho prostfedi a zdravi.

Oblast potieb a zvykl zakaznikli bude sledovéana prostiednictvim dotazniki, aby bylo mozné
sledovat zmény zakaznickych zvyklosti a vyvoj zajmu o jednotlivé poskytovatele. Tento
dotaznik umozni identifikovat a specifikovat potieby dodavatelii a konkrétné je vybirat. Kromé
pohledu manazera je vyzadovan i pohled konkrétnich zdkaznik a Setfeni probiha formou
dotaznikového Setfeni. Kromé trzniho a konkuren¢niho prostfedi MSS zkouma také tyto
environmentalni faktory:

Socialni faktory. V&kova struktura obyvatelstva, zédkaznici, pohlavi, hustota
zalidnéni, urbanizace jako celkovy fenomén, zdsadni zména v oblasti kultury, zména
struktury zaméstnanosti, vzdélani, zvySovéani kvalifikace a zména povolani jako
ekonomické nutnost, pluralita hodnot a dalsi diferenciace povolani, Sifeni typickych
zpusobu Zivota, jako je konzumni zplsob zZivota, orientace na volny ¢as a racionalni
Zivot.

Technologické faktory. Stroje a zatizeni, které 1ze potidit, dostupné licence, patenty,
know-how, vyrobni technologie, transfer technologii.

Ekonomické faktory. Banky nebo jiné finan¢ni instituce, poradenské firmy, celni
predpisy, danové predpisy, rozpoctova pravidla, aveéry a pijcky, vlastnické vztahy,
cenova politika, ménova politika, mzdova politika, mira inflace, moznost devalvace,
sménné kurzy, mzdové naklady a cena prace, urokové sazby, hospodaisky rist nebo
pokles atd.

Politicko-pravni faktory. Vladni politika, pravni normy, politicky vyvoj, odbory a
zajmova sdruZeni, vyvoj hospodarské politiky, souhrnné hospodaiské dopady, podil
evropskych spolecnosti na trhu, otazky vyvozu.

Systém marketingového vyzkumu (MRS)

Mezivladni konference se zamé&fuji na shromazd’ovani, analyzu a vyhodnocovéni informaci a
vyvozovani zavera.

vvvvvv

Analyza podilu na trhu,

Analyza prodeje,

Urceni charakteristik trhu,

Studie obchodnich trendu,

Kratkodoba prognostika,

Studie o konkurentech,

Dlouhodobé prognostika,

Cenova analyza,

Posouzeni soucasné obchodni ¢innosti.
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Systém podpory marketingového rozhodovani (MDSS)

Systém statistickych nastroji a modelit rozhodovani podporovany pocitaci, které pomahaji
analyzovat marketingova data a pfijimat marketingova rozhodnuti. V tomto systému budou
zpracovavany statistické vykazy o vyvoji trzeb. Pii zpracovani udaji je vhodné vyuzivat i
metody statistické analyzy, a to zejména frekvenéni analyzy, testovani hypotéz (Chi-kvadrat,
F-test, t-Test, Pearsoniv korelacni koeficient, metody regresni analyzy apod.)
(http://www.dominanta). cs)

Historické udaje o produktech
Diilezitou ¢innosti produktového manazera je shromazd'ovat historicka data o produktu a
pouzivat je k pfedpovidani budoucnosti produktu a spole¢nosti. Objem prodeje, cena produktu,

ziskova marze (obchodni marze), Cisty zisk, pfispévek na uhradu atd pro kazdy produkt. Uvadi
se n€kolik let. Pfikladem muze byt tabulka s kvantifikaci jednotlivych datovych bunck

Tabulka 5.1 Historické tdaje o produktech

Zakladni Gdaje o vyrobku Vypocet Realita V Piedloni
lonském
roce

1. Trzby podle odvétvi, segmenta — ve f. j.
2. Podil spole¢nosti na trhu — v %

3. Primérna cena za jednotku v €
Variabilni naklady na jednotku v €

5. Ptispévek na tthradu naf. j.v € (3-4)
6. Objem prodeje ve fyzickych jednotkach (1x2)
7. Ptijmy z prodeje v € (3x6)
8. Prispévek na thradu celkem v € (5x6)
9. Fixni néklady v €

10. Cisté ziskové rozpéti (ptispévek na thradu IT) (8-9)

11. Marketingova komunikace (marketing) v €
12. Prodejci a distribuce v €

13. Marketingovy vyzkum v €

14. Cisty provozni zisk v € (10-11-12-13)
Zdroj. viastni zpracovani

Pro produktové manazéti je potiebné, aby shromazd’ovali historické udaje o vyrobcich
primarn¢ podle trendi a pro urCovani pozice v zivotnim cyklu. Tyto data slouzi jak zdroje o
produktu pro aktivni ¢innost produktového manazera. Ale neni jsou vhodné k pouziti v procesu
fizeni a planovani prodeje, protoZze to mize vést k zpomaleni v prodeje. Idealni cesta k
prodejctim je v&€dét pouze o aktualnich prodejich a prodeje ven smérem do budoucnosti. Pro
produktového manazéra to ale musi ukazat pozici produktl v Zivotnim cyklu, to je nutné zavisly
na historickych datech a vyvoji. Tvoii zaklad pro spravné rozhodovani. Pokud je produkt ve
fazi utlumeni, t.j. poklesu v prodejich a ziskovosti, mohou navrhnout inovace a vratit
produktovy cyklus na vychozi pozici z otazniku, ale na vyssi urovni kvality.
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5.4 Ramec rizeni produktii z pohledu organiza¢nich procesi

Na obrazku 5.5 uvadime ramec fizeni produktu podle ramce Tolpagorni Product Management
Framework od ISPMA.

Korparatni
strategie
Portiolic
Management

Incvadni
MAnAgement

v [ ks

Obrazek 5.5 Ramec fizeni produktu
Zdroj: Tolpagorni 2016
Hlavni oblasti

Strategické fizeni je ¢innost v rdmci organizace, jejimz obsahem je definovani, planovani,
schvalovani, provadéni a vyhodnocovani strategie organizace.

e Produktova strategie — je privodcem ziskovosti jednoho konkrétniho produktu
(skupiny), ktery vytvaii strategicka aktiva.

e Planovani produktt — je hlavni odpovédnosti za definovani nabidky produkta v ¢ase.
Vyvoj — v§echny technické aspekty produktu, véetné implementace zmén a rozsireni
produktu.

e Marketing — marketing a zavadéni produktu.

Prodej a distribuce — zahrnuje dodavatelsky fetézec, prodej a distribuci zakazniktum.

e Servis a podpora — veskeré sluzby nabizené a poskytované zakazniktim. Patii sem
jak sluzby souvisejici s vyrobky, tak poradenské sluzby nesouvisejici s vyrobky.
Sluzby souvisejici s produktem mohou zahrnovat Skoleni, instalaci, ptizpisobeni,
provoz a uzivatelskou podporu zahrnujici technické 1 netechnické otazky.
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Odpovédnost za Fizeni produktiu

Utast: strategické Fizeni (odpovédnost v rAmci spravy a Fizeni spole&nosti).

Jadro: piehledy, produktové strategie, umisténi produktu, cenotvorba, fizeni
ekosystému, uvedeni produktu na trh, analyza hodnoty.

Orchestrace: fizeni ostatnich ¢asti spole¢nosti — zejména vyzkumu a marketingu.

Spolupriace a icast na Fizeni produktii se sklada z dil¢ich oblasti:

Podnikova strategie — zahrnuje vizi, poslani, hodnoty a cile, postaveni spolecnosti,
obchodni model a finan¢ni plan, portfolio produkti a jeho vyvoj, rozvoj zdroji a
kompetenci, technologické trendy a inovacéni strategii, trzni trendy a konkurencni
strategii, politiky a fizeni.

Rizeni portfolia — proces, pii kterém se vyvazuje celkova nabidka portfolia a pfijimaji
se investi¢ni rozhodnuti.

Rizeni inovaci — podnikovy proces organizace inovaci v podniku. Véetné technickych
a podnikatelskych inovaci.

Rizeni zdrojii — organizaéni, strategicky a rozpo&tovy proces planovani a zajistovani
zdroju pro vyvoj, prodej atd.

Hlavni zodpovédnost za Fizeni produkti, tzv. Core, spociva v:

Marketingova analyza — zahrnuje kvantitativni a kvalitativni zpravy o segmentech,
hodnotach zakazniki a trznich trendech.

Analyza produktid — finan¢ni a kvalitativni vykaznictvi, analyza celého portfolia
produktt.

Prehled — zaloZeny nejen na analyze trhu a produkti, ale také na hlub$im pochopeni
ekosystému, schopnosti a hnacich sil.

Umisténi a definice zahrnuji: funk¢ni a kvalitativni rozsah, zamyslené pouZiti a
uzivatele, dil¢i a kompletni soubor komponent definujicich nabidku.

Positioning a definice hodnoty (z pohledu zakaznika) - zaméfeni na cilové
marketingové segmenty, produktové portfolio spolecnosti a fazi Zivotniho cyklu
produktu (napf. revitalizace), moznosti prodejnich kanalti a zadouci partnerstvi a aliance.
Model dodavky a strategie sluZeb — zplsob poskytovani nabidky, standardy vs.
ptizplsobeni.

Sourcing — zahrnuje nakup nebo rozhodovani a strategie dodavateld.

Obchodni studie a kalkulace nakladi — tykaji se odhadt nakladi a vypoct navratnosti
investic atd.

Cenotvorba — zahrnuje vytvofeni cenové pyramidy zahrnujici hodnoty, strukturu,
politiku a cenové urovné.

Rizeni ekosystému — zahrnuje spolupraci na pozadavcich, vyvoji, marketingu, prodeji,
distribuci a sluzbach s okolim.

Pravo a zakony — sprava pravnich pfedpisti a prav duSevniho vlastnictvi zahrnuje vse
od smluv s dodavateli/zdkazniky az po ochranu dusevniho vlastnictvi.

Rizeni rizik a vykonnosti — jde o priib&Zné sledovani a analyzu vybranych relevantnich
opatfeni, v piipadé potieby je tieba véas pfijmout opatieni. Rizeni rizik je priib&zné
sledovani a analyza rizik, v ptipad¢ potieby je tfeba v¢as pfijmout opatieni.

Zivotni cyklus vyrobku (Life Cycle Management) - pfijima spravna opatfeni z
marketingového a technického hlediska s cilem zvysit ziskovost po celou dobu zivotnosti
vyrobku.
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Roadmapping (produktové roadmapy) - je strategicky proces, pii kterém se vytvaii
plan. Plan zahrnuje trzni, obchodni a technicky vyvoj v prubéhu ¢asu. Plan je mocnym
strategickym komunika¢nim néstrojem.

Planovani vydani — je proces, pii kterém se vcas planuji nové a/nebo vylepsSené
funkce/hodnoty pro konkrétni vydani nebo verzi produktu. Je tieba zvazit potieby trhu a
vlastni moZnosti.

Produktové inZenyrstvi — je proces shromazd’ovani, strukturovani a prioritizace
pozadavki na konkrétni produkt nebo nabidku.

Architektura produktu — je strategicky proces, pii kterém je celkova nabidka
strukturovana do modult a platforem s urenymi rozhranimi. Platformy nejsou jen
technické prostiedky, ale také zptisoby prace.

Uvedeni produktu na trh — znamena uvedeni nového produktu, jeho verze nebo
uvedeni na trh.

Hodnotova analyza — znamend definovani hodnot nabizenych zdkaznikovi a vytvofeni
odpovidajiciho pfibéhu produktu - napt. pomoci modelu Value Tree.

Sladéni (orchestrace) ze strany produktového managementu

Rizeni inZenyrstvi — zahrnuje (technickou) architekturu systému, vyvojové procesy a
nastroje, fizeni konfigurace, fizeni znalosti, fizeni zdrojii a dovednosti, zajiStovani
zdroju a odhady vyvoje.

Projektové Fizeni — tyka se realizace vyvojovych Cinnosti. V zavislosti na pouzité
metodice se to fesi riznymi zpiisoby.

InZenyrstvi pozadavkii (projektové fizeni) - je proces definovani obsahu konkrétniho
vyvojového usili. Nekdy se jeden projekt tyka nékolika produktt. V agilnim pojeti jde o
definovani backlogu.

Navrh produktu/poZadavky — fesi vSechny aspekty interakce kupujiciho/uZivatele s
produktem s cilem formovat chovani, postoje a emoce spojené s timto produktem.
Rizeni kvality — v tomto kontextu zahrnuje viechny technické aspekty kvality, véetng
testovani.

Marketingové planovani — zabyva se vypracovanim a projednanim pland vSech
marketingovych aktivit v daném ¢asovém ramci, ¢asto na jeden rok, véetné souvisejicich
rozpocta.

Analyza zakazniki — znamena Castou analyzu stavajicich nebo potencialnich zdkaznik
nebo skupin zdkazniki s cilem najit dals$i obchodni pfileZitosti a udrZet si je.

Rizeni pkileZitosti — znamena neustdlé vyuzivani identifikovanych obchodnich
prilezitosti s cilem proménit tyto piileZitosti v konkrétni tispéch produktu.

Organizace marketingového mixu — znamena vybér, zavedeni a fizeni kanall
vhodnych pro produkci a fizeni marketingovych partneri v rdmci ekosystému produktu.
Operativni marketing — znamena provadéni marketingového planu, sledovani
ptisluSnych méfeni a pfijimani napravnych opatieni, pokud se méteni odchyluji od planu.
Planovani prodeje — zabyva se vypracovanim a projednanim planti vSech Cinnosti
souvisejicich s prodejem v daném casovém ramci, ¢asto na rok, véetné€ cili a pobidek.
Priprava distribu¢nich kanali — znamend, Ze vybrané kandly jsou vc€as pfipraveny k
prodeji nového produktu, verze nebo vydani.

CRM neboli Fizeni vztahu se zakazniky — oznacuje systematické fizeni interakci
spole¢nosti se zdkazniky, klienty a potencidlnimi zdkazniky za G€elem prodeje.
Operativni prodej — zahrnuje plnéni planu prodeje, sledovani piislusnych méfeni a
pfijimani napravnych opatieni, pokud se mefeni odchyluji od planu.
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e Operativni distribuce — znamena zajisténi hladkého pribéhu objednévani a distribuce,
stabilni a jednoduché objednavani a distribuci a hladké a spravné uctovani/placeni.

e Rizeni dodavatelského Fetézce — znamena viechny aspekty sledovani a piijimani
opatteni ke zlepSeni celkové vykonnosti dodavatelského fetézce.

e Servis a podpora — veskeré sluzby nabizené a poskytované zakaznikiim. Patii sem jak
sluzby souvisejici s vyrobky, tak poradenské sluzby nesouvisejici s vyrobky. Sluzby
souvisejici s produktem mohou zahrnovat Skoleni, instalaci, pfizpiisobeni, provoz a
uzivatelskou podporu zahrnujici technické i netechnické otazky.

e Planovani a priprava servisu — podili se na vypracovani a projednavani planti vSech
¢innosti servisu produkt v daném ¢asovém ramci, ¢asto ro¢nim, vcetné cilti a pobidek.

e Poskytovani sluzeb — je realizace planu sluzeb, sledovani ptislusnych méteni a pfijimani
napravnych opatteni, pokud se méfeni odchyluji od planu.

e Technicka podpora — znamena provadéni smluv o udrzbée.

e Marketingova podpora — znamena poskytovani marketingové pomoci. Muize zahrnovat
vyrobu a distribuci marketingovych materialli, organizaci a realizaci marketingovych
akcei (konference, skupiny uzivatelil atd.) a dokumentaci a monitorovani marketingovych
aktivit a jejich vysledkd.

e Podpora prodeje — znamena poskytovani pomoci obchodnim zastupciim a prodejnim
kanaltim.

Protoze obsah téchto systémul a subsystémil produktového managementu byl jiz popsan v

ptedchozich kapitolach, v této kapitole probereme ty nejdalezitéjsimi z nich, které tvoii jadro
produktového managementu.

Strategické Fizeni: podnikova strategie, Sprava portfolia, fizeni inovaci, Sprava zdrojd,
marketingova analyza, analyza produktu, ptehledy a fidici panely.

Produktové strategie: umisténi a definice, model poskytovani, strategie sluzeb, zdroj,
obchodni studie a naklady, ceny, fizeni ekosystémti, pravo a zakony, fizeni rizik a vykonnosti.

Planovani produkti: Zivotni cyklus vyrobku, mapy rozloZeni, planovani spusténi, pozadavky
na vyrobek, strojirenstvi, architektura vyrobku. John Stark popisuje pét fazi zivotniho cyklu
produktu: 1. faze je piedstavovaci, kde je produkt v hlavach inovatord a nema realnou podobu.
Nasleduje faze definujici, ve které se z napadu stava detailni popis produktu. V dalsi fazi se
produkt vyviji. Nazyva se faze realizacni a na jejim konci se objevi hotovy vyrobek, jako
napiiklad automobil. V ptedposledni fazi Zivotniho cyklu produktu si vyrobek zakaznik miize
koupit a jeji nazev je tedy faze uzivani. Posledni faze nemusi nastat, ale pokud ano, produkt se
dostane do stadia, kdy uz nadale neni potieba. Spolecnosti ho tedy piestanou vyrabét a zakaznici
jej prestanou pouzivat. (Stark, 2019)

Vyvoj: inZzenyrské fizeni, fizeni projektli, pozadavky na projektové inzenyrstvi, ndvrh vyrobku
— pozadavky, fizeni kvality, marketingova analyza, marketingové pladnovani, analyza
zakaznik, fizeni pfilezitosti, organizace marketingového mixu, uvedeni produktu na trh,
provozni marketing, hodnotova analyza.

Prodej a distribuce: planovani prodeje, pfiprava kanalu, CRM, provozni prodej, provozni
distribuce, tizeni dodavatelského fetézce, Servis a podpora.

Planovani, priprava sluzeb: poskytovani sluzeb, technicka podpora, marketingova podpora,
podpora prodeje.
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Podnikova strategie — analyza procesi a Fizeni produktu

Obrazek 5.6 ukazuje vztah mezi strategickym fizenim, analyzou procest a fizenim produkti. U
kazdé ze zobrazenych Cinnosti (subsystémtl) je uvedena vazba na fizeni produktu a konkrétni
¢innosti fizeni produktu. Z obrazku je zfejmé, ze prvni, co musi produktovy manazer znat, je
poslani a vize spolecnosti, aby mohl presné definovat produktové fady a smérovani produktii
do budoucna.

Na zaklad¢ téchto znalosti miize sestavit seznam produktii a provést jeho analyzu. Tyto ¢innosti
jsou podporovany predevsim marketingem a prodejem, ale musi byt v souladu se strategii a vizi
podniku. Pfedpokladem je znalost klicovych ukazateli podniku. Pouze na tomto zaklad¢ mtze
provadét nezbytné ¢innosti pii analyze a planovani vyrobkd a jejich prodeji.

Analyza procesti umoziuje prifadit ndklady na proces k produktu a urcit, ktera ¢innost ma jaké
naklady prostfednictvim metodik Activity Based Costing a Activity Based Budgeting. To
umoznuje nahlédnout do efektivity procesii vyroby a prodeje vyrobkii. Na druhé strané nakup
poskytne variabilni ndklady na vyrobek (pfimé nédklady), které nejsou soucasti procesnich
nakladd, ale jsou pfedevs$im na stran¢ dodavatele a vyroby.

Vize firmy [ Produktovy management ]

Tvorba [ Smérovani produktove rady ]
Strategicke analvz',r Pudmkwa strategie strategie

[ Produktoveé strategie ]

\'[ Tabulka cill S [ ]

i " il o — - )
Procesni analvza J ’ Frocesy nzkupu —wyroby
e J

[ a nptlmallzace procesd Tvorba
procesné
[ Procesni Drgamzal:E ] fizené
+ organizace
[ Procesni Fizeni ]

\ / L Fivotni cyklus produktu )

Produktove KPls

Prodeje produktd

' '
Procesni mapy produktd

ABC /M

hanzgament produktu

Obrazek 5.6 Ramec fizeni produkti, strategii a procesit
Zdroj: vlastni zpracovani

Po provedeni téchto ¢innosti se mohou produktovi manazefi zamé&fit na Zivotni cyklus produktu
a vyvinout vhodné strategie a plany. K tomu nabizime rGzné pfistupy portfolia, vcetné
modifikovanych BCG, GE nebo jinych matric zaloZenych na dvou proménnych parametrech
produktu. ,,Pro preziti spole¢nosti musi byt management dobrym obchodnikem, ktery vi, kdy
zalit vyvijet nové produkty a sluzby, reinvestovat prostiedky ziskané ze stavajicich operaci a
pujéek. K tomu musi byt zaveden vhodny planovaci systém* (Hellebust Krallinger, 1989).
Systém je zalozen vyhradné na Zivotnim cyklu produktu.

Vazby mezi subsystémy a analyza a planovani produkti mezi subsystémy: fizeni portfolia
— fizeni inovaci — marketingova analyza - analyza produktu - Zivotni cyklus produktu - mapy
rozloZeni - marketingové planovani - planovani prodeje.
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Tyto vazby jsou zalozeny na produktové analyze a portfoliovém piistupu. Jsou zalozeny na
zivotnim cyklu produktu. Zivotni cyklus popisuje vytvofeni produktu a trzni cyklus produktu
(doba mezi vytvofenim ndpadu na vyrobu a okamzikem, kdy produkt opusti trh). Znamy
koncept tohoto cyklu piedpoklada, ze pronikéni na trh a GspéSnost produktu v urcitém smyslu
sleduji ptedvidatelné cesty. Analyza vyrobniho cyklu se pouziva jako dulezity néstroj pro
prognozovani budouciho vyvoje prodeje, implementaci nastrojii prodejni politiky, hodnoceni
uspésnosti produktl, planovani dlouhodobych produkti a ptizpisobeni vyzkumu a vyvoje.

Faze zivotniho cyklu vyrobku. Koncept zivotniho cyklu pfedstavuje velmi dilezity vodici
prvek, ktery castecné usnadnuje strategické volby a takticka rozhodnuti v oblasti marketingu.
Trzby z prodeje produktu nebo sluzby prochéazeji nékolika fazemi Zivotniho cyklu produktu.
Ekonomické podminky se v ¢ase méni. Konkurenti a samotni vyrobci pfichazeji na trh s novymi
produkty, takZze role, kterou produkty a trhy hraji, se méni. Podniky musi na tyto zmény
reagovat, aby optimalizovaly své zisky na zdklad€ trznich podminek. Proto je kli¢em k
identifikaci faze Zivotniho cyklu produktu nebo sluzby analyza vynosi. Grafické znazornéni
typického obchodniho rozvoje je to, co se nazyva S-kiivka, obvykle rozdélena do Ctyt fazi:
zahdjeni, rast, zralost a pokles. Existuje vztah mezi zivotnim cyklem produktu a prodejem.
Trzby z prodeje produktu prochéazeji nékolika fdzemi svého zivotniho cyklu. Zalezi na
ekonomickych podminkach a konkurenci

TRZBY

N Inovace

ZTRATA / STRATA

I

Faze Faze Faze Faze Faze
zavédeni rastu udrzeni zrelosti zbéru - itlum

Obrazek 5.7 Zivotni cyklus vyrobku
Zdroj: vlastni zpracovani

Inovace a kvalita vyrobku

Inovaci rozumime novy produkt, ktery obchodni jednotka piidava na trh vedle stavajicich
produkti. Proc¢ vlastné potfebujeme inovovat:

e Inovace vyrobku se pouzivaji napt. ke zvyseni zisku, zvySeni podilu na trhu, udrzeni
dané zakaznické zakladny nebo jejimu dal§imu rozsiteni,

e Technologické inovace jsou pro podnik dualezit¢ pro zvySeni zisku zvySenim
produktivity a Gsporou materidlu a energie, pro zlepSeni bezpecnosti pracovnikili a
pracovnich postupi, pro prevenci poSkozeni Zivotniho prostfedi a ztraty image,

e Socialni inovace mohou zvysit atraktivitu malych a stfednich podniki na trhu prace a
zvysit odpovédnost podniku vii€i zaméstnanclim a spole¢nosti.
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Inovace jako parametr uspéchu je doplnéna specidlnimi inovacénimi nastroji, které simuluji
inovace (patenty, podnikovy vyzkum a vyvoj, planovéani a fizeni produktt, kruhy kvality,
kreativni pracovni techniky, zlepSovaci kampané, rozvoj organizaci pro rozvoj pracovnich sil
atd.). Vyvoj faktort kvality produktu Ize provadét na dvou tirovnich. Vyrobni zona funguje jako
vnitini vrstva. Zohlednuje se zde nazor technika na kvalitu.

Z vné&jsiho hlediska je kvalita produktu definovana jako splnéni o¢ekavani zédkazniki a lepsi
nez konkurence. Subjektivné vnimana kvalita produktu ma vyznamny vliv na rozvoj strategie.
Strategické obchodni jednotky, které dosahuji subjektivné vysoké vnimané kvality produkti,
se vyznacuji zaméfenim na ocekavani zékaznikii, implementaci zdkaznicky zamétenych
opatfeni kvality a stanovenim cilt pro zajiSténi kvality ve vSech funk¢nich oblastech. Aby
spole¢nosti dosahly subjektivné vnimané lepsi kvality produkt, musi poskytovat produkty
vysoké hodnoty. Pro zajisténi podilu na trhu a uspéchu je dilezité dodrzovat nésledujici
strategické pokyny:

e S velkymi trznimi pfileZitostmi a vysokou trovni kvality, aby si spolec¢nost neustale
udrzovala a zlepSovala své vynikajici postaveni,

¢ Investice do kvality s velkymi trznimi pfilezitostmi a nizkou urovni zajisténi kvality,

e S malymi trznimi pfilezitostmi a nizkou tirovni kvality, zvazte zahrani¢ni produkci,

e S malym poctem trznich prilezitosti a vysokou kvalitou, zaméfte se na jiné oblasti trhu.

5.5 Hlavni oblasti produktového managementu — ekonomika a cenotvorba

Vytvoreni ¢iselniku produkti. Pfi stanoveni ceny produktu je prvnim tkolem mit dobry kod
produktu. Klasifikator produktu znézorniuje spravnou konstrukci. Klasifikator musi obsahovat
kod sestavajici ze stejného poctu Cislic nebo znakil pro kazdy produkt. Kody vyrobki
(klasifikatory) musi byt sestaveny tak, aby bylo mozné identifikovat skupinu, podskupinu a
dalsi vlastnosti (obal, barva, velikost atd.), do kterych vyrobek patii. Musi byt nakreslen ve
sméru vétve stromu.

Skupina vyrobki 1

O

Podskupina vyrobki 11 Skupina wyrobki 12
111 112

Obrazek 5.8 CisInik produktt (klasifikator)

Zdroj: vlastni zpracovani

Produkt musi mit zakladni identifika¢ni kod OCV, c¢islo zakazky, ¢islo projektu atd., podle
kterého ji lze jednoznaéné identifikovat a pfifadit mu variabilni naklady. Spravce produktu
muze podle potfeby navrhnout dalsi nazvy polozek.
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Tabulka 5.2 Priklad ¢iselniku vyrobku

FEUPINA PODIEURIHA

464 41201 plrky 1201 4 -wyvcbky 41 - MV drobné 412 - MY drob, vakb,  Wiedenske parky VB, w200 36,62
4851202 fpeksfky  TOZIOD  4.wimobky 41 .MV drobné  £12.- WYV drob, vaklb,  Spekacky Nord Y B 400 424
485 1203 paiy REB2B030 4 - virobky 41 - MY drobné 212 - MY drob, vak b Oy parky chasde Mord VB 5304 2722
467 W1204  Epekadky 4.wirobky 81 .MV drobné  S12. MV drob, vak b, SPEMACKY VB, 103,00 0
483 %1208 périoy 4 - wyrobky 41 - MY drobné 412 - W drob, vakb,  Jemne parky '8 75,00 0
46211206 panky SOI206 4. wirobky 41 MV drobné 412 MV drob, vakb,  Spiss parky Nord v B 1500 5790
4905207 Spelefiey  TEIAOT 4. wywobky 41 -V drobné 412 WV drob, vekb,  Spekeciy EXTRA VB 47 o0 1]
491 #1211 Specially 4 - wyvobky 41 - MV drobné 212 - MY drob, vak b Bavorske tycinky WB 000 5342
#8922 piky SEIG6 4. wivobky 41 .MV drobné 412 W drob, vakb.  Spesske parky esdra VB 200 63,744
453 14 klobésy TH4 4 - wimobky 41 -V drobné 412 - WY drob, vakb,  Br kichasa Mord Y B, 10855 6164
4845 Kobdsy D125 d.wivobky 41 .MV drobné 412 MV deob, vakl,  Br kiobash Pikart VB, 3,00 0
495216 kobdsy TG 4-vivobky 41 .MV drobné 412 MY drob, vaklb,  Blecovska kiobasa v b, 8500 36,78
4057 Kobdsy SEO42T 4o wirobky 01 -WV drobné  £12- WV drob, vak b, TMMA KLOBASA VB 7139 47TED
497 %1220 Kobdsy D220 4. wivobky 41 .MV drobné 412 MV drob, vakb,  PRNIK KLOBASA ¥V B. &0,00 o
458 41221 klobésy THIH 4 - wirobky 41 -V drobné 412 - WY drob, vakb,  Sulovska obasa VB 300 5349
493223 kobdsy S91223  d.wivobky 41 .MV drobné 412 W drob, vakb,  Mormberska bisla Mob VB 7800 672
s00%1224  phrky 4.wivobky 41 -MVdrobné  412- MV drob, vakb.  Tofené pérky ¥ B 102,00 [

Zdroj: vlastni zpracovani
Ekonomické vypocty prodeje vyrobkii na zakladé kryciho prispévku

Piebytek cistych trzeb (vynosil) nad piimymi néklady se oznacuje jako ,,pfispévek na tthradu*
nebo ,,prispevek na kryti“. Pouziva se ke snizeni nebo zajisténi rizika ztraty fixnich nékladii a
k dosazeni zisku. Timto zplisobem mohou spolecnosti stanovit cile roéniho ptispévku jako
soucet fixnich nékladu a cilovych ziskt. Cilovy piispévek k poméru €istych piijmi je procento
ptijmi, které musi spolecnost vynalozit, aby dosahla cilového zisku.

Zakladni myslenkou principu dvoustupiiového kompenzacniho piispévku je hospodafit nejen
na zaklad¢ variabilnich vynost a ndkladt, ale také na zaklad¢ fixnich nakladd, za které
zodpovidaji jednotlivi manazefi. Lepsi pochopeni struktury nékladt spole¢nosti 1ze dosahnout
rozdélenim fixnich ndkladl na specidlni (Fixni I) a rezijni (Fixni II).

Rezijni ptispévek urcuje, jak se kazdd vyrobni jednotka podili na tthradé fixnich nakladd a jak
se podili na tvorbé zisku. Za ptedpokladu, ze ptimé ndklady jsou pokryty prodejnimi cenami,
mély by se spolecnosti zamé&fit na kryti fixnich nakladl pfi fizeni zisku. Prebytek nad fixnimi
naklady se rovné zisku. To znamen4, Ze je dulezité fadné kontrolovat vyvoj fixnich poplatkd,
aby akumulace piispévki zaplacenych na konci roku generovala zisk. Piepocet by mél
poskytnout informace o tom, co je tfeba ud¢€lat pro zvyseni zisku. Pro problémovou oblast ve
smyslu ,,rozhodovacich ucti poskytuje prispévek I potiebné informace, jako je ptevis Cistych
trZzeb nad variabilnimi naklady.

Priklad vypoctu prispévku na kryti vyrobku:

Podnik vyrébi tfi druhy vyrobkl A, B, C a vyrobené mnoZstvi miiZze byt okamzité prodano.
Plati nasledujici ceny a ndklady:

produkt A B C

mnozstvi prodeje 5000 3000 4000
cena v €/ kus 50 80 60
jednotkové naklady v € 45 82 53

Pti kratkodobém piepoctu vysledku zjistime pro kazdy vyrobek nasledujici udaje:
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produkt A B C

trzby z prodeje v € 250 000 240 000 240 000
vlastni naklady v € 225 000 246 000 240 000
vysledek za dané obdobi v EUR 25000 -6 000 28 000

Celkovy vysledek za dané obdobi ¢ini 47 000 EUR.

Podle udaji o prodeji by se prodej kazdého vyrobku mohl zvysit o 500 kust. K tomu je k dispozici
potfebnd kapacita. Je vSak nutné objasnit, ktery z téchto tifi produktd nejvice ptispiva ke zlepSeni
vysledku. Podle uplné kalkulace nakladi bychom pravdépodobné vybrali vyrobek C, protoze vykazuje
nejvyssi zisk na jednotku. Pouzijeme-li netuplnou kalkulaci nakladd, ziskdme nasledujici tidaje o
variabilnich nékladech na jednotku:

Vyrobek A 25€
Vyrobek B 50€
Vyrobek C 37€
Fixni naklady ¢ini 260 000 EUR.

Provedeme kratkodoby prepocet na zdklade netiplnych nakladi a ziskdme nasledujici vysledky:

produkt A B C Celkem
trzby z prodeje v € 250 000 240 000 240 000 730 000
variabilni naklady 125 000 150 000 148 000 423 000
ptispévek na thradu 125 000 90 000 92 000 307 000
fixni naklady v € 260 000
vysledek za dané obdobi v € 47 000

Prispévek na uhradu za kus:
e Vyrobek A 25 €/kus
e Vyrobek B 30 €/kus
e Vyrobek C 23 €/kus

Podle tohoto vypoétu je nejvhodnéjsi podpofit vyrobu produktu B, protoze pfispiva nejvétsim krycim
prispévkem k thradé na produkt.

Neni vhodné vytadit z vyroby ani jeden vyrobek, protoze by se tim snizil nd$ pfispévek na kryti a
nepokryly by se fixni naklady, které vznikaji a jsou relativné konstantni pii jakémkoli objemu vyroby
(v kratkodobém horizontu).

Pokud bychom napitiklad vyloucili vyrobek C, protoze pfispiva nejmensim piispévkem na jednotku,
prisli bychom o 92 000 EUR na zadany objem, takze celkovy pfispévek na thradu by c¢inil 215 000
EUR, coz by nestacilo ani na pokryti fixnich naklada.

Piiklad:

Primyslovy podnik vyrabi 5 vyrobkti. Objem vyroby, ndklady v ¢lenéni pouzitém v uplné kalkulaci
nakladi jsou uvedeny v tabulce nize:
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Produkt/Prodej Naklady Naklady Ztrata/zisk

piimy rezie
1 20 000 12 000 5000 +3 000
2 15 000 10 250 3750 + 1000
3 10 000 6 700 2 500 + 800
4 15000 9 000 3750 +2250
5 20 000 17 700 5000 -2 700
Celkem 80 000 55650 20 000 +4 350

Jak vidime, spole¢nost dosahla pti daném objemu a struktute vyroby zisku 4350 EUR. Rezijni naklady
se rozdeluji na jednotlivé vyrobky v poméru k dosazenym trzbam. Vyrobek 5 je ztratovy a strategii
spole¢nosti by mélo byt jeho postupné vytazeni.

Pokud si v§ak vezmeme na pomoc piispévkovou metodu kalkulace nakladi, vypada situace zcela jinak.
Ptedpokladejte, ze pfimé naklady se rovnaji variabilnim nakladiim a veskera rezie je fixni (coZ neni
pravidlem, protoze ¢ast rezie mtze byt variabilni).

Produkt/Prodej Naklady Piispévek Zisk
Proménna pro platbu
1 20000 12000 +8000
2 15000 10250 +4750
3 10000 6700 +3300
4 15000 9000 +6000
5 20000 17700 +2300
Celkem 80000 55650 +24350 +4350

Jak vidime, vyrobek 5 je také vyhodny, protoze jeho zisk z ptispévku €ini 2 300 EUR. Pokud bychom
ji ukonili, snizila by se pfispévkova marze o 2 300 EUR a o tuto hodnotu by se snizil celkovy zisk.
Navzdory ocekavanému zvyseni zisku doslo k jeho poklesu. K tomu dochazi proto, Ze vyfazenim
ztratového vyrobku nedochazi ke snizeni fixnich nakladi. Ty musi byt i v nové situaci vraceny v
puvodni vysi.

Ceny s krycim prispévkem

Procentualni piispévek vyrobnich nakladii umozni stanoveni cen podle principu kauzality. V
piipadé reklamaci nebo smluv lze konkrétné ziskat pouze néklady na sluZzbu: materidly, plany
prace, plany projektl, hodnota prace na zdklad¢ zkuSenosti atd. pro danou objednavku. Tyto
naklady na vykon ptedstavuji hodnotu, kterd se vypocitd na zéklad¢ smlouvy, a predstavuji tak
zakladnu pro vypocet nakladl, ke které se ma pfiradit ptispévek na kryti. Proto jsou naklady na
vykon nastaveny na 100 % a jsou zjiStény procentni podily ptispévku na kryti 1, 2 a 3.

Dalsim vztahem, ktery pomtze pii hledani ceny, je pfispévek na thradu v absolutnim vyjadieni
ve vztahu k pldnovanym hodinam vykonu. Vzorec je nésledujici:

Prispévek na vuhradu v % z nakladii vvkonu = Prispevek na vhradu x 100/ Naklady vykonu

Ptispévek na platbu za hodinu vykonu je velmi dileZitym ukazatelem, zejména pokud rizné
smlouvy vykazuji riizné hodnoty pro material a mzdy. Hodiny jsou zalozeny na odpracovanych
hodinach, které nejsou totozné s hodinami placenymi.
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Planovany prispévek na uhradu pracovni hodiny = Planovany prispévek na uhradu /
Planované naklady vykonu

Dale je tfeba urcit, zda vypocet ma:
e Funkce cen v orientaci na zdkaznika nebo produkt,
e Piispévek na funkci uhrady, coz ukazuje na ziskovost smluv.

Ve vSech ptipadech, kdy ro¢ni plan poskytuje dostatecny zisk, jsou predpokladany ptispevek
na kryti a pozadovany prispevek na kryti totozné. Bude vytvofen novy cenovy rezim s vyuzitim
ucetnictvi pro kryci ptispévek:
Naklady na vykony (material, mzdy, zvlastni jednotkové naklady)
+ pozadovany prispévek na kryti (v % nebo jako koeficient) k ndakladiom na vykony

= Prodejni cena v bézné trzni situaci
Ptispévek na kryti pozadovany k proplaceni se vypocita podle nésledujiciho vztahu:

e 7 fixnich ndkladl I, které jsou pfimo pfifazeny skupiné vyrobkii nebo ziskovému
stfedisku,

e jakoz i ze souctu ziskovych stfedisek nepfidé€lenych provoznich a fixnich néklada
ustiedi I,

e + fixni naklady II

e + zisk rozdéleny v poméru k nakladiim na vykony na ziskova stiediska.

Tyto rezijni ptispévky jsou stanoveny jako ¢astka pro ziskova stfediska a jsou pfifazeny pomoci
procentni sazby nebo jako koeficient k nakladiim na vystup vyrobku nebo zakazky. V tomto
pfipadé je cilem vypoctu co nejpiesnéji urcit ndklady na vykon a vypocitat procentualni
ptiraZku potiebnou k tomu, aby pfispéla k témto nadkladiim na vykon, aby se dospélo k prodejni
cené. Pro zjednodusSeni se faktor vynasobi naklady na energii, aby se dospélo k bézné prodejni
cené. Tato béZzna prodejni cena naznacuje, Ze s predpoklddanymi zakazkami a predpokladanou
strukturou objednavek by bylo ptfedpokladanych vysledk dosaZeno, pokud by byl tento
vypocet proveden za primérnych podminek. Existuji vSak ptipady, kdy bézné vypocty nestaci.
Tyto situace Ize posuzovat dvéma zpisoby:
e Nedostatecna zaméstnanost, kdy je podnik vdé¢ny za kazdou zakdzku a kdy neni mozné
dosahnout planovaného ptispévku na thradu.
e Pro zaméstnanost, pokud jsou dosazeny planované ukazatele, ale stale existuje volna
kapacita pro pfijeti dalSich zakazek.

[RA4

nakladii na vykon je nemyslitelné, protoze to jiz nepokryva fixni naklady, ale naopak zvysuje
riziko ztraty v daném roce. Minimalni cenou, kterou Ize uvazovat, je kryti fixnich nékladt I. a
Il. To znamena, Ze vSechny objednavky se pocitaji na zédklade této zakladni ceny, i1 kdyZ neni
zisk, ale naklady jsou pokryty. Pfidélovani pokryti urcuji tfi pravidla:
1.  Snizeni planovaného kryciho ptispévku ve vypoctu nabidky je zalezitosti spravce.
2. Jakékoli nedosazeni planovaného kryciho ptispévku vyzaduje kompenzaci: bud’ vétSim
mnozstvim, nebo vy$§imi krycimi pfispévky na jiné zakazky. V opacném piipadé¢ nelze
dosahnout cilového vysledku.
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3. Pozorovani reakce konkurentli a zakaznikt, aby se zajistilo, Ze podnakladové prodeje
podniku nenarusi celkovou cenovou uroveil na trhu nebo neznemozni pozdéjsi
pozadovani normalnich cen.

Jednou z moznosti je stanovit absolutni cenovou hranici na Grovni naklada a plati vedoucich
pracovnikd, urokt. Tim je zajisténo pokryti nakladi:
e Na pouzity kapital ve form¢ arokd.
e Na platy zaméstnanci, ¢imz se zajisti thrada ndkladt vzniklych pfed dosazenim bodu
Zvratu.

Pti pouziti planovani alokaci pokryti 1ze uvazovat o alokacich pokryti na zakladé pozadovaného
vyrobniho ¢asu. Tyto vyrobni ¢asy jsou ve skute¢nosti minulymi €asy, protoze struktury pro
vypocet ¢asti a mnozstvi vyuzivaji pouze skutecné minulé ¢asy. Pokud se vychazi z placenych
hodin, je nutné pted vypoctem skuteénych hodin urcit prostoj. Dalsi proménnou, kterd je v
mnoha ptipadech rozhodujici pro vysi proplacenych davek, je bezdotykova davka. Pii vypoctu
marze neexistuje presny pomeér spravné trzni ceny. Ve skutecnosti je to zcela v souladu s
realitou, protoze trzni ceny se tidi zdkony nabidky a poptavky. Nestaci tedy staticky podklad
pro vypocet celkovych nakladd, potfebujeme dynamické kalkulace, platné pro rizné varianty
moznych rozhodnuti v rozsahu kapacitnich moznosti.

Ziskovost produkti vyuzivajicich kryci prispévek

Pro posouzeni ziskovosti produktu se pouzivaji dva zakladni ukazatele. Prvnim je tzv. ziskovost
produktu a druhym kupni sila produktu. Ziskovost daného produktu vypocitame tak, Ze jeho
piispévkovou marzi vydélime jeho trzbami. Kupni sila se vypocitd vydelenim alokace zajiSténi
pro dany produkt alokaci zajisténi pro vSechny produkty. Pokud tyto dva body zaneseme do
mixu umisténi produktu, mizeme urcit vhodnou strategii pro dany produkt. Bud’ je to oblast,
kde byste se méli soustfedit na zefektivnéni vyroby, sniZzeni variabilnich nékladt, hledani
novych dodavatelli, nebo naopak

zintenzivnit své marketingové akce. 4
. o . , \yrobky s nizkou
Skupiny produkti v kratkodobych remzb"im"’u 2 vysokou WWrobky s vysokou
’ : : L i tabilitou a kou
vysledcich lze klamﬁkovat. pod1§ Fopnd aiou, odeb ren k: o : vyso
procenta piispévku. Chcete-li zvysit nalezeni feteni , lf::' "”’d R .
: ’ v ’ . 0 BN udrzova
zisky, musite podporovat pfedni = v oblasti rentability Ll
M W w7 W I v
skupiny.  Soucet pfispévkovych -z
v .. « ve (=N
= |
marzi pak roste rychleji nez Iv)fl 2 Vijrobky s nizkou b et
prodeji produktu s nizsi rentabilitou a nizkou ?t b'l?t 5 kupni
ptispévkovou marzi. Sazba Uhrady kupni silou, price F_T" e ':_'“a__Ll‘pt”'
1.7 w7 v o 01. % . . slou, popremysiet o
pausalnich pfispévkl v pribehu roku v oblasti marketingu a wh:;r:? & int,,., aci
zavisi na celkové vysi uhrazenych podpory prodeje
pfispévki. Sortiment vyrobkld je
znazornén na obrazku 5.9. Rentabilita

Obrazek 5.9 Ziskovost produktil s vyuZitim piispévku na omezeni emisi

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.6 Zivotni cyklus vyrobku

V nasledujici kapitole jsou uvedeny praktické ptiklady prace produktového manazera v oblasti
analyzy produktu a zivotniho cyklu produktu. V tabulce 5.3 mizete sledovat zivotni cyklu
vyrobki v praxi. Podnik sleduje prodej a zisk vyrobku a porovnava jej s planem a predchozim
obdobim.

V dolni ¢asti tabulky je hodnoceni ziskovosti a kupni sily vyrobku. Ziskovost se vypocita
pomeérem zisku k trzbam a kupni sila pomérem mezi obéma obdobimi. Tyto udaje se poté
pievedou do grafické podoby portfolia BCG, kde je mozno pfimo analyzovat postaveni
produktt v tomto cyklu. Dulezité je, aby portfolio produktii bylo vyvazené, nebot’ mtize dojit k
naruseni stability podniku.

Produktovy manazer musi mit také znalosti v oblasti produktovych strategii a podle postaveni
produktu v tomto portfoliu spravné tuto strategii navrhnout. Jak se to dé€la a vypocita, je ukdzano
na obrazku 5.10. Z obrazku vidime, ze produkt je ve stadiu Gtlumu a produktovy manazer musi
zacit ptremyslet nad jeho inovaci.

Hlavnim cilem je snizovani provozniho cash flow a pozadavkl na pracovni kapital. Také
vidime, Ze zde by se mélo investovat do infrastruktury, rozsifovani kapacit, distribuce a dbat o
to, aby byl sklizen uzitek z této investice.

Produktovy manazer na rozdil od prodejcti sleduje zivotni cyklus v bilan¢nim rezimu, tzn. za
obdobi 12 mésici, které se posouva kazdy mésic.

Tabulka 5.3 Sledovani zivotniho cyklu vyrobku v praxi

Zivotni cyklus produktu

Kizavé hodnoceni 12 mésiéni cyklus
JAN FEB MAR APR MAJ JUM JUL AUG
TRZBY

Min. rek T 197 2830 265 027 337 T2 445813 565 235 T27 752 260 340 596 280
Flan T 232 2598 298 255 374 302 475 275 595 126 755713 880 327 1006 810
Skut. T 1344 008 1305 001 1254 255 1227030 1188 604 1084214 1034178 5Ec 416
HOSP. VYSLEDOK

Min. rek T -42 771 -51 009 -52 272 -47 557 -39 952 23574 -19 433 =10 851
Flan T =18 128 =28 022 -30 060 -2T 138 -21 085 -3 196 1621 3039
Skut. T 3 261 14 887 24 475 31978 34 575 18 481 23544 31610
Rentabilita 0,24% 1,13% 1,94% 2 51% 2 04% 1,70% 2 29% 3,20%
Kipni zila 579,20% 392, 40% 274, 36% 173,52% 110,29% 43 0E% 20,14% _0,79%

Hodnoceni Krava Krava Krava Krava Krava Krava Krava

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 5.9 ukazuje pozici produktu v Zivotnim cyklu prostfednictvim matice ziskovosti
portfolia / kupni sily. V dolni ¢asti jsou uvedeny cile, které méa produktovy manazer sledovat.

Obrazek 5.10 ukazuje klasifikaci vyrobkil podle skupin a podskupin, vcetné prodejii za
sledované obdobi.
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Fize: Produkt je v stadiu Gtlumu
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Obrazek 5.10 Hodnoceni portfolia produkti

Zdroj: vlastni zpracovani

Klasifikace produktl
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Obrazek 5.11 Klasifikator vyrobki a analyza piijmu z vyrobkt
Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 5.11 je uveden pichled vyrobku a cilt planovani podle klasifikace ABC pro
uvazované vyrobky v produktové radé.
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2500

1500

1000

Triby

J

=)

Mnoistvi |

Kryci pfisp.
Ceny
Skupina ABC Pocet Kryci pfisp. %
Skup. A: 3123 3 25101 36%
Skup. B: 156 74 47084 68%

rL ocv Narev ABC  Rok Led Uno Ble Dub Kvé Cer Cwe Sep 2t Ry
Cekem A 3 : 711300 611304 693259 686573 863956 720164 711892 73I?693 67958 480774
Viechny 68

Skupina poloty s6aoq| 711300 611304 693250 686473 863956 720164 711892 737693 67958 480774

Podi v c 2% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
1 11301 Produktl C 4,14 0 161 2,33 0 0 0 0 0,19 0 0
2 11302 Produkt2 c 49,2% 0 332 518 3029 1,78 1168 0,44 08 65,01 20,7
3 11303 Produkt3 C 54,62 0 0 0 -1452 3322 7.6 0 0,69 23 1,41
4 17401 Produktd (s 14,32 5,26 302 1,68 08 0,76 1,38 007 0,64 029 0,42
5 17402 ProduktS [ 41,95 1,03 166 1,06 087 281 S05 2821 2724 071 032

Obrazek 5.12 Analyza produkti ABC

Zdroj: viastni zpracovani

Obrazek 5.12 uvadi rozdéleni produkti podle skupin s cenami a vypocty prispévki na kryti s
vyuzitim variabilnich naklada.

Obrazek 5.13 poskytuje piehled vyvoje produkti skupiny. U vyrobki se vyhodnocuje skute¢na
realita a porovnava se s planem, ptip. pfedchozim obdobim. Vysledky jsou rovnéz graficky

interpretovany.
Skupiny
PE OCV Nazov Cena Cena In. KPna KPna In . plan Tr. 2
pl. sk. fipl fjsk plan skut.
1559 17,69 1,13
14° Vyrobky 71,70 69,99 098 1562 19,21 1,23 4262366 53952,89 1,27 19566456 19656481 1,00
2 41 -drobné 80,61 6277 1,04| 2043 2292 112 2925413 3576041 1,25 8679355 10089708 1,16
3 44*  _ Specidine 110,64 113,48 1,03| 1223 1483 122| 553738 553558 1,00 SOM0M67 4208845 084
4 47¢  _mikkeé 5242 5217 0,84| 1255 1383 1,00 487307 47814 133| 2423404 2478274 1,02
5 43¢ trvaniivé 8440 8814 104| 2427 2853 118 370887 320863 086 1280133 ©s0640 077
§ 47 - idenné 7476 2056 1,08 -875 438 -050| -2of087  87T3S4 -0,43| 1718405 1608633 0,93
épa-:iéln& produkty 220409 125 971675
883 - idenné 71,31 784S 1,10| 1236 2170 187 178815 220408 125 O71§7S TO8673 0,32
90 0,00 0,00 0,000 000 000 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
10 2*  -pefené 8107 8337 103 2081 24853 118| 1585586 2185585 138 6175800 TisEvis 120
DovaZané produkty 1162,24 104489 0,90 1 B09,46
12 53 DovaZané virobky | 170,47 160,68 0,84| 11322 10897 0,97 880,23 91872 1.04| 132530 133944 101
13 B* 0,00 0,00 0,000 000 000 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
14 46*  _pelené 5838 6451 111 1801 2212 138 44108 53874 122 180805 156570 057
15 52*  Bravéova masf 4135 3380 0,80] 1241 1053 0,25 282,01 9442 0,33 551,03 301,28 0,32
16 45* _varené tladenky | 6221 6558 105 1782 2538 142 31876 563,35 058 284188 145753 0,51

804,64 69,45

7608,12 167,51

Obrazek 5.13 Rozd¢leni vyrobki podle skupin vyrobki
Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 5.14 je praktickym piikladem analyzy trendu vyrobku ve skupin¢ vyrobk.

Jan Feb Iar Apr Maj Jun Jul aug Sep Okt

1 Skutoénost 304,58 314 48830 14631 18894 868874 423440 537272 380920 328325
2 Plan 14 75557 1544519 1215889 1667724 1363827 1804210 1974141 1554363 2019069 11 868,31
3 Index zmeny 00502 00103 1555098 02996 12914 458809 04885 12686 07090  0,8619
4 Temporastu 09498 09897 1545096 0,7004 0,2014 44,8809 05115 0,2688  0,2010  0,1381
5 Trend skut 0,7226 04870 0,7521  0,6926  0,6939 1,693  0,9385  0,9622  0,9193  0,8978

Ind. zmeny 10488 07872 13715 08178 13882 10387  0,8380 12205  0,5877
Temporastu  0,0468 -0.2128 03715 -0,1822 03862  0,0367 -0,1620 02205  -0,4123

1,3000

1,2000 - y =-0,0051x + 0,8042

1,1000 H Rz =0.0036
1,0000
0,9000

0,8000

—=— Minuky 0.7000 L] A ;J/r 1:'.

roE

Obrazek 5.14 Prehled vyvoje trendu produktu ve skupiné
Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 5.15 ukazuje kompletni marketingovou a ekonomickou analyzu vyrobku vcetné
grafického zndzornéni vyvoje. Je uvedena tvorba kryciho piispévku, vypocet produktu pro
posouzeni ziskovosti, vyvoj trzeb ve sledovanych letech a graficka analyza vyvoje.

41101 Produkt ABC Kalkulace:

o1 0021131+ HOVNMYRLMASD PR HPY. 62,69 190 11,91
Plan Skut. | Odchylka oz O2E4 15 Star Gel 598 40 0,24
Cena 70,78 73,69 4,11% 03 0023133 BNVYRMASO BY BEZ KO 40,48 360 14,57
Var. Niklady 50,50 50,50 0,00% 04 0028404 KOZi EMULZE 6,82 180 1,23
Krycl pFispévek 20,28 23,18 14,34% os 28405+ TUK EMUL 18,38 0 1,29
Objem v t - rofnd: 0,50 0,05 -89, 76% 04 GIAE01 PITNA VODA 0,10 10 0,02
-mésitni 0,45 0,05 -88,78% oz 6271104+ DUS.SOLNA 5,45 16 0,09
Krycl pisp. rofni: 10,07 1,18 -BB29% o8 6275890+« PROVIT 92,14 ] 0,83
-mésitni 9,19 1,18 BT 1% 1] 62758091+ PROMYL 23,00 ] 0,21
Triby roni 35,00 3,75 B0, 293, 10 6275170+ ALMI VIDERSKE PARKY ADIKOR 228,00 4 0,81
-mésitni 32,08 375 B8R3N 11 6275342« ADIKUTER ZAKLADNT 115,00 3 0,39
Rentabilita: 28,77 %  31,46% 9,37% 12 6275415+ CEBAGEL 707 355,00 2 0,71
-masiEni 28,65% 31,46% 9 83% 13 6376340+ CUTISIN CREVD DERVD 2.7 3800 10,60

Kupni sila: 0,01% 0,00% -B7.75% 14

-mésiEni 0.01% 0.00%  -B717% 15

Obrazek 5.15 Analyza trendil

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 5.16 ukazuje portfoliovou metodu hodnoceni produktu, véetné segmentace trhu a
trznich podilti v jednotlivych segmentech s marketingovymi doporuc¢enimi pro produktového
manazera. Soucasn¢ se prostfednictvim rozhodovaciho modulu zobrazuji také doporucené
taktické kroky. Tato tabulka je pfikladem vys8i trovné analyzy produktu zaméfené na znalostni
systémy. Uvedena je tu kompletni marketingova analyza produktu s taktickymi opatfenimi.
Jako vidime, je to jiz moderni zpisob zobrazeni vysledkii produktové analyzy s podporou
dashboardu a znalostnich systémi. Prehled zahrnuje postaveni produktu v portfoliu BCG, trzni
analyzu, marketingova opatieni 1 strategie. Nize jsou uvedena taktickd opatfeni a navrZzena
marketingova opatieni, ktera je tfeba ze strany produktového manazera dale kvantifikovat.
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Takticka opatfeni zahrnuji marketingovy mix 4P. V modernich simula¢nich systémech je jiz

mozné vysledek téchto opatieni prepocitat na efekt v podob¢ trzeb.

30%
Banskobystricky kraj 2,00
o 20% Bratislavsky kraj 4,20
= Kosicky kraj 0
j= R . - "
2 10% Nltr'ansk\f' krajl 0
Presovsky kraj 0,84
0% . Trenciansky kraj 0
0% 50%  100% Trnavsky kraj 0
Rentabilita Zilinsky kraj 0
P'EEDMFW . TlEnﬁansk}?Tma\"?'ﬁ"‘_ Filinsky kraj
Nty . ki '“'," 0%
A IR
Kosicky Sraj
0%
Bratislavsky
kraj

Marketingové opatieni 41101 produkt ABC

Fivotni oyklus: athum
Trity: klesaji
Tisk: klesa
Zakazmici: opozdikci
Konkurence: klesa

0%

BCG:

Kategorie:

Cile: omezit vydaje, maximalizovat vytéinost bez dodatetnych investic

Strategie
Specialista:

Prinik do cilowé skupiny:

Do bodu mezniho kryciho pfispévku vyfazeni vyrobki

Taktika:
Takticke opatfeni
Produkt:

Cena:

Distribuce:
Propagace:

Reklama:
Podpora prodeje:
Publicita:

‘Osobni prodej:

ne|

Reklamni opatfeni

Placend reklama:
Podomni prodej:
Podpora prodeje:
Propagace poStou:
Rozhlas:

Styk s vefejnosti:
Specialista propagace:
Telefonni marketing:
Inzerdty:

Televize:

Zatizeni:

Internet:

Jiné prop. materidly:

wyfazeni slabych
podstatné snizeni ceny

selektivni wyfazeni neziskowych prodejcd

postupné wyfazeni produktu a

omezend reklamni Cinnost
znitit nebo dplné vyloudit

podstatnd

omezeni propagace

snifeni nebo likvidovani osobniho prodeje

Rozhlas O Televize Tisk
Reklamni materidly ©  Osobni dopisy Vzorky
Slevy Kupdny

Osobnl dopisy Obéinlky Poutade
Rozhlasovd reklama | Rozhovory Sponzofi
Tiskové zprawvy Clanky Prednaiky
Kalendafe Diafe | Kligenky
PHimy marketing Reakce na stifnosti -1 Servis
Denni tisk Internet

Televizni reklama Sponzofl | Logo
Poutate Osvétleni prodejny | Vybaveni |
Strénka Inzeraty Reklama
Plaksty Cheodicl reklama Baldnky

ai po mezni kryci prispévek proéitani cilowych skupin, racionalita wyroby

0 5 10 15 20
0 Filinsky kra]  ——
15,38 . Tr?avs:\:f :FEI]:
6,12 renéians y FEI].
0 Prefovsky kra] B
0 Nitransky kraj
KoSicky kraj
Bratislavsky kraj] I
0 Banskobystricky kraj 1R
0
7.53 WSkut. ®Min. rok

Strategie Strategie alt.

iné

0 chivost

Casopisy Adresafe Billboardy
Nabidka uritym
zakaznikm

BroZury
Paohlednice

Sponzofi
Interview Kluby
Pera
Dotazy
Obchod Vyhledivate
Poutace Chodici reklama

snifit rtratove wkony, materidlu, naklady, omezit sortiment, nerentabilni provoz a zafazeni mimao podnik, zvysit motivaci, restrukturalizace, oddélit servis

Obrazek 5.16 Kompletni marketingova analyza produktu s taktickymi opatfenimi
Zdroj: vlastni zpracovani
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V tabulce 5.4 jsou uvedena marketingova opatieni, ktera se pouzivaji pii hodnoceni vyrobkd.

Tabulka 5.4 Marketingova opatfeni pro hodnoceni vyrobk

Vyrobek:
Marketingova opatieni Vybér:

KATEGORIE
Zivotni cyklus:

o
=
o

TITUL Indikator Ziskovost Kupni sila Kritika.  Strategie
Zavadéni Otaznik <50 % >15 % Sestavte
Rust Hvézda >50 % >15% Sestavte
Zralost Kravy >50 % <=15% Sklizen
Utlum Psi <50 % <=15% outcrop

A W N B

Piijmy:

Nizké Pfijmy 6,84 6,84
Rychle rostou 100,00 %

Maximum

Klesa

Zisk:

Negativni
ZvySuje
Vysoka
Poklesy

Zakaznici:

Novinafi
Prizptsobitelné
Pramér
Opozdilci

Soutéz:

Irelevantni
ZvySuje
Stabilizovany
Poklesy

Cile

Stimulovat poptavku po produktu, zvysit zajem zakaznika.
Maximalizovat podil na trhu

Maximalizovat zisk, chranit podil na trhu

Omezit vydaje, maximalizovat vyuziti bez dalSich investic.

Strategie:
Specializace:

Pronikani na trh k bodu zvratu

Vertikalni variabilita vyrobka

Cisténi trhu

AZ po okrajové kryti ptispévki ¢isténi cilovych skupin, racionalizace vyroby

Proniknuti do cile
skupiny:

Po bodu zvratu variability produktu
Diferenciace produkti
Cenova diferenciace

A OONPEPPEREODNMREPIRONRERPIRONREPIRRONEPEPRERWONMPEPRRONDEIRWOWNDPES

Az do vyse ptispévku na kryti meznich nakladl, vyfazeni vyrobkii.

Taktika:

I

Rozdélit trh na ¢asti, prosadit se proti konkurenci, selektivni podpora prodeje, cilena propagace,
Koncentrovana strategie, specializace, nerozsifovat sortiment, zapojit vedeni firmy.

Ziskani nadpramérného podilu na trhu, aktivni nasazeni propagacnich nastroji, komplexni nabidka, inovace,
racionalni opatieni, vzdat se podilu na trhu ve prospéch piijmu prostiednictvim vybéru zakaznika.
Regionalniho ustupu, nezavadét nové vyrobky, min. slevy, vysoké ceny,

snizeni ztratovych vykoni, naklady na matefskou, redukce sortimentu, nerentabilni provozy a zafizeni
mimo.

Podnik, zvyseni motivace, restrukturalizace, oddélené sluzby.

Takticka
opatieni
Vyrobek:

Nabidka zakladni verze

Zlepsovani podle pozadavkl zakazniku, servis, sluzby
Diferenciace sortimentu

Vyftazeni slabych

Cena:

Prirazka k nakladim

Akvizice posilujici cenu na trhu

Cena vy$8i nebo nizs$i nez u konkurence
Vyrazné snizeni ceny

Distribuce:

W NP WDNDPRPRRLODNPRP

Selektivni budovani
Intenzivni posilovani
Intenzivni dalsi posilovani
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4 Selektivni vylouceni neziskovych prodejcti.
Propagace: 1 Prosadit se a dostat se do povédomi zdkaznika.
2 Ziskani obecného povédomi o produktu, znacce, preferencich.
3 Udrzovani povédomi o produktech, zna¢kach, novych trzich a zpisobech pouZiti.
4 Postupné vyiazovani produktu a omezeni propagace
Reklama: 1 Intenzivni kampail zaméfena na zdkazniky, informace o novych produktech.
2 Posileni znacky, sniZeni intenzity reklamni kampané.
3 Zdiraznéni rozdilu mezi zna¢kami, vyhodami, intenzivni kampani.
4  Omezend reklamni ¢innost
Podpora
prodeje: 1 Distribuce vzorkd, pfedvadéni, testovani
2 Omezeni podpory prodeje, vyuziti vysoké poptavky.
3 Podpora loajality, ziskavani novych zakazniki, pouzivani nastroji na podporu prodeje.
4 Snizit nebo zcela odstranit
Propagace: 1 Velmi vyznamné
2 Stale vyznamné
3 Malo podstatny
4 Irelevantni
Osobni prodej: 1 Vyhledavani vhodnych prodejct
2 Vyhledavani dal$ich prodejcu, duleZity je osobni prodej.
3 Podptirné programy pro prodejce, vyznam osobniho prodeje.
4 Snizeni nebo vylouceni osobniho prodeje
Reklamni
opatieni
Placena
reklama: Rozhlas, televize, tisk, ¢asopisy, adresaie, billboardy.
Podomni prode;j: reklamni materialy, vzorky, osobni dopisy, nabidky ur¢itym zakaznikim.
Podpora
prodeje: slevy, kupony
Propagace
postou: osobni dopisy, ob&ézniky, letaky, pohlednice, brozury, kupony.
Radio: rozhlasova reklama, rozhovory, sponzoring
Vztahy s
verejnosti: tiskové zpravy, ¢lanky, pfednasky, rozhovory, sponzoring, kluby
Specialni akce: kalendate, diafe, klicenky, pera
Telefonicky
marketing: ptimy marketing, dotazy, reakce na stiznosti, zakaznicky servis.
Reklamy: denni tisk, internet
Televize: TV reklama, sponzoring, logo
Vybaveni: vyvésni §tity, osvétleni prodejen, vybaveni...
Internet: stranky, inzeraty, reklama, obchod, vyhledavace
Dalsi rekvizity.
Materialy: plakaty, bannery, balonky, pé&si reklama.
Strategie
vyjednavani Potencialni zakaznik
obchodnici: Zékaznik investuje do

B~ w DN

Ziskovy zakaznik
Zékaznik, do kterého neni vhodné investovat.

Zdroj: viastni zpracovani

V tabulce 5.5 jsou uvedena marketingova opatieni, ktera se pouzivaji pii hodnoceni zakaznikl

a vyjednavacich strategiich.
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Tabulka 5.5 Marketingova opatieni pro hodnoceni zakazniku a strategie vyjednavani

Portfolio zakazniku

Potencialni zakaznici:

Tito zékaznici u vas nakupuji relativné malo. Potencidlni potieba tu je, ale je tu otaznik — co s nimi?
Nejprve je tieba zjistit, jak jsou na tom ve svazku s konkurenci a jak se jim v tomto svazku dafi.
Disledky pro vas jsou nasledujici.

nasledujici pfistupy:

a—vzdat se,

b — selektivni propagace; zintenzivnéni osobni angazovanosti s cilem zvysit sviij podil na nabidce
produkt?i.

Ziakaznici, do kterych je tieba investovat:

2
2
2

2
2
Ziskovi zakaznici:

Jsou to dobii kupujici s velkymi potencialnimi potiebami. Vyplati se do nich investovat.

K ziskani objednavek ¢asto nejsou potieba velké finan¢ni prostiedky.

Je vsak tfeba je casto navstévovat a pfipravit jim dobré podminky, protoze pouze

Timto zpisobem si miizete udrzet tuto skupinu zakaznikl jako hvézdy, které zajist'uji vas soucasny
rast.

Hodi se zejména pro uvadéni novych produktti na trh.

Jejich marketingovy potencial je uspokojivy, ale roste jen mirné. Ani ty vSak nevyzaduji mnoho
race.

S/yplati se je dobfe podojit. Je vSak dilezité dat si pozor na vynos. Témto zakazniklim poskytujte

pouze malé slevy a navstévujte je malo.

Zisk z téchto zakazniki rad&ji vyuzijte k ziskani novych zakazniku.

Megjte stale na ocich ty ziskové zakazniky, ktefi si pro sebe berou jen to nejlepsi. Vyznacuji se

slabou vlastni

dynamiku, mohou se snadno dostat do platebnich potiZi a stat se psy.

Zakaznici, do kterych je tfeba prestat investovat:

4
4
4

4
4

Nakupuji malo a daji si hodné prace, aby z nich ziskali maly obrat.

Nejlepsi je nechat je spat a vyuzit ¢as na lukrativnéjsi zakazniky.

Obvykle se nevyplati se jimi intenzivné zabyvat, navic jsou to obvykle Spatni platci.

Maji nejraznéjsi potize a neustale néco chtéji a néco neni dobré, nebo pro vas fesit zvlastni
problémy.

Kdyz je to nutné, zcela se od nich odpojte.

Abyste mohli identifikovat skupiny zakazniki, musite si nejprve vytvorit kritéria, podle kterych budete moci posoudit

atraktivitu.

zéakaznika a pozici, kterou vase firma zaujima v soutézi o zékazniky.

ZAKLADNI
STRATEGIE

Zakaznik se vZdy rozhodne pro nabidku, ktera je pro néj nejvyhodnéjsi! Zdiraziuje
nasledujici aspekty:

1 - Vysoka priméfenost nabidky potiebam a p¥iznivy pomér mezi cenami a parametry —
preference materialu:
Pro vasi profilaci neni rozhodujici, zda nabidnete maximalni vykon, ale zda nabidka odpovida
pozadavkiim zakaznika.

potieby a pfani s ohledem na konkurenci na jedné stran€ a na rizné situace na strané druhé.

Pokud nemate dobré informace o potiebach zakaznika, musite se spolehnout na pravdépodobné
hypotézy.

V obchodé se psy se musite spokojit s minimalnimi pfirazkami k cendm, ale v obchodé s hvézdami
je mozné uctovat zakazniktim vyssi podily.

fixni naklady.

2 - Indiv. sluzba, pFiznivy rozsah poskytovaného pInéni, zdroj nakupu ma hodnotu z hlediska
spolecenského postaveni — osobni preference:

Vasim nejdilezitéjsim marketingovym ukolem je vytvorit sympaticky firemni profil. Toho lze
dosahnout pouze v dlouhodobém horizontu.

Musite pokracovat v usili motivovat a posilovat zaméstnance a orientovat jejich chovani na
zékazniky prostfednictvim pfislusnych nabidek $koleni.

Se svymi zamé&stnanci se snazte vybrousit sviij pohled na trh a ziskat je pro dislednou péci o
zéakazniky.

Meéli byste pocitat s nastavenim vhodnych systému pro podavani nabidek.

Politika péstovani vlastni znacky, stupenl povést firmy a image kvality — to jsou skutecnosti, které
presveédci zakazniky o vysokém postaveni vasi firmy jako zdroj nakupti.
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3 - Dobre zavedena

distribu¢ni sit’, snadna

dostupnost,

nekomplikované

propojeni — prostorova

preference:

Dobie zavedend, vyhodné umisténa a snadno dostupna sit’ prodejen vam zajisti pozadovany nartst

zékazniku.

Cim vy3si jsou naroky na tuto infrastrukturu, tim siln&j3i je konkurenéni pozice.

4-V pripadé potieby

jsou sluzby rychle

dostupné, Zadna

byrokracie — ¢asova

preference:

Vasi zamé&stnanci a logistika musi byt schopni pokryt Sirokou $kalu ¢asto se vyskytujicich probléma.

provést.

Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 5.17 je uveden piehled vSech relevantnich ekonomickych informaci
produktovou analyzy.

Triby Mnoistvi
| ':'.:"-."" I i k- IF ""”. -(“v 300 15
Pramima cena 72,75 65,40 7859 | 600
Primér. var. Niklady: 50,15 56,10 s610 | 400 5
Kryd plispévek: 260 930 249 zog
Objem vt 1.06 200 099 ted Ble kvé Owe 280 Us 5 g g —:: g 3 -5 -3 ; E s 3 cg
Kryci pisp. Na objem: 2385 24,00 1357
Triby. 76,76 78,00 7267
Rentabibta: 3107%  30,77% 1747%
Kupni cena: 013% 0,18 % 72,90 % R .
XP cefiem 1784707 1309282 109107 Kryci pFispévek 200 Pramérné ceny
0,40% 150
'.;; 100 100 O, -
0,20% = 50 =
Q ;‘5 5 */‘ "
. Rentabilita
0,00% PRERBEVYERTSSE ToroesyeRFL e
30,70% 30,80% 30,50% 31,00% 31,10% 31,20% 0 353290 N = I583200aRTIa
Triby Led Uno Ble Dub Kwil Cor Cwe Srp ZiF Rij Lis Pro
fok 2021 36,35 4132  B326 10578 4213 4206 3021 3718 4872 1471 75,1
Rok 2022 3502 327E TS5 35253 15522 76,76 36,14 13,84 566,07 52846 o 0
KlowE sy
m:w TEEA8 107264 1TIBEE 196563 207ET7I 211343 211935 209601 261336 299472 291962 283062
Rok 2021 0,51 047 0,92 1,15 0,52 0,53 0,42 0,54 0,65 1,86 0,87 1
Rok 2022 042 4,84 10,73 5,49 23 1,06 0,43 0,16 83 7.67 o 1]
rﬂl:m 9 14 24 28 30 £ 30 I 37 43 42 41
Rok 2021 0.99 14,56 23,51 22,39 7.54 14,96 597 15,82 18,89 41,6 3397 42,2
Rok 2022 12,54 4501 T4.82 36,03 24,55 23,85 11,08 575 95,39 57,92 a 1]
m:'-"l' 641 612 564 513 475 430 393 LT 250 203 126 41
Rok 2021  TO.6F 8718 &0,71 43,35 #1,1 T8 55 73,49 65,36 74,88 79,17 846,34 4885
Rok 2022 E32S 67,57 67,99 B2 67,62 72,75 B4 Bb,41 68,16 6B, E6 o [i]
Kiouz
m:ﬂ B421 7823 1307 70,53 70,12 70,06 70,21 10,33 63,77 69,2 68,85 GE13

Obrazek 5.17 Ptehled zakaznikt
Zdroj: vlastni zpracovani
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5.7 Vyrobek v zivotnim cyklu a jeho ekonomické cile

Pfijem spolecnosti je garantovan produkty, zbozim a sluzbami, které poskytuje. Prodejem
téchto produktd je dosahovano zakladnich finan¢nich cili spolec¢nosti. Sledovat trzby pouze
pasivné nelze. Stejn€ jako jiné aspekty podnikani se i prodej podili na dosahovéni financnich
cili spolecnosti (a prodejci to musi védeét — aby téchto cilti uspésné dosahli). Stejné jako ma
podnik sviij zivotni cyklus, ma sviij zivotni cyklus kazdy produkt. Kone¢ny obchodni Zivotni
cyklus zéavisi na zivotnim cyklu produktu.

Financ¢ni cile spole¢nosti se mohou v prubéhu jejiho zivotniho cyklu ménit. Spolecnost miize
béhem své existence projit riznymi fdzemi vyvoje, na zékladé, kterych jsou stanoveny a
dosahovany jeji financni cile (od aktivniho ristu po stabilizaci, ukonceni ¢innosti a likvidaci).
Zivotni cyklus struéné rozdélime do nasledujicich zékladnich fazi, a to rast, udrzovani, zrani a
sklizeni. Z marketingového hlediska se da hodnotit jako otazniky, hvézdy, kravy a psi. Je
dilezité jim porozumét v riznych fazich vyvoje.

Pokud se vSak na vyrobky divame takto, je vhodné&j$i hovotit nikoliv o finan¢nich, ale o
ekonomickych cilech vyrobku. Jejich parametry jsou trzby a pfispévek na kryti.
Ekonomickymi parametry vyrobkll jsou cena (trzby), variabilni naklady (ndklady), ptispevek
(ptispévky) na kryti vyrobku. V piipadé€ Zivotniho cyklu vyrobku jde o to, jakych prodeji a
kryti v pribéhu ¢asu doséhne.

Riistové produkty jsou v ranych fazich svého zivotniho cyklu, kdy ma produkt velky potencial
rastu. Aby toho dosahla, musi zmobilizovat sviij obrovsky financni potencial k rozsifeni svych
vyrobnich kapacit, vetné provoznich zafizeni, a investovat do systému, infrastruktury a
distribu¢nich siti na podporu globalnich vztahti. Tyto spole¢nosti mohou operovat se zapornym
penéznim tokem a nizkym ocenénim akcii a jejich investice mohou piekrocit uroven jejich
penéznich tokd. Celkovym cilem pro tyto produkty je procentudlni nardst trzeb a tempo rtstu
prodeje v cilovych segmentech trhu, zékaznickych skupinach a regionech.

VeétSina produkt je vSak ve fazi udrzby, kterd vyZaduje vysokou navratnost investic. O¢ekava
se, Ze si tyto produkty udrZi a ptipadné zvysi svilij podil na trhu. Investi¢ni projekty téchto
spolecnosti jsou navrzeny tak, aby odstranily uzka mista, zvySily kapacitu a investovaly s cilem
dlouhodobé névratnosti. VE&tsina produktl v této fazi Zivotniho cyklu je zaméfena na ziskovost.
Parametry jako ndavratnost investice, navratnost kapitdlu investovaného do produktu a
piispévkova marze se pouzivaji k méteni vykonnosti produktu.

Nekteré produkty dosahly ve svém zivotnim cyklu faze zralosti, kdy navratnost investic je
vidét pouze v prvnich dvou fazich. Tyto produkty jiz nevyzaduji velké investice, ale pouze do
udrzby stavajicich zafizeni a kapacit. Jakykoli investi¢ni projekt je dnes pouze kratkodobou
investici s velmi kratkou dobou navratnosti. V tomto ptipadé¢ je hlavnim cilem maximalizace
ptilivu finan¢nich prostfedkl. Spole¢nym ukazatelem by mohlo byt sniZeni provozniho cash
flow a pozadavki na pracovni kapital. Na tomto misté je tfeba zdiraznit, Ze produkt je potieba
zacCit uvazovat o fizeni inovaci, aby se zvratil postupny proces poklesu prodeji a prodeje zacaly
op¢t rist.

Posledni fazi Zivotniho cyklu vyrobku je ubytek. V této fazi je tfeba vyrobek bud’ inovovat,
nebo vytadit a zavést nové vyrobky, nebo dokonce celé produktoveé rady.
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Na zéklad¢ vySe uvedeného lze usoudit, ze ekonomické cile jsou v riznych fazich zivotniho
cyklu podniku rizné. Ve fazi ristu jsou cile zaméfeny na rust prodeje (na novych trzich, nové
zakazniky, nové produkty a sluzby), udrzeni rozumnych prahovych hodnot naklada na vyvoj
produktti, procest, systémd, pracovnich kapacit a zavadéni novych distribuci a marketingu.
Béhem udrzovaci faze se ekonomické cile zaméfuji na tradi¢ni finan¢ni a ekonomické piistupy,
jako je navratnost vlastniho kapitalu, provozni a hruby zisk, ptispévkova marze atd. Kapitalové
projekty jsou oceniovany pomoci standardnich metod analyzy diskontovanych penéznich tokt
a kapitalového rozpoctovani. Nékteré spolecnosti zavadéji novéjsi metody, jako je EVA.
Vsechny tyto pfistupy predstavuji klasicky financni cil vysoké navratnosti investovaného
kapitalu. Béhem poklesu je tlak pfedevsim na cash flow. Kazd4 investice musi zajistit
okamzitou ndvratnost Metriky jako ROI, EVA a provozni zisk nejsou tak presvédc¢ivé, protoze
nejvyznamngj$i investice jiz byly provedeny. Cilem neni maximalizovat navratnost investic,
ale maximalizovat cash flow z provedenych investic Spole¢nost nefinancuje vyzkum ani
nezvysuje kapacitu, protoze faze sklizné je relativné kratka.

Kazda z prvnich tii fazi — rist, udrzba a zralost — ma tfi funkéni oblasti, které je podporuji:

¢ Rust obratu a sortimentu vyrobku a sluzeb,
e Snizeni ndkladl/zvysSeni produktivity,
e Strategie vyuziti zdrojl/investic.

Riist trzeb a marketingového mixu znamend rozSifovani nabidky produkti a sluzeb,
ziskavani novych zakaznikii a trhii, zménu mixu produktii a sluzeb tak, aby nabizely
atraktivngjsi nabidky a nové ceny. Cilem snizovani nakladl a zvySovani efektivity je snizeni
pfimych nakladd na produkty a sluzby, sniZzeni nepfimych nakladd a sdileni zdroji s ostatnimi
jednotkami. Pokud jde o vyuziti zdrojti, manazefi se snazi snizit pozadavky na provozni kapital
potiebny k zajiSténi poctu a slozeni obchodnich pfipadii. Manazefi se snazi lépe vyuZivat
dlouhodobé aktiva zajistovanim novych kontraktd na zdroje s nedostatecnymi kapacitami,
efektivnim vyuZivanim omezenych zdroji a eliminaci zdrojl, které neposkytuji adekvatni
vynosy. VSechny tyto ¢innosti pomaéhaji zvySovat ndvratnost finan¢nich a fyzickych aktiv.

Riist prodeje a mix produktii/sluZeb — nejcastéjsimi ukazateli riistu by mély byt ukazatelé
jako rast prodeje, podil na trhu v cilovych segmentech, cilovych trzich a cilovych skupinach
nebo segmentech zakazniki.

Nové vyrobky — obchodni jednotky se ve fazi rlistu snazi zaméfit na rozsifeni svych vyrobnich
linek nebo uvedeni novych vyrobkt a sluzeb na trh. BéZznym métitkem tohoto cile je procento
obratu z novych produkti a sluzeb zavedenych v daném obdobi. Podnikiim jde pfedevsim o
ziskani novych zakaznikd a novych trhl pfi zavedenim nového vyrobku, nikoli o nahrazeni
prodeje stavajicich vyrobku.

Nové aplikace — zavadéni novych aplikaci pro stavajici produkty je pro obchodni jednotky

v

jednodussi a mnohem méné nakladné.

Novi zakaznici a nové trhy — zavadéni osvédcenych produktt a sluzeb na nové trhy nebo nové
zakazniky je také zpusob, jak zvysit sviij obrat.

Nové vztahy — nékteré spolecnosti experimentuji se synergiemi napfi¢ divizemi tim, ze zahajuji
vyvoj novych produktii nebo prodéavaji zdkaznikiim celé¢ komplexy.
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Novy mix vyrobki a sluzeb — podnik mize dosahnout rustu trzeb zménou mixem vyrobku a
sluzeb. Spole¢nost si musi byt védoma, ze ve vybranych segmentech ma zna¢né nakladové
marze, ale také toho, ze mtize prorazit pouze nabidkou vyrazné€ nizsich cen.

Nova cenova strategie — rist Ize zajistit také zvySenim cen u vSech vyrobkd a sluzeb nebo
pouze u zakaznikd, u nichz pfijmy nepokryvaji ndklady.

SniZeni nakladi/zvySeni produktivity — podniky mohou své ristové cile doplnit cili v oblasti
snizeni néklada a zvysSeni produktivity.

ZvySovani obratu — neni bézné, aby se spole¢nosti béhem své ristové faze zamétovaly na
snizovani nakladd. Snizeni nékladli prostfednictvim automatizace a standardizace procest
muze pfijit na tkor flexibility potiebné k vyvoji novych produktl a sluzeb pro nové trhy. Proto
by se v tomto ptfipadé mély cile produktivity zaméfit na zvysSeni piijmd (napi. pfijml na
zaméstnance), aby se podpofil pfechod k produktiim a sluzbadm s vyssi pfidanou hodnotou, které
zvySuji pravdépodobnost vyuziti materialnich a lidskych zdroji.

SniZeni jednotkovych nakladu — zejména u obchodnich jednotek, které jsou ve fazi stability,
je cilem snizit ndklady a sledovat nepiimé naklady.

SniZeni kombinace prodejnich kanali — nckteré podniky vyuzivaji vice moznosti
vzajemnych transakci. Banka napf. poskytuje sluzby svym zakaznikiim na pfepazce,
prostfednictvim bankomati, internetové sité a telefont a vSak naklady na tyto rizné formy se
1isi.

SniZeni provoznich nakladid — podniky se snaZi snizit své administrativni, prodejni a rezijni
naklady. Uspésnost lze sledovat podle absolutnich hodnot ukazateli, ale také podle
procentudlniho podilu na celkovych nakladech nebo obratu.

Strategie vyuziti zdroju / investice — podniky mohou své rustové cile doplnit o cile v oblasti
snizovani nakladt a produktivity, ale také o nové investi¢ni strategie. Jak je spravné navrhnout,
je pro finanéni kontrolory pomémé slozity ukol, protoze spada do oblasti strategického
controllingu. Pfi navrhovani investi¢nich strategii je vhodné pouzit metody SWOT analyzy,
Balanced Scorecard, HR Scorecard, X-matrix nebo specialné navrzenou metodu pro stanoveni
investi¢nich strategii, GE matrix. Vyrobek zobrazeny v Zivotnim cyklu je na obrazku 5.19.

TRZBY —
,_.__ —_
Inovace
@)

ZTRATY ZTRATY
Faze Faze Faze Faze Faze
ravedeni ristu udrieni zralosti sbéru

Obrazek 5.18 Zivotni cyklus vyrobku

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 5.18 znazornuje zivotni cyklus vyrobku s vyznacenimi body, ve kterych se vyrobek
nachazi. Vidime, ze k tomu, aby byla firma v budoucnu uspésna, udrzela se a neupadla do faze
sbéru, potiebuje vypracovat dobry marketingovy plan a u¢inné ovliviiovat praci produktovych
manazerQ ve firmé, aby doséhla planovanych ekonomickych cili.

Na obrazku 5.19 uvadime vystup moderniho controllingového programu TOP Controlling FC
od firmy Dominanta (www.dominanta.sk), kde je vidét, jak moderni controlling funguje ve
spojeni se znalostnimi systémy nebo ve spolupraci se znalostnim systémem. Na obrazku jsou
znazornény faze zivotniho cyklu vyrobku. Z obrazku muze produktovy manazer vidét, ze
produkt je ve fazi vyvoje a na jeho konci, protoze prodej se zpomalil, ale ziskovost stale roste
rychleji nez prodej. O tom, zda je to spravné, rozhodnou koeficienty ekonomické normality,
kde by mél byt index rentability vyssi, pokud je index rastu trzeb vyssi. To je patrné i z
grafického znadzornéni vyvoje trzeb a ziskovosti. Na obrdzku vpravo nahote je vidét nesoulad v
plnéni cili zivotniho cyklu, kdy skute¢né hodnoty pifevysSuji planované hodnoty, tj. plan
produktu neplni roli efektivniho fizeni produktu a vysledky jsou spiSe ndhodné. Vidime takeé,
ze produkt je podle BCG skute¢né v kvadrantu ,.kravy*, zatimco plan byl ,,psi* a cil na konci
roku byl ,,otazniky*. To také ukazuje na Spatné nastaveni procesu planovani produktu, které by
m¢élo odd¢leni fizeni produktl rychle napravit.

2021
Produkt:  krava

: : @ | et e o o

r E 0s . cile: - udrzet podil na trhu, prip. zvyiit

4 8 ! - investice sm&fovat do slabych mist

z L - investice s diouhodobou ndvratnostia do kapacit

a0 - ndvratnost investici
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Obrazek 5.19 Posouzeni zivotniho cyklu vyrobku
Zdroj: viastni zpracovani

Strategie v pribéhu celého Zivotniho cyklu produktu

Zivotni cyklus vyrobki s jednotlivymi strategiemi je znizornén na nasledujicim obrazku 5.20.
Vyrobek se nachazi v priabéhu zivotniho cyklu v né€kolika fazich, a to fdze zavadéni produktu,
rustova faze, faze zralosti, faze nasyceni a faze degenerace. Kazdé z téchto fazich ptinalezi
urcitd strategie, kterou by mnél zvolit produktovy manazér pro sviij produkt.
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Tabulka 5.6 Strategie ve fazich zivotniho cyklu

Faze zavadéni

Ristova faze

Faze zralosti

Faze nasyceni

Faze degenerace

cilové skupiny

variace
produktu

produkti

diferenciace

produktu
Specializace Do bodu zvratu | Vertikalni Cisténi trhu A7 do vyse
v pronikani na | variabilita okrajového ptispévku
trh vyrobkll na pokryti zpfesnéni
cilovych skupin a
racionalizace
pracovniho procesu.
Proniknuti do Po bodu zvratu | Diferenciace Cenova Z hlediska mezniho

prispévku na tthradu
vytazeni vyrobkil

Rozsifeni cilové

skupiny

Rozsifeni trhu

Ceny za prinik
nebo ceny za sbér
smetany

Zdroj: vlastni zpracovani

Hledani strategickych mezer v produktech

Potencial je proménna v praci produktového managementu. Tuto proménnou musime planovat,
analyzovat a fidit, chceme-li si nas produkt nadale uzivat. Odhalenim potencialu uspéchu zacina

[ 24

analyzy je odhalit budouci ziskové pfileZitosti. Kli¢ové faktory by proto mély byt zkoumany
jako objektivni proménné kromé silnych stranek identifikovanych jako subjektivni proménné.

K vyhodnoceni potencidlu se pouzivaji klicové faktory. Jako métitko se pouziva nejsilnéjsi
konkurent spolec¢nosti na stran€ produktu a relativni hodnoceni se provadi podle stupnice, ktera
se muze pohybovat napi. od -5 ptes 0 az po +5. Soutézici je vzdy na pozici 0. Klicovy faktor je
pak ohodnocen stupném 5 pro velkou ptevahu, -5 pro velkou podvykonnost. Kontrolni seznam
pro vyhledavani klicovych faktorti je uveden v tabulce 5.6.

Tabulka 5.7 Faktory uspéchu (analyza potencialu)

Oblast hodnoceni Kritérium

Hodnoceni (od -5 do +5)

1. Cely podnik:

image

nakladové vyhody

umisténi

naskok ve znalostech

tech. know-how
infrastruktura

moznost nahrady

flexibilita

nazev spole¢nosti
nazivu. Zivotni prostiedi
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pfisluSnost k asociaci ...
rodina
Inovace L
finanCnisily .
znalost krajiny ...
vyzkumavyvoj e
kreativni dovednosti ...
kvalita fizeni ...
systém fizeni =
vztahy L
spolehlivost, divéryhodnost  .............
alternativy surovin ...

Oblast hodnoceni Kritérium Hodnoceni (od -5 do +5)

2. Produkt kvalita
kontakty na dodavatele ...
feSeni s know-how ...
patenty
obalka L
stafi vyrobku L
normy, standardy ...
kapacita L
okraje produktivity ...
dostupnost surovin ...
prodej
cena e
spolehlivost ...
organizace prodeje ..
zasobovani L
podilnatrm
segmentacetrhu ...
sortiment
znatka L
reklama L
sluzba L
podil na trhu, regulace trhu ~ ............
schopnost zasobovani ...
marketingovy koncept ...
distribuce

Zdroj: vlastni zpracovani

Analyza potencidlu je vychozim bodem nebo zdkladem pro analyzu trzni mezery. Analyza
potencidlu se zaméfuje na piesné prozkoumani a zachyceni existujicich potencialt a zdrojt.
Analyza mezer zkouma vzdalenost mezi vyvojovou frontou a zakladni kfivkou aktivity. Tuto
vzdalenost 1ze méfit podle kritérii (obrat, zisk). Analyza odhaluje moznost, Ze produkty zaplni
tuto mezeru. Zaroven je nutné pochopit operativni a strategick€é mezery. Vypliite mezery v
oboru zachovanim starSich produktii a trhii. Strategické mezery budou vyplnény novymi
produkty a novymi trhy.
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Pokud podnik od urcitého okamziku nevytvari zadné nové potencialy uspéchu, kiivka obratu
nebo zisku pod vlivem posledniho aktivovaného potencialu Gspéchu mirné stoupd, ale pak
zacne rychle klesat. Rozdil mezi pravdépodobnym vyvojem, pokud nebudou vytvoteny dalsi
potencidly uspéchu a moznym vyvojem s novymi potencialy uspéchu je strategicka mezera.
Hlavni rozdil oproti ptedchozi metod¢ kritérii uspésnosti spociva v tom, Ze existuje jediny
nejsilnéjsi konkurent, jehoz hodnota je vzdy nulova a podnik je hodnocen vi¢i nému, zatimco
v predchozi metodé byli zastoupeni jeho konkurenti a sledovali jsme usp€snost v méfenych
kritériich vii¢i nim. To znamend, Ze jsme je hodnotili i kvantitativné¢ a nestanovili jsme jejich
kritéria rovna nule. Analyzu strategickych potenciali a mezer lze také vyuzit k prepoctu trzniho
podilu ve srovnani s konkurenty a ke stanoveni potencialniho trzniho podilu na zakladé¢ strategii
orientovanych na pronikani na trh a zvySovani trzniho potencialu zékaznik.

5.8 Odpovédnost za Fizeni produktii

Odpovédnost za Fizeni produkti 1ze rozdélit do tii oblasti:

o Utast: strategické Fizeni (odpovédnost v ramci spravy a ¥izeni spolecnosti).
e Jadro: ptehledy, produktové strategie, umisténi produktu, cenotvorba, fizeni
ekosystému, uvedeni produktu na trh, analyza hodnoty.

e Orchestrace: fizeni ostatnich ¢asti spole¢nosti — zejména vyzkumu a marketingu.

Utast

Podstatou participace je, Ze se pracovnici podileji na feseni firemnich problémi a podileji se na
procesu rozhodovani. V oblasti produktového managementu jde pfedevsim o feSeni problému
souvisejicich s produkty. Ugast ma za cil sledovat tyto cile:

e Vytvofit u zaméstnancli oddanost a loajalitu,

e UmozZnit organizacim lépe uspokojovat potieby zakaznikli a kvalifikované se o né
starat,

e Pomoc organizacim zvysit vykonnost a produktivitu zlepSenim ¢innosti souvisejicich s
vyrobou a uvadénim vyrobki na trh,

e Zvysit spokojenost zaméstnanct s praci,

e Dat vSem zaméstnancim mozZnost ovlivilovat rozhodovaci procesy, které se tykaji jejich
zajymu.

Na riznych podnikovych urovnich maji Gcast riizné formy:

e Nejnizsi Groven, tzv. aroven pracovisté (délnici, podfizeni) - zde participace probiha
jako vymeéna informaci, ndzorti na praci neforméalnim zptisobem, a dokonce i neformalni
odpovédi,

e Stiedni uroven, tzv. manaZerska droven — zde se doporucuje vétsi mira formalnosti
a ucast by zde méla probihat jako pfenos informaci na rozhodovaci procesy, které
ovliviluji zplisob planovani, plnéni kritickych tikolii a organizaci préce,

e Nejvyssi troven, tzv. Groven nejvysSiho vedeni — zde se vytvari firemni politika.
Urcuje smér, kterym se bude spole¢nost ubirat. PIna ucast zde neni mozna. Existuji vSak
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urcité metody, kterymi miize vedeni poskytnout informace o zamyslenych planech a o
moznosti diskuse, kone¢né rozhodnuti je vyhradné na vedeni.

Ucast také urcuje miru zapojeni do rozhodovacich procest. Jde o nalezeni hranice mezi mirou
zachovani prav managementu a mirou odpovédnosti zaméstnancil.

Formy, v nichZ jsou provadény, se mohou liSit:

Zamgéstnanci maji vyhradni pravo rozhodovat podle vlastniho uvazeni.
Vedeni rozhoduje spole¢né se zaméstnanci.

Pted pfijetim rozhodnuti se vedeni poradi se zaméstnanci.

Vedeni informuje zaméstnance.

Formy ucasti jsou nasledujici:

Dobré

Konzultace, tj. nejnizsi forma. Manazer naslouchéd nazorim a myslenkam podiizenych
a poté pfijima vlastni rozhodnuti. Podfizeny ptispivd svymi nazory, ale neni
rozhodnutim vazan, nenese zadnou odpovédnost.

Souhlasim, zde podfizeny stale jesté plné nerozhoduje, ale maji ,,pravo veta“ na
jakékoliv rozhodnuti, nemusi nést disledky za rozhodnuti. Maji pravo zablokovat
rozhodnuti a mira odpovédnosti je ¢asteéné pienesena na podiizené.

Shoda, tj. nejvyssi stupei. Jedna se o nejobtiznéjsi formu, s rozhodnutim musi plné
souhlasit vSichni zG¢astnéni. V praxi se Casto nepouziva.

rorw

vyuziti ucasti neni tak snadné. Co musi manazer udélat, aby se uspésne zapojil? Jaké

kroky musi podniknout? Manazer proto musi byt:

Iniciator — musi byt schopen ptedlozit skupin€¢ problém a ukoly, musi spravné
formulovat problém, rozhodnout, kdy problém ptedlozit a kdo ho ma fesit (z hlediska
pravomoci, odpovédnosti, dovednosti...).

Mluvéi — vedouci zastupuje svou skupinu ve svém okoli a jeho divéryhodnost ve
skuping¢ bude zaviset na jeho schopnosti hajit zajmy své skupiny.

Koordinator — vedouci bude ustfednim zdrojem energie, inspirace, musi vytvofit
spole¢ny zajem (spolecny cil, perspektivu).

Hlavni odpovédnost za Fizeni produkti spociva v nasledujicich oblastech:

Analyza trhu — zahrnuje kvantitativni a kvalitativni zpravy o segmentech, hodnotach
zakazniki a trendech na trhu.

Produktova analyza — kde se jedna o financni a kvalitativni vykaznictvi a analyzu
celého produktového portfolia.

Poznatky — vychazeji nejen z analyzy trhu a produkti, ale také z hlubsiho pochopeni
dédictvi, ekosystému, schopnosti a hnacich sil.

Umisténi a definice produkti — zahrnuje funkéni a kvalitativni rozsah, dil¢i a kompletni
soubor komponentt definujicich nabidku. Definice hodnoty (z pohledu zékaznika), je
zamé&feni s ohledem na cilové marketingové segmenty, produktové portfolio spole¢nosti
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a faze zivotniho cyklu produktu (napft. revitalizace), moznosti prodejnich kanalii a
potiebna partnerstvi a aliance.

Model dodavky a strategie sluZeb — kde se fesi zplisob poskytovani nabidky, standardy
vs. ptizptisobeni, starnuti balicku — véetné sluzeb.

Ziskavani zdroji — zahrnuje nakup nebo rozhodovani a strategie pro dodavatele.
Business case a kalkulace nakladi — je oblast odhadu nakladd a vypocétu navratnosti
investic.

Cenotvorba — zahrnuje vytvorfeni cenové pyramidy véetné hodnot, struktury, zasad a
cenovych urovni.

Rizeni ekosystému — zahrnuje spolupraci v oblasti pozadavkd, vyvoje, marketingu,
prodeje, distribuce a sluzeb.

Sprava pravnich zaleZitosti a prav dusSevniho vlastnictvi — kde se fesi vSe od smluv s
dodavateli/zdkazniky az po ochranu dusevniho vlastnictvi.

Rizeni vykonnosti a rizik — kde jde o pribé&zné sledovani a analyzu vybranych
relevantnich opatfeni; v piipadé potieby véasna opatfeni. Rizeni rizik spodiva v
prabézném sledovani a analyze rizik a v ptipad¢ potieby v piijeti v€asnych opatieni.
Rizeni Zivotniho cyklu produktu — kdy se piijimaji spravna opatieni z marketingového
a technického hlediska, aby se zvysila ziskovost po celou dobu zivotnosti produktu.
Planovani — je strategicky proces, pii kterém se vytvati plan. Plan zahrnuje trzni,
obchodni a technicky vyvoj v prubéhu casu. Pldn je mocnym strategickym
komunika¢nim néstrojem.

Planovani vydani — je proces, pii kterém se véas planuji nové a/nebo vylepSené
funkce/hodnoty pro konkrétni vydani nebo verzi produktu. Je tteba zvazit potteby trhu a
vlastni moZnosti.

InZenyrstvi poZzadavka na produkt — je proces shromazd’ovani, strukturovani a
prioritizace poZadavkil na konkrétni produkt nebo nabidku.

Architektura produktu - je strategicky proces, pifi kterém je celkova nabidka
strukturovana do moduld a platforem s ur€enymi rozhranimi. Platformy nejsou jen
technické prostiedky, ale také zpusoby prace.

Uvedenim produktu na trh — se rozumi uvedeni nového produktu, jeho verze nebo
uvedeni na trh.

Hodnotova analyza — znamena definovani hodnot nabizenych zdkaznikovi a vytvofeni
odpovidajiciho ptibehu produktu - napt. pomoci modelu Value Tree.

Specifikace odpovédnosti produktovych manaZeru a dalSich osob

Aby se minimalizovala rizika nespravné interpretace a nepochopeni a aby se zvysila Sance na
uspé&s$né vytvoreni struktury fizeni produktu, mél by management vysvétlit klicovym vedoucim,
jak ptesné€ bude organiza¢ni koncept fungovat a divody pro zménu. Je dulezité urcit nejen roli
produktového manazera, ale také roli lidi, se kterymi je v kaZzdodennim kontaktu. ZvaZte
hypoteticky ptiklad spolecnosti se tiemi produktovymi manazZery, manazerem marketingovych
sluzeb, manazerem marketingového vyzkumu a regiondlnim manazerem prodeje. VSichni tito
lidé se mohou hlésit fediteli marketingu nebo viceprezidentovi pro marketing/prode;.
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Produktovi manazeti obvykle vedou a urCuji strategicky smér pro své produkty, shromazd’uji
informace o zadkaznickych segmentech a produktech, poskytuji prodejni nabidky vybranym
zakazniktim a hraji dalezitou roli pfi vyvoji, Gpravach a stahovani produkti/sluzeb. Manazer
marketingovych sluzeb bude podporovat produktového manazera poskytovanim
komunika¢nich materidl a provadénim celopodnikovych propagaci a vztahii s vefejnosti.
Manazer marketingového vyzkumu bude uzavirat smlouvy nebo provadét marketingovy
prazkum nezbytny k tomu, aby adekvatné urcil potieby zdkaznikli a konkurenéni schopnosti a
poskytl prehled pro obchodni rlst a akvizice. Regiondlni obchodni manazer bude zajistovat
motivaci a kazdodenni fizeni prodejnich sil a bude podporovat produktového manazera pfi
uvadéni novych produktl na trh.

Mnoho produktovych manazeri (zejména v korporatnim primyslu nebo odvétvi sluzeb) je
najimano pro své technické znalosti konkrétniho produktu nebo sluzby. Proto je potieba
vyjasnit roli funkce produktového managementu a souvisejicich provoznich funkci. Produktovy
manazer muze napiiklad poskytnout tdaje o zakaznicich a konkurentech na podporu
doporuceni novych produkti, ale skutecny nédvrh ponechat na navrhafi. Pfestoze tyto popisy
roli nejsou vhodné pro vSechny organizace, je dulezité peclivé zvazit a definovat piislusné
odpovédnosti a prekryvani. Poskytnuti souhrnu odpovédnosti roli pfed zavedenim
produktového managementu snizi nejistotu v organizacéni struktufe.

Pokud jsou produktovi manazeti umisténi v ramci spole¢nosti, mohou také vyznamné ovlivnit
svou roli bez ohledu na pisemné odpoveédnosti. Zadsadnim problémem v managementu je najit
rovnovahu mezi administrativni a obchodni ¢innosti produktového manazera. Relativné mali
produktovi manaZzeti nemohou byt skutecnymi agenty zmény. Na druhou stranu by produktovi
manazefi s relativné vysokym postavenim méli ziskat dovednosti a respekt, které jsou nezbytné
pro efektivni provadéni.

Hlavni rozdil mezi praci produktového manazera a marketéra je v tom, Ze pfi své praci vyuziva
osobni marketingové nastroje zalozené na produktu a svych znalostech. Zodpovidd za
zdokonalovani vyrobki a design novych vyrobkil, coz zahrnuje i spoluodpovédnost za vyrobni
proces a jeho ukoly piesahuji ukoly obchodnika (Kollar, 1999). Ptresto nékdy dochazi k
nedorozuménim ohledné role a role produktového manaZera. Casto byva zaméhovan jako
prodejce, partner klicového uctu (key account manager) nebo reklamni manazer. Komunikace
se zakazniky je ve srovnani s obchodnimi silami pouze okrajovou soucésti povinnosti
produktového manaZera a nepodili s na samotném vyjednavani smluvnich podminek se
zakazniky. Prestoze produktovy manazer muze mit kontakt s kliCovymi zakazniky a
ptedplatiteli, neposkytuje jim pottebné sluzby. Stejné tak, ptestoZe se zabyva marketingovou
komunikaci, neptisobi jako kreativni studio. Ukolem produktového manaZera je koordinovat
¢innosti piipravy a realizace pldnu marketingové komunikace a spolecné rozhodovat o
navrzenych alternativach (Kratiroff, 1996, s 17).

Charakteristiky ¢innosti a komunikace produktového manazera mohou byt nezavislé na povaze
produktu. At uz se jedna o spotiebni nebo zpracovany produkt, priorita této ¢innosti se mize
zmeénit. Produktovy manazer spotfebniho zbozi je obvykle odpovédny za maly pocet produkti
a jeho aktivity se soustfedi na komunikaci s marketéry uvnitf firmy (marketingové oddéleni,
pruzkum trhu, kanceléatské studie, obchodnici) 1 mimo firmu (reklamni agentury a distributofi).
U produktii investicniho typu je obecné zodpovédny za vice produkti a zaroven vice dba na
spolupraci s technickym personalem spole¢nosti. Externé je naplni produktového manazera
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piedevsim komunikace s dodavateli a hlavnimi zakazniky. V kazdém ptipadé je predpokladem
uspésné¢ho zvladnuti povinnosti produktového manazera spoluprace s rlznymi internimi i
externimi utvary, jejichZ prostfednictvim muze ziskavat potfebné informace a koordinovat
persondlni Cinnosti. Velmi dualezitou soucasti kvalifikace produktového manazera je tedy
schopnost pracovat s odborniky, pro kterou ma produktovy manazer pouze omezené formalni
opravnéni a moznosti fizeni (Panigyrakis — Veloutsou, 1999a).

Ptestoze v otazce odpovédnosti za strategické rozhodovani nejsou nazory jednotlivych
odbornikti zcela jednotné, panuje pomérné silnd shoda na znalosti odpovédnosti produktového
manazera v dalSich aspektech. Obvykle jsou za spokojenost spottebitelti odpovédni manazeti a
ukazateli plnéni této odpoveédnosti jsou spotiebitelské postoje, opakované objednavky, podil
opakovanych nékupti a mira stiznosti. DuleZitou souc¢asti povinnosti produktového manazera
je také formulovani ekonomickych ukazatelil (zisk, ziskovd marze, obrat, podil na trhu atd.) pro
realizaci produktu. Na zaklad€ vyse uvedenych roli v produktovém portfoliu nebo produktovém
planovani jsou produktovi manaZzeti odpovédni také za rozvoj produktového portfolia, zejména
vyvoj novych produktii, hodnoceni uspé&s$nosti novych produktti a vztah mezi hodnotou znacky
produktu a trzni hodnota.

Matice kompetenci

Kompetence je soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, které podporuji dosazeni
cili. Vzorce chovani jsou definovany cCasové a logicky ohrani¢enymi ¢astmi chovani.
Zameéstnanec na dané pozici musi chovani pouZzivat, aby kompetentné vykonaval zadany ukol.
Aby byl zaméstnanec kompetentni, tedy vykonavat ukol na pozadované Girovni, musi spliiovat
tii zékladni pfedpoklady. Student je ze své podstaty vybaven vlastnostmi, schopnostmi,
znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi nezbytnymi k provadéni daného chovani; motivovani k
pouziti daného chovani a vydani potiebné energie; a konecné vybaveno k pouZiti daného
chovani v daném prostiedi.

Kompetence je chapana jako soucet dosazenych vykoni (tj lidské prace) a potencidlu (tj
lidskych zdroji). Pokud néktery z nich chybi, chybi kompetence jako celek. Pojem kompetence
se vztahuje pouze na ukoly, kterymi maji konkrétni lidé plnit. Kompetence je kombinovana
schopnost a ochota ¢lovéka rozhodovat se a jednat (motivace) na zéklad¢ uplného souboru
vlastnich zdroji ve specifickém kontextu riznych zivotnich ukold, ¢innosti a situaci, jedine¢na
schopnost jednat usp€s$né a rozvijet sviij potencidl je ¢ini odpovédnymi za svéa rozhodnuti.

KOMPETENCE potencial k vykonu

obecna

Zpusobilost H Pravomoce a odpovédnost

specificka/
situaéni

KOMPETENTNOST realizovana schopnost

Obrazek 5.20 Kompetence jako potencial vykonu
Zdroj: vlastni zpracovani
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5.9 Sladéni Fizeni produktu

Sladéni produktového managementu je ze své podstaty jednotnou ¢innosti, ktera je sladéna se
vSemi oddélenimi podniku. To zahrnuje:

e Rizeni inZenyrstvi — zahrnuje (technickou) architekturu systému, vyvojové procesy a
nastroje, fizeni konfigurace, fizeni znalosti, fizeni zdroji a dovednosti, zajistovani zdroji
a odhady vyvoje.

e Projektové Fizeni — tyka realizace vyvojovych €innosti. V zavislosti na pouzité metodice
se to fesi raznymi zpusoby.

e InZenyrstvi pozadavkua — je proces definovani obsahu konkrétniho vyvojového usili.
Nékdy se jeden projekt tyka nékolika produktt. V agilnim pojeti jde o definovani
backlogu.

e Navrh uZivatelského prostiedi — se zabyvd kazdym aspektem interakce
kupujiciho/uzivatele s produktem nebo komponentou, aby se utvatelo chovani, postoje a
emoce tykajici se tohoto produktu nebo komponenty.

e Rizeni kvality — v tomto kontextu zahrnuje viechny technické aspekty kvality — véetné
testovani.

e Marketingové plianovani — se zabyva vypracovanim a projednanim pland vSech
marketingovych aktivit v daném ¢asovém ramci, ¢asto na jeden rok, vcetné souvisejicich
rozpoctu.

e Analyzou zakazniki — se rozumi ¢astd analyza stavajicich nebo potencialnich zakazniki
¢i skupin zékaznikt s cilem ziskat dal$i obchodni ptilezitosti a udrzet si je.

e Rizenim prileZitosti — se rozumi neustdlé vyuzivani identifikovanych obchodnich
ptilezZitosti s cilem proménit tyto ptileZitosti v konkrétni tispéch produktu.

e Optimalizace marketingového mixu — znamena vybér, zavedeni a fizeni kanala
vhodnych pro produkci a fizeni marketingovych partnert v ramci ekosystému produktu.

e Operativni marketing — znamena provadéni marketingového planu, sledovani
pfisluSnych méteni a pfijimani ndpravnych opatieni, pokud se méteni odchyluji od planu.

e Planovani prodeje — se zabyva vypracovanim a projednanim planti vSech ¢innosti
souvisejicich s prodejem v daném casovém rdmci, Casto na jeden rok, vcetné cili a
pobidek.

e Priprava kanali — znamena, Ze vybrané kanaly jsou vcas pfipraveny k prodeji nového
produktu, verze nebo vydani.

e CRM neboli Fizeni vztahii se zakazniky — oznacuje systematické fizeni interakci
spolecnosti se zdkazniky, klienty a potencidlnimi zdkazniky za ucelem prodeje.

e Operativni prodej — zahrnuje provadéni planu prodeje, sledovani ptislusnych méfeni a
pfijimani napravnych opatieni v ptipad¢, ze se mefeni odchyluji od planu.

e Operativni distribuce — znamena zajisténi hladkého pribéhu objednavani a distribuce,
stabilni a jednoduché objednavani a distribuci a hladké a spravné ctovani/placeni.

e Rizenim dodavatelského Fetézce — se rozumi viechny aspekty sledovani a piijimani
opatteni ke zlepSeni celkové vykonnosti dodavatelského fetézce.
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e Servis a podpora — veskeré sluzby nabizené a poskytované zakaznikim. Patii sem jak
sluzby souvisejici s vyrobky, tak poradenské sluzby nesouvisejici s vyrobky. Sluzby
souvisejici s produktem mohou zahrnovat Skoleni, instalaci, pfizplisobeni, provoz a
uzivatelskou podporu zahrnujici technické i netechnické otazky.

e Plinovani a priprava sluZeb — se tykaji vypracovani a projednani planti pro vSechny
¢innosti v oblasti servisu produktli v daném Casovém ramci, ¢asto na rok, vcetné cil a
pobidek.

e Poskytovani sluzeb — je realizace planu sluzeb, sledovani ptisluSnych méfeni a pfijimani
napravnych opatieni, pokud se méteni odchyluji od planu.

e Technickou podporou — se rozumi provadéni smluv o tdrzbé.

e Marketingova podpora — znamena poskytovani pomoci obchodniktim. Mtize zahrnovat
vyrobu a distribuci marketingovych materiald, organizaci a realizaci marketingovych akci
(konference, skupiny uzivatelll atd.) a dokumentaci a monitorovani marketingovych
aktivit a jejich vysledkd.

e Podpora prodeje — znamena poskytovani pomoci obchodnim zastupcim a prodejnim
kanaltm.

V kazdé bod¢ jsou zahrnuty oblasti, které tizce spolupracuji s produktovym managementem,
kde je diilezité porozuméni a spoluprace. Produktovy manazer zarovenn musi koordinovat své
aktivity s témito oblastmi a jejich ¢innostmi tak, aby nedochézelo ke konfliktim pravomoci a
prace byla bezkonfliktni, plynuld a efektivni. Podstatou uméni produktového managementu je
védét, jaky by mél produkt byt a kdy jej vytvofit. Produktovi manaZzeti urcuji strategii vyvoje
produktu a zplisob jeho pouZiti.

5.10 Klicové dovednosti a kompetence produktového manaZera

Produktovi manazefi by méli mit ur€itou zakladni kvalifikaci. V praxi se vSak ukoly téchto
specialisti mohou v malych a velkych firmach lisit. V malém startupu zastava produktovy
manazer mnoho riznych roli. Musi mit podnikatelského ducha. Tito zaméstnanci jsou vzdy
ochotni to zkusit. V malych podnicich se produktovi manazefi vétSinou zabyvaji rozsahlymi
problémy, kterym podnikéni Celi. Nejriznéjs§i zmény a inovace spadaji piesné do jejich
odpovédnosti.

Ve vétSich spole¢nostech pracuji produktovi manazeti na optimalizaci, zlepSovani a feSeni
konkrétnich kol spravy produkti. To vSe se déje diky interakci s interdisciplindrnimi
vyvojovymi tymy. Ve velké spolecnosti muze byt koncept samotného produktu jiz velmi jasné
formulovan. Manazeti jsou zodpovédni za zlepSovani parametrii kazdého produktu, jejich
sladéni napfi¢ celym sortimentem a zajiStovani dodavek. Zakladni dovednosti, které by mél
ovladat kazdy produktovy manazer:

e Schopnost mluvit o produktu — Produktovy manazer musi umét o produktu
presvédciveé mluvit. Musi byt schopen jasné fict, co déla a proc¢, jaky je jeho cil. Dobry
piibéh o produktu vadm pomulze prokdzat pokoru, vaSe zdkladni hodnoty a
nahromadénou uroven profesionality. Kazdy manazer ma sviij ptib¢h. Jen ne kazdy ji
dokaze podat dostatecné emotivné a zajimave.

e Musi myslet jako skute¢ny produktovy manaZer — Zakladni otazky jsou: Proc¢ tento
produkt existuje? Jaky probléem pomaha vesit? Kdo ma z tohoto produktu prospéch a
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kdo ne? Jak se lisi od konkurencnich produkti? Jaké jsou vlastnosti tohoto produktu?
Jaké funkce mu chybi? Jaké emoce vyvolava v kupujicim?

Kompetence ve vaSem oboru

Nejdulezitéjsi je zjistit, jaké zkusenosti vam chybi a jak je ziskat. Naptiklad neni neobvyklé, ze
manazer béhem své kariéry nikdy nenapisSe plan vyvoje produktu. Také dokumentace, kterad
charakterizuje produkt nebo analyzuje uzivatelskou zkusenost a uzivatelskou zpétnou vazbu,
mozna nikdy nebyla vytvorena zucastnénymi lidmi. Musime zjistit, jak se to dé€l4, a podle toho
jednat.

Kompletni dovednosti produktového manaZera se mohou liSit. Produktovy manazer IT
nemusi mit inzenyrské vzdélani. Nic jim vSak nebrani v co nejvétSim rozvoji. Je dilezité
identifikovat a vyplnit mezery ve znalostech. Nyni existuje mnoho pfilezitosti, jak se naucit
nové dovednosti. Chce to jen touhu a disciplinu. Kazdy webovy produktovy manazer by mél
mit minimalni znalosti programovani (HTML/CSS/Jquery). Produktovi manazeti nepotiebuji
v&dat, jak interné nebo externd psat kod produktu. Cim vice viak o svém kodu vite, tim 1épe.

Dal8im dilezitym aspektem je schopnost pracovat v tymu. 90 % kariéry zavisi na schopnosti
komunikovat s lidmi, ne na 1Q. To plati zejména pii interakci se zkusen&j$imi kolegy. Uspéch
do zna¢né miry zavisi na komunikacnich schopnostech a tymové praci. Produktovi manazefi
musi byt tymovi hraci s empatii. NaStésti se komunikacni dovednosti daji naucit.

Zikladem dobrého produktového manaZera je Kkreativita a analytika. Produktovy
management je mnohostranny a slozity proces, takze produktovy manazer musi zastfeSovat
mnoho riznych ¢innosti. Nejzajimavéjsi jsou nasledujici:

e Vytvéfeni a ochrana napadi.

e Komunikace s uZivateli. Dobry produktovy manazer se pii ur¢ovani potieb trhu nikdy
nespoléha pouze na své vlastni zkuSenosti a intuici. Chapou, Ze nikdo jim netekne 1épe,
co je pro spotiebitele dileZité neZ oni sami, a proto ,,vychazeji z kancelate do terénu“.

e Piiprava dlouhodobého planu a planovani. Dlouhodobé planovani je jednou z
klicovych odpovédnosti za produkt. Pokud se ucastnite pohovoru na pozici
produktového manazera, s nejvétsi pravdépodobnosti budete pozadani, abyste jako
zkuSebni kol napsali plan pro velmi redlny existujici produkt na nékolik let doptedu.

e Analytika.

e Komunikace s vyvojafi

e Vzdélani.

e Porozumét trhu, pochopit potieby riiznych hract na trhu, analyzovat, jaké faktory
pfispivaji nebo brani realizaci cilt spolecnosti.

Produktovy manazer je nékdo, kdo chape jednoduchou pravdu: nikdo nevi vsechno! Takze se
uci, kontroluji své napady, délaji chyby, znovu kontroluji a po deseti iteracich dostanou
moznost, kterou chtéji. Jsou to skute¢né vyvijejici se bytosti, které se neustale uci, aniz by byly
pfemozeny svymi ambicemi. Zdravy rozum je diivodem, pro¢ mame skvélé nové produkty.
Produktovi manazefi by nikdy neméli prehliZet tii véci:

e Hlavnim ukazatelem uspéchu je prosperita podniku a hodnota, kterou produkt
poskytuje uzivateliim.
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e VsSe zaCind jasnym pochopenim cilového trhu a jeho potieb, jinak ziistava hlavnim
cilem kvalita produktu.
e Vyzaduje nepretrzity cyklus planovani a realizace, aby se splnily pozadavky trhu.

Seznam béznych kol produktového manaZera pro zaméstnance:

Identifikace a vyhodnoceni vhodnosti a proveditelnosti moznosti produktu.

Zajisténi dodavky spravného produktu ve spravny cas.

Vytvofeni strategie a technologické ,,cestovni mapy* pro vyvoj.

Zajistéte, aby tym dodrzoval podminky pléanu.
e Propagace produktu v ramci tymu a mezi kolegy.

Zastupovani zakaznikl pii vyrob¢ produkta.

Nez vSak produktovy manazer dosdhne vySe uvedenych bodi, je tieba si polozit nékolik
netrivialnich otazek. Za prvé, je produktovy manazer pro spolecnost skutecné nezbytny? Pokud
ANO, jaké viastnosti by mél mit profesiondlni manazer? Jak jeho role zapada do organizacni
struktury? Tyto otazky je tfeba prozkoumat podrobné&ji. Vyhodou produktového manazera je,
7e miize vyrazné zkratit Cas potfebny k dosazeni cilti. Pouziti osvéd¢eného a konzistentniho
ptistupu k vyrobnimu procesu pod vedenim odborného manazera mtize zkratit dobu uvedeni na
trh a dobu zhodnoceni.

Dtivodem rychlych vysledki je, Zze produktovy manazer je zodpovédny za urceni toho, co se
vyplati vyrabét a co ne. Vysledkem je méné Casu straveného testovanim hypotéz a vice ¢asu
vyvojem obchodovatelného produktu. Tento pfistup také umoZiuje organizaci zaméfit své
zamé&stnance na produkty s vysokou Sanci na tspéch, spiSe nez se soustiedit na mnoho projektt
bez jistoty, ze na trhu uspé&ji.

Vedouci a ¢len tymu. Je velmi obtizné byt zarovenn vedoucim i ¢lenem tymu. Prvnim
problémem je, Ze spoluprace je Casto zaménovana za konsensus. A to neni tento piipad.
Vysledkem konsenzualnich rozhodnuti jsou "rozmélnéné", nevyrazné produkty, které se kvili
bouflivym diskusim, brainstormingu a ustupkiim béhem vyvoje stavaji stinem pivodni
mysSlenky. Tento pfistup je vyCerpavajici i pro vyvojovy tym, protoZe nakonec nedostane to, co
ocekaval, ale jen malou Cast. Pti pfistupu zalozeném na spolupraci je situace jina. Lidé chapou,
ze kazdy ma sice hlas, ale ne kazdy ma pftistup k rozhodovani. Kazdy ma pravo oteviené
vyjadfit svlij nazor, diskutovat o spravném uspotfadani véci a hledat kompromisy. To vSak
rozhodné neznamend, Ze by kazdy mél bezvyhradné souhlasit s kazdym rozhodnutim.

Je tézké byt lidrem a tymovym hra¢em zaroven. Prvnim problémem je, Ze spolupréce je ¢asto
zaménovana s konsensem. Ale ve skutecnosti tomu tak neni. Konsensualni rozhodnuti vedou k
»ziedeéni, nevyraznému produktu, ktery se stava stinem pivodni mySlenky kvili vzrusenym
diskusim, brainstormingu a d4vat a brat béhem procesu vyvoje. Tato praxe je také velmi tnavna
pro vyvojovy tym, protoze nakonec nedostanou to, co ocekavali, ale jen malou ¢ast. Pfi ptistupu
zaloZzeném na spolupraci je situace jind. Rozumi se, ze 1 kdyZ mé kazdy hlas, ne kazdy ma
rozhodovaci pravomoc. Kazdy ma pravo oteviené¢ vyjadiovat své nazory, diskutovat o
spravném uspotadani véci a hledat kompromisy. To vSak samoziejmé neznamena, ze kazdy
musi s kazdym rozhodnutim bezvyhradné souhlasit.

147



Prvnim krokem v rozvoji tohoto pfistupu je najit dobrého vudce. Jak jste mozna uhodli,
produktovi manazeti jsou t€émi, kdo rozhoduji. To vsak funguje pouze v piipad¢€, ze jde o
respektovaného a davéryhodného c¢loveka, ktery dokdze tymu sdélit svou vizi a Cinit
rozhodnuti, ktera jsou pro klienta i organizaci zarovenl piinosnd. Musi také umét ptfiznat své
chyby a pracovat na jejich napraveé. Dobry produktovy manazer vytvari prostredi a pracovni
postup, ktery podporuje spolupraci, protoze chape, ze kazdy je jiny a kazdy muze kdykoli
reagovat nepiedvidatelnym zpisobem. Chcete-li vytvofit spravné prostiedi a procesy
spoluprace, musite se nejprve zaméfit na fyzické prostiedi. Ujistéte se, Ze pracovni prostor
umoznuje Clenim tymu improvizované spolu chatovat, pricemz je zcela bez vnéjsiho
rozptylovani a umoziuje jim, aby se na chvili mohli soustfedit na svou praci.

SdruZeni a vzajemné vyhodna spoluprace. Namisto rozdélovani tymi spojujte lidi podle
jejich osobnosti a projektl, na kterych pracuji. To povede k cennym diskusim, které by se
neuskute¢nily, kdyby kazdy sed¢l ve svém bunkru.

5.11 Spoluprace pfi Fizeni produktu

Na obrazku 5.21 jsou zndzornény organizacni jednotky spolupracujici s produktovym
manazerem.

Nakup Vyroba Kvalita Reklama
Vyzkum a wvoj | Produktovd skupina Reklama
o Public Relations
PRODUKTOVY
MANAGEMENT
Obchod ! ; I \ Lyl Design
Zéastupce PM Asistent pro
keti marketing -
Marketing E Ly Obchodni
zastuoci
Doprava a prodej Ekonomika a Zakaznici Distribuce
finance Dealefi

Obrazek 5.21 Produktovy manazer a spolupracujici obchodni jednotky
Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku jsou zndzornény organizacni jednotky spolupracujici s produktovym manaZerem.
Produktovy management a produktovi manazefi uzce spolupracuji s marketingovymi
odd¢€lenimi. To je pravdépodobné oblast, kde je spoluprace nejvyznamnéjsi a kde musi denné
komunikovat o produktech nebo zédkaznicich. Jejich tloha je vSak jesté SirSi. Zatimco marketing
je zaméten na vnéjsi zakazniky, produktovy management je orientovan dovnitf a na dodavatele.
Jeho funkce je prufezova. Jeho komunikace s jednotlivymi oddélenimi spolecnosti probiha
nasledovné:
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Marketingové oddéleni — V této oblasti se zamétuje piredevsim na zédkaznickou stranu
procesu a pozadavky zakazniki. Jejich komunikace probihda smérem ven k zakaznikim
i dovnitf. Jeho spolupracovniky je oddéleni marketingu, prodeje a distribuce. Velmi
uzitetné informace muze ziskat od prodejcti. Tyto informace je tieba systematicky
shromazd’ovat a analyzovat. Patii sem také oddéleni reklamy a vztahi s vetejnosti.
Ekonomika a finance — Tyto sluzby tvofi dalSi oblast spoluprace. Ziskava zde
predevsim informace o stavu podniku, hospodaiskych vysledcich, vynosech z
variabilnich a fixnich nakladl a také o penéznich tocich.

Vyroba — Dalsi oblast komunikace a spoluprace produktového manazera. Musi znat
fungovani a efektivitu vyroby produktd. Spolupracuje piimo s vyrobou, spolupracuje s
nastrojarnou a podobnymi oddé€lenimi, véetné investicniho odd¢€leni.

Nakup a logistika — Spoluprace v této oblasti zahrnuje sledovani kvality vstupt a
ekonomiky. Musi mit také informace o stavu zdsob a upozornit na uzk4 mista v této
oblasti dopravy.

Priprava vyroby — Tato oblast spoluprace pifimo navazuje na vyrobni proces a predchazi
mu. Produktovy manazer by mél byt schopen ucit se a spolupracovat s vyvojem na tvorbé
inovativnich produkti, designu, ale i technologické ptipravé vyroby. Mnohdy musi také
chodit do laboratofi a sledovat laboratorni ¢innosti kolem vyrobkii.

Kvalita — Tato oblast zasahuje do vSech oddéleni a je také nezbytnou soucasti prace
produktového manazera.

Podrobnéjsi popis Cinnosti ostatnich sluzeb:

1.

2.

Sekretariat: plni Ukoly zadané generalnim feditelem a zajiSt'uje administrativni praci
pro feditele.

Kontrolni utvar: provadi kontroly dodrZovani platnych ptedpisi a organizac¢nich
norem. Kontrolni jednotka se zabyva vstupem mezi operacemi a vystupni kontrolou.
Navrhuje opatfeni ke zlepSeni kvality (jakosti) vyrabénych vyrobkd.

Pravni oddéleni: poskytuje poradenstvi v pravnich zaleZitostech, napft. pfi soudnich
sporech s tfetimi stranami.

PoZarni ochrana a ochrana obyvatelstva: oddéleni bezpecnosti a ochrany zdravi pti
praci, ochrana majetku spolecnosti pifed poSkozenim a kradezi (strdzce zavodu).
Zajistuje ochranu statniho hospodaiského a profesniho tajemstvi a také poZarni
ochranu.

Personilni oddéleni: sleduje pocet zaméstnanci, piijima a rozmistuje nové
zamestnance, zpracovava rizné statistiky o zaméstnancich (v€kova struktura, aroven
vzdélani atd.).

Ekonomicky usek: muze se skladat z n¢kolika odd€leni podle oblasti jejich ¢innosti.

a. Ve financni oblasti: sleduje piijmy, zajistuje pijcky a jejich splaceni, pfijima a
vraci hotovost z pokladny.

b. Ufetnictvi: provadi evidenci trzeb, sestavuje fadné a mimoradné uéetni zavérky,
zpracovava vyrocni zpravy za kazdé ucetni obdobi, sleduje penézni toky,
spolupracuje s bankami, celnimi a danovymi Ufady, vyfizuje zavazky a
pohledavky, vede béZznou ekonomickou agendu a odpovida za celkové
hospodateni spolecnosti.
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C. V oblasti prace a mezd. vede evidenci zaméstnancl, odvadi piispévky do
riznych fondl pro zaméstnance (socidlni, nemocenské). Vyplata je prevadéna
jednotlivé na osobni bankovni tcet kazdého zaméstnance.

7. Marketingové oddéleni: shromazd’'ovani a zpracovani informaci o trhu, zdkaznicich
(vedeni informacni databaze) a konkurentech v tuzemsku i1 zahranic¢i a o jejich cenové
kvalitativni urovni. Poskytuje poradenské sluzby zakazniklim, organizuje propagaci
vyrobkll riznymi formami, véetné ucasti na veletrzich a vystavach. Zajistuje nakup
zakladnich a pracovnich materiald a dalsi ¢innosti souvisejici se zdsobovaci ¢innosti.

8. Obchodni oddéleni: zajistuje prodej vlastnich vyrobkl, prodej praci a sluzeb,
organizuje vyfizovani expedi¢nich reklamaci, zajist'uje tfidéni, skladovani a predavani
odpadt vznikajicich v oddéleni, zajist'uje celni odbaveni pii prodeji vyrobku a ostatniho
zboZi.

9. Vyrobni oddéleni: sekretariat, fidi vlastni vyrobni proces, vyrobu néstroji, ndhradnich
dila ve vlastni néstrojarné, fidi ¢innost skladu materialu.

10. Technické oddéleni: tidi technicky vyvoj, konstrukci vyroby, technologickou piipravu
vyroby. Zajistuje dodavky elektrické energie, tepla, vody, stla¢ené¢ho vzduchu, planuje
a zajiStuje provadéni pravidelnych a preventivnich prohlidek a Udrzby stroji a
technologickych zatizeni, zajistuje, aby kazdy pracovnik byl poucen o predpisech v
oblasti bezpecnosti prace a pozarni ochrany a kontroluje jejich dodrZzovani, odpovida za
¢innost MTZ a dopravniho tseku, zabyva se likvidaci odpad, zajistuje nahradni dily a
pomocny material.

Spoluprace v ramci podnikovych oddéleni vychazi z podnikovych cili. Kazdé z téchto oddéleni
ma své dil¢i cile, které musi produktovy manazer sladit s cili produktu. Dil¢i cile podniku, s
nimiz musi byt fizeni produktti v souladu, jsou zndzornény na obrazku 5.22.

Rozvo] padniku Vrcholowy cil
Zakladni cile
I |
Viroba Finance Odbyt
—  Snifovdni wrobnich nakladi —  Zlepienikapitalové struktury —  Zwyieni odbytu

Pamacné cile

— Snizeni mzdovych N — Obstardni dlouhodobych avérd — Zkvalitnéni systému prodeje

— SniZenimateridl. N — Obstarani Gvérd s vihodnymi — Snizenicen

— Zlepienitech. drovné stroji uroky — Rozéifenisortimentu

Obrazek 5.22 Rizeni produktii a podnikové cile

Zdroj: viastni zpracovani

Spoluprace v ramci podniku naptic¢ organiza¢nimi jednotkami musi vychazet z procesu vyvoje
organizacni struktury. Za timto ucelem je nutné projit celym procesem vytvaieni a slad’ovani
organiza¢ni struktury v nasledujicim pofradi — tabulka 5.8.
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Tabulka 5.8 Proces vytvaieni a slad’ovani organiza¢ni struktury v produktovém managementu

Zéakladni udaje o spole¢nosti
Predmét Cinnosti

Charakteristika spolecnosti

Vize a cile spole¢nosti

Vyrobky a objemy prodeje (navrh)
- Predpokladana vyrobni kapacita
6 | Specifikace zakladnich ¢innosti

- Procesy, Cinnosti, aktivity
Vypocty kapacit ¢innosti, aktivit, procest
8 | SdruZzovani Cinnosti

- Kritéria

- Seskupeni oddéleni podle kritérii
- TOP management

- Vykonny management
Zameéstnanci

9 | Stanoveni po¢tu zam¢&stnancti

10 | Vytvoreni organiza¢ni struktury

- Popis, typ

- Organizacni schéma

11 | Popis ¢innosti oddéleni

- Délba prace

- Odpovédnost, autorita

- Delegovani

12 | Organizacéni predpisy

13 | Navrh zmén organizacni struktury.
Zdroj: vlastni zpracovani

QB WIN|F-

~

Tento proces je pomérné narocny, protoze vyzaduje sladéni ¢innosti produktu s jeho organizaci,
ale je zakladem pro efektivni spolupraci mezi v§emi zii€astnénymi jednotkami spolec¢nosti.

Kontrolni otazky

Popiste tfi urovné vyspélosti produktového managementu.

Jaké jsou Cinnosti produktového managementu podle trovné zralosti?

Vysvétlete planovani ve vztahu k tirovnim vyspélosti produktového managementu.
Vysvétlete strategie ve vztahu k irovnim vyspélosti produktového managementu.
Vysvétlete marketing ve vztahu k urovnim vyspélosti produktového managementu.
Vysvétlete proces tvorby marketingového informacéniho systému v praci produktového
manazera.

o as~wNRE

7. Jaky je ucel interniho informacniho systému a s jakymi zdrojovymi daty pracuje?

8. K ¢emu slouzi karta zékaznika produktovému manazerovi?

9. Popiste systém marketingového zpravodajstvi a vyzkumu.

10. Co zahrnete do systému marketingového rozhodovani o produktech a jaké nastroje?
11. Které¢ historické udaje o produktu byste jako produktovy manaZer zaznamenali a proc?
12. Popiste faze Zivotniho cyklu produktu a jejich vazby na subsystémy fizeni produktu.
13. Jakou roli hraji inovace a kvalita v fizeni produkta?

14. Které metody portfolia jsou nejpouzivanéjsi pii fizeni produkta?

15. Popiste metodu BCG a vysvétlete jeji podstatu v fizeni produktt.
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16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.

27.
28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.
35.
36.
37.

38.
39.
40.
41.
42.
43.

44,
45,
46.
47.
48.
49.
50.
51.

Popiste metodu GE a vysvétlete jeji podstatu v fizeni produkti.

Co je podstatou analyzy nékladi a jak souvisi s produktem?

Co je to kryci ptispévek?

Co je to analyza ABC?

Co je podstatou trendovych kiivek?

Ktera marketingovéa opatteni na podporu prodeje vyrobkl znate?

K ¢emu slouzi portfolio zakaznik?

Vysvétlete podstatu odpoveédnosti za fizeni produktii.

Vysvétlete tfi oblasti odpovédnosti produktového managementu.

Co tvoti jadro odpovédnosti?

Vysvétlete dulezitost sladéni a spolupriace s ostatnimi zaméstnanci z pohledu
produktového managementu.

Jaké mohou byt formy ucasti?

V jakych oblastech lezi hlavni odpovédnost za fizeni produktti?

Urcete odpovédnosti produktovych manazerti a dalSich osob ve spolecnosti.

Cim se zabyvaji kompetenéni matice?

Jaka je prace produktového manaZera v malych a velkych firmach?

Jaké jsou kli€ové povinnosti produktového manazera a jak je vyuzivd v procesu
slad'ovani ¢innosti kolem produktu?

Jaké kompetence by mél mit produktovy manazer v dané oblasti?

Vysvétlete, v ¢em spociva kreativita a analytika produktového manazera.

Vyjmenujte zédkladni organizacni jednotky, které spolupracuji s fizenim produktii.
Jaka je spoluprace mezi produktovym manaZerem a marketingovym oddélenim?
Jaka je spoluprace mezi produktovym manaZerem a ekonomickym a finanénim
oddélenim?

Jaka je spoluprace mezi produktovym manaZerem a vyrobnim oddélenim?

Jaka je spoluprace mezi produktovym manazerem a oddélenim ndkupu a logistiky?
Jaka je spoluprace mezi produktovym manazerem a oddélenim piipravy vyroby?
Jaka je spoluprace mezi produktovym manazerem a oddélenimi kvality?

Proc¢ je dilezité znat cile spole¢nosti kvli spolupraci pii fizeni produktti?

Pro¢ je dilezité znat procesy organizacni struktury a obchodni ¢innosti pro fizeni
produktti?

Popiste, jak se vyrobek chova v rozhodujicich fazich zivotniho cyklu.

Co vite o finan¢nich a ekonomickych cilech a jejich vztahu k produktim?

Popiste chovani rastovych produkta.

Charakterizujte stupeii zralosti produktu.

Charakterizujte fazi upadku produktu a ¢innosti s ni spojené.

Vyjmenujte funk¢éni oblasti, které se vztahuji k fazim rastu, udrzby a zralosti.

Popiste riist obratu a marketingovy mix.

Jakou roli hraje hledéani strategickych mezer v produktech?
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6 Planovani v Fizeni produktu

Planovani hraje v produktovém managementu velmi dilezitou roli. V dnesSni dobé nelze
efektivné vykonavat ¢innosti produktového manazera bez klicovych ukazateli vykonnosti (KPI
— Key Performance Indicators). O povaze téchto KPI Ize diskutovat, ale pro praci produktového
manazera jsou zasadni tfi zakladni KPI. Jedna se o vynos na jednotku, variabilni naklady na
jednotku a zisk pokryvajici fixni naklady. Kromé toho existuje mnoho dalSich KPI, at’ uz v
oblasti vedeni, procesi, zakazniki nebo financi. Abychom ziskali a definovali tyto ukazatele,
potiebujeme solidni znalosti planovacich technik a pottebné planovaci dovednosti.

6.1 Planovaci dovednosti pro produktové manazZery.

Planovani produktu podle Grovni vyspé&losti jsme popsali v pfedchozich kapitolach. Na zminéné
zakladni Grovni produktovi manaZzeti jednoduse shromazdi pozadavky od vSech zic¢astnénych
stran a sestaveny seznam piedaji svému vyvoji. Na nejvyssi urovni budete informovat kontext
(cilovy trh a osobnost), udavat smér a umoznit jednotlivym vyvojaiam ¢init vlastni rozhodnuti.
Budete také spravovat Zadosti. Reknete marketingu a prodeji, kam cheete jit. Jaké projekty
hledame? Jaké pozadavky budou schvaleny?

Na zakladni arovni produktovi manazeti shromazd'uji a koordinuji informace o produktech.
Zdroje téchto informaci jsou komplexni a zahrnuji pfedevsim udaje o prodeji a ekonomické
udaje. Navic jsou zde udaje o nakupech a vyrobé. Velkou zdkladnu tvofi informace z
marketingové analyzy. Tyto informace tfidi, organizuje a pfipravuje pro pozdéjsi pouziti. Byla
udrzovéna brozurka s informacemi o produktu. Na této tirovni vytvaieji produktovi manazeti
podminky pro efektivni Cinnosti produktového managementu a procesy tvorby strategie
Informaéni zakladna zde zahrnuje strategické a marketingové plany spolecnosti vcetné
finan¢nich pland.

Na zkuSené urovni jiz produktovy manazer jedna se stakeholdery a citlivé vyuziva jejich vliv
k prodeji produktu a plnéni pozadavki zédkaznikl. Na této urovni koordinuje informace mezi
strategickym a operativnim fizenim produktti a mezi riznymi divizemi spole¢nosti. Schopnost
samostatné prodavat produkty a rozumét zivotnim cyklim produktu. V kazdé fazi procesu je
schopen vhodné reagovat a vytvaret marketingové analyzy, které v praxi vyuzije k ovlivnéni
kupni sily svych zékazniki.

Na urovni vysoce vykonny nastavil produktovy manaZer smér produktu a zefektivnil prodej
produktti a komunikaci se zékazniky. Zde tyto informace vyuzil produktovy manazer pfi tvorbé
produktové strategie. Na této urovni se jiz fidi hodnotou a mlize ovlivnit celkovou hodnotu
produktu, véetné piispévku na marzi.

Produktovi manazeti vytvaieji marketingové polozky na kontrolnim seznamu. Mize
poskytnout uzitecné informace pro budouci navstévu zédkaznika. Vysoce vykonni produktovi
manazefi identifikuji cilové aplikace, odhaluji mezery a silné stranky zdkaznika a potencidlni
feSeni. Vysoce vykonni produktovi manazefi mapuji cestu k uspéchu pro zédkazniky a zamétuji
se na nase produkty.

Konsolidace informaci a vytvareni historickych udaji o produktech

Pottebu marketingovych informaci ovliviiuji ¢tyfi dilezité faktory:
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e Rozvoj marketingu od mistniho, po narodni az globalni,

e Od potieb zdkazniki k pranim zékazniki — riist naro¢nosti zékazniki,
e (Od cenové k necenové konkurenci,

e Digitalizace a elektronicky obchod.

Obsah a prvky informac¢niho systému produktového manaZera z marketingového
hlediska

Mezi dulezité faktory ovliviiujici vyvoj tohoto informac¢niho systému patii:

e Usili o udrzeni vyrobenych produktt pii Zivoté,

e Usilovat o rozvoj spolecnosti a napliovani jejiho poslani,

e Rozsifovani trhi na geografickém zéklade,

e Snaha pfedem zjistit reakce zakaznikl na rizné vlastnosti a styly zboZi,
e Povédomi o cenovych relacich ndhradnich produkti k vaSemu vyrobku.

Tok informaci z internich i externich zdroji by mél byt orientovdn na marketingové a
produktové manazery spolecnosti. Marketingovy informacni systém by se mél skladat z
nasledujicich prvki:

e Pracovnici,

e Zafizeni,

e Informac¢ni technologie pro praci s daty (sbér, tfidéni, analyza, vyhodnocovani,
distribuce).

6.2 Proces planovani v marketingu vyrobku

Zakladnim planovacim dokumentem nebo nastrojem, ktery produktovi manazefi vyvijeji ve
spojeni se zbytkem podnikani, je roéni marketingovy plan pro danou produktovou fadu. Proces
plénovéani zaind revizi souCasné situace s cilem identifikovat problémy a prtileZitosti s
produktem. Po identifikaci a syntéze problém a ptilezitosti je smér pro nadchézejici rok urcen
prodejnimi a marketingovymi cili.

Dale je vypracovan akcni plan, ktery identifikuje strategie a taktiky potfebné k dosazeni
stanovenych cili. Tyto strategie a taktiky mohou zahrnovat vSechny tradi¢ni soucasti
marketingu, véetné zpiesiovani cilovych trhi, zmén produktli a/nebo ukonceni, Uprav cen,
roz§ifeni/omezeni nebo zmén mezi distributory, prodejci a maloobchodniky a zlepSeni
marketingové komunikace. Zavazek ke strategii a taktice je tieba ziskat od pfislusnych
funk¢nich oblasti podnikéni.

David Packard prohlasil, Ze marketing je ,prilis dilezity na to, aby byl ponechan
marketingovému oddeéleni*. Jinymi slovy, marketing neni jen prace nebo funkce, je to obchodni
filozofie. Uvédomte si, ze dojem, ktery maji zékaznici o spoleCnosti, neni zalozen pouze na
kvalité jejich produkti, ale také na mnoha dalSich faktorech. Zakaznici chtéji produkty, které
spliuji jejich specifické potieby. Chtéji, aby se k nim prodejci chovali dobfe. Chtéji se ujistit,
ze cena, kterou plati, odrazi vnimanou hodnotu toho, co kupuji. Chtéji, aby byl proces nakupu
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jednoduchy a ptfimocary. To vSe je soucasti marketingu — budovani podnikani zalozené¢ho na
plnéni soucasnych i budoucich potieb trhu. Produktovy management hraje v procesu formalni
roli tim, Ze vyviji a implementuje ro¢ni marketingovy plan pro sviij produkt nebo produktovou
fadu.

Proces planovani by mél zahrnovat tri zakladni otazky:

1. Kde jsi ted’? Marketingovéa analyza soucasného stavu.
2. Kam chcete jet? Proces syntézy poznatkl ziskanych z marketingové analyzy.
3. Jak se tam dostanete? Akéni program, na ktery se vztahuje plan produkta.

Tabulka 6.1 Typy informaci, které tvofi jednotlivé ¢asti procesu planovani

Kde jsi ted’? I. Zakladni analyza
Obchodni hodnoceni
Analyza trhu

Analyza konkurence

Historie vykonu

Dynamika trendtl
Kam chcete jet? II. Syntéza
Problémy a prilezitosti

Predpovédi/cile prodeje

Cile produktu

Strategie umisténi

Jak se tam dostanete? III. Akéni program

Shrnuti a syntéza zékladni analyzy
Cilovy trh

Produktova strategie

Cenova strategie

Reklamni strategie

Propagacni strategie

Strategie prodeje v terénu

Distribucni strategie
Podpora produktu
Pozadavky na $koleni

Pozadavky na marketingovy vyzkum

Finan¢ni shrnuti

Plany

Zdroj: viastni zpracovani

Ziakladni analyza odpovida na otazku: ,, Kde jsi? “ Toto je analyticka Cast procesu planovani a
méla by piedchazet planovani produktu. Zahrnuje ocefiovani spolec¢nosti, analyzu trhu, analyzu
konkurence, historii vykonnosti a dynamicky ptehled trendd.

Obchodni hodnoceni. Prvni ¢asti hodnoceni podniku je stanoveni vize a strategie celého
podniku. Vize je mentalnim obrazem toho, jak bude podnik vypadat v budoucnu, jaké produkty
bude nabizet a na jakych trzich bude plisobit. Firemni a divizni strategie tvoti celkovy plan pro
dosazeni vize. Produktovd marketingova strategie musi byt v souladu s vizi a strategii a musi
spolecnost priblizit k vétsi spokojenosti zdkazniki. Firemni vize a strategie je Sirokéd a zamétuje
se na rozvoj a vyuziti klicovych konkuren¢nich projektt. Strategie a taktiky specidlnich kanalt
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se zam¢tuji na specifické potteby zdkaznika. Vize by méla zdiiraznit klicové schopnosti, které
spole¢nost ma nebo je ochotna rozvijet. Strategie musi specifikovat dovednosti, které je tfeba

ziskat.
& / Vize \
Zamerit se na
vyvijeciprocesya / Firemnni strategie \
vyuZité pravomoci
/ Divizni strategie \
\ Produktova strategie /
Zaméfit se na
\ Marketingova taktika / zakaznika —
asobni potieby
\ Spokojenost zakaznikd /

Obrazek 6.1 Hodnoceni podniku — hierarchie strategii
Zdroj: viastni zpracovaini

Hodnoceni podniku se také zaméfuje na celkovou kulturu spole¢nosti, oblasti stresu, které
poskytuji kli¢ové schopnosti, slabé stranky, které je tfeba minimalizovat, a roli produktu pfi
provadéni podnikové strategie. Kultura oznacuje zpusob, jakym spole¢nost funguje a jeji
filozofii, styl fizeni a strukturu. Produktovi manazeti nemohou kulturu kratkodobé ovlivnit, ale
musi ji porozumét a tvrdé na ni pracovat. Moderni obchodni filozofie zahrnuje inovativni a
rychle rostouci organizace. V ramci obchodniho hodnoceni by mélo byt poloZeno né&kolik
otazek, které pomohou identifikovat klicové silné a slabé stranky managementu, klicové
kompetence, procesy planovani a dalsi funk¢ni oblasti.

Analyza trhu

Analyza trhu se tyka studie soucasnych a potencidlnich zdkaznikli pro produkt nebo
produktovou fadu a jejich naslednych kategorii nebo segmentii. Segmenty jsou skupiny
zakaznikll se spoleCnymi demografickymi udaji, potfebami anebo béZnym pouZzivanim
produktii. Proces segmentace umoZituje obchodniktim ptibliZit se zakaznikim tim, Ze se zaméfi
na potieby mensich skupin.

Z riiznych divodt je dalezité rozdélit celkovy trh na dil¢i trhy:

e Pomaha Iépe porozumét souhrnnému trhu, véetné toho, jak a pro¢ zékaznici nakupuji.

e Zajistuje, pozadavky na ptidélovani zdroji, jsou lépe pochopeny piinosy, o které
konkrétni skupiny usiluje.

e Segmentace umoziuje spolecnostem vyuzit ptilezitosti odhalenim skrytych rezerv.

Pro zahajeni analyzy trhu se doporucuje pouzit nejvhodnéjsi segmentacni faktory pro dané
odvétvi. Po identifikaci segmentd s raznymi poticbami je dalezité prozkoumat vykonnost
produktu v kazdém segmentu. Jaka je primérna velikost objednavky, jaky je podil divize na
trzbach a vynosech atd.
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Po nastinéni moznych zptsobli segmentace trhu (staré i nové segmenty) je dalSim krokem
snizeni poc¢tu kategorii na zvladnutelny pocet (3-7). Nejprve vyluéte segmenty, které spolecnost
z n¢jakého diivodu nemiize dokoncit. Zbytek je pak testovan na vhodnost pro obchodni zdroje,
vhodnost pro dlouhodobou strategii, ndklady na implementaci a riziko sluzby. Usporadejte ¢asti

dilezitym castem.

Tabulka 6.2 Faktory segmentace

Typ faktoru Spotiebitel Mezipodnikové
Demografické udaje V¢ek, pohlavi, rasa Primysl
Piijem Zemépisna poloha
Velikost rodiny Velikost spole¢nosti
Zpusob zivota Funk¢ni rozhodnuti
Rezidence Vyrobce
Misto Ziskovost
Zivotni styl Kategorie rizik
Aplikace/pouziti produktu Frekvence nakupu Aplikace
Velikost nakupu Vyznam nakupu
Jak se vyrobek pouziva Svazek
Frekvence nakupu
Vyhody (ptipadné nad ramec | Pozadované vyhody produktu Vykon
produktu) Psychologické vyhody Pozadavky
Sluzba Podptirna sluzba
Intenzita potieby Pozadované funkce
Pozadavky na sluzby

Zdroj: viastni zpracovani
Analyza konkurence

Konkuren¢ni analyza je kompilace informaci, které mohou mit velikost né¢kolika stranek (nebo
1 dokumentt), sestavené z publikovanych a internich zdrojii. Vyro¢ni zpravy, novinové ¢lanky,
veletrhy, vladni zpravy, statistiky a zpravy obchodnich asociaci a neformalni setkani s klienty
mohou poskytnout mnoho potiebnych informaci. K analyze toho, jak zdkaznici vnimaji silné a
slabé stranky konkurentd, je vSak zapotfebi urcitého typu marketingového vyzkumu.
Konkuren¢ni analyza je dllezitou soucasti prace produktového manaZera. Musi rozumét
komunikaci produktd, aby zmirnili hrozby. Zac¢néte s nejsndze dostupnymi udaji, vcetné
zvefejnénych informaci. Radu informaci v analyze mohou poskytnout udetni zavérky,
zvetejnéné upravené ceniky, reklamni a propagacni materidly konkurence, specifikace
produkti a odborné ¢lanky. Financéni zpravy mohou naznacovat budouci strategii, reklamy
mohou ukazat, jak konkurenti umistuji produkty, a tabulky specifikaci mohou pomoci pii
srovnani.

KdyZ analyzujeme informace, nezabyvame se skute¢né statickymi daty. Je nutné sledovat
trendy a zmény, coz pomaha pii vytvafeni predpokladli o konkuren¢nich marketingovych
strategiich. Identifikace moznych konkuren¢nich marketingovych strategii poskytuje informace
potiebné k predvidani budoucich akci nebo reakei na taktické manévry.
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Tabulka 6.3 Analyza konkurence

Oddéleni:

Skupina: |Produktova rada: Trh:

Produkt | Vyrobek A

Vyrobek B

Vyrobek C

Vyrobek

Objem prodeje

Trzby z prodeje (3$)

Zisk

Podil na trhu (cilové trhy)

Obecny produkt (strategie)

Produkt (diferenciace)

Obrazek zakaznika

Obecna cena (strategie)

Primérna/katalogova cena

Obecna propagace (strategic)

Obecna distribuce (strategie)

Velikost prodejnich sil

Prodejni sila

Zdroj: vlastni zpracovani

Konkurenti a konkurenéni produkty

UdrZeni konkuren¢ni vyhody vaSeho produktu vyZaduje neustalou aktualizaci konkurence. Zde
je nékolik otazek tykajicich se hospodaiské soutéze:

o U kterych konkurentu jste ztratili zakazky a od kterych jste je ziskali?

o Kde, v jakych regionech, aplikacich, odvétvich atd. je konkurence nejsilnéjsi? Proc?

o Jaké jsou firemni kompetence spolecnosti, které vlastni konkurencni produkty? Jaky je

vztah mezi kompetencemi

a produkty?

o Jaké jsou cenikové ceny konkurencnich produktu? Skutecné ceny?

o Jak vnimaji konkurencni produkty na trhu? Uroveii informovanosti? Vérnost

zakazniku?

o Existuji néjaké konkrétni viastnosti produktu, které jsou ,,nejlepsi ve své tride* a se
kterymi by mél byt vas produkt srovnavan?

e Predstavuje vyrobek konkurenta malé procento obchodu vasi spolecnosti, nebo je to
hlavni produkt spolecnosti? Jak diilezity je pro konkurenta prodej a kolik je spolecnost
ochotna investovat do ochrany tohoto prodeje?

Tabulka 6.4 Historie vykonu

. Skupina | Produktova Trh
Oddéleni: fada
Plan Realita V loniském roce | Piedloni

Objem odvétvi (v jednotkach)

Obrazek

Procentualni podil odvétvi

Svazek

Prodej v tomto odvétvi

Piijmy
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Procento trzeb v odvétvi

Prodej vyrobki v procentech

Prodej spoleénosti

Néklady na prodané zbozi

Hrubé rozpéti

Pomér hrubého rozpéti

Kontrolovatelné naklady

Propagace

Néklady na prodej v terénu

Ostatni marketingové néklady

Rizné kontrolovatelné naklady

Celkové kontrolovatelné naklady

Prispévek k Cistému zisku

Index kvality

Prodej novych produktt

Prodej na cilovy tcet

Cenovy index

Prodej prodejci

Silné stranky produktu/linky

Slabé stranky produktu/poradenstvi

Zdroj: vlastni zpracovani

Historie vykonu se zaméfuje na to, jak si produkt vedl v pribéhu casu a podle ocekavani.
Zameétuje se na ukazatele podilu na trhu a finan¢ni vykonnosti a dalsi ¢iselné nebo statistické
ukazatele. Odpovédi na rtizné otazky niZe navic poskytuji kvalitativni idaje, které mohou
upozornit na problémy a pfileZitosti, které je tfeba v marketingovém planu fesit.

Stavajici zakaznici

Ackoli vétsina téchto otdzek byla poloZena jiz béhem analyzy trhu, jejich opétovné poloZeni
pomuze vyhnout se piehlédnuti ptilezitosti nebo problémi, které je tfeba fesit:

Existuje skupina intenzivnich uzivatelt produktu? Jaké procento kupujicich tvoti?
Roste, primarni cilovy trh rostouci, stabilni nebo klesajici?

Za jakych okolnosti si zékaznici produkty kupuji?

Pro€ je zemépisné pokryti omezené?

Jaké procento zakaznikl tvofi narodni zadkaznici? Mezinarodni?

Je vétsina zédkaznikli novych nebo opakované nakupujicich?

Jsou zédkaznici koncovymi uzivateli? Pokud ne, jaké informace jsou o koncovém
uzivateli k dispozici?

Jsou vasi zékaznici progresivni? Tradi¢ni? Pasivni?

Do jaké miry byli zakaznici citlivi na minulé zmény cen?

Tvofti zakaznickou zdkladnu nékolik velkych zdkazniki nebo mnoho malych odbérateli?

Produkt

Udaje o prodeji a ziskovosti produkti vam pravdépodobné poskytne vase Gidetni oddéleni, ale
analyza by mé¢la jit nad ramec kvantitativnich statistik a zahrnovat i kvalitativni proménné:
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Co znamena nazev produktu? Lze ji oznacit?

Ktere z charakteristik zakaznik rozlisuje?

U kazdé funkce se zeptejte ,, A €0 2 toho? , abyste zjistili vvhody z pohledu zdkaznika.
Je vyrobek dodavan prostrednictvim prodejcii? Pokud ano, méla by byt analyza
vlastnosti a prinosu provedena ve dvou krocich.

Kdyby se kvalita vyrobku hodnotila ciselné (1 znamenda nizkou a 7 vysokou kvalitu), jaké
by bylo toto hodnoceni? Bylo by hodnoceni od zakaznika stejné?

Jak se jednotlivé polozky produktové rady podileji na trzbach a zisku? Ke spokojenosti
zakazniku? Lze nekteré vyrobky zestihlit?

Jaka je mira navratnosti produktové rady v porovnani s celkovou mirou navratnosti
spolecnosti?

Prispiva design vyrobku k efektivnimu vyrobnimu procesu?

Jaké jsou naklady na inZenyrstvi pri vyvoji vyrobku, inZenyrstvi vyrobku a inzenyrstvi
vyroby?

Jaky je jednotkovy ziskovy prodej vyrobku?

Jsou zaruky na vyrobky konkurenceschopné?

Co by se stalo, kdyby byly vyrobky vice standardizovany? Vice na miru?

Jaky je postoj spolecnosti k soukromému oznacovani?

Prodejni sila

Ptestoze produktovi manazeii obvykle nemaji nad prodejci Zadnou pravomoc, miize kontrola
efektivity prodejni sily poukdzat na potencialni pfileZitosti nebo problémy, které je tieba fesit
v marketingovém planu:

Ceny

Je soucasnd struktura prodejnich sil vhodna pro dosazZeni cili produktu?
Jsou cilovi zakaznici oslovovani co nejefektivnéji?

Jak efektivni bylo produktové/prodejni skoleni?

Jaké prodejni nastroje prodejci skutecné pouzivaji k prodeji produktu?

Byli prodejci nauceni, jak pomoci zakaznikiim predstavit si vyhody produktu?

Spravna cena pokryva vSechny relevantni naklady, je vhodné umisténa ve vztahu ke
konkuren¢ni hodnoté vyrobkt a zohlediiuje vnimani zdkaznikd. Produktovy pracovnik by mél

posoudit, zda to zdsady spolecnosti umoziuji.

Doslo v disledku stanoveni ceny produktu k vyznamné ztraté obchodu?
Jsou chyby v cené bézné?

Jaké jsou vnimané ndklady na nadkup produktu/sluzby?

Je spolecnost cenovym lidrem, nebo se drzi ceny?

Jaka je cenova politika spole¢nosti?

Jaké typy slev jsou nabizeny? Jak si vede ve srovnani s konkurenci?

Propagacni kampané
Propagacni kampané by mély byt soucasti integrovaného komunikaéniho Usili a produktovy

manazer by mél zékaznikim ptfedavat konzistentni sd€leni.
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e Jaka je souCasna image produktu u zakazniki? Je v souladu s reklamou?
e Fungovaly pfedchozi reklamni strategie? Pro¢ nebo pro¢ ne?
e Jaka propagace byla vyzkouSena? Jak dobfe to fungovalo?

Distribucni strategie

vvvvvv

téchto kontakti nelze ponechat nahodé¢ a méla by byt zahrnuta do marketingového planu.

e Jaky je vztah spolecnosti se zprostiedkovateli (napi. distributory, agenty,
maloobchodniky atd.)?

e Jaké jsou distribucni kandly? Jaké procento prodeje vyrobkid se uskuteciiuje
prostfednictvim jednotlivych typt zprosttedkovateld?

e Jaky je podil distribu¢nich nékladt na trzbach?

e Jakd byla nedavna historie zasob, ndhrad a zpétnych objednavek?

Podpiirné sluzby

Aby byl dokoncen cely cyklus hodnoty pro zédkaznika, mély by byt v marketingovém planu
zohlednény sluzby instalace a oprav. Zménila se hodnota opravarenskych sluzeb v disledku
zvysenych néakladi, efektivity opravait nebo z jiného diivodu?

Dynamika trendi

Zkoumani trendl a jejich dynamiky ve vztahu k Gspéchu produktu je posledni ¢asti analyzy
pozadi. Vnéjsi trendy maji pfimy dopad na trzni potencidl, 1 kdyz jsou méné hmatatelnou
soucasti analyzy. Pii zodpovidani nésledujicich otdzek vyberte hlavni udalosti, které¢ by mohly
ovlivnit spole¢nost, konkurenty, produkt a trhy, na kterych spolecnost plisobi:
e Jaké technické zmény jsou pravdépodobné? Jak by mohly ovlivnit prodej vyrobki v
ptistich nékolika letech?

Jaké byly trendy v odvétvi v nasledujicich oblastech:

o Zmény produktu

o Cenové trovné/politiky

o Zmeény v distribuci

o Fuze/akvizice/prodej akeii

o Posuny vykonu v kanalu
e Jaké jsou hlavni ukazatele odpovidajici prodeji vyrobkii?
e Jaké jsou zékladni trendy a zmény v ekonomice?
e Existuji regula¢ni nebo politické sily, které by mohly ovlivnit prodej vyrobku? Jaké jsou

jejich trendy?

e Jaka je pravdépodobnost vyskytu vyse uvedenych trend?
e Jaky maji dopad na produkty?
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6.3 Ro¢ni plan produkti

Na zaklad¢ naseho porozuméni otazkdm planovani produktd, se zvlastnim zaméfenim na
pochopeni zakaznikd a potencidlnich zakaznikl, jsme schopni vyvinout vysoce kvalitni
produktové plany jako soucast marketingového planu Na zakladé téchto informaci mohou
produktovi manazefi nastavit vizi nebo cile pro sviij produkt. Stanovit si cile bez planu, jak jich
dosahnout, je nesplnitelny sen. V této kapitole se nauc¢ime techniky pro vypracovani planu
kvality produktu. Produktové dovednosti se proto nevztahuji pouze na vysoce kvalitni analyzu
produktu, ale také na kvalitni syntézu pii vytvaieni produktovych plant. Bez téchto dovednosti
by to nebylo mozné.

Syntéza produktového managementu odpovida na otazku: Kam chcete jit? Shrnuti, které je
soucasti rocniho planu uvedeni produktu na trh, spojuje zakladni analyzu s vizi tim, ze nastiiiuje
kroky, které budou béhem tohoto fiskalniho roku podniknuty, aby se dosahlo budouciho obrazu
produktové fady spoleCnosti. Zacina uréenim problému a prilezitosti, které je tfeba v rocnim
planu fesit. Poté prechazi k prognézam prodeje, marketingovym ciliim (urceni, které segmenty
budou generovat trzby) a umisténi produktu v myslich zdkaznikd. Tyto dovednosti jsou také
nezbytné pii vytvareni plant produktu.

Problémy a prilezitosti

Po prostudovani trhu, konkurence, historického vyvoje produktt a vSech dilezitych trendt je
dal$im krokem syntéza znalosti o produktu. Shromazd'ujte informace k identifikaci a feSeni
problémi nebo vyuzijte ptilezitosti, které ndm pomohou rozhodnout se, kam jit. Problémy nebo
prilezitosti jsou zavéry vyvozené z jakékoli Casti analyzy pozadi. Analyza mize napiiklad
odhalit nové mezery na trhu, které¢ byly dfive ptehlizeny, pokles podilu na trhu maskovany
rostouci strukturou trhu nebo nekonzistentni image produktu. V kazdém ptipadé se zamétuje
na problém, ktery je tfeba odstranit, nebo na pfileZitost, kterou lze vyuZzit v marketingovém
planu produktu. Bez tohoto odvozeného kroku je analyza pozadi ¢asto povaZovana za ztratu
Casu a irelevantni pro marketingovy plan produktu. Definice marketingovych a prodejnich cili
nasleduje po identifikaci problémil a pftileZitosti. Produktovi manaZefi maji obvykle cil
finan¢niho prodeje a jsou zodpovédni za navrh marketingového planu k dosaZeni tohoto cile.
V ostatnich ptfipadech musi produktovi manaZefi poskytnout vedeni spole¢nosti odlivodnéné
ptedpovédi prodeje.

Predpovidani prodeje

Produktovy manazer je zodpovédny za ptedpovidani prodeje produkti nebo alespon za
porozuméni obdrZzenym predpoveédim. Existuji tii kategorie prognostickych technik, které lze
pouZzit:

1. Progndzy Casovych tad lze ziskat z historickych udaji o prodeji vyrobkli v minulosti a
promitnout je do budoucnosti pro kratkodobé udaje o prodeji.

2. Vytvotené prognodzy jsou, jak jiz termin napovida, kompilaci udaji z kvalitativniho a
kvantitativniho vyzkumu.

3. Kauzalni pfedpovédi jsou odvozeny ze vztahu prodeje k faktoriim, které zptisobuji vznik
prodeje.
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Ackoli produktovy manazer obvykle spolupracuje s analytikem na ziskani téchto tdaju, je
diilezité pochopit zakladni disledky tfi kategorii prognoz.

Casova Fada je logickym vychozim bodem pro predikci budouciho prodeje. Musite se podivat
na historické udaje o prodeji. Analyza Casovych fad se zaméfuje na to, jak se prodeje méni
v ¢ase. Zobrazeni prodeje produktd v pribéhu casu pomaha produktovym manazerim
porozumét prodeji produktl a prodejnim trendim. Trend nebo regrese vykresluje naSe prodeje
v prabehu Casu. Prekrytim trendové linie ptes datové body ukédzeme budouci smér. Se spravnou
softwarovou podporou je parovani trendu relativné snadné a rychlé. Kratkodobé nemusi byt
piesné. Kvalitu trendit mohou také ovlivnit vnéjsi faktory ovliviiujici budouci prodejni obdobi,
pokud se vyrazné¢ lisi od piedchoziho prodejniho prostredi.

Existuje nékolik primérti zaloZzenych na Casovych tadach. Klouzavé praiméry predpovidaji
trzby na zakladé¢ vice Casovych obdobi v minulosti (naptiklad pramér dat za poslednich dvanact
mésict). Kazdy datovy bod ma stejnou vahu, pokud nejsou zahrnuty sezénni indexy nebo jiné
vahy. KdyZz se primér presouva do budoucnosti, nejstarsi datové body jsou z vypoctu
odstranény. Exponencidlni vyhlazovani je forma klouzavého priméru, kterd poskytuje vétsi
presnost nejnovejsich dat. Je to proto, ze nedavna data jsou pii predpovidani budoucich prodeja
povazovana za cennéjsi nez star$i data. Techniky ¢asovych fad jsou vhodné, pokud je prodejni
prostiedi konstantni a i€innost marketingového planu neovliviiuje prodej. Obecné plati, ze ani
jedno neni pravda Soucasti predpovédniho procesu, proto musi byt vyzkum a/nebo informace

wrwe

Vyuzivany jsou také projekce sestavené ze sekunddrnich a primarnich dat, kvalitativni a
kvantitativni metody sbéru dat. Sekundarni udaje lze ziskat ze sborniku informaci o produktu.
Z hlediska sbéru nezpracovanych dat jsou dulezité jak kvalitativni, tak kvantitativni vstupy.
Kvantitativni data mohou pochazet z klicovych zdrojt, zejména z databazi prodeje. Prodejci
poskytuji odhady podle statu nebo uzemi a regiondlni manazeti poskytuji odhady podle typu
distributora nebo kanalu. Tabulka analyzy 6.5 ukazuje prodejni sily zakaznikd. V tomto
piikladu jsou lidé pozadéni, aby uvedli svlij nejlepSi odhad pro kazdy prodej vybraného
produktu.

Tabulka 6.5 Odhadované trzby podle zakaznikl a produktt (priklad)

Vyrobek Vyrobek Vyrobek
A B C
Zakaznik Prodej Pravdépodobnost Prodej Pravdépodobnost Prodej Pravdépodobnost
Zakaznik 1 1000 0,6 600 0,7 400 0,5
Zakaznik 2 2 000 0,5 700 0,5 800 0,6
Zakaznik 3 1500 0,7 2 500 0,6 1200 0,8
Zéakaznik 4 2 000 0,5 900 0,8 1100 0,8
Zakaznik 5 2500 0,4 1200 0,9 900 0,9
Zéakaznik n 4000 0,8 800 0,7 600 0,7

Zdroj: viastni zpracovani

Produktovi manazefi nebo analytici mohou vypocitat ocekavani vynasobenim odhadu prodeje
kazdého produktu pfisluSnou pravdépodobnosti. V tomto piikladu je ocekavany prodej
produktu pramérného prodejce 7 850 EUR. Pro vypoéty pouzivame funkci SUMPRODUCT.
Zékaznici mohou byt také pfimo dotazovani, aby urcili jejich pravdépodobné nakupy podle
produktu nebo kolekce.
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Kvalitativni pfedpovédni techniky jsou také uzite¢né, zejména u novych produktii. Testovani
konceptti a funkéni predikce. Jsou to naptiklad funkce GROWTH, TREND, LINTRED v
Excelu nebo mtizete vyuzit lepsi grafické trendové funkce a vyuzit regresni analyzu na zakladé
sestrojenych rovnic pro odhad budoucich prodeji. Mezi dalsi néastroje patii technologie Delphi
a obchodni data. Kauzalni nebo korela¢ni predikce, kauzalni techniky se pokouseji najit vztahy
mezi prodejem a jinymi proménnymi. Hleddme nejlepsi vztah mezi poc¢tem prodejcti a trzbami,
naptiklad pomoci funkce CORREL.

Prodej mtize byt ovlivnén také vydaje na reklamu, poctem prodejcli, zménami cen nebo jinymi
faktory trhu. Pokud dokazeme prokazat kauzalni vztah mezi vyvojem marketingovych nakladi
a tdmito parametry, mizeme pouzit piimé fesi¢e a metody linearniho programovani. Udaje o
progndze prodeje pouzivané v marketingovém planovani by mély byt zalozeny na raznych
vstupech. Nespoléhejte se pouze na predpovédi trendil nebo bez otdzek piebirejte predpoveédi
prodeje od vysSiho vedeni. Pokuste se porovnat jednotkové a dolarové castky na zékladé
analyzy pozadi a planovaného marketingového planu/rozpoctu.

Cile a strategie

Dalsim krokem je vypracovani cilt a strategii. Cil odpovida na otazku ,, Co se chce stat? “ nebo
,, Co musite udélat, abyste dosahli prognozy prodeje? “. Strategie vysvétluje ,,jak“ dosdhnout
cile. Kdekoli je to mozné, mély by byt cile uvedeny v ¢iselné podobé¢, aby je bylo mozné snadno
m¢éfit. Cile mohou byt vyjadieny v jednotkach nebo v eurech (obrat anebo zisk), podil na trhu,
spokojenost zakaznikl atd. Cile zacinaji slovesy (zvysit, udrzovat, konsolidovat atd.) a piisobi
na konkrétni cile (opakované prodeje, nové Usili, objem prodeje/vynosy atd.) pro dany trh
(stavajici zédkaznici, novi zakaznici nebo novi zédkaznici) urcujici trh segmenty) v urcitou dobu
(minulé ¢tvrtleti, nasledujicich dvanact mésict atd.).

Zdtvodnéni cili pomoci analyzy zékaznikli a dalSich pracovnich postupt. Pokud naptiklad
environmentalni analyza ukazuje, Ze mira zmény objednavek klesa, i kdyz spokojenost
zakaznikl neni zfejmym problémem, lze tvrdit, Ze cile Ize dosahnout, pokud je poskytovéana
dostate¢na podpora. Obvykle jsou uvedeny obecné marketingové cile, za nimiz nésleduji
konkrétni cile a strategicka prohlaseni pro kazdy prvek marketingového mixu. VZdy se ujistéte,
ze koordinujete cely plan pro maximalni efektivitu.

Umisténi

Dalsi soucasti faze je positioning produktu, ktery urcuje, jak je produkt vniman v myslich
zakaznikid ve srovnani s konkurenci. Predstavte si, ze mluvite se zdkaznikem, ktery se vas pta:
,, Pro¢ bych mel nakupovat U vas? *“ Jaka by méla byt vase odpoved’? V ¢em je vas produkt lepsi
nez podobné produkty? V této analyze zvazte referencni rdmec klienta (tj. mysli si, Ze se mize
jednat o produkt konkurence). Riizni klienti budou mit rtizné referen¢ni ramce a vyzaduji riizna
umisténi. ProhlaSeni o umisténi by tedy mélo identifikovat relevantni segment trhu, referen¢ni
ramec pro tento segment, body diferenciace produktu a divody, pro¢ produkt nabizi
diferenciaci (i kdyz je prohlaseni o diferenciaci vérohodné pro vnitini silu konkurencni

vyhody).

Zacnéte tim, Ze identifikujete atributy, které zdkaznici hledaji pfi nakupu dané kategorie
produktt, a urcete dulezitost kazdého atributu. Zdlezi na doruceni? A co minimalni tolerance?
Jaky je jeho vyznam? Poté pozadejte zékazniky, aby ohodnotili produkt z hlediska vSech
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dalezitych funkci. Snazte se vybrat vlastnosti, o kterych si zakaznici jiz mysli, Ze je produkt
idedlni a které spolecnost dokaze ochranit svym zékladnim produktem.

AKkéni program: Jak se tam dostaneme?

Ucelem roéniho produktového marketingového planu je poskytnout vrcholovému vedeni
stru¢né marketingové a finan¢ni cile a strategie, jakoz i pozadavky na dosazeni téchto cili. Pro
schvaleni nezbytnych nakladii bez podrobnosti uvedenych v informac¢ni brozutfe o produktu
musi existovat dostate¢né odiivodnéni. Plan by mél byt co nejkratsi, ne vice nez Sest az osm
stran (bez tabulek a ptiloh). Ptili§ mnoho detailti skryva hlavni problém. Na druhou stranu byste
nem¢li hledat vymluvy, abyste se snazili byt stru¢ni, aniz byste sbirali informace. Pokud n¢které
informace potiebné k podpoie doporuceni nejsou k dispozici, zahriite je do planu (alespon v
poznamce pod Carou), abyste prokdzali, ze kli¢ova data nebyla ptehlédnuta, ale ze mate
dostatecnou divéru v ostatni informace, abyste pfijali riziko.

Pokud bude produktovy plan prezentovan Ustn€ na schiizce, budte pfipraveni zodpovédet
ptipadné dotazy. Nic nenastve vyssi vedeni vic, nez kdyZ se schliizka odlozi nebo zdrzi déle,
protoze produktovy zaméstnanec nebyl dostate¢né pfipraven. Pisemny plan, ktery obsahuje
souhrn historické vykonnosti spolecnosti, prohlaSeni o vyzvach a pftileZitostech, souhrn
prodejnich cili a dopadu na zisk a ztratu, marketingové cile pro produkt nebo plany sortimentu,
strunou strategii cilii a soubor finan¢nich a jinych vysledki 1ze rychle posoudit produktové
iniciativy a jejich dopad.

Produktovi manazefi mohou potifebovat pfipravit samostatné strategické dokumenty pro
provozni pouziti. JednoduSe uved’te stru€né shrnuti kazdého cile v rocnim produktovém planu,
naptiklad ve form¢ seznamu cilii pro danou polozku planu a stru¢ny ndastin strategie k dosazeni
tohoto cile. Ujistéte se vSak, Ze cely plan je koordinovany. Nevytvarejte napiiklad dokument
reklamni strategie bez koordinace s ostatnimi prvky marketingového mixu. Existuje n€kolik
moznych formati pro pisemny plan produktu; neexistuje jedina nejlepsi metoda. Upravte podle
potieby na zéklad¢ vasi produktové fady, podnikédni a prostiedi.

Divize Skupina: Produktova fada Trh:

Vieobecné marketingové cile:

Oddvodnéni cile(-):

Vyhlaeni o umisténi

Pro
(trhovy segment) (nazevvaseho produktu)

(referenéniramec) (bod diferenciace)
kvali
(konkurenénivyhoda)

Obrazek 6.2 Marketingové objekty a strategie positioningu
Zdroj: viastni zpracovani
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Ziskavani trhu a akéni plan

Prvni ¢asti ak¢niho planu je popis cile. Podle analyzy trhu je pravdépodobné, ze bude existovat
primarni cilovy trh a sekundérni cilovy trh. Segment trhu, na ktery se produktovy manazer
zaméiuje, urcuje strategii definovani trhu, stejné¢ jako umisténi produktu a zplsoby
komunikace.

Tabulka 6.6 Priklad marketingového planu

Prehled témat Popis

Vykonnost produktu Dva az tfi odstavce shrnujici vykonnost produktu ve srovnani s lofiskym
planem spolu s vysvétlenim odchylek od planu. Do tohoto oddilu 1ze
zahrnout také jakykoli vyzkum zaloZeny na vykonnosti nebo kvalité
vyrobku.

Pozadi Je uzite¢né ptilozit analyzu trhu, analyzu konkurence anebo pracovni listy
s historii vykonnosti jako pfilohy nebo diikazy.

Dlouhodobé cile Prohlaseni o dlouhodobém sméfovani vasi produktové fady a o jejim

dlouhodobém zaclenéni do strategického planu spolecnosti.

Problémy/piilezitosti

Problémy, které¢ by mohly ztizit dosazeni cile. Vyjmenujte kroky, které je
tieba podniknout k minimalizaci rizika. Ptilezitosti, které pomohou
doséhnout cilt.

Predpovédi/cile prodeje

Vykaz piedpokladaného prodeje vyrobku v ptistim fiskalnim roce. Pokud
existuje n¢kolik produktd nebo produktovych fad, které jsou zkoumany
samostatné, pouzijte format tabulky.

Marketingové cile

Vykaz piedpokladaného prodeje vyrobku v ptistim fiskalnim roce. Pokud
existuje n¢kolik produktd nebo produktovych fad, které jsou zkoumany
samostatné, pouzijte format tabulky.

Marketingovy program

1. Umisténi, prohlaSeni

Pouzijte prikaz location. Ujistéte se, Ze jsou v ném uvedeny jedineéné
prodejni vlastnosti produktu (tj. jak by mél byt produkt vniman v mysli
zakaznika ve srovnani s konkurenci). Pozi¢ni prohlaseni by mélo byt
dostatecné jasné, aby bylo dostate¢n¢ lakavé pro koordinaci nasledného
marketingového mixu.

2. Cilové trhy

Nékolik odstavci popisujicich a zdivodnujicich primarni a sekundarni
cilové trhy.

3. Produktova strategie

Tento oddil mtize obsahovat n¢kolik polozek v zavislosti na pozadavcich
spolecnosti a vyrobku. Bude zde jeden nebo vice cill, za kazdym z nich
bude nasledovat strucné strategické prohlaseni. Format je obvykle
nasledujici: struény popis vyrobku (napfiklad v katalogu) s uvedenim
konkurenénich rozdill, tabulka s velikosti a rozmanitosti vyrobkl v fadg,
cile vyrobku véetn€ nového pouziti, pfemisténi, rozSiteni/Gpravy fady,
programy zlepSovani kvality nebo novy vyrobek. Vyuziti kapacity véetné
stavajici kapacity spolu s marketingovym planem vyrobnich pozadavk.
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4. Cenova strategie

Obecné vyjadreni cenové strategie pouzité pro produkt (produkty). Uved'te
vsechny planované zmény cen, slevy, zaruky a podminky prodeje spolu s
tabulkou, ktera ukazuje ocekavany dopad na prodej a ziskovost. Format
bude nasledujici:

Stru¢ny popis.

Objektivni diivody.

Strategie.

Odtvodnéni.

Tabulka dopad.

5. Reklamni strategie

a. Narodni reklama

Tato ¢ast bude mit tfi slozky:

1. Rozliseni konkuren¢nich produkti, které maji byt zahrnuty do
reklamniho sdéleni.

2. Rozliseni konkurenénich produkti, které maji byt zahrnuty do
reklamniho sdéleni.

3. Rozliseni konkuren¢nich produktd. Medialni plan spolu s kalendafem
o¢ekavanych vlozeni.

4. Informace o nakladech/vydajich: struény popis, duvody cile, strategie,
odtvodnéni, provadéni, podpiirné tabulky.

b. Skupinova reklama

Prohlaseni o cilech a obecny popis programu druzstevni reklamy s kanalem
pro Cleny.

c. Komer¢ni reklama

Pokud je reklama urcena zprostiedkovateltim, kteti produkt dale prodavaji,
m¢l by tento text shrnovat plan sdéleni a medialni ¢4st.

6. Propagacni strategie

Soucasti marketingového planu mtize byt nékolik typi podpory prodeje,
podpuirnych materiald, plant veletrhi a dal$ich nereklamnich propagaénich
akci. Ty mohou byt soucasti samostatnych planti nebo strategickych
dokumentd, ale mély by byt

alespon shrnuty v této ¢asti. Format by mél byt v souladu s ostatnimi:

Cil.

Strategie.

7. Plan prodeje v terénu

Plan prodeje v terénu je téméi vzdy samostatnym planovacim
dokumentem. Nicmén¢ uved’te vSechny informace, které se ptimo tykaji
vyrobku nebo jeho marketingového planu. Do standardniho planu prodeje
v terénu by naptiklad mély byt zahrnuty vSechny skolici nebo motivacni
programy, které jsou zahrnuty v rozpoctu nebo které jsou zde doporuceny
navic.

8. Distribu¢ni strategie

Mg¢la by byt uvedena veskera doporuceni tykajici se zmén distribuéniho
kanalu, véetné ptidani nebo odstranéni zprostiedkovatelt. Zahrite také

vSechny programy

pottebné k motivaci ¢lenti kanalu nebo ke shromazd’ovani informaci od
koncovych uzivateli. Format je nasledujici:

- Cil

- Strategie

9. Podpora produktu

Jakakoli doporuceni tykajici se zaru¢nich zmén produktu, zakaznického
servisu nebo jinych otazek podpory produktu, které maji vliv na dosazeni
cild produktu. Zachovejte diive pouzivany format:

- Cil

- Strategie

Pozadavky na Skoleni

Pripadné pozadavky na Skoleni (napf. pro zdkazniky) nejsou zahrnuty v
jinych ¢astech marketingového planu.

Marketingovy vyzkum

Veskery planovany vyzkum na dany fiskalni rok, ktery obsahuje nadvrh
jako pftilohu.

Finan¢ni shrnuti

Proforma vykaz ziskl a ztrat pro produkty.

Plany

Akeni plan, ktery uvadi, kdo a kdy co udé€la. Nechte prostor pro podpis
piislusnych osob a jejich souhlas s uvedenymi tkoly.

Zdroj. viastni zpracovaini
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Rozhodnuti cilovém trhu budou také zahrnovat alokaci zdroji pro maximalizaci dopadu
marketingovych investic a dosazeni cile stat se lidrem v oboru. V minulosti se spole¢nosti
snazily byt nejveétsi a mit nejznaméjsi znacky. Na dneSnim roztfisténém trhu lze vedeni
definovat pomoci specializovanych konceptt. Kdyz se zdroje spole¢nosti soustiedi do mensiho
segmentu, spolecnost se zviditelni a ziska si reputaci lidra v tomto segmentu.

Tabulka 6.7 Vykaz zisku a ztraty z produktt

Ro¢ni trzby % z Prodej %
skuteénost | prodeje | minuly rok

P#ijmy z prodeje vyrobki

Po odecteni Gprav cen

Néklady na zbozi

Hrubé rozpéti

Kontrolovatelné marketingové nakladové
Reklama

Obchodni prispévky

Propagacni akce

Veletrhy

Podpora prodeje

Skoleni

Celkovy kontrolovatelny marketing
Néklady

Prispévek produktového manaZera

Ostatni naklady na produkty

Néklady na prodejni silu

Distribuce

Sprava

Ostatni néklady

Ostatni naklady na vyrobky celkem
Celkové naklady

Prispévek vyrobku na rezijni naklady

ZvySeni/sniZeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Produktova strategie. K dosazeni vyse uvedené prognozy prodeje mohou byt zapotiebi rizné
cile v produktovém planu. Cilem produktu mize byt napiiklad dosazeni prodeje XY EUR za
kazdy ze tii nejlepSich produktt. Politika podpory bude specifikovat nezbytné tpravy z hlediska
zlepSeni kvality, ,baleni nebo nového pouziti. Odivodnéni vysvétli, pro¢ je to mozné v
kontextu vécné analyzy. Znacka a obal mohou, ale nemusi byt klicovou soucasti planu, ale mély
by byt alespon zvazeny. Ujistéte se, Ze je feSena potieba zdkaznika, a vysvétlete, pro¢ konkrétni
produkt tuto potiebu spliuje 1épe nez konkurence. Uved'te také dopad ostatnich vyrobkl na
produktovou fadu a/nebo dopad této fady na sortiment spolecnosti.
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Nové produktové plany lze oddé¢lit, protoze obvykle pokryvaji jiné ¢asové obdobi nez ro¢ni
plany. Protoze vSak ovliviiuje vysledek produktového manazera, shrime si to zde. To muze
zahrnovat nové¢ specifikace produktu, umisténi, rozpocet a planovani udalosti.

Cenova strategie. Sekce o cenach by méla zacit vysvétlenim obecnych zdsad spolecnosti a
toho, jak do téchto zasad zapada tvorba cen produktl. Zvlastni pozornost by méla byt vénovana
jakymkoli zménam ve slevach, bali¢cich, zarukach, podminkdch prodeje nebo jinych
proménnych, které mohou vysvétlit dopad na ziskovost produktové fady a jeji integraci do
celkového umisténi a strategickych nabidek.

Reklamni strategie. Reklamni ¢ast by mohla byt pomérné dlouha, pokud by bylo pouzito
nékolik typil reklamy. Celostatni (nebo regionalni) reklama zaméfena na koncového zédkaznika
by vyzadovala jiné sdéleni a média nez reklama zamétena na obchod. Proto by bylo tieba
vypracovat samostatné kampan¢. V kazdém piipadé¢ musi produktovy manazer zajistit, aby
média a sdéleni byla koordinovana tak, aby odpovidala positioningu a celkovym
marketingovym ciliim uvedenym v rocnim planu.

V sekci medialniho planovani strategie musi byt média, ktera budou pouzita k doruc¢eni sdéleni,
uvedena ve form¢ kalendafe (Ganttiiv diagram). Odtvodnéni by mélo vysvétlovat, pro¢ tato
kombinace médii a reklamy dosdhne cili kampanég, dosahu/frekvence/ceny.

Propagacni strategie. Propagace jinak feCeno nastroje nez reklama, které se pouzivaji ke
stimulaci kratkodobé poptavky. Patii mezi né kupony, vzorky zdarma, soutéze, darky, materidly
v misté prodeje a dal$i. V této Casti zadejte propagacni akce pro zakazniky, obchody a
dodavatele a také rozpocty a plany.

Plan prodeje v terénu. Planovani prodeje v terénu je obvykle mimo kontrolu produktového
manazera, ale mohou existovat ¢innosti, za které je produktovy manazer odpovédny nebo které
musi byt provedeny, aby bylo dosazeno produktovych cilti. V téchto ptipadech by mély byt
zahrnuty do této ¢asti ro¢niho marketingového planu.

Distribuéni strategie. Cast distribu¢ni strategie by méla obsahovat obecné zasady a prohlaseni
o pozadovaném rozSifeni nebo pokryti. Pokud se planuji néjaké zmeény, jako je
pfidavani/odebirani zprostfedkovateli nebo vytvafeni programi pro zlepSeni vztahii, mély by
zde byt zminény spolu s jejich ,,sladénim® s pozici a celkovymi marketingovymi cili.

Podpora produktu. Sekce produktova podpora by méla obsahovat obecné prohlaseni o
zaruce/zaruce a pravidlech opravarenskych sluzeb a také o jakychkoli zménach, které vyzaduji

reklamaci. Jako vzdy by mél byt koordinovan se zbytkem marketingového planu, aby bylo
dosazeno pozi¢nich a marketingovych cilt.

Tabulka 6.8 Piiklad medialniho kalendare

Média Souhrn JAN FEB | MAR | APR

Pfimo z

Prvni vlna

Druha vina

Tteti vina

Casopisy — reklama
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Casopis A

Casopis B

Noviny

Noviny A

Noviny B

Internet

Google

Facebook

Denik A

Televize

Rédio

Ostatni média

Zdroj: vlastni zpracovani

6.4 Produktovy manazer a jeho funkéni dovednosti

Skutec¢nost, ze produkt je vyznamnou souc¢asti rozhodovani o odbytu vyrobku, se odrazila i ve
vzniku novych funk¢nich mist pii odbytu produktii. Jedna se o funkci nejcastéji oznatovanou
jako produktovy manazer, ktery se stara o urCity produkt, nebo skupinu vyrobkt. Je nezbytnou
jsou Casti podnikt, které vyuzivaji organizacni formu produktového managementu. Funkce
produktového manazera na riznych urovnich fizeni se vSak v rizné podobé objevuje v
podnicich, které vyuzivaji jinou organizaci svych odbytovych ¢innosti (Strhan, 2004). | proto
je obsah, napln prace, pravomoci a odpovédnost pracovnikii na této funkce znacné riznoroda.
Produktovi manazefi jsou zodpovédni za stavajici a nové produkty. U stavajicich vyrobki se
od vyrobce ocekava, ze:

e Vést databazi nebo informacni knihu,
e Um¢ét vyhodnotit vykonnost vyrobku,
e Vypocitat jeho ptidanou hodnotu,

e Zvysit pronikani na trh,

e Vyhodnotit produktovou fadu.

Pribézna produktova analyza, stejné jako zpétna vazba od externich zakaznikd a konkurentd,
budou generovat napady na rozsireni produktové fady a zcela nové koncepty. Proces pfemény
téchto napadii na komeréné Zivotaschopné produkty je obvykle firemnim usilim
koordinovanym produktovym manazerem. MiiZze hrat dilezitou roli pii generovani napadd,
vybéru konceptli, vyvoji a testovani, testovani prototypd, pied spusténim, spouSténim a
hodnocenim projekt. Produktovi manazefi proto musi mit analytické dovednosti nezbytné k
hodnoceni stavajicich produktovych fad a urovani a implementaci novych produktovych
strategii.

Produktovy manazér je osoba vyjmenovana za aktivniho produktového nebo produktového
radu, "mini-CEO" nebo generalniho manazéra. Zamérem definice je, aby se uloha
produktového manazéra co nejvice podobala uloham generalniho feditele anebo generalniho
manazéra, protoze tito lidi jsou nejlépe vybaveni k vedeni organizace a vedeni multifunkénich
produktovych tymd. (Heines, 2021)
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Hodnoceni produkti — Portfoliové metody

Produktovi manazeti travi spoustu casu hodnocenim a vylepSovanim stavajicich produktt a
zménou produktovych tad. 1 kdyz je produkt chvili stejny, miize vyzadovat zménu
marketingové strategie. Rutinni kontroly produktovych fad mohou odhalit druhy zmén
potiebnych k optimalizaci produktové pozice spolecnosti. Pokud je produktovy manazer
zodpovédny za omezeny pocet produktll, 1ze provést uplnou analyzu kazdého produktu. Ve
skute¢nosti vSak Paretiiv princip plati pro vétSinu podnikli: 80 % trzeb anebo ziskli pochézi z

vvvvvv

Manazeti by méli absolvovat pét ¢innosti souvisejicich s hodnocenim produktového portfolia.
Za prvé, produktovi manazeti musi udrzovat (nebo vytvaret) databazi relevantnich informaci o
produktech. Za druhé, produkty musi byt hodnoceny na zékladé spokojenosti zékaznikd,
konkurence a ocekavani spolecnosti. Za tfeti, produktovi manazefi musi pfidavat hodnotu
stavajicim produktiim zlepSenim jejich funkénosti, zvySenim jejich konkuren¢ni vyhody anebo
snizenim jejich nékladi. Za ¢tvrté, produktovi manazeti by se méli snazit zvysit pronikani na
trh tim, ze oslovi vice uzivateli nebo zvyS$i vyuziti stavajicimi zdkazniky. Nakonec musi
produktovi manazeti posoudit produktovou fadu a najit mezery, kde by mély byt vyvinuty nové
produkty, anebo urcit, kdy by produkty mély byt vytazeny.

Zakladni funk¢éni dovednosti:

1. Vytvéret a udrzovat databazi relevantnich informaci o produktech, trhu a konkurenci.

2. Zhodnotte klicové produkty z hlediska spokojenosti zdkaznikl, konkurenénich vyhod a
o¢ekavani spolecnosti.

3. Ptidejte hodnotu zlepSenim funkci anebo snizenim néklada.

4. Zvysovani penetrace trhu identifikaci novych zplsobt pouziti a novych uzivatel.

5. Hledejte mezery a izkad mista v produktovych fadach.

UdrZovani databaze stavajicich produkti (informaéni kniha o produktech, zdrojech).

Prvnim ukolem produktového manaZera souvisejiciho s hodnocenim produktovych portt je
zajistit, aby forma informaci o produktu byla konzistentni s analyzou a rozhodovanim. Jedna
se o informacni brozuru nebo databazi zdroji se vSemi dillezitymi informacemi na jednom
misté Informace v informacni databazi mohou byt uloZzeny v mnoha podobach, ale musi mit
formu vstupniho zdroje, ktery 1ze dale zpracovavat.

Neexistuje jediny spravny zpusob, jak vytvofit databazi; zalezi na potfebach a moznostech
produktového manaZera. Tyto dokumenty se obvykle tykaji profildi a zmén zékaznikd,
ditlezitosti riznych vlastnosti produktu, hlavnich konkurentt a jejich silnych a slabych stranek,
historie prodeje/vydélk/vydelkti produktu nebo fady produktli a technologickych nebo
makroprostiedi trendu, které je mohou ovlivnit se v budoucnu zméni zabranit ovlivnit prodej
produktu.

Informace v databazi by mély byt pravidelné aktualizovany na zéklad€ prizkumu trhu, idaji o
zakaznickych sluzbach, udaji o dodavatelich, vyhleddvani v online databazich a/nebo
informaci zvetfejnénych v publikacich. Databaze informaci o produktech poskytuji data
potiebna pro pritbéZné rozhodovani a tvoti velkou ¢ast zékladu pro ro€ni marketingove plany a
recenze produkta.
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Hodnoceni vykonnosti vyrobku

Vychozim bodem pro hodnoceni vykonu produktu je revize provedena v ¢asti historie vykonu
zakladni analyzy. Audit by m¢l identifikovat problémy a prilezitosti tykajici se funk¢nosti,
potencialnich novych produktli anebo problému s kvalitou, které je tieba feSit v planu produktu
na nadchéazejici fiskalni rok. Aspekty ocenovani souvisejici s produktem zahrnuji
prodeje/vydélky podle zakaznického segmentu, distribu¢niho kandlu nebo geografického
umisténi, doplitkovou hodnotu produktu ve srovnani s jinymi produkty v sortimentu, sezonni
vykyvy v poptavce, povédomi o produktu a trovné preferenci, miru opakovaného nakupu
(4drzby). a ocekavany a skute¢ny vykon. Produktovi manazefi by se méli vyvarovat pohledu
na existujici produkty jako na samostatné¢ produkty a misto toho je povazovat za ,hlavni
znaCky*. Musi o znackach pfemyslet jako z jinych zdrojii a zkoumat zakazniky, aby pochopili
nejen to, jak se jejich kupujici chovaji, ale takeé to, co je k takovému chovéni vede.

Produktovi manazeti ¢asto pouzivaji konkurenéni matice k vyzkumu svych produktt. Matice
konkurence je vizudlni reprezentace produktu ve vztahu k jeho konkurentim podél dvou os.
Kazda osa predstavuje fadu atributti, jako je cena, kvalita, podil na trhu, spokojenost atd.
Atributy by mély byt vybirany na zaklad¢ toho, co je pro zékaznika dilezité. Matice konkurence
(nekdy nazyvand mapa vnimani) upozoriiuje na relativni konkurencni pozice produkti a
souvisejici faktory. Pfi jeho vytvareni zacnéte tim, Zze urCite, co je pro zékazniky pfi
rozhodovani o nakupu nejdilezitéjsi. Pozadejte zakazniky, aby uvedli a sefadili atributy podle
dilezitosti a urcili diillezitost téchto atributl pii rozhodovani o nakupu.

Vnimany jako vidce

& vyrobek A
& Vyrobek Y

TéZko se

Jednoduché pouZiti & Vyrobek X pouZivd

& Wrobek 7

Neni vnimany jako vidce

Obrazek 6.2 Konkuren¢ni matice (percepcni mapa)

Zdroj: vlastni zpracovani

Poté vyberte dva nebo Ctyti nejlepsi atributy, které budou pouzity k hodnoceni vasich diilezitych
konkurentli na zaklad€ kazdého atributu. Pfedpokladejme naptiklad, Ze produkt A je srovnavan
s konkurenty X, Y a Z na zaklad¢ dvou dilezitych ndkupnich kritérii: vedouci postaveni na trhu
a snadnost pouZiti. Je tfeba si uvédomit, Ze spolecnost A je vnimana spiSe jako lidr nez jeji
konkurenti, tato strategie musi byt soucasti jeji aktivni strategie. Je vSak také povaZovan za
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jasnéjsich pokynl anebo upravy designu produktu, aby se usnadnil jeho pouzivani.
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Vysoka konzistence
produktu

Silna technickad podpora - _>— Slaba technicka podpora

Znama znacka

—.i p— Nekonzistentniprodukty

Malo zndma znacka

Véasné dodani Nekonzistentnidorucovani

Férové ceny Nespravedlivé ceny

Jednoduché pouiiti Téiko se pouiiva

Vyrobek A Vyrobek 8 VyrobekC

Obrazek 6.3 M¢éftitko srovnavacich produktii
Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsim ptistupem, kde je vice faktorti povazovano za stejné dulezité, je uvést vSechny faktory
na kontinuu (jako bipolarni pfidavnd jména na stupnici) a pozadat zadkazniky, aby ohodnotili
kazdy produkt podle kazdého faktoru. Stfedni nebo stfedni odezvy pro kazdy konkurencni
produkt mohou byt spojeny ¢arou oznacujici ,,profil*“ kazdého konkurenéniho produktu. Na
obrazku 6.3 jsou proti sobé hodnoceny tii produkty. Z hlediska slozeni produktu byl produkt A
povazovan za mirn¢ lepsi, produkt B byl nejsnaze pouZzitelny a produkt C byl lepsi.

Pfidani hodnoty ke stavajicim produktiim

Matice konkurentli a metody profilovani ndm mohou pomoci popsat, jak si produkt stoji v
porovnani se svymi konkurenty na zaklad¢ danych faktorti. Typickym cilem je zlepsit funkci s
mensi soub&znosti. Obecné chybi interni ndklady na konkrétni faktory. N&kdy lze produkt
zefektivnit z hlediska nakladd, naptiklad sniZenim nékladi na nedilezité funkce. Pokud to
povede i ke sniZeni ceny, miiZe byt vysledek pro zdkazniky cennéjsi. Proto je uzitecné doplnit
vnimanou dileZitost a konkuren¢ni vykonnost kazdého atributu informacemi o nékladech, jak
ukazuje tabulka 6.9.

Tabulka 6.9 Naklady a pfinosy funkci

Funkce / Vyhody Vyznam pro trh | Konkurenéni Relativni
atributy vykonnost naklady

Zdroj: viastni zpracovani

Vsimnéte si, Ze v prvnim sloupci tabulky jsou uvedeny funkce/vlastnosti produktu. To by se
mélo pfevést na davku uvedenou ve druhém sloupci. DlleZitost kazdé vyhody pro trh by méla
byt uréena prizkumem trhu nebo odhadnuta na zaklad¢ neformalnich informaci poskytnutych
zékazniky a méla by byt uvedena ve tetim sloupci. Dalsi sloupec ukazuje, jak si tento produkt
stoji v porovnani s konkurenci — jeho vykon. Posledni sloupec udava, zda naklady na danou
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polozku piedstavuji vyznamnou ¢ast celkovych ndkladi na produkt. Poté najdéte Cervené tecky
(slabé stranky) v tabulce. Nabidka vyznamnych trznich vyhod musi byt zalozena na
vlastnostech, které jsou z hlediska vykonu pfinejmensim stejné nebo lepsi nez konkurenti.
Pokud ne, mél by produktovy manazer prokazat opak a poukazat na oblasti a ptilezitosti ke
zlepSeni.

Vyznam vyrobku pro trh

Pokud pro zadkaznika neni vyhoda funkce produktu dilezita, relativni naklady by mély byt
nizké. V opaéném ptipadé by tato funkce méla byt odstranéna nebo poskytnuta za nejnizsi
moznou cenu. Takova analyza by méla predchazet iniciativdm na zlepSeni kvality a snizeni
nakladd. Ve spolupraci s tymy z jinych oddéleni mohou produktovi manazeti pouzivat analyzu
hodnot, implementaci kvality nebo jiné techniky ke zlepSeni spokojenosti zakaznikii bez
odpovidajiciho zvyseni nakladt nebo k udrzeni spokojenosti zdkaznikd pti sou¢asném snizeni
nakladd. Je dulezité neustdle piehodnocovat a predefinovat napady na produkty a hledat
prilezitosti skryté za kazdodenni praci. Zvazte, co by se stalo, kdyby byly nckteré funkce
vylepSeny. Napiiklad zvétSeni velikosti televiznich obrazovek vytvofi nové trhy pro doméaci
kina nebo zmenSeni velikosti obrazovek vytvoii malé pfenosné televizory.

Co kdyz nova funkce nahradi starou? Spolecnost Sony napiiklad upravila prehrava¢ Walkman
tak, ze nahradila reproduktory sadou. Je mozné zkombinovat dva stavajici produkty, aby
zakaznik ziskal vétsi uzitek? Takovym aktualnim piikladem je veloped, kde dnesni kola dostala
stiiSku a vznikl segment, ktery se o tento produkt zacal zajimat. Také minivan kombinuje
vyhody kombi s vyhodami dodavky. Nékdy mohou dva produktovi manazefi spojit své
produkty dohromady, aby vytvofili véts§i hodnotu, nez kdyby prodavali zékaznikovi jednu
samostatnou sazbu.

Lze nékteré prvky upravit? To mlizZe zahrnovat propagacni prvky i doplitkové sluzby. Nékdy
jsou odvétvi tak zacyklend v tom, Ze ,,takhle jsme to délali vzdycky*, Ze se pfehlédnou Upravy
prodejnich pfistupti, smluvnich podminek nebo jinych véci. Jak pfistupovat k prehodnoceni
vlastnosti produktu, ukazuje obrazek 6.4.

Minimalizovat

Co kdyby... Kombinovat

Reengineering

Zména pravidel

Obrazek 6.4 Piehodnoceni produktu
Zdroj: vlastni zpracovani
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Po identifikaci funkci, které si zaslouzi podrobnou analyzu, je dalsim ukolem produktového
manazera porovnat tyto funkce s nejlepsimi produkty ve své tiidé. Zacina tim, Ze ze zaznami
dodavatelli, zadkaznikli a odvétvi identifikujeme, které spolecnosti nebo produkty jsou
povazovany za nejvhodnéjsi pro zkoumané aspekty. Pak se pokusite pfijit na to, pro¢ je
povazovan za nejlepsi. Srovnavani by v§ak nemélo byt omezeno na konkurenci nebo vlastnosti
produktu. Vétsi hodnotu lze zadkaznikim dodat zlepSenim procest pouzivanych k dodéani
produktu nebo sluzby.

Vétsi pronikani na trh

Dalsi strategii, kterou mohou produktovi manazeti pouzit, je zvyseni prodeje zvySenim poctu
uzivatell anebo vyuziti na uzivatele. Pocet uzivateltl Ize zvysit akvizici zdkaznikl konkurence,
vstupem do novych segmentl trhu a/nebo pfeménou neuzivatell na uzivatele. Prodeje mtzete
zvysit také tim, ze pro svij produkt naleznete nové aplikace nebo podpoftite jeho zvysené
pouzivani. Aby se zvySil pocet uzivateld, musi vedouci vyroby shromazdovat tfi typy
informaci:

e Proc zékaznici konkurence nakupuji u konkurence,

e Co by ptipadn¢€ mohlo pfimét neuzivatele, aby se stali uzivateli produktu.

o Které segmenty trhu jsou atraktivni a dostupné.

Informace o prvnich dvou polozkach seznamu lze Castecné ziskat prostiednictvim vstupl z
prodeje v podobé¢ zprav o ztrat¢ objednavek. To je vSak pfinejlepsim neuplny obrazek, protoze
ne vsichni zakaznici jsou kontaktovani prodejnim oddélenim. Pokud se tedy jedna o kritické
udaje, je tfeba provést dalsi vyzkum. Cilové skupiny a osobni rozhovory mohou odhalit nové
poznatky o tom, pro€ si zakaznici vybiraji alternativni produkty nebo pro€ si nevybiraji viibec
zadné.

Identifikace atraktivnich a dostupnych trznich segmenti vyZaduje kombinaci informaci a
intuice. Za¢néte analyzou své stavajici zakaznické zakladny s nadprimérnym ristem prodeje.
Zjistéte, zda je tento rlst pouze pro zakazniky produktu nebo zda jini zdkaznici s podobnymi
zajmy vyjadiili potfebu produktu. Dale posud’te, zda se celkova ¢astka (zdkaznici 1 nezdkaznici)
zvysila nebo snizila. Hledejte také segmenty, které se objevuji a maji specifické potieby, které
vasi konkurenti nespliuji.

Vyhodnoceni produktové rady

Pti hodnoceni produktovych fad mohou produktovi manaZetfi pouzit stejné kroky jako v
piedchozi Casti. Pravideln¢ vyhodnocujte produktovou fadu a hledejte mezery, které je treba
vyplnit, nebo produkty, které je tfeba odstranit. Vychozim bodem miize byt porovnani vasi
produktové fady s konkuren¢nimi produktovymi fadami, abyste zvyraznili potencidlni mezery
nebo odhalili potencidln€ nepotiebné produkty.

Produktovi manaZefi Casto pouzivaji matice portfolia jako vizudlni nastroje pro porovnavani
produkti v rdmci fady. BéZnou matici je Model atraktivity trhu vyrobkd, ktery vyvinula
spole¢nost General Electric ve spolupraci s McKinsey & Co. Tato matice seskupuje produkty
do deviti kategorii spolu s urcitou kombinaci firemni sily a trzni atraktivity. Produkty jsou
hodnoceny jako nizké, stfedni nebo vysoké z hlediska obchodni sily a atraktivity trhu. Sila
podniku zahrnuje polozky, jako je naptiklad to, zda je urcity vyrobek kliCovym vyrobkem
spolecnosti na zéklad¢ jejich kompetenci, podil ur¢itého vyrobku na trhu a ziskovost vyrobku.
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Atraktivita trhu zahrnuje faktory, jako je mira rastu trhu, konkurenceschopnost v ramci
kategorie vyrobki a strategicky vyznam trhu pro spolec¢nost.

Na obrdzku 6.5 zaujima produkt bunky ,,1 silnou pozici a mél by byt posilen dal$imi
investicemi. Produkty v bunce ,,3“ jsou slabsi a mély by byt peclivé vyhodnoceny, aby se
zjistilo, zda existuje znac¢né ptidané hodnota jejich ponechani, nebo zda by mély byt vytazeny.
Pokud se tento produkt vylouci, je tieba peclivé zvazit snizeni rezijnich nakladi. Nekdy Spatny
produkt alespon pokryje vSechny piimé naklady a ptida rezii. Pokud by byla eliminovana,
mohla by byt rezie alokovana na jiné produkty, coz by z nich rovné¢z mohlo uc€init marginalni
produkty. Jedna se o produkty buiky ,,2* a prostiedky tam budou investovany selektivné.

Vysoky 2 1 1
Sila podnikani Stiedni 3 2 1
Nizky 3 3 2

Nizky  Stfedni  vysoky

e

Investice/rlst Selektivita/wjdélek Shér/odorodei

Zdroj: General Electric/ Mekinssy & Co.

Obrazek 6.5 Atraktivita trhu s vyrobky
Zdroj: vlastni zpracovani

Matice na obrazku 6.5 je jen jednim piikladem pfistupu k jednotlivym produktim. Vyberte
stavajicich produkti. Pokud spolecnost nema produktového manaZzera, doporucuje se ho mit.
Vybor by mél byt sloZen ze zastupct marketingu, vyroby a financi. Musi byt vyvinuty systémy
pfiznivé pro podnikani, aby bylo mozné identifikovat vadné produkty. Systém bude
specifikovat Cetnost, kterd mé byt dodrzovana (napf Ctvrtletni, ro¢ni), kritéria, ktera maji byt
pfezkoumana (pocet Ctvrtleti s klesajicim prodejem, vyvoj trhu, hruba marze atd.) a postup
zastaravani produktu. VSechny navrhy musi byt zahrnuty do ro¢niho pldnu s motivaci a
prokazat jejich dopad na celkovy marketingovy plan.

6.5 Funk¢ni dovednosti v oblasti ekonomiky vyrobku

Zéakladni produkt je pouze souéasti ,,balicku®, ktery si zakaznik koupi. Uspéch produktu je
ovlivnén cenou, povésti znacky, snadnosti ndkupu a dalSimi faktory. Produktovi manaZzeti proto
musi byt schopni zvladnout tyto aspekty podpory produktového marketingu. Ceny by mély
vyvazit obchodni néklady a ziskovost se spokojenosti zakaznikli. Produktovi manazefi musi
rozumét financnim nakladim na produkt, dopadu cenovych tlev, typickym aspektim cenové
citlivosti, agresivni reakci konkurence a potifeb& brat v uvahu ¢leny prodejnich kanalii pti
rozhodovani o cenéch.
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Marketingova komunikace miize trhu pfedavat pfizniva nebo neptiznivd, silnd nebo slaba,
konzistentni nebo nekonzistentni sdéleni. Peclivé sledovani je nezbytné pro urceni nejlepsich
kompromisti mezi riznymi reklamnimi kampanémi, prodejnimi silami, veletrhy, seminafi a
propagacnimi technikami. Také marketingové metody muize byt nutné zmeénit nebo alespon
zlepsit. Jak distributofi a prodejci ziskavaji znalosti a vliv na koncové uzivatele, musi se
produktovi manazefi vyvijet, aby zajistili uspéch produktu. Kromé zakladnich produktovych
dovednosti by produktovi manazefi méli mit také komunikacni dovednosti popsané v
predchozich kapitolach.

Stanoveni ceny produktu

Dulezitou soucasti marketingové funkce produktového manazera je ptiprava produktu na
ziskovost a spokojenost zdkaznika. U stavajicich produkt by mél pouzit tento cenovy postup:

Urceni podnikové strategie a role ceny.

Vyhodnotit naklady spojené s rozhodnutim o cené.
Odhadnout cenovou citlivost cilového trhu.

Ptedvidat akce a reakce konkurence.

Posoudit mozné pravni disledky (je-li to vhodné).
Vypocitat dopad na zisk.

Zahrnout zmény cen/implementace do planu produktu.

No ook owhdE

1. Stanoveni podnikové strategie

Prvni krok, stanoveni obchodni strategie, m¢l byt zohlednén pti ocefiovani podniku. Spolecnost
musi definovat svou obchodni a cenovou politiku Strategie téchto politik ma ptimy dopad na
tvorbu cen Pii stanoveni ceny je nutné pochopit, zda je produkt dojnou kravou, zda se pouziva
pro vstup na nové trhy a zda vyzaduje uréitou navratnost investice. Naproti tomu v
decentralizované organizaci miZze mit status spolecnosti maly dopad na planovani produktu a
cena bude hrat neutralni roli.

Soucasti cenové strategie spolecnosti miize byt vyhybani se cenovym valkam. Pro mnoho
spole¢nosti je toho mozné dosahnout pouze taktickym zvysSenim nékladti na vyrobu produktt
tak, aby byly stale rentabilni. Nékdy se snizovani ndkladi na vyrobky i cen miiZze stat
nebezpecnym. Ale plati to 1 naopak.

Vyhybéani se cenovym valkdm muze byt soucasti cenové strategie spolecnosti. U mnoha
spole¢nosti toho 1ze dosahnout pouze taktickym zvySenim nakladi na vyrobu produktt tak, aby
zustaly ziskové. Nekdy mize byt snizovani naklada a cen produktli nebezpecné. Ale plati to i
naopak.

Positioning je soucasti firemni strategie. Je produkt umistén jako hlavni produkt na trhu, tak Ze
je jeho cena prémiova? S jakymi konkurenty jste nejpriméji spojeni? Nékdy muze byt hodnota
vyrobku ovlivnéna vybérem konkuren¢nich srovnani. Stoji za to polozit si a prozkoumat
odpovéd’ na nésledujici otdzky: Kteri konkurenti? Jaké jsou nejlepsi produkty ve vasi
spolecnosti? Jaké jsou dalsi relevantni referencni ramce?

2. Hodnoceni naklada
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Posouzeni nakladii spojenych s rozhodovanim o cené je Casto rozptylenéjsi, nez se zda.
Spolecnosti pouzivaji rizné piistupy k alokaci nakladi, takze variabilni a fixni néklady se
mohou lisit. Definice téchto béznych cenovych pojmu jsou vSak relevantni.

Variabilni naklady jsou néklady spojené s celkovou vyrobou produktu nebo sluzby To muze
zahrnovat pfimé materidly a praci. Jsou konstantni na jednotku pro danou uroven vystupu a
poskytuji spodni hranici pro cenova rozhodnuti. Fixni naklady se 1i$i podle vyroby nebo
prodeje; existuji bez ohledu na to, zda je vyrobek vyroben ¢i nikoli. Fixni naklady Ize alokovat
podle Ctverecnich stop vyrobniho prostoru nebo produktové rezie jako procento z celkovych
trzeb, rovnomérné mezi produktové manazery nebo fadou dalSich metod. VSechny naklady
musi byt pokryty dlouhodobé a musi byt zohlednény v dlouhodobé cené produktu. V
kratkodobém horizontu muze jakékoli cena nad variabilnimi naklady pfinejmensim ovlivnit
fixni rezii a moznd i zisky. Variabilni ndklady se obecné rovnaji ndkladiim na prodané zbozi a
jsou jedinymi dodate¢nymi ndklady relevantnimi pro rozhodovéni o cenach. Existuji vyjimky,
kdy pevné stanoveny poplatek za zkousku spojeny s nabidkou pfevazuje nad rozhodnutim. V
tomto piipad¢ musi byt dodatecné fixni ndklady pficteny k variabilnim nakladiim, aby se urcila
spodni hranice pro cenova rozhodnuti. Zakladni vypocetni vztah je nasledujici:

+ Prodej

- Variabilni naklady

= Pfispévkova marie (kryci pfispévek)

Fixni provozninaklady

+ Cisté provoznivynosy
Ostatni ndklady
= Zisk [ Ztrata

Obrazek 6.6 Vypocet zisku vyrobku (podniku) - vykaz zisku a ztraty
Zdroj: vlastni zpracovani

Tyto informace musi byt promitnuty do vykazu o ptispévku ve formé vysledovky. Fixni
naklady mohou zahrnovat fixni ndklady ptimo pfifaditelné produktové fadé, stejné jako dalsi
alokované naklady. Fixni naklady, které 1ze ptifadit ptimo k produktové fadé, jsou ndklady na
provoz tohoto produktu. Odectéte to od poplatku za pokryti a ziskate provozni ptijem, ktery
vam poskytne produktovy manazer. Od této ¢astky se odecitaji dalsi pfidélené néklady, aby se
dosahlo ¢istého zisku.

Nasledujici vzorec pro bod zvratu (BEP — Break-Even Point) mtze byt pouzit jako vychozi bod
pro hodnoceni ceny. Standardni vzorec vyjadiuje mnozstvi jednotek, které se musi prodat za
danou cenu, aby byly pokryty vSechny naklady. Vzorec je nasledujici:

BEP = fixni ndklady / (cena — variabilni naklady na jednotku)

Produktovi manazeti by méli zacit svou cenovou analyzu identifikaci poptavky. Cilové trzby
(zisk) lze navic zahrnout do c¢itatele spolu s fixnimi ndklady, aby bylo mozné ur¢it jednotkoveé
trzby potiebné k dosazeni stanoveného zisku. Tento bod se nazyva bod zlomu BEEP. Pokud
napfiklad k fixnim nakladiim v citateli ptidate ocekdvany zisk ve vysi 10 000 EUR, je nutné
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provést mirné vyssi trzby, aby se dosahlo rovnovahy. Z tohoto poméru mizeme vypocitat
procentudlni zménu zisku z prodeje:

% zmeény ziskového prodeje = - (% zmeny ceny) / (% CM + % zmeny ceny)

Kde CM znamena ptispévek na kryti (rozdil mezi cenou a variabilnimi naklady).

Ekvivalentni nazvy pro kryté piispévky jsou ptispévkova marze, ptispévek, Deckung Beitrag
(DB), kompenzac¢ni piispévek, Kompenzacni piispévek na fixni naklady. Nazev ptispévkova
marze neni v obchodni praxi ani teorii jednotny.

Analyza cenovych zmén. Pii zvazovani cenovych zmén je proto diilezité pochopit, jak tyto
zmény ovliviiuji mnozstvi potiebna k dosazeni rovnovahy, a poté si polozit n¢kolik otazek. Jaky
Jje vliv konkurenta? Byli by schopni udrZet sniZeni ceny déle, kdyby mél produkt nizsi variabilni
naklady? Jaka je pravdépodobnost, Ze budou chtit snizit cenu a udrzet ji? Jak citlivi jsou
zakaznici na zmény cen? Je mozné prodat pozadovanou zménu mnozstvi? Pamatujte, ze
informace, které¢ ziskate, vdm nedaji ,,odpovédi“. Misto toho poskytuje pouze jeden udaj, ktery
vam pomuze lépe se rozhodovat.

3. Odhad cenové citlivosti na cilovém trhu

Ttetim krokem je odhad cenové spolehlivosti cilového trhu. I kdyz existuji nékteré vyzkumné
techniky pro odhad cenové citlivosti, je provadéni tohoto typu vyzkumu pfinejmensim obtizné.
Pro zacatek za¢néte s manazerskym hodnocenim a otdzkami typu:

e Jak silny je positioning produktu, jeho odliSeni v ocich zakaznikii?

o Je rozliSeni zaloZfeno na dilezité a relevantni charakteristice? Cim siln&jsi je
zakaznik citlivy na cenu.

o Je zde velka konkurence? Jsou zakaznici informovani o konkurenci? Mohou zdkaznici
najit alternativni zpusoby, jak uspokojit stejnou potrebu, aniz by si koupili néjaky
vyrobek? Cim méné moznosti ma zakaznik k dispozici pro zajisténi stejnych vyhod, které
produkt poskytuje, tim mén¢ je pravdépodobné, Ze bude zékaznik citlivy na cenu.

e Jaky dopad na prodej mélo zvyseni/snizeni cen v minulosti? Zvazte interni 1 konkurencni
zmény cen. Pokud se ceny v minulosti zvySily bez vyraznych ztrat ve prospéch
konkurence, je pravdépodobné, Ze zakaznik bude méné citlivy na cenu.

o Je vyrobek soucdsti vétsiho ndkupu? Cim mensi je podil nakupu produktu na vétsim
nakupu, tim méné je zédkaznik citlivy na cenu.

o Je vyrobek investicnim vydajem nebo ndkladovou polozkou? Cim levngjsi je absolutni
cena vyrobku, tim méng¢ citlivy na cenu zédkaznik pravdépodobné bude, pokud se nejedna
o malou objemovou polozku, ktera se nakupuje v tak velkém mnoZzstvi, Ze to zptsobi
velké vydaje.

Po dokonceni pifezkouméni vedenim mtize byt vyzadovan dal§i vyzkum k ziskdni dalSich

vV

vvvvvv

absolutni cena nebo srovnavaci cena? Vidi zakaznici postovné a balné jako soucast ceny?
Soucasti této analyzy by mélo byt také hledani novych produktd a trhii, kde je cena méné
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dalezita. Je dilezité védét, Ze trhy mohou byt viceuroviiové. Pokud je produkt prodavan takeé
zprostifedkovateliim, jako jsou distributofi, obchodnici a maloobchodnici, musi fakturovana
cena také zohlediovat:

1. Cenu tak, aby jejich marze byla dostate¢né vysoka a motivovala je k tomu, aby délali to,
co potiebuji,

2. Zvazit, jak marze, které ptidavaji, ovlivni cenu, kterou nakonec zaplati koncovi
uzivatelé,

3. Firemni a cenové pozice musi byt v souladu s firemni image.

Soucasti prace produktového manazera je fidit oCekavani zakazniki. Za prvé, je dilezité, abyste
uméle nezvysovali ocekavani prostiednictvim reklam nebo prodejnich slibii na troven, kterou
nelze trvale splnit. Pokud skute¢ny vykon zaostdva za ofekavanim, zédkaznici vnimaji nizsi
uroven hodnoty a povazuji cenu za pfili§ vysokou. Zakaznikiim muizete také pomoci nastavit
realistickd ocekévani tim, ze jim podrobné vysvétlite podminky, poskytnete standardni
vykonnostni kritéria produktu nebo ukaZete, jak cena a vykon ovliviiuji jejich konecny
vysledek. Zde je n€kolik zasad, které je tieba mit pii praci na paméti:

¢ Ume¢éle nezvySujte o¢ekavani.
e Pfipravte zakazniky na budouci problémy s cenami.
e Pomozte zdkaznikim nastavit realisticka ocekavani.

4. Predvidani akcei a reakci konkurence

Dal8im krokem pfi stanoveni ceny je sledovani konkurence. Jakd je cena v porovnani s hlavni
konkurenci? Jaké jsou vyhody produktu s vaimanou hodnotou pro zakaznika? Zde je uZite€né
pokusit se odlisit vyrobce od jeho konkurentli. VétSina informaci bude subjektivnich, ale vynuti
si hlubs$i vyhodnoceni analyzy nékladl a pfinosti. Na zékladé cen konkurence, poté interni
odhady plus a minus.

5. Posouzeni dasledku

Mnoho zadkonl zakazuje praktiky, které omezuji hospodaiskou soutéZ nebo brani obchodu.
Zalezi na zemi, spravce produktu musi znat zdkony a dal$i pravni dokumenty zemé, kde se
produkt prodava. Jednou z téchto praktik je tajnd dohoda nebo manipulace s cenou. Spole¢nosti
nemohou legélné urcovat ceny se svymi konkurenty (horizontalni ceny) nebo vyzadovat, aby
Clenové prodejniho kandlu uctovali urcité ceny (vertikdlni ceny). Obecné je nezdkonné
,prodavat vyrobek stejné kvality a hodnoty konkuren¢nimu prodejci za jinou cenu, pokud by
to omezilo obchod nebo by prodejce znevyhodnilo v hospodarské soutézi®.

6. Vypocet dopadu na zisk

Cenotvorba ukazuje ceny a kone¢ny dopad cenovych zmén — obvykle ve formé vykazu zisku a
ztraty (nazyvaného také vykaz zisku a ztraty) nebo vykazu ziskl a ztrat. Nékteré spole¢nosti,
které k vypoctu nakladii pouzivaji metodu piirazek, chtéji znat dopad cenovych zmén na
jednotkovou cenu. To je vhodné pro prodej za vysoké ceny s relativné malym mnozstvim. U
vétSiny produktl v§ak mize byt dopad prirdzek zavadéjici, pokud se nebere v ivahu oc¢ekéavany
objem prodeje. Pokud existuje vice produkti v fad€ nebo vice kombinaci cen pro rizné pohyby
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trhu, je uziteCné pro Ucely planovéani zahrnout vSechny tyto informace do tabulky cenového

dopadu.

7. Zahrnuti ceny do planu produktu

Poslednim krokem pfi tvorbé cen je zahrnout je do marketingového planu. Jak jiz bylo zminéno
diive, vas$ marketingovy plan by mél zahrnovat srovnani vasich cen s cenami vasich konkurentii
a strategie, které pouzivate ke spravé ocekavani zadkaznikl. Je také dulezité zvazit, v em je
produkt jiny a lepSi nez konkurence. Pak najdéte zplsob, jak tyto rozdily zviditelnit.
Nezapomerite na rizné interni zékazniky jako napft servis, marketing, vyvoj, dalsi produktovi
manazeti). Nékteré cenové strategie mohou také vyzadovat dal§i materialy, zmény baleni nebo
jiné polozky, které mohou ovlivnit marketingové plany. Pokud se ptedpoklada zména ceny pro
oblast nebo ¢asovy ramec, bud’te ptipraveni sledovat vysledky pro budouci rozhodovani.

Tabulka 6.10 Tabulka dopadu na cenu

VYROBEK VYROBEK VYROBEK
A B © CELKEM
Cena Cena Cena | Cena Cena Cena | Cena Cena Cena
A B C A B © A B C

Prodejni jednotky

Prevzato z
Naklady na prodané
zbozi

Hruby zisk

Celkovy hruby zisk

Provozni naklady

Provozni vynosy

Ostatni naklady

Celkovy zisk
Zdroj: vlastni zpracovani

V neposledni fad¢ sledujte cenové taktiky pouzivané jinymi spole¢nostmi ve vaSem oboru i
mimo néj. Nékdy 1ze nové pristupy prizpisobit jedine¢nym potiebam. Zde je nékolik ptikladd,
kterymi miiZete zacit svlij soubor napadi:

eV odvétvi, které je znamé ,,smlouvanim®, nabizi ceny bez vyjednavani.

e VZdy nizka cena urcuje stdlou nizkou cenu namisto Castych propagacnich akci.

e Postupné sniZovani cen je slevova politika, pfi niz se ceny za pevné stanovena mnozstvi
snizuji postupné.

e Stanoveni cenovych bodi urcuje cenové body pro celou produktovou fadu, které oznacuji
rozdily v kvalité. Ceny by meéli byt strukturované tak, aby si zakaznici s nejvetsi
pravdépodobnosti koupili nejlepsi produkt v fadé. Nékdy je vhodnéjsi zavést odchylku s
niz8i cenou nez snizit cenu zakladniho vyrobku.

e Stanoveni ceny v dob¢ Spicky vyzaduje vyssi cenu za pouziti ve Spicce a niz§i cenu mimo
Spicku.

e SdruZené ceny vytvafeji ,,bali¢ek* funkci nebo produktii a prodavaji jej za jednu cenu.

e Rozd¢lené ceny rozdélte balicky a prodavejte jednotlivé komponenty. Mnoho produktt v
pozdéjSich fazich zivotniho cyklu produktu se fidi timto pfistupem a umoziuje
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zakazniktim vybrat si a platit pouze za konkrétni funkce. Zakaznici se bohuzel ¢asto snazi
zacit s nizkymi cenami hlavnich komponent a vyjednat si zahrnuti bezplatnych funket, coz
snizuje efektivitu této techniky.

e ZkuSebni cena je nizkd cena pro nové produkty nebo nové zdkazniky, aby se podpoftilo
testovani produkta.

e Mnozstevni slevy jsou technikou, kterd zahrnuje nékolik variant. Spole¢nosti mohou
uctovat zvyhodnénou cenu za dané mnozstvi na objednavku, kumulativni vycisleni za
fiskalni rok nebo néjakou kombinaci téchto moznosti.

o Kiizové ocettovani umoznuje ziskat slevu na jeden produkt/sluzbu pii nédkupu jiného
produktu/sluzby.

e Leasing je Casové omezena (napi. mésicni) platba za pravo pouzivat produkt.

6.6 ZkuSenosti a priklady z praxe

Tato kapitola predstavuje vystupy z produktového managementu primyslového podniku. Na
obrazku 6.7 je uvedena tabulka, ktera popisuje obchodni politiku spolecnosti a jeji produkty.
Jsou uvedeny ukazatele, které charakterizuji ekonomickou a obchodni stranku procesu. Vlevo
vidime ekonomické charakteristiky produktové fady. Vpravo jsou marketingové informace a
hodnoceni. Nize uvedena tabulka uvadi pfispévky na ptekryti podle produktii.

Zdkaznik Zdroj 1050000 aka % Hodnoceni
Triby: 233053,1% | 156021 | 0,67% Triby ve c
skuping
22,66 tun 5,72 € | Objem: 331933 22,66 0,68% Objem ve c
skupiné
122374 tis. 23,04 £ | KP1: £1392,17 33148 0,64 % Strategie 1 Uvéieni zkece £ nizkou
£ cenou
KP1: 331,48 tis. KP3: 25832,92 133,99 0,52% 2 Erodéni vjrobki s nadpr
£ Cenou
101,96 tis. 0,00 £ | PoZetnikupld 147 krat E] MezvyZovat objem u
£ levnych wyr.
KP&: 133,99 £ | Eifka sortimentuy 57 Rentabilita K 21,25% 21,25% Zakaznik je
druhi rentabilni
59,86 tis. % mazz k wyrobkim 15,49 % KPE 8,97 % B97 % Zakaznik je midlo
£ rentabilni
| CPLAT | 1050000 Pot. jizd a2
n 2,64 | Maklady 5720 1,06 0,00
P.E Nizev OCY  MnoZstvi Triby & Mat.celk. KP1 KF 2 Energie KP 3 Doprava KP 4
naz:ém,r Prrers a4 4324 rrs 68 52 34592 86,43 423 4418 2483 1935 15,35 9,93 5,41 5,41
loibkoz REses 10,2 489,6 ag 384 96 391,68 97,32 459 5202 2695 2507 2507 10,78 14,29 14,29
nez:a'mfr REERH 611,2 39003,6 63,82 51,06 1276 3120763 7380191 27504 505152 161471 343531 343;6'3 645,85 2792.9'9 2730,92
- 64,2 76588 1133 9544 2386 612704 153176 2889 124286 153,61 107325 W32 grgq 10054 1005,41
neznamy 5 1
1
nezndmy THEHE 44 33756 7603 60,82 1521 270048 67512  198,8 47532  117,3 358,02 353,02 4692 3111 311,1
1 38305 36135
nemndmy FHEFE 2053 26483,7 129  103,2 258 21186,96 529674 923,85 4372,89 542,38 3830,51 L 21898 i 3613,56
1
pemmamg THHFE 1930 208900 12167 8733 2433 19272 481,8 89,1 392,7 52,31 340,39 340,39 20,92 31347 319,47

Obrazek 6.7 Obchodni politika spole¢nosti

Zdroj: vlastni zpracovani

182



Tabulka 6.11 ukazuje nakupni chovani a strategie, které ma zvolit produktovy manazer.

Tabulka 6.11 Tabulka nakupniho chovani

Nakupni chovdni Strategie
v primeéru drazsi produkty 1 [ZvySeni objemu prodeje
2 | Produkty s nadpriimérnou cenou
3 | Nabidka novych produkti
v primeéru levngjsi produkty 1 [Zvazte akcie s nizkou cenou
2 | Prodej produktii s nadprimérnou cenou
3 [ Nezvysujte objem u levnych vyrobkl
Kategorie A
B
C
Ziskovost 0,3 | Zakaznik je velmi ziskovy
0,2 |Zékaznik je ziskovy.
0,05 | Zakaznik neni prili§ ziskovy.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 6.12 Piiklad smluvnich pokut

Ahloding  ¢tvrtletni zpétny bonus

rustovy bonus

8,5

%

1 % z obratu nad 11 tis. €

prispévek na 1 polozku v letaku 3500
Venkovni letakova akce 500
prfi otevieni H 70 00
C 65 00
A 48 00
odmeéna za propagaci nového produktu 1000
odplata za propagaci vyménéného produktu 500
Upozornéni piispévek na 1 polozku v letaku 1500
pfispévek na 1 polozku DNC 250
Dalsi
ptispévek k marketingovym
Carre akcim mesicni 6 %
z dosazeného obratu 4 %
prisp€vek na propagaci 3 %
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 6.13 Piiklad prodeje podle trhu
Ptiklad prodeje podle trhu
Piijmy na  Mnozstvi na
Nazev trhu obyvatele  obyvatele v
P.no. (mésto,...) Obyvatelstvo.  Piijmy Mnozstvi Primérné cena vE kg
82 | Benadikova 418 0 0 0 0 0
122 | Bobrovcek 224 0 0 0 0 0
123 | Bobr 1829 16 0 71 9 0
124 | Bobrovnik 145 0 0 0 0 0
236 | Beechwood 144 0 0 0 0 0
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365 | Deménovské udoli 198 1881 15 125 9500 76
484 | Dubrava 1345 92 1 79 69 1
534 | Galovany 218 0 0 0 0 0
564 | Gotovany 359 0 0 0 0 0
766 | Huté 224 0 0 0 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 6.14 Piiklad nastaveni strategie produktu
Strategie spolecnosti XYZ, s.r.0.

Zajistit ziskovost produktu, tj. dosahnout minimalniho mési¢niho pfispévku na

Cil: kryti ve vysi 90 000 EUR.
Strategie: A/ Diferenciace vyrobku a tizka specializace.

B/ Mezery na trhu.

Typické vyrobky pro spole¢nost XYZ, s.r.o. budou vybrany podle pfipraveného
Postup: nabidkového listu (m¢l byt nasledn¢).

a bude systematicky vyhledavat mista na thu a postupné tam bude doruc¢ovan.

Typicky vyrobek pro spole¢nost XYZ by mél spliovat nasledujici pozadavky:

Existuji velké firmy s obratem v milionech eur a spole¢nost XYZ s obratem az 13

500 000 milionti eur by méla pokryt slabiny téchto firem. Zzeni sortimentu
Odtvodnéni: vyrobki pfinese snizeni

naklady a zaroven pokryt trh jedine¢nymi produkty.

Spolecnost aktualizuje plan prodeje a rozdéli jej na plany pro sit¢ METRO,
Taktika: KAUFLAND a TESCO.

Vytvaii plany slev pro velké zadkazniky a ptitazuje jim odpovédného manazera

prodeje.

Vytvoii plany pro dealery a zméni systém hodnoceni z prodeje na kryci piispévky.

Zdroj: vlastni zpracovani

Delng Smokovee
104,83
0,07%

Strbské Pleso
1409,90
0,52%

Abramovoe Nemeiany

0,00 Levoda Spilsky Hrhow 0,00
0,00% o 0,00%

Hirka Hinovee

125,13 0,00
0,12% 0,00% 0,04% 0,00%

Ginavoe ;:; ~ Letanoves Spifskad Now
737,14 mik 5o

/ 2924,70
Strba Ludivna  102%
645,01 488,05

0,22% 0IT%  kravany
0,00 Hrabudice ;oo 44 158108  Jamnik
D,00% 0,08% 885,44 |:|1§-x 0,00% 1,24% 0,00
Liptoveks Teplitka Hranovhica D0,31% ' 0,00%
275,50 386,80
0,10% 0,13%
Vernar
511,17
0,1E%

Obrazek 6.8 Mapa prodeje vyrobkti v segmentu trhu
Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 6.15 Plan podle prodejce

Mapew

Plan

Skut.

Dub

Posdinilk

Dealer 1

Dy 2

Dealer 3

Doealer 4

Dealer 5

Dealer &

Dealer 7

Posdinilk

Drealer 1

Dealer 2

Dealer 3

Doy 4

Drealer 5

Dealer &

Doesaler 7
KRYC| PRISPEVER
|Prosiniilk

Dealer 1

Dealer 2

Dealer 3

Doealer 4

Dealer 5

Dealer &

Dresaler 7

PROMERMA CEMA
Podnik

Drealer 1

Dealer 2

Dealer 3

Doy 4

Dealer 5

Dealer &

Dealer 2

Dealer 3

Doealer 4

Dealer 5

Dealer &

Dealer 7

349285
138682
1053
57634
LFE s
A067
0TS

137

s1a7
1983
1549
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16eh

G

)

RG63ITH
IR0IR

4TI

14279
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20
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216205
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TIRAG
18192
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3357

1332
1052
Bk
]
16
44

1

ST168
25633
16742
LR L]
1956
753

A0S

1%
It

Led Lo Bre
13ATT 12216 30NM3
SETE Hi'd 10389
7199 R ] 11155
4523 ARG 5092
491 4% 63l

a ] ]

1279 1487 248

4] 15 16

336 317 403
144 121 136
108 1] 149

59 6 &3

7 7 4

] ] L

1% 25 a5

o ] il

6113
1388
1942
1183
14

19
-
19

28

27449
297
10143
4247
335
L |
2005

412

LG
149

20

A474
18249

69
%
Sd4
12

53

0113
12008
EITL
4312
g2
500
2347

]

A3
164
1340

%9
17
17

20

6

31331
12477
Hinl
4045
150
AT
1213

20

i

ZhF Rij Lis Pro
31564 | 3eeos | 3aze | 30394
12570 12244 12117 12104
GI2% RTRO ETOS %603
dUB6  A%40 4BDe 4300
IWSE  102% 1019 1018

645 627 622 621
kel N U N | . N § T

0 20 20 2

46T
174

133

il
la
e
0

il

10

42
164
126
L]
I8

20

A3

750H)
3408
2062
1371
L
156
102

L]

TiMim

3181
1924

1280
il
173

Zdroj: Gallo 2021

V tabulce 6.16 je uvedena analyza prodeje vyrobku podle prodejcti a také navrhy opatieni, ktera

by méla byt pfijata v ramci segmentl obsluhovanych prodejcem pro konkrétni fadu vyrobk.
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Tabulka 6.16 Analyza prodeje podle prodejct a opatieni ke zvySeni prodeje

Cil:

Prodejc
el

Prodejc
e2

Mésicn Vyslede
Polozka i Celkem k Opati‘eni
Plan Uginek. % Plan _ Utinek. %
A/pFijmy: [30008 31331 104 |220530 226205 103% dobry — | udrzet a dosdhnout
% piiznivy | planovanych vysledku v
trend nadchazejicich mésicich.
B/ 418 464 111 | 3091 3357 109 % velmi udrzet stav a dosahnout
mnozstvi: % dobry — | dlouhodobg planovanych
ptiznivy | vysledkt
C/Crrit. 7245 7183 99% |46549 57168 123 % velmi zlepsit plnéni planu CP,
Prispévek: dobry — | prodej vyrobki s vyssi CP
Spatny
trend
D/ 72 68 94% |71 67 94 % Spatny — | zvysit objem prodeje
Priamérna zlepSujici | vyrobki s cenou vyssi nez
cena: setrend | 67,- EUR.
E/Image. 17 15 89% |15 17 113 % velmi zvysit prodej vyrobkl s
KP: dobry — | obalem. ptispévek na 17,-
velmi €
Spatny
trend
SEP JAN-SEP
A/pFijmy: | 12570 12477 99% |102237 89666 88 % Spatny — | zvysit trzby o cca 200 tis.
zlepsujici | €
se trend
B/ 174 172 99 % | 1506 1332 88 % $patny — | zvySeni objemu prodeje o
mnoZzstvi: zlepsujici | 7 tun
se trend
C/Crit. 3458 3264 94% |29113 25619 88% Spatny — | zachovat pfiznivy vyvoj a
Prispévek: zlepSujici | planované hodnoty
se trend
D/ 72 72 100 |68 67 99 % dobry — | zvysit prodej vyrobku s
Primérna % pfiznivy | cenou nad 68,- €.
cena: trend
E/Image. 20 19 95% |19 19 100 % Spatny — | zvysit prodej vyrobku s
KP: zhorsujic | krycim ptispévkem
isetrend | vy$§im nez 19,- EUR.
SEP JAN-SEP
A/pFijmy: |9028 8962 99% (81877 72849 89% Spatny — | zvysit trzby o cca 350 tis.
zlepsujici | €
se trend
B/ 133 132 99% |1184 1052 89 % $patny — | zvySeni objemu prodeje o
mnozstvi: ptiznivy |7 tun
trend
C/Crit. 2092 1975 94% |18834 16741 89% Spatny — | zvysit objem prodeje
Piispévek: piiznivy | vyrobkil s vys$sim
trend ptispévkem na kryti.
D/ 68 68 100 |69 69 100 % dobry — | dosdhnout primérné ceny
Priumérna % zlepsujici | 69,- EUR nebo zvysit
cena: se trend | prodej drazsich vyrobkai.
E/Image. 16 16 100 |16 16 101 % dobry — | zvysit prodej vyrobka s
KP: % klesajici | obalem. pfispévek nad
trend 16,-€

Zdroj: vlastni zpracovani

Kontrolni otazky

il O

Jak se nazyva zakladni planovaci dokument?
Jak probiha proces planovani marketingu produktu?
Které ti1 zakladni otazky zahrnuje proces planovani?
Vyjmenujte zékladni typy informaci, které jsou soucasti procesu planovani.
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Jak funguje analyza trhu?

Popiste analyzu konkurence.

Jaké informace tvofi historii produktu?

Jaké otazky v procesu planovani pouzijete k analyze stavajicich zakaznikii?
Jaké informace o produktu potfebujete v procesu planovani?

. Jaké informace o prodejni sile potiebujete v procesu planovani?

. Jak postupujete pti planovani cen?

. Jaké otazky jsou diilezité pro planovani propagacnich kampani?

. Co vas zajima v procesu planovani pti planovani distribuce?

. Jakou roli hraji trendy?

. Jak zacleniujete problémy a ptilezitosti do planu produktu?

. Vysvétlete problematiku prognozovani prodeje.

. Jak zaclenujete cile a strategie do planu produktu?

. Popiste proces umist'ovani.

. Charakterizujte a popiste akéni plan produktu.

. Vysvétlete vykaz zisku a ztraty z produkti.

. Jaky je obsah produktové strategie?

. Jaky je obsah cenové strategie?

. Co je obsahem reklamni strategie?

. Charakterizujte propagacni strategii.

. Popiste plan prodeje v terénu.

. Jaky je obsah distribuc¢ni strategie?

. Co je to podpora produktu?

. Co se ocekava od vyrobcei stavajicich produktl z hlediska fizeni produktt?
. K ¢emu se pouzivaji portfoliové metody v fizeni produktti?

. Jak byste vytvofili zdrojovou databazi produkta?

. Jak se provadi hodnoceni vykonnosti vyrobku?

. Jak byste hodnotili produktovou fadu?

. Jaké jsou funkéni dovednosti produktového manazZera?

. Jak se urcuje cena?

. Vysvétlete diivody pro stanoveni podnikové strategie v oblasti cen.

. Jak byste vyhodnotili néklady?

. Popiste tfi urovné vyspélosti produktového managementu.

. Jaké jsou ¢innosti produktového managementu podle urovné zralosti?

. Vysvétlete planovani ve vztahu k tirovnim vyspélosti produktového managementu.
. Vysvétlete strategie ve vztahu k trovnim vyspélosti produktového managementu.

. Vysvétlete marketing ve vztahu k urovnim vyspélosti produktového managementu.
. Vysvétlete proces tvorby marketingového informac¢niho systému.

. K ¢emu slouzi karta zakaznika produktovému manazerovi?

. Popiste systém marketingového zpravodajstvi a vyzkumu.

. Pro¢ musi produktovy management znat také podminky zékaznikti?
. K ¢emu slouzi produktové mapy a piehledy segmentti?

. Jaké informace miiZe produktovy manaZzer ziskat od prodejct?
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7 Proces zavadéni produktového managementu v podniku

Proces zavadéni produktového managementu neni obtizny. Jeding, na cem zalezi, je viile vedeni
a vybér spravného produktového manazera. Procesu implementace jsme se jiz vénovali
v kapitole faze zralosti produktového managementu. Zde se zaméiime na dal$i prvky a
souvislosti souvisejici se zavadénim produktového managementu ve firme.

7.1 Priprava rozhovoru a jednani s produktovym manaZerem

Pti nadboru produktovych manazer doporucujeme zohlednit skutec¢nosti uvedené v myslenkové
map¢ na obrazku 7.1.

[ Menechat to jen na personalistech ] [ Prace zavisi na lidech ]

Wlastni wybér = fivotné
dilefity

8 - ZaZkoleni

[ 7 - Rozhodnuti a imenovani ]

Nejdilezitajsi Einmost manaiera

tom, kdo v ni pracuje.

l Wykonnost organizace zavisi na

Nébor a vybér
produktového
manaiera

Mit ve firmé lidi, se
kterymi miZete
miluvit

Lidé jsou nejdileitéjgim a
nejdraZgim prvkem prace.

5 - Predbiing vibér
4 - Nabor uchazedl

[ 3 - Uréeni poZadavkd na uchazede ]

1 - Mnozstewni
planovani - potieba

2 - Analyza pracovnich mist ]

Obrazek 7.1 Nabor a vybér produktového manazera
Zdroj: vlastni zpracovani

Proces naboru a vybéru produktového manazera je pomérné narocny, nebot zde musite
piihlédat na jeho znalosti v oblasti produktového a procesniho fizeni. Nejprve si musite oziejmit
vtahu k potencidlnimu produktovému manazerovi. Nasledné je tieba zvazit potteby planovani
poctu manazerd, véetné produktového manazera a provést potfebnou analyzu pracovnich mist.
Po urceni pozadavka na uchazece je tfeba pfipravit jejich ndbor a provést piedbézny vybér.
Nasledné je tteba vést pohovory a vybrat nejvhodnéjsi uchazece.

Vybeér vSak prace s nimi nekonci, ale naopak teprve zacina. Potfebujete jim zajistit cely systém
vzdélavani postupem aplikaci modernich metod organizace prace, a to zejména rotovanim a
zaSkolovacimi programy.
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Nemohu najit vhodnou osobu
lak€astolidé odchazeji mezi zaméstnanci spolecnosti?
a ze ktenjch funkei?

Odesel pracovnik kvali
manaZerskémuselhani? [ Dnes ] [ V budoucnosti ]

\_/

laké jsou poZadavky na ]

Prot odesel zaméstnanec,
ktery to délal?

produktového manaZera?

Prot cheete
prijimat nové lidi?

[ le pfijeti newyhnutelng?

Méte dobré manaierské
schopnosti, abyste mohli
zaméstnance vyuZit?

Pracuji

zaméstnanci L. . .
naplno? Lze préci prerozdélit mezi Co to zplsobilo?
stavaiicizaméstnance.
Lze zménit podnikéni tak, aby se prace odvedla a ledobfe popsana
vy jste nemuseli nabirat nové zaméstnance? provadéna prace?

Obrazek 7.2 Planovaci potieby
Zdroj: vlastni zpracovani

Pak je tfeba analyzovat pracovni napln produktového manazera.

Analyza prace

Zkoumani prace z
hlediska jejiho chsahu

[ Mabaor, whér pracovnikd ]

Zlepiovani

Udélat sam, nemechavat
na druhém

[ Obsah a cdpovédnosti ]

e

Zjigtujeme, jaké ukoly ma
zaméstnanec plnit
[ Pracovni podminky I Predpoklady zaméstnance
(vzdélani, Skoleni, fyz.
poizdaviky atd.]

Obrazek 7.3 Analyza pracovnich mist
Zdroj: viastni zpracovani
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V dal§im kroku stanovime poZadavky na produktového manazera.

' Ostatni viastnosti I
Zasadni viastnost

fluktuace,
povolani, ...

zazemi, finance, atd.

Uspofadani hodnoceni
podle pozadavk(

7 - Dali okolnosti, rodinné J

1 - Fyzicka kondice

6 - Predpoklady, povahové rysy
jako spolehlivost, pfesvédEivost

[ 2 - Vzdélani, zaméstnani
3 - Véeobecna inteligence, 4 - Speciaini schopnosti:
schopnaost reagovat jazyky, dovednosti, ...

Obrazek 7.4 Stanoveni pozadavki na produktového manazera
Zdroj: vlastni zpracovani

DalSim krokem je najit vhodného kandidata.

[ Odstranit anonymitu

[ Iména, na koha se ma ]
uchazet obritit
Inzerujte pro viastni
pracovniky

Prace je zajimava
Pastup a whledy
do budoucna

Wztahy s kolegy

[ Vrzdélani a doskolovani Psani inzeritu Inzerovat tam, kde
j& uméni takowy inzerat jiz byl

Osobni zapojeni

Mimo podnik

Trh pracownich sil

urady prace podle pozadavki

m l Skoly, agentury, J [ Klast omezeni ]

Podilet 52 na tvorké charakteristika, typ
inzeratu

Obrazek 7.5 Vyhledani vhodného kandidata

Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud jsme nasli vhodného kandidata, nasleduje ptedbézny vybér.
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Méné nevhodny -
zlstane v zdloze

Nadéjny uchazec -
pohovor

vybrat?

Jakou osobu z uchazeél si

Nevhodny - od v ]

dopis J

Zredukovat pohovory na
minimum -~ naklady

Tridéni uchazecl

Kombinované
metody

Pisemné Zadosti

Obrazek 7.6 Predbézny vybér

Zdroj: vlastni zpracovani

Po predbézném vybéru nasleduje pohovor.

/rl - Zajistil jsern dobré prostredi?

2 - Udélal jsem na uchazede dobry dojem?

3 - Citil se uchazed uvolnény?

4 - Vzal jsem v dvahu ceby rozhovaor, nerozhod|
jsem se brzy?

5 - Byl jsem tise, aby uchazeé mohl miuvit?

6 - Rikal jsem méné nez 20 % casu?

7 - Kladl jsem osobni otdzky aZ po blizsim se
seznameni s uchazedem?

8 - Trval jsem na odpovédich na své otazky?

~

\9 - Ptal jsemn se soucasné jen na jednu véc? _/

/rl.ll- ‘\fénoval jsem uchazedi celou pozornost? \

11 - Owiadal jsem pohovor?

12 - Nechal jsem uchazedi dostatek casu na
jeho otdzky?

13 - Nastinil jsem sprawné obraz organizace?
14 - Zaplsobil rozhovor spravné na uchazede.
15 - Ptal jsem se oteviené a logicky?

16 - Shrnul jsem to, oo uchazed fekd?

17 - Wyhnul jsem se stresowym momentdm?

18 - Usmival jsemn se?
klg - Rezervoval jsem si dostatek &asu?

)

[ Po kaidém pohovoru si
projdéte tyto otizky

[ Pokud zavaha, vite i vy, jak reagovat _]

/

Prvni otazka: Pokud to misto
nobidneme Vam, prijmete

/

| Inteligenéni I

Psychologické

Pisemné Zadosti

Skupinové metody vybéru ]

zamiéstnani

Whodnost pro dané

K propagaci podniku =
zkufenosti

)

Prijimaci personalista

J

Je Spatné vyikoleny
2 hlediska
Uspéinosti - $patna
Manazer wybird fasto
na slepo

[ Pfi pohovoru si délejte

poznamky

Dobry asistent -
Ekoleny personalista

)

[

Predem prostudovat materidl a
pripravit si dotazy i jejich pofadi

Obrazek 7.7 Rozhovor
Zdroj: vlastni zpracovani
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Po pohovoru nasleduje rozhodnuti a jmenovani do funkce produktového manazera.

Dostatek informaci z
pohovoru

Dokladné zaskolit

[ Uwedeni na nové misto

Wigb&r instinktem

Reference

Poradit se s kolegou ]

D&t wyfesit kol

[ Telefonni rozhovor s minubym }

zaméstnavatelem

Wiypis z trestniho
rejstriku

Obrazek 7.8 Rozhodnuti a jmenovani produktového manazera
Zdroj: vlastni zpracovani

7.2 Koncept vyjednavani a vyjednavani

Zakaznici kazdého produktového manazera maji urcité charakteristické chovani, na které se
nebo ne zamétuji lidé, se kterymi jednaji. Jednani, ktera probihaji mezi zdkaznikem a
produktovym manazerem, mohou a nemusi byt uzite¢na, protoze produktovy manazer se snazi
ziskat potiebné informace. Pfi jednanich a jednénich jsou vzdy dvé strany s riznymi zajmy.
Vyjednavani je cilené chovani charakterizované konfliktem.

Vyjednavani v podniku. Vyjednavani produktového manazera Ize chéapat jako interaktivni
proces mezi zaméstnanci a zdkazniky firmy, pii kterém se vyuZzivaji komunikacni prostiedky.
Jednanim v uz8im slova smyslu se rozumi jednéani bez stfetu zajmi a vedend na zakladé piedem
stanovenych obchodnich podminek. Nejobtiznéj$i jednani v praci produktového manazera jsou
ta, kterd se tykaji reklamaci produkti a stfetl zajmi. Pokud je stanovenym ucelem schiizky
uzaviit obchod, ale dozv&dét se vice o produktu, je to také v potadku. Pfi tomto jednani je nutné
predvidat moZznost konfliktl a pokud moZzno je eliminovat pro ziskani poZadovanych informaci
0 produktu.

Behavioralni pristup k ¢innosti

I kdyz ptesné vite, co je pro zdkaznika nejlepsi, zékaznik to nemusi pfijmout a nemusi mu to
vyhovovat. Proto se na to nejprve zeptejte klienta: Co od produktu ocekava? Jaky z toho bude
mit prospéch?

Teprve pak poskytnéte racionalni radu a nabidnéte ji. Ale ani pak se na zakaznika nezlobte,
pokud se rozhodne iracionalné. Typy chovani mohou byt rizné. Jaké jsou a jaké jsou mezi
nimi vazby, ukazuje obrazek 7.9.
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Pokud jedna
strana vezme za

swé i zajmy jimpch

. osoh nebo stran
Mema pravomoc - -
e . N uz je to varianta
a nemize reseni ) . .
jednani

meziskupiny

Role = presweddit
strany k
Gstupkdim Treti strana =

zprostiedkovate

Cil = dosazeni
vlastmich
zajmi

Stuped autonomie a pravomoci Jednani v ramci skupiny ]

Fredstavy o
protistrané a jejich Wytvareni koalicl Dwvoii zdjmy
cilech

Nedostatetna
komunikace

Podnik = klient

Megatimi
vliv oslabeni

Individualni Skupinowe
wwnitf = bréni zajmy zajmy

\

wznik spojenectwi

Osobni zajmy,
wlastnosti,
dovednasti Zajmy a cile

zastoupenych stran

mioc a tim ji aslabuji pozici uvniti Clenowe

Clenoué bajuji o Soutéi o
Bojuji o wedouciho
a osoby v
centralnim

postaveni L
Kiloy erci pitstup k [ Prosazuji osobni zajmy ]

spolupracuji

informacim ma take moc

Obrazek 7.9 Typy vyjednavani

Zdroj: vlastni zpracovani
Typy ¢innosti, které mize produktovy manazer podniknout, jsou:

e Mezilidské vztahy,
e Vyjednavani v ramci skupiny, oddéleni,
¢ Vyjednavani mezi skupinami, oddélenimi.

V jeho dilech se objevuji rizné pohyby. V ptipadé mezilidského vyjednavani jsou dva lidé,
kteti chtéji dosahnout svych zajmi, a to ziskat informace o produktu. V ptipadé
vnitroskupinového vyjednavani jiz muze dochazet ke dvojim zajmim jednotlivcl nebo skupin.
Pro produktové manazery je dobré podnitit zdjem a podpofit spolupraci zaloZenou na zapojeni.
Je tfeba poznamenat, Ze nejde jen o osobni zisk, protoZe ziskani informaci o produktu mtze byt
problematické. Casto lze vytvaiet koalice za u¢elem prosazovani vlastnich zajmil. Stejné tak
musi byt produktovi manaZeti opatrni pii vyjedndvani napfi¢ tymy a oddélenimi. Pii
shromazd’ovani informaci byste méli zahrnout fakta, jako jsou zajmy a cile zastupované strany,
osobni zajmy, schopnosti, konkuren¢ni charakter vztahu mezi spole¢nosti a klientem a vnimani
protéjsku. Pokud jsou jednani naro¢na, doporucuje se zapojit tieti stranu, tzv. atkolem rozhodce
je najit konsenzus.
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Strategie jednani se zakaznikem

Pokud je zakaznik v nouzi, Nespokojeni zakaznici to -
K ) drmi | feknou dile 11-13 dalti Spokojeny klient to
akoeptuje po I'I'.III'IW. ale fekmou da - alZim fekne jen 2-3 psobém
neodpusti to osobam

Preferovéni dlouhodobé
spoluprace pred jednordzovym
vitézstwim (okamZitou wyhodou)

l /

Vyvarujte se vitézstui ] Jak podnik mize J

nad zakaznikem rtratit dobré jméno

Jedniostrannég vitézstwi ohrofuje
trvalost obchodniho wztahu,
hrozi ztrata zakaznika

Smisena strategie

Zakaznik méni strategii a je tfeba J

WIN = LOSS

rvaiovat jeho rozhodmuti

Obrazek 7.10 Strategie jednani se zakaznikem
Zdroj: vlastni zpracovani

Cilem strategie vyjednavani se zdkaznikem je dosdhnout konsensu, tj. WIN-WIN. Vyhra pro
produktového manazera, vyhra pro interniho nebo externiho zakaznika. Existuji i jiné strategie
— Viz obrazek 7.10. Strategie WIN-LOSS znamena jednostrannou vyhru a neni vhodnou
strategii pro produktového manaZera. JeSté ptijatelnéjsi je smiSena strategie, kdy zdkaznik méni
strategii a my musime brat v tivahu jeho rozhodnuti a to, co nam sdéluje.

Cilem produktového manazera by mélo byt navazani dobrych vztahti k ziskévani relevantnich,
vécnych, a predevsim dulezitych informaci o produktu a trhu. Postup, ktery je tfeba dodrzet, je
znazornén na obrazku 7.11. Jeho smyslem je udrzet si dobré zakazniky, protoZze prace s novymi
zakazniky je vétSinou drazsi, coz také prodrazi produkt. Chceme-li si udrzet zdkazniky, musime
také udrzet jejich vnimani spole¢nosti. Proto by méla byt zvolena strategie spoluprace. Musime
byt velmi citlivi k zakaznikim, které uZ nechceme a ktefti jsou v psi kvadrantu matice portfolia.
Pokud se jich zbavime, mohou vstoupit do soutézZe a stat se hvézdou, ktera mtize ohrozit pozici
produktu na trhu.

Faktory ovliviiujici volbu strategie jsou velmi dalezité. K jejimu vyuziti potiebujeme dobie
porozumeét podstaté problému nebo pfilezitosti, kterda mize byt nejen jednorozmérna, ale 1
vicerozmérna. Produktovi manazefi proto musi byt ve své praci velmi kreativni a hledat nové
dimenze a feSeni. Toto hledani zavisi také na délce vztahu s klientem. Proto je dilezité hned pii
vyjednéavani védet, zda je vztah vyhodny, rizikovy nebo perspektivni.

Zpisob, jakym jsme schiizku vedli, ukazuje, ze byla ispésna. Jako produktovy manazer musite
zvazit, zda se ujmete role vyjednavace, zda vyuzijete soft skills, zda se rozhodnete vyjednavat
jako skupina a zda tyto pravomoci pienesete na ostatni. Doporucuje se kontaktovat piimo
zakaznika, coZ je nejpiinosnéjsi, ale spoustu informaci o produktu muze poskytnout pfimo
prodejce sam.
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Zakaznik, ktery dnes nepfinasi
podniku penize se maZe zménit a

Ziskani mowych

nad zakazniky
zakaznikd je draidi

\

[ Co se zakazniky, které

casem je prinést
[ \iywarujte se vitézstei }

[ Snaha udriet zakazniky J

nechceme

Pomoc zakaznikowv
sluibami a radami

Vnimani podniku
zakaznikem

lispéch zakaznika

Obrazek 7.11 Jak udrzet dlouhodoby zdjem zakaznikt
Zdroj: vlastni zpracovani

Ne soupef, ale
partner

Vaolit kooperativni strategii

Zasady jednani se zakaznikem

Pfi jednani se zdkazniky dodrzujte urcité zasady a postupy. Nejdulezitéjsi je usilovat o
kooperativni strategii a dodrZovat pravidlo WIN-WIN. V piipadé€ potieby dodrzujte objektivni
kritéria, jako jsou konkuren¢ni ceny, trhy, zdkony, dovednosti atd. Oddé&lte také osobni pocity
a vztahy od problémil a zamé&ite se na zajmy.

Je nutné naucit se oddélovat obchodni vztahy od pociti a problémt, zejména pii internim
jednani s oddélenimi. ZKuste se na produkt podivat ofima zakaznika a neurazejte sebe ani
zakaznika, pokud je jeho néazor negativni. Nikdy zakazniky nesud'te, ale poskytnéte jim
vzajemnou komunikaci. Mizete je rozvijet pomoci vhodnymi otevienymi otazkami a vést je
uzavienymi otazkami.

Pii vyjednavani je velmi dualezitd vase pozice. Pozici lze chépat jako komplex z4jmu
souvisejicich s produkty, které poskytujete. Nemusi byt kompatibilni s klienty. Proto je dilezité
tyto z4jmy a postoje brat v tivahu a vyvarovat se ptipadnych konflikt pfi vyjednavani Miize
byt velmi uzitecné stanovit priority a pfemyslet o reakcich na protichidné nézory. Cilem
jednani by mélo byt piijeti postoju slucitelnych s prioritnimi zajmy obou stran.
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[ Meziskupinowe ] [ Interpersonalni ]

Forma jednani

Vyjednavadi

[ Jednodimenzionalni J

Vicedimenzionalni ]

\yhaodny

Povaha problému l

Kratkodoby

Délka vztahu
Dlouhodoby

[ Kreativita jednani Nove dimenze
\ feseni

[ Alternativy reteni ]

Obrazek 7.12 Faktory ovliviiyjici volbu strategie
Zdroj: vlastni zpracovani

Reseni vyhodna pro vSechny

Dovednosti produktového manazera zahrnuji schopnost vyjednavat oboustrann¢ vyhodna
feSeni. Ale jak? Popis je na obrazku 7.14. Nejprve musite porozumét zajmum vaseho klienta.
To je zvlasté dllezité pro spravu produktl. Najdéte také z4jmy kompatibilni s produktovymi
politikami a najdéte nové dimenze pro feSeni problému. Pokuste se proménit identifikované
problémy v prilezitosti. Pokud je to mozné, zménte jednorozmérny pohled na produkty a
zakazniky na vicerozmérny Zvazte rizna feSeni pro podporu prodeje produkti.

Stejné jako uznavame z4jmy naSich zakazniki, peCujeme i o produkty. To, co poskytujeme
zakaznikim, neni jeden produkt, ale fada produktti nebo soubor produkti. To vam umozni najit
vice dimenzi a usnadnit WIN-WIN feSeni. Samoziejmée nezapomeiite zodpoveédét co nejvice
otazek o produktu, coz vam umozni produkt dale vylepSovat a dosahnout Gspéchu v budoucnu.
Splnénim potieb zdkazniki vdm otevieme novou cestu k rozvoji produktové fady. V podstaté
je to obchodni lekce, ze ziskat zékazniky neni tézké, ale udrzet si je je mnohem té€zsi. Proto s
nimi musite neustdle komunikovat a objevovat jejich ménici se potieby a touhy, a ty se stavaji
vasi Sanci na uspéch jako produktového manaZera.
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Protikladne Vyjedndvdni sméfuje k zoujeti takovych pozic, ve
pozice kterych prioritni zdjmy obou stran jsou stucitelng

Slutitelné s

druhou stranou

MNeslutitelné s

Odloutit osobni pocity
a vrtahy od problamu

ealen

druhou stranou

Pozice je komplex zajmi
prezentovanych jednou
stranou

Opakujte svimi slovy, co on fekl a

Zaméfit pozornost na
Zdjmy, @ Ne na pozice

Najit fefeni
WIN = WIN

dejte si potvrdit spravnost

[ Ptejte se otevienymi dotazy 1ak nddEkt obchodni

Trvat na objektivnich
méritkach

vztahy od pocitl a

Upresnéte
zawfenymi dotazy

Divejte s2 na
wér ofima

Mehodnotte zédkaznika -

nekadrujte

Neuraiejte se, kdyi vas
zakaznik hodnoti zapomé

Mehodnofte zdkaznika -
nekadrujte

{ Poslouchejte a nechte ho miuvit ]

Obrazek 7.13 Faktory ovlivitujici volbu strategie
Zdroj: viastni zpracovani

Vice dimenzi usnadni
fefeni WIN = WIN

Umaini to najit vice
dimenzi

obé strany WIN-WIN

produktd na miru”

[ Nabidnout komplex balitki

kdyby to pravé wiadoval

Ceny u konkurenci ]

L Nenabizet klientovi jen jeden produkt i ’

Za nesluditelnymi postaji / zdjmy
najit sluéitelné zajmy

[ Mavrhovat alternativy fefeni

Najit nové dimenze problému, o
kterych se da jednat

za vicedimenzialni

Vzdjemne ustuply
i Ménit jednodimenzidini pahled J

Obrizek 7.14 Reseni WIN-WIN

Zdroj: viastni zpracovani
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Taktika jednani se zakaznikem

Stejné dulezité jako strategie vztahl se zakazniky je i strategie vyjednavani, kterou byste méli
pouzivat od prvniho okamziku, kdy zacnete se zakazniky jednat. Proto je potieba se na kazdou
schiizku dobfte ptipravit. Pfi obchodovani miizeme pouzivat rizné strategie. Nejzndméjsi jsou:
kooperativni, kompetitivni a korektivni behavioralni strategie. Kazda strategie je vhodna pro
jiné situace a vy jako produktovy manazer se musite rozhodnout, kterou pouzijete.

Konkurenéni taktiky jsou nejCastéji pouzivané, jen si jich n¢kdy, kdyZz nejste nad véci,
nevSimnete. NejcCastéjsi taktikou je lichoceni. Setkavate se s nim denné, ale kolikrat
nepfemyslite o tom, co se za nim skryva, jaké cile jim zakaznik nebo spolupracovnik sleduje.
DalSimi znamymi taktikami konkurence jsou pfesvédcovani, sliby nebo varovéni. Tyto taktiky
nejsou pro praci produktového manazera tak piinosné a je tieba zvazit, kdy je pouzit.

Techniku modifikovaného chovani jiz pouzivaji zkuSeni manazefi. Technika je zalozena na
zménach chovani v urcitych situacich, které odhaluji zjmy zdkaznika. Umoziiuje posilovat
chovani.

Kooperacni techniky se v praci produktového manazera pouzivaji velmi cCasto. Jedna se
predevsim o sladéni priorit a nespecifikované odmény.

Nespecifikovand
ocdména

[ Modifikace chovani ]

ledenipront

[ Kooperativni techniky [ Klasifikace taktik jednani ]

Cheeme-i, oby nose zgjmy
previddly nod zdjmy protistrony

[ Techniky modifikace chowani

/\ [ Kankurenéni techniky

Modifikovani Pasilovani
chovdni chowvani

[ Presvédiovani ] [ Sliby a wystrahy ]
Obrazek 7.15 Taktika jednani se zdkaznikem
Zdroj: viastni zpracovani

Vlastni vyjednavani

Samotné jednani jsou dlleZitou soucésti prace produktového manazera. Zahrnuji dvé faze,
pfipravu na jednani, cozZ je obchodni jednéni, a vlastni pribéh obchodniho jednani.

Pfiprava schiizky je velmi dulezita, nékdy tvoii 2/3 tspéchu schiizky nebo i vice. Zahrnuje
definici cilt setkani a definici jeho strategie. Musite o téchto vécech prfemyslet a pfedstavovat
si modelové situace, které by nastaly. Doporucujeme identifikovat a pfipravit se na tfi

vvvvvv

strategii a jak se ni vyporadat. Obvykle se pfijima strategie z prvni ruky, to znamena, Ze na
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zacatku je také urcen smér ptisobeni. Pokud zacne klient nebo kolega, nemusite dostat odpovédi
na otazky, které chcete polozit a odpovedét. Strategie zac¢ind prvnim kontaktem se zdkaznikem,
obvykle dotykem na kliku a vstupem do mistnosti. Miize se to zdat jednoduché, ale vyzaduje
to peclivé zamysleni. Pokud jste jiz obeznameni s obchodnimi rozhovory, strategie je dobra.

Vedeni prodejniho rozhovoru by se mély zaméfit na nabidky a argumentaci, zjistovani
dalezitych fakti o produktu nebo o rtiznych namitkach zdkaznika. Pokud zlepSite tispésnost
svého produktu na trhu, miize vam poskytnout velmi zajimavé népady.

Uzawieni
- PP obchodu
Pr\elu:lna_nl namitek Definovat
klienta cile

Uréit taktiku

Nabidka a
argumentace

Prijeti
klienta
Shromazdéni
Casovy pln informaci
Zjistovani potieb
klienta
DEflnovanl hran":

wipsledkil jednani

Obrazek 7.16 Taktika jednani se zdkaznikem
Zdroj: vlastni zpracovani

Pfiprava na schiizku a obchodni pohovor
Vedeni obchodni konverzace se sklada z nasledujicich krok:

e Piijeti klientem.

¢ Identifikace potieb klientu.

e Nabidka a argumentace.

e Piekonavani namitek klientt.
e Uzavieni obchodu.

Vyjednavani a obchodni konverzace. V piipad¢ vlastniho vyjednavani a vedeni obchodniho
rozhovoru je tfeba mit zodpoveézeny nasledujici dveé otazky:

o Jak pristupovat k obchodnimu pohovoru?

o Jaké cinnosti je treba provest pri pripravé a organizaci pohovoru?

Organizuji prodejni rozhovor pomoci vhodnych strategii a taktik. Vhodnost strategii a taktik je
tireba urcit individudlné pro kazdy obchodni pfipad a kazdy produkt, o kterém chcete se
zakaznikem diskutovat.

Priprava na schiizku. Piiprava na pohovor je dilezita, protoze mize rozhodnout o uspéchu
pohovoru. To znamena, Ze se musite pfipravit na obchodni pohovor, jak je uvedeno vyse, tj.:
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e Definujte své cile,
e Nastavit strategie.

Nasledné je nutné provést nekteré dil¢i ukoly piipravy, jako napt.:

e Znat dokonale produkty a sluzby spolecnosti a konkurence.

e Dobfe poznejte klienta.

e Definujte vychozi podminky ¢innosti, konkrétné cile a priority podniku.
e Stanovte hranice vysledka — troven aspirace a bod odporu.

e Definujte hranice Gstupkd.

e Piipravte si vlastni argumenty a obranu proti ndmitkdm.

e Piipravte venkovni prostfedi pro setkani.

Postup, jak postupovat a fesit zalezitosti tykajici se jednani, je nasledujici:

e ShromaZzd'ovani a tfidéni potfebnych informaci.
e Vymezeni hranic vysledki vyjednavani.
e Piiprava scénaie obchodniho pohovoru.

Plan rozhovori. Je idealni, pokud si schiizky a Casy schiizek naplanujete po telefonu. Pti
domlouvani schiizky pamatujte, Ze i€elem hovoru je naplanovat schizku, nikoli diskutovat o
problémech s produktem. To se Casto pokazi a schiizka se nemusi vitbec uskute¢nit. Toto je

jedna z nejcastéjSich chyb, kterych se manazefi dopoustéji pfi planovani telefonického
rozhovoru. Staci uvést predmét a dilezitost schiizky.

Piiprava na vyjednavani a obchodni rozhovor spociva ve vybéru zdrojii informaci, které je
tieba znat, ve stanoveni hranic vyjednavani, v ditkkladné znalosti pojmového aparatu, konkrétné
urovné aspirace a bodu odporu. Soucésti je také vypracovani pisemné zpravy o obchodnim
rozhovoru. Jak postupovat pii ptipravé na vyjednavani, ukazuje mySlenkova mapa na obrazku
7.17.

Prace s informacemi. Pfi praci s informacemi je tfeba:

e Predevsim znat cile a priority podniku,

e Dokonala znalost produktii a segmentu, na ktery jsou tyto produkty zameéteny, je
nezbytna,

e Poté musite ziskat informace o konkurenci nebo nahradnich produktech,

e Je diilezité zjistit informace o situaci zakaznika, pokud mozno tak, aby je zdkaznik
nepoznal,

e Teprve na zakladé téchto informaci stanovit konkrétni cile pro jednani s konkrétnim
zakaznikem.

Pti priizkumu spole¢nosti je nutné znat jeji silné a slabé stranky. Stejné tak je tieba zjistit
informace o produktové fad¢ nebo vyrobku. Poté pochopite situaci zdkaznika a zjistite, jaké
pravomoci a povinnosti bude mit pfi jednani. I v pfipad€ informacniho pohovoru si musite
dokonale uvédomit, jakych cili chcete dosahnout a ¢eho by chtél dosahnout zékaznik. Poté s
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produktovym manazerem nebo jinym pifimym nadiizenym prodiskutujte piipravené cile,
strategie a ptipadné ustupky, pokud je to nutné.

Produkti a sluieb
bankv a konkurence

Patencialniho
klienta

Telefonicky domiluvit schiizku s
potencidlnim klientem

Valba informacnich
zdroji k poznani

Vypracovat si pisemnou zpravu
pro obchodni rozhovor

[ Inat vwznam poimd ]

N

[ Uroven aspirace ] [ Bod rezistence ]

7

Odaolnost wici vnéjéim
vliviim

VytyLit hranice
jednani

Schopnost spoledenstvi
neodklonit se pfi naruseni ze
stavaijiciho stavu

Snaha, dsili,
touha

Obrazek 7.17 Ptiprava na schiizku a obchodni pohovor
Zdroj: vlastni zpracovani

Zaznamy o zakaznicich

Pfi shromaZd’ovéani informaci by produktovi manaZefi méli také shromazd’ovat zdznamy 0
zakaznicich, ktefi jsou cilovou skupinou pro fizeny produkt. Tyto zdznamy jsou uZiteCnymi
nastroji pro vyzkum a analyzu chovani a spokojenosti zdkaznikii. Mohou vybrat spravné cilové
skupiny a segmenty trhu pro produkty a produktové fady. Individudlni zdznamy o zékaznicich
pomohou vybrat ty spravné produkty, které nabidnete zdkazniklim s dobrymi obchodnimi
vyhlidkami. Dok4zeme piekonat ocekdvani zakaznikl 1 dodanim vhodnych produkti, které si
sami nevyzadali. Je tieba klast diiraz na nasledujici informace, zejména o zdkaznikovi:

e O kom je fec,

e Jaké jsou jeho potieby a cile,

e S kym spolupracuje,

e Proc€ je kupuje,

e Jaké jsou podle néj jejich silné a slabé stranky,
e Co by zvysilo jeho zajem o produkt,

e Co by chtél zlepsit atd.
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Tabulka 7.1 Piiklad zaznamu o zakaznikovi

*  Velikost (obrat)
*  Profil (zivotni styl)
vlastnikti

Informace Typ zékaznika: Typ zékaznika:
Pravnicka osoba Fyzicka osoba
Kdo je to? *  Oblast ¢innosti +  Vek
*  Typ podniku * Stav
*  Hospodarska a * Rodinna situace
finan¢ni situace * Profese

*  Pfijmy, aktiva

Jakeé jsou jeho cile?

»  Perspektivy rozvoje
oboru ¢innosti

*  Aktudlni projekty
(potieby)

*  Féze zivotniho cyklu

Zivotni styl
*  Zajmy

S kym jednaji?

*  Podniky, se kterymi
spolupracuji

* Hlavni zakaznici

* Hlavni dodavatelé

* S jakymi spole¢nostmi

spolupracuji
* S kym se stykaji

Kdo bude jednat s

manazerem?

obchodnim/produktovym

* Stav

» Jaksilnou
vyjednavaci pozici
ma

e Charakteristika a
vlastnosti herce

*  Majitel(é)
e Zastupce
*  Pravnik

Zdroj: vlastni zpracovani

Znalost produktu

Znalost produktli by méla zahrnovat zejména:

e Nazev produktu a sluzby.

e Cilova skupina (segmenty, pro které je vyrobek urcen).

e Hlavni charakteristiky produktu (uzitek, kvalita, ziskovost, Casovy ramec).

e Vyhody produktu (pohodli, dafiové vyhody, pfizniva cena a dalsi argumenty pro vybér
tohoto produktu oproti konkurenénim produktiim, které poskytuji stejné vyhody).
e Naklady na produkt (ceny, poplatky, provize, kryci ptispévky, variabilni néklady).

e Zdroje informaci (odkazy na zdroje dalSich informaci).

e Kazdy zaméstnanec spole¢nosti musi znat produkty konkurence.

e Informace o konkurenci shromazd'uje a poskytuje pracovniklim klienta marketingové

oddéleni.

Co bychom méli védét o soutézi:

e Kdo je konkurenci,

e Jakou ma image u svych konkurentd,

e Podil jednotlivych soutéziteld na trhu v mistnim méfitku,
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e Jaky trend ukazuje tento podil na trhu,
e Jaké vyhody ma konkurence,
e Jakou strategii oc¢ekavat od konkurence.

Znalost produkti nabizenych konkurenci. Produktovy manazer musi provést srovnavaci
analyzu silnych a slabych stranek konkurenc¢nich produkti oproti svym vlastnim. Tyto vysledky
by mely byt sdéleny zdkazniklim, managementu a zaméstnanctim. Stiznosti zakaznikl jsou
Casto zalozeny na informacich o konkuren¢nich produktech, takze znat je 1épe, nez zakaznici
samotni je vyhodou. Informace o konkurentech musi byt shromazdovany, tiidit se,
aktualizovany a predavany k dalsimu pouziti marketingem nebo produktovym managementem.

Tyto informace je tieba vyuzit:

e Pfi vytvafeni a zlepSovani produktil, produktovych fad,

e Pii vytvareni novych materidl,

e Piirozhodovani o zacileni reklamy,

e Pii zméné podminek,

e Pro dal$i rozhodnuti, ktera ptesahuji kompetence produktového manazera nebo jinych
zucastnénych pracovnik.

Definovani vysledkii limitu

Definovani vysledki spociva ve stanoveni aspira¢ni urovné a bodu odporu. Na irovni aspirace
dosahuje produktovy manazer pii jedndni idedlniho vysledku, kterého by chtél dosahnout, a
vztahuje ho k produktim. V pfipad¢ odporu hledd, ktera nebo jaka hranice vysledki je pro jeho
zkoumani pfijatelna. Pokud si tyto dvé véci promyslel, musi stanovit vychozi podminky jednani
a v piipadé potieby definovat strategii Gstupk.

Po tomto procesu nasleduje definice prvni nabidky v piipadé¢ obchodniho jednéani. Tato
nabidka je velmi dilezita, protoze uvadi celé jednani do pohybu. Pokud je nabidka ptilis vysoka
a zdkaznik odmitne vyjednédvat, mize byt navzdy ztracena. Pokud je naopak pfili§ nizka,
existuje nadé¢je na rychlé uzavieni dohody nebo ziskani pottebnych informaci. Nevyhodou vSak
muze byt, Ze zisk z tohoto jednani mliZze byt mensi, neZ jsme potiebovali.

Koncesni model. Vzdy je tfeba brat v uvahu ustupky. Samotné vyjednavani je jiz
vyjednavanim o Gstupcich. Postoj k ustupkiim se miize lisit:

e Flexibilni — rozumna pocatecni nabidka (pozadavek) + velké pocate¢ni Gstupky,

e Nepruzné — vysoka pocatec¢ni nabidka (pozadavek) + malé pocatecni ustupky

Diilezita je také priprava na argumentacni ¢ast jednani, tj. pfiprava argumenti pro aktivni
fazi jednani — nabidky a pfiprava protiargumentti a namitek klienta pro obrannou fazi jednéni.

Scénar obchodni schiizky
Scénar zachycuje posloupnost nasazeni pfipravenych ¢asti. V redlném obchodnim rozhovoru

se nékteré casti mohou opakovat (argumenty a namitky). Ve vhodnou chvili se pak uplatni
ptechod k uzavieni obchodu.
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Priprava scénaie obchodniho pohovoru se sklada z nasledujicich krokii:

e Ziskavani aktudlnich informaci o zdkaznicich.

e Stanoveni cilti obchodni konverzace.

e Definovani prahovych vysledkii.

e (dhad cilt, silnych a slabych stranek a hranic protistrany (zékaznika).
e Definovani zdkladni nabidky a koncesniho modelu.

e Piiprava argumentd, v¢etné vyvraceni piedpokladanych namitek.

e Nastaveni agend.

Tabulka 7.2 Piiprava obchodniho scénare

Aktualni informace o + Kdojeto
klientech « Jaké jsou jeji cile

* S kym dal§im ma co do ¢inéni
Stanoveni cilt * Akvizice — ziskavani novych klientt
rozhovoru *  Doprovod klientd

*  Prodej (¢ich) produktt a sluzeb

Definovani prahovych «  Urovei aspirace — idealni vysledek, kterého chceme
vysledkl dosahnout.
+ Bod odolnosti — minimalni pfijatelné podminky

Odhad cilua, *  Podminky idealni pro klienta

Silné  stranky,  slabé *  Podminky, které jsou pfijatelné jako minimum

stranky * Priorita

a limity klienta *  Chovani béhem jednani

Definice zakladni nabidky * Napf. prvotni navrh urokové sazby, zaruky nebo
a modelu koncesi casového limitu, po kterém nasleduje protinavrh, ¢imz

se vymezi hranice pro vyjednavani.

Rozhodnuti o metodé * Argumenty pro aktivni fazi rozhovoru (nabidka
podpory)

»  Strategie vyvraceni protinavrhii a namitek pro obrannou
fazi pohovoru.

Planovani agendy » Pfiprava mista rozhovoru

«  Cas na akci

* Potfebné materidly pro setkani: letadky, formulare,
promitaci zafizeni atd.

Zdroj: vlastni zpracovani

Vedeni obchodniho rozhovoru piedstavuje dalsi fazi obchodniho jednani. Faze vyjednavani
probiha nasledovné:
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e Piijeti zdkaznikem.

e Identifikace potieb zékaznikd.

e Nabidka a argumentace.

e Pickonavani namitek zakaznikd.
e Uzavieni obchodu.

Ve fazi vyjednavani je to vhodné:

e Piijedndni s klientem pouzivejte empatii.

e Piipravte si otazky, které vam pomohou identifikovat potieby klienta a odhalit
obchodni pfilezitosti.

e Pouzivejte techniky aktivniho naslouchani.

e Pfipravte si argumenty tykajici se podnikovych (bankovnich) produktt a sluzeb.

e Reste namitky klientii a piekonavejte je.

e Pouzijte postupy pro uzavieni obchodniho rozhovoru.

e Pochopte povahu sluzeb 1 v ptipad¢, ze nedoslo k uzavieni dohody.

Faze prijeti zakaznikem nebo akceptace zakaznikem. V této fizi dochazi k navazani prvniho
kontaktu, aby se mezi stranami vytvofila atmosféra diivéry. Prvni dojem je dalezity. Ovliviiuje
ho vzhled, jazyk, slovni zasoba, dikce, intonace a neverbalni projevy — gesta, postoje, mimika,
pohled. Je mozné zménit postoj, ktery druhé strané davame na zaklad¢ prvniho dojmu, ale je to
pomérné obtizné.

Ptinavazovani kontaktu se zdkaznikem je vhodné vytvofit atmosféru trvalejsiho vztahu. Rychle
vzbud’te divéru, abyste se zbavili obav a snizili napéti v druhé strang, projevili ji divéru a
ziskali jeji pozornost. To, co déla dojem a vzbuzuje diveru, je:

e Osobni vzhled a obleceni.

e Organizace a atmosféra na pracovisti.

e Vhodné neverbalni projevy.

e Chovani v souladu s dobrymi mravy.

e Vhodny zplisob vyjadfovani.

e Schopnost mluvit o tom, co klienta zajima.
e Piatelsky a vsticny pfistup k protistran€.

e Ned¢lejte ukvapené zaveéry

I kdyZ chceme udé€lat prvni dojem, neméli bychom zdkaznika posuzovat na zakladé prvniho
dojmu. Jak zjistit, co se skryvda za chovdanim druhé osoby? Musime umét naslouchat a
projevovat zdjem o klienta. Byt nejen pozornym, ale také analytickym poslucha¢em (vnimat,
co se tika, jak se to fikd a o ¢em se to fikd). Musime se vZit do situace druhého ¢loveka.

Priubéh faze prijeti by mél byt nasledujici:

e Pohled — podivejte se druhému do o¢i. Vyhybavy pohled mize vyvolat dojem
agresivity a neupiimnosti.
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Usmév svédéi o upfimnosti a pomaha udélat prvni dojem.

Ptivitani klienta — ptizpisobte pozdrav klientovi (formalni, piatelsky, neformalni).
Uvod — piedstavte se a seznamte se s klientem (poprvé).

Prevezméte iniciativu a prejdéte k nezdvaznému tématu, ke kterému ma klient co fici
(jeho vlastni prolomeni ledl). Je to formalni krok kviili atmosféfe, ne na dlouho.
Nepouziva se, pokud je fronta a vy stojite napiiklad u prepazky.

Od zacatku rozhovoru sledujte chovani a zptisob komunikace klienta.

Ujistéte se, ze se klient citi pohodIné.

Pfipomerite a upiesnéte diivod rozhovoru (pokud ke klientovi ptijdete).

Ptejte se, co klient chce, co pro n¢j muzete udélat. (Pokud za vami klient ptijde).
Nechte klienta sousttedit se na prvni vétu a nepterusujte ho.

Faze identifikace potieb se tykd schopnosti rozpoznat klientovy potfeby a zdroje. Detekce
muze byt technicka i psychologicka:

Technickéa — Jak se ma a co chce? Jaky ma majetek? Jaky je jeho rozpocet?
Psychologicky — Jaky je klient? Jaké jsou jeho motivy? Co motivuje jeho chovani?

Pokud jako produktovy manazer zvladnete tyto techniky vyjedndvani a smlouvani, budou
informace, které muzete ziskat, velmi cenné a muizete si vyzkouset, jak dobie se produkt

prodava.

Kontrolni otazky

© o N s WNRE

e o el
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Jaky je rozdil mezi vyjednavanim a smlouvanim?
Vysvétlete jednani produktového manazera ve spolecnosti.
Jaky je behavioralni ptistup k jednéni?

Jaké typy vyjednavani znate?

Jaké znate strategie pro jednani se zékazniky?

Které faktory ovliviiuji volbu strategie?

Popiste hlavni zasady jednani se zakaznikem.

Jaké znate taktiky pro jednani se zakazniky?

Vysvétlete proces vlastniho vyjednavani.

. Co je obsahem pftipravy na obchodni schtizku?

. Na které zaznamy o zdkaznicich se jako produktovy manazer zamétujete?

. Jaké zakladni znalosti o produktech potiebuje produktovy manazer pro svou ¢innost?
. Co potiebujeme védét pii jedndni s konkurenci?

. Jaka je definice meznich vysledkl a k ¢emu se pouziva?

. Popiste scénaf obchodniho jednéni.

. Jak byste vedli obchodni rozhovor?
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Z.avér

Funkce produktového manazera a produktového managementu se v soucasné dob¢ stava velmi
dalezitou pracovni pozici ve vedeni spolecnosti z hlediska napliiovani vize v souladu se
strategickymi cili spolecnosti orientovanymi do budoucnosti. Zavedeni této funkce odstranuje

vvvvvv

letech.

Posouvé organizaci smérem k modernim organiza¢nim strukturdm, které jsou schopny plnit
pozadavky nejen dneska, ale i zittka. Sjednocuje préci organizacnich jednotek a zajist'uje jejich
soudrznost. Pozici produktového manazera lze zatradit mezi budouci a ocekavané profese,
jejichz potieba se v dnesni dobé objevila a stava se nejen nutnosti, ale i nedilnou soucasti dobie
fungujici organizace.
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