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Abstrakt

Ciel'om habilitacnej prace je skimanie, analyzovanie a rozpracovanie teoretickych

vychodisk suvisiacich s problematikou predaja v kontexte vztahov zakaznik — dodavatel’

a overenie tychto poznatkov v podmienkach slovenského trhu vyrobnej sféry z aspektu

zmien pristupov k predaju.

Praca obsahuje 37 tabuliek, 23 grafov, 20 schém al prilohu. Je rozdelena do

piatich hlavnych casti:

prva Cast’ poskytuje teoreticky pohl'ad na problematiku predaja doma a v zahranici.
Zaobera sa $pecifickami predaja na trhu vyrobnej sféry, pristupmi k ponuke ako
vychodisku predaja, Stadiami vyvoja, praktikami aetapami predaja. V zavere
uvadza tendencie snaziace sa o transformdciu poznatkov roznych socialno-
ekonomickych teorii do teorie predaja;

druha cast’ vymedzuje ciele a vedecké metody sktimania zakladnych teoretickych
a praktickych vychodisk.

Tretia Cast’ uvadza hypotézy, ktoré sa v procese realizacie habilitacnej prace
a vyskumu overuju;

Stvrta Cast’ prace charakterizuje sucasny stav trhu vyrobnej sféry. Analyzuje
vysledky prieskumu, ktoré priblizuja niektoré aspekty predaja priemyselnych
podnikov rozvijajtcich ich ¢innost’ na izemi Slovenskej republiky;

piata cast vramci diskusie uvddza syntézu zakladnych postupov predajcu
Z hl'adiska hodnoty v kontexte vzt'ahov zdkaznik — dodavatel’.

Klucové slova: trh vyrobnej sféry, predaj, hodnota pre zakaznika, vztahovy

marketing, vymena, vztah zakaznik — dodavatel’, obchodny personal, predajca, ponuka,

kompetencie, priemyselny podnik.



Abstract

The aim of the habilitation work is the research, analysis and elaboration of the

theorethical starting points related to the problem of sales in the context of relations

customer — supplier and verification of this knowledge under the conditions of the Slovak

production sector market from the point of view of changes in the approaches to the sales.

The work contains 37 tables, 23 graphs, 20 charts and 1 appendix. It is divided into five

main parts:

the first part gives a theoretical view of the problem of sales in the home country
and abroad. It deals with the specific features of sales in the production sector
market, approaches to offer as a starting point of sales, stages of development,
used methods and phases of sales. At the end it shows the tendencies trying to
transform the knowledge of different socio-economic theories to the sales theory;
the second part states the aims and scientific methods of research of basic
theoretical and practical starting points;

the third gives the hypotheses which are being verified in the research the
habilitation work is aimed at;

the fourth part of work characterizes the present state of the production sector
market. It analyzes the results of research which show some apects of sales of
industrial enterprises developing their activities in the territory of the Slovak
Republic;

within discussion the fifth part presents the synthesis of the basic procedures of
a sales person from the point of view of the value in the relation customer-supplier.

Key words: production sector market, sales, value for customer, relation marketing,

exchange, relation customer-supplier, sales people, sales person, offer, competences,

industrial enterprise.



Uvod

Globalizécia, rastici tlak konkurencie, segmenticia trhu, inovéacia vyvolavaju
zvyseny tlak na podniky, aby sa zaoberali predajom ich produkcie v kontexte vzt'ahov
zékaznik — dodévatel’ na trhu vyrobnej sféry a posilnovali také pristupy, ktoré im umoznia
dosiahnut’ tspech v prislusnej oblasti podnikania.

Predaj, nachadzajuci sa na rozhrani medzi podnikom a jeho trhom vytvara uz od
prvého kontaktu so zdkaznikom vztah, ktory je zaroven vztahom individualnym
a inStitucionalnym. S historickym vyvojom predaj smeruje k Coraz vyssSej profesionalizacii
arast sofistikacie jeho rdznych dimenzii ziskava Coraz viac na dolezitosti V stvislosti so
zmenou postavenia zakaznika v procese vymeny. Niektoré teoretické aspekty predaja
povazovaného v minulosti za jednoducht ¢innost’ vystupuju az v sti€asnosti do popredia,
ato preto, ze predaj moze zhodnotit, resp. eliminovat’ roky pedprojektovej pripravy
produktu, tvorby koncepcie produktu, vyroby alebo marketingovli komunikaciu a imidz
podniku. Z tohto aspektu sa predaj povazuje za najcitlivejsi prvok obchodnej ¢innosti.
Predajcovia ako zdkladné cinitele predaja maju zdsadny vyznam pre konkretizaciu
vymeny. V podmienkach globalizacie trhu vyznacujicom sa zvySenou konkurenciou
predaj nie je len dokonalym nastrojom komunikacie, Sirenia novych poznatkov a vymeny
novych myslienok, ale aj jeden z najhodnotnejSich nastrojov rozhodovania podniku.
Ztohto dovodu vyvoldva  zidujem marketingu, ktory vedie predajcov k vysSej
zodpovednosti a k rozsirovaniu ich aktivit, ktoré prevySuju realizaciu stanovenych kvot
predaja zakaznikom, stimuluje ich k spolutcasti na realizacii podnikove;j politiky, k zberu
informacii o trhu, tvorbe népadov o novych produktoch a podobne. Prinos predajcov
spociva vtom, Ze sa spolupodielaji v suCasnosti viac na rozvoji podniku nez
v predchadzajticich obdobiach, v dosledku zloZitej situdcie na trhu.

S vyvojom trhového prostredia predaj napomaha proces tvorby hodnét, ¢im sa
stava UspeSnym a tvorivym prvkom vztahov zédkaznik — dodévatel. Z tohto dovodu je
potrebné opédtovne skimat’ predaj ako aktivitu, ktora je spolo¢nd vSetkym ucastnikom
vymeny a ktora tym, ze je komplexna, zasluhuje si zlepSenie jej statusu v spolocnosti, ako
aj V oblasti skimania.

Predaj v sucasnosti vzbudzuje zaujem aj zo strany praxe. Tym, ze ekonomiky
jednotlivych krajin maju problémy spojené s d’alSim ekonomickym rastom, pozornost’ sa

obracia k predaju: je nutné predavat’ viac a lepSie. Predajcovia participuju na vyzvach
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vnutorného trhu Eurdpskej tnie, ktory vytvara perspektivy spoluprace, rozsiruje moznosti
predaja, optimalizuje konkurenciu medzi dodavatel'mi, vytvara nové zaklady ¢innosti
zékaznikov a dodavatelov a poskytuje prilezitosti na tvorbu novych partnerskych
vzt'ahov. Mnohé predmety vyucované na Obchodnej fakulte EU v Bratislave, ako aj od
roku 2008 novy Studijny program manazment predaja vo francizskom jazyku, su
vyznamnymi prinosmi k tvorbe poznatkov o predaji a Kk posilneniu statusu predaja a
predajcu v spolo¢nosti, ako aj v oblasti vied o riadeni.

Dodavatelia v sucasnosti musia podavat dokazy redlneho odhadu situécie
a disponovat’ schopnostou nielen ziskavat’ zakaznikov svojho sektora aktivity, ale viest’ ich
k lojalite. Obchodni inZinieri v oblasti predaja by mali nielen pochopit’ trh a zakaznikov,
ale niest' aj zodpovednost’ za vztahy zdkaznik — dodavatel, v ktorych sa uznava, ze
zakaznik je tvorca hodnoty rovnako ako aj ten, kto ponuka. Z tohto hl'adiska je potrebné
realizovat’ aj empirické prieskumy problematiky, ktoré vedu k teoretickym a praktickym
zaverom. Tieto prieskumy umoznuji poznat’ proces predaja v konkrétnych podmienkach
trhu aziskat' informacie, ktoré by mohli manazérom, majitefom podnikov aich
akcionarom vysvetlit’ pri¢iny neefektivneho vynakladania ich finanéného kapitalu.

Téma predlozenej habilitacnej prace vychadza z aktudlnych vyziev stvisiacich
s nestabilnou ekonomickou situaciou, vyzadujucou od priemyselnych podnikov zaoberat’
sa predajom z hl'adiska pomoci predajcu zakaznikovi v nakupe s cielom ziskat' ho,
porozumiet’ mu a byt mu oporou svojou ponukou v jeho aktivitich. Predajca ako
reprezentant funkcie predaja podniku tymto spésobom predstavuje dolezity ¢lanok retazca
hodnoty organizicie, a to ndstrojmi tvorby hodnoty, ktorymi disponuje.

Prvé cast’ prace je ivodom do problematiky charakterizujlicej rdimec skiimania
habilitacnej prace.

V druhej casti prace sa poukazuje na Specifikd predaja na trhu vyrobnej sféry,
pristupy k ponuke ako vychodiska predaja, obchodny personal, $tadia vyvoja, praktiky
a etapy predaja. Kontext vztahov  zakaznik — dodavatel’ vytvara ramec tvorby hodnoty, v
ktorom sa hodnoti uloha obchodného persondlu ako ¢lanku retazca tvorby hodnoty.
Vypracovanie modelu pridanej hodnoty je pragmatickym nastrojom riadenia obchodného
personalu v prostredi vyzadujuicom vySSiu vykonnost predajcov ako sucast’
konkurencieschopnosti podnikov na trhu. Teoretické aspekty vymedzenia modelu predaja
prinasaji nové pohlady na problematiku predaja vo vztahu k marketingu a na zakladné

dimenzie predaja.



V tretej Casti sa vymedzuju ciele avedecké metdody skimania zékladnych
teoretickych a praktickych vychodisk habilitacnej prace a charakterizuje sa dopytovanie
ako zakladna metdda zberu informacii o predaji. Zaroven sa formuluju hypotézy, ktoré sa
Vv procese realizacie habilitatnej prace a vyskumu overuju.

Stvrta Gast’ prace vymedzuje vychodiskové aspekty problematiky predaja na trhu
vyrobnej sféry, ktoré vyplyvaji zulohy rozvoja priemyslu na urovni spolocenstva
Europskej unie, ako aj na narodnej urovni. Vysledky prieskumu na trhu vyrobnej sféry
priblizuji niektoré aspekty predaja priemyselnych podnikov rozvijajucich ¢innost’ na
uzemi Slovenskej republiky.

Piata Cast’ prace uvadza v ramci diskusie syntézu zakladnych postupov predajcu
z hladiska hodnoty v kontexte vztahov zdkaznik — dodéavatel’.

Siesta ast’ prace zahfiia najdolezitejsie zavery predkladanej habilitaénej prace.

Habilitacnd praca Predaj na trhu vyrobnej sféry v kontexte vztahov
zakaznik — dodavatel’ vychadza z projektu VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu
ponuky priemyselnych podnikov. Vyznam poznania niektorych charakteristik predaja
podnikov, na zaklade prieskumu o danej problematike, v praxi a vypracovanie syntézy
zakladnych postupov predajcu z hl'adiska hodnoty pre zdkaznika, na zéklade teoretickych
poznatkov, spociva Vvich prinose k zvySeniu konkurencieschopnosti priemyselnych

podnikov na trhu vyrobnej sféry.



1. Sucasny stav skimanej problematiky doma a v zahranici

Predaj je nevyhnutny pre kazdy podnik. Na trhu vyrobnej sféry je vSeobecne
charakterizovany ako interakcia, resp. proces, ktory sa uskutoc¢iiuje medzi dodavatelom
a zakaznikom. Je sucast'ou vymeny (Kurtz, Dodge, 1989, s. 21) produktov za protihodnotu
(Kolektiv, 1996, s. 432). Vymena sa uskuto¢iiuje medzi dvomi stranami. V situacii, ked’
dochadza k vymene, nastdva transakcia (obycajne penaznd). Transakcia je zékladnou
jednotkou vymeny. Transakcia predstavuje vymenu hodnot medzi zG¢astnenymi stranami
arovnako formuje vztah medzi nakupcom a predavajucim. Len ¢o doslo k transakcii,
vymena je ukoncend, ¢o znamena, ze predaj je uzavrety. Ini autori dodavaju, Ze proces
vymeny vyzaduje pracu, ktorej predchadzaji mnohé dalS§ie  Cinnosti stvisiace
S poznavanim potrieb, vyvinutim a vyrobenym produktov, rozhodovanim o cenach,
uvadzanim produktov na trh, skladovanim, prepravovanim, vybudovanim distribucnej
siete, organizovanim predaja, rozvijanim servisu sluzieb. Vsetky tieto ¢innosti su sucast’ou
marketingu (Labska, 2009, s. 7). A. Smith vo svojom diele Bohatstvo narodov uvadza
(Smith, 2001), ze ¢innost’ vymeny podporuje ekonomicku aktivitu. V autorovych uvahach
ustredné miesto zaberaju pojmy trh, obchodnici a zdoraznuje, ze agregacia individualnych
vymien prispieva Kk vSeobecnému zaujmu. Pridana hodnota vytvorena kazdym
obchodnikom (predajcom) umoziuje celkovli harmoéniu.

Vychodiskom predaja je ponuka produktov (Marinet, Silen, 2003, s. 446), ktorou sa
obracia predavajici podnik na zdkaznikov, ktorymi su podniky nakupujuce vyrobky

a sluzby na vyrobu inych produktov (schéma 1).

Schéma 1 Ponuka produktov ako vychodisko predaja

Ponuka | - e »|  Zakaznik

Zdroj: Kita, P. 2008: Techniky predaja. 1. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM,
2008, s. 11.

Avsak vymena mé niekol’ko atribitov v zavislosti od toho, ¢i podnik dodédvatel’a je

orientovany na produkt, resp. na vlastny predaj, to znamend vyhladavanie situicie
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dominancie predajcu nad zakaznikom, alebo je orientovany na rieSenie problému
zakaznika, budovanie vztahu a tvorbu hodnoty pre zdkaznika. Tieto atributy vymeny sa
prejavuju podla C. Baumana a F. Foucharda (Bauman, Fouchard, Mollieux, Soyer, 2005,
s. 37-39) aj v zakladnej marketingovej terminologii, ktora vyjadruje odliSnosti predaja na
trhu so spotrebnymi predmetmi a na trhu vyrobnej sféry:
- pojem potreba suvisi viac s kulturou produktu a zodpoveda situacii pocitovaného
nedostatku a motivaciam zakaznika,
- pojem ocakéavania zakaznika stvisi s kultirou zédkaznika. Ma objektivhu dimenziu
vyjadrujucu funkcie produktu a subjektivhu dimenziu suvisiacu s motivaciami

a potrebami zakaznika.

Na zaklade uvedeného autori dedukuju, ze zédkladnymi zlozkami predaja na trhu
vyrobnej sféry st o¢akdvania zdkaznikov, funkcie produktu, potreby, motivécie a cena.

Redukovat’ v rdmci vymeny pristup orientovany len na produkt znamena ststredit’
argumenty predaja vylucne na cenu. Reagovat’ na oc¢akavania zékaznika, znamend poznat’
a pochopit’ zédkaznika s cielom uspokojit’ jeho oCakdvania v ich objektivnej a subjektivnej
dimenzii. Cena vystupuje potom ako stupen uspokojenia vnimany zédkaznikom.

Tato nova situdcia v oblasti vymeny, suvisiaca so zmenou klasického
marketingového pristupu opierajiceho sa o komponenty marketingového mixu (produkt,
cena, komunikdcia, distribicia), nahrddza pristup zalozeny na produktovom aspekte
pristupom orientovanym k zdkaznikovi. Ide o prechod od klasického marketingu
k vztahovému marketingu koncentrovanému na vztah dodavatel' (prostrednictvom
obchodného personalu) so zakaznikom. V sulade s I. R. Macneilom (Macneil, 1978, s.
854-906) mozno konstatovat’, ze vymena ma aspekt transakény, orientovany na produkt,
a vztahovy, t. j. orientovany na zakaznika.

Samotny produkt ako sucast’ ponuky moZno povazovat’ za entitu, v ramci ktorej
dochadza k vymene medzi dodavatel'om a zakaznikom. Prostrednictvom tejto vymeny su
schopnosti a znalosti dodavatel'a Ciastone transformované na vytvaranie hodnoty pre
zédkaznika (Fibirova, Soljakova, 2005, s. 49). Podla R. S. Kaplana a D. P. Nortona
(Kaplan, Norton, 2005, s. 78) tato hodnotu vytvaraju atributy produktu, imidZz podniku

a vztahy so zédkaznikmi:

Hodnota = Atributy produktu + imidz + vztahy so zdkaznikmi

Vzorec nazorne ilustruje, ze je nutné odliSovat’ ekonomicki hodnotu od vnimanej
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hodnoty na zédklade imidzu podniku dodavatela, resp. produktu, a interaktivnu hodnotu.
Zaroven upozoriuje, ze definovanie hodnoty sa uskuto¢iuje v mysli zakaznika. Z tohto
doévodu hodnota vzt'ahu sa pre jednotlivych zakaznikov odlisuje (Lehtinen, 2007, s. 81).

Zakaznik ako najdolezitejsi nemateridlny kapital dodévatela je zakladom jeho
prosperity a dlhodobej Gispesnosti v naro¢nom, tazko predvidatelnom a prudko meniacom
sa prostredi. Z tohto dovodu sa dodavatel’ usiluje 0 rozvoj tohto kapitalu formou tvorby
ponuky produktov a ich predaja zakaznikovi. Orientacia na zakaznika je sGi¢astou stratégie
corporate governance vyrobnych podnikov (Dupal’, 2003, s. 858-876)

Z tohto hl'adiska koncepcia riadenie vztahov so zdkaznikmi nuti podnik zmenit
pristupy k predaju, praktiky adefinicie etap predaja (Peelen, 2007, s. 202-203).
Diferenciacia produktov sa tym stava diferencidciou procesu a otvara neobmedzené Sance
na vybudovanie roznych typov vzt'ahov so zakaznikmi (Vaculik, Kruppa, 2006, s. 57-58).

V tradicnom chapani sa predaj povazoval za akt vymeny, ktorym dochadza
k transferu vlastnictva (Bouckova, 2003, s. 4) pontkanych produktov medzi dodavatelom
ajeho zakaznikom. Zaroven sa povazoval za umenie prinatit zakaznika (Foret, M.,
Prochazka, Vaculik, Kopftivova, Foret, N., 2001, s. 4) kuapit. Povolanie predajcu
vykonavali ti, ktoré mali prisluSny obchodnicky zmysel, disponovali schopnostou
nadvizovat’ kontakty, umyselnym zaml¢iavanim vytvarali v mysli kupujiiceho pozitivhu
predstavu o pontikanom produkte, boli vyzbrojeni objednavkami a podobne. V stcasnosti
predaj je funkciou podniku, ktora podla G. Tomeka, J. Tomeka zabezpeCuje uplatnenie
vykonov a sluzieb podniku na trhu (Tomek, G., Tomek, J., 1996, s. 11). J. Kita spresiuje,
ze v najvyhodnejSich podmienkach na zdklade poznania a postojov zakaznikov
K produktu, charakteristik trhu, vypracovania planov predaja, predajnych rozpoctov
apodobne (Kita, J., 2002, s. 177) predaj Coraz viac  smeruje k profesionalizacii
a obchodni inzinieri musia nielen pochopit’ trh a svojich zékaznikov, ale tieZ zvladnut’
techniky predaja, riadit svoj Cas a efektivne optimalizovat pouzivanie modernych
nastrojov komunikacie. Ich zdmerom nie je uz viac jednoducho predavat’ produkty, aby sa
predavalo, nadvédzovat’ vztahy so zdkaznikmi, ale aj pochopit’ zdkaznika, riadit’ vzt'ahy so
zakaznikom, vytvorit’ systém riadenia obchodného personalu a najmé byt zodpovedni za

vztah zdkaznik — dodavatel’, a tak stabilizovat’ a rozvijat’ trzby podniku.
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1.1 Specifika predaja na trhu vyrobnej sféry

Ak sa zohl'adnia rozne charakteristiky ucastnikov vymeny, r6zne nazorové skupiny
V ramci organizanych Struktir jednotlivych podnikov a ich prinosy, tykajuce sa dohody
ucastnikov vymeny, predaj sa stdva zlozitou Cinnostou. To znamena, ze predaj moze byt
chapany ako systém s mnohymi Specifickymi vlastnostami, ktoré rozSiruji tradicny
koncepény ramec a smeruju k tvorbe hodnoty. Medzi tieto vlastnosti patria (Lefeuvre,
Chocas, Jullien, 2004, s. 300-302):

klasifikacia produktov,

multirozhodovaci proces viacerych 0sob,
- systém viacerych roli ndkupcu a jeho vzt'ah k dodavatelovi,

- rieSenie problému zakaznika,

riadenie vzt'ahu so zakaznikom.

1.1.1Klasifikdcia produktov

Pojem produkty na spracovatel'ské ucely zahfila stbor vyrobkov a sluZieb,
vyrobenych a predavanych podnikmi inym vyrobnym podnikom na d’alie spracovanie a
pouzivanie. Tieto produkty su uréené rozmanitym podnikom vyrobnej sféry, napriklad
tazobnym podnikom, podnikom spracovatel'ského priemyslu, vyskumnym a vyvojovym
oddeleniam a laboratériam, vyrobcom poloproduktov, distributérom a poskytovatelom
sluzieb a podobne. Prostrednictvom tychto produktov je zakaznikom dodana urdita
hodnota (Lehtinen, 2007, s. 19). Predajcovia musia mat’ v§eobecné technické vedomosti
0 produktoch, ktoré su sucast'ou ich ponuky, zvladnut' metddy a techniky predaja, ako aj
disponovat’ znalost’ami o trhu zdkaznikov. Technické vedomosti st nutné, vzhl'adom na to,
ze predavané vyrobky sa z vel'kej Casti vyznacuju technickou zloZitostou. St definované
na zaklade noriem aich vyroba sa uskuto¢iuje na zaklade velmi presného stboru
poziadaviek na vlastnosti produktov. Podstatnti ¢ast’ dialogu pocas obchodného rokovania
tvori diskusia technického charakteru. Technicky aspekt sa prejavuje teda na viacerych
urovniach rovnako na strane preddvajliceho, ako aj na strane zékaznika. Vo vicSich
podnikoch predajca sa opiera o znalosti technikov podniku, vzhl'adom na to, Ze podnik
nepredava obyc€ajne jeden produkt a mat’ technické znalosti o vSetkych produktoch je

vel'mi néaro¢né. Charakter predavanych vyrobkov asluzieb priamo limituje pocet
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potencidlnych zdkaznikov, ktorych ¢innost’ sa vyznacuje koncentraciou vyrobnych kapacit.
Ztohto dovodu dodavatelia mozu adresovat svoju ponuku limitovanému poctu
zakaznikov, napriklad v leteckom priemysle a podobne. Ak sa podnik orientuje na vel'mi
koncentrované sektory, nizky pocet zakaznikov vyzaduje starat’ sa o rozvoj vztahov s
nimi. S produktmi ako objektom dodavky st nevyhnutné podmienky dodavky, logistika,
Cas plnenia, platobné podmienky, preprava a d’alsie podmienky.

Dolezitym dosledkom tohto nizkeho poctu potencidlnych zdkaznikov je moznost
uskutocnit’  vycerpavajuci prieskum trhu s cielom transformovat potencialnych
zakaznikov na skutoénych. Z moznosti poznania vsetkych zakaznikov na priemyselnom
trhu vyplyva moznost’ presne merat’ aktivity predajcov a ich pridani hodnotu.

Produkty na spracovatel'ské ucely mozno klasifikovat’ z viacerych hladisk.
Vseobecne ich mozno triedit’ na suroviny, poloprodukty, stroje a zariadenia, produkty
rychlej spotreby (napriklad produkty sietovych odvetvi) a sluzby. V tedrii a praxi sa
mozno stretntt’ aj s d’al§imi klasifikaciami podla:

a) sposobu, akym naktpené produkty vstupuji do vyrobného procesu,
b) typu spotreby,
c) kategorie nakupu,

d) rizika a zisku.

a) Spésob, akym nakiupené produkty vstupuju do vyrobného procesu

Klasifikacia podla Ph. Kotlera a G. Amstronga (Kotler, Amstrong, 1992,
S. 173-174) je zalozena na spoOsobe, ktorym produkt vstupuje do vyrobného procesu a
Struktary nékladov podniku zdkaznika. RozliSuju sa 3 skupiny:
- produkty, ktoré vstupuju celé¢ do produktu, bud” d’al$im spracovanim, alebo ako
jeho komponent (material a polotovary),
- tie, ktoré postupne odovzdavaji svoju hodnotu findlnemu produktu (statky
investi¢ného charakteru),
- tie, ktoré nevstupuji do hotového vyrobku (pomocny material a sluzby).
Vyznam tejto klasifikéacie je v tom, Ze zodpovedd uctovnym kritéridm a rovnako je

ul’ah¢ena identifikacia prislusnych nakladov.
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b) Typ spotreby

Ini autori (Bruel, 2008, s. 18) uvadzaju ¢lenenie produktov na spracovatel'ské ucely,

podla typu spotreby na:

vyrobné ucely (suroviny, polotovary, stroje a zariadenia a podobne),
nevyrobné cinnosti (obalovy material, drobné nastroje, kancelarsky néabytok
a vybavenie kancelarii, produkty osobnej hygieny, licencie a prava, vydavatel'ska

¢innost’, logistické sluzby, reklama, propagacia a podobne).

C) Kategorie nikupu

Klasifikacia produktov dodévatela by mala zodpovedat’ kategéridm ndkupu

zakaznika. Z tohto dévodu je mozné uvazovat o klasifikacii podl'a:

1.

2.
3.

funkecii,
technoldgie,

nakupnych skupin.

Funkéna klasifikacia

Funkénd klasifikacia predpoklada rozdelenie produktov na spracovatel'ské

(investicné) ucely do niekolkych oblasti aktivit, a to podl'a hlavného zamerania ndkupu

zakaznika. Mozno rozliSit’ napriklad nakupy (Kita, J., 2002, s. 72-74):

surovin,

vyrobnych komponentov (polotovary a suciastky),
subdodavok,

pomocného materidlu,

udrzbarskych a opravarskych sluzieb,

informatiky,

systémov,

reciprocné,

produktov sietovych odvetvi.
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Suroviny

Suroviny su pol'nohospodarske produkty (raz, ryza, kakao, kava, dobytok, zemiaky
a podobne) a prirodné produkty (drevo, piesok, ropa, uhlie, Zelezna ruda a podobne).
Pol'nohospodarske produkty vyrdba a predava vel'ké mnozstvo malych vyrobcov. Naproti
tomu niektoré suroviny, napriklad titan je Casto oligopolistickym trhom vo svetovom
meradle. Tento trh je charakterizovany rizikami prerusenia dodavok, spdsobenymi
niekedy politickymi faktormi. Iné suroviny sa nachadzaju vo vel’kych mnoZstvach a maja
nizku jednotkova hodnotu. Trhy tychto produktov su casto lokalne koncentrované, ¢o
vyvolava vysoké logistické naklady. Navyse tieto produkty sa predavaju a nakupuji vo

vel'kych objemoch a vyskytuju sa v roznej kvalite.

Vyrobné komponenty

Vyrobné komponenty zahrnuji surovinové komponenty (zelezo, cement, kable,
droty, plasty, sklo, stavebny material a podobne) a suciastkové komponenty (matice,
skrutky, mikrosenzory, optické bloky na prehrdvanie CD a DVD, koles4, pasivne
elektronické komponenty, akymi su odpory a podobne). Surovinové komponenty sa
obycajne po predaji d’alej spracujt, nez ziskaju podobu finalneho produktu (napriklad z
priadze latka). Suciastky vstupuju do hotového produktu bez zmeny svojej formy.
Suciastkové komponenty sa rozliSujii na $tandardné a sofistikované. Dajii sa priamo
identifikovat’ v kone¢nom produkte na zaklade znacky vyrobcu. Na konkurenénych
trhoch, resp. oligopolistickych trhoch (napriklad elektronické aktivne komponenty)
dodavatelia ~ vyrobnych komponentov st vystaveni vyskumu spolahlivosti zdrojov

zasobovania a technologicko-obchodnému monitorovaniu trhu zo strany nakupcov.

Subdodavky

Zahrnuju S$pecifické produkty (stéiastky a Specifické vyrobné komponenty
S presne formulovanymi parametrami podmieniujucimi kvalitu findlneho produktu), ktoré
vyzaduji vztah partnerstva medzi dodavatelom a zdkaznikom, zaloZenym na dovere

a transparentnosti, a to z dovodov technickych, ako aj pravnych.

Pomocny material
Produkty tohto typu nevstupuju do hotového vyrobku. Pomocny material sa

vyskytuje Vv podnikoch vo velkych mnozstvach arozmanitého charakteru, napriklad
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kancelarsky material, ¢istiace prostriedky, mazadla, rozpastadla, brisny material, material
na udrzbu a opravy a podobne. Zabezpecuje sa nimi fungovanie vyrobnych a nevyrobnych
procesov. Riziké porach zasobovania su nevel’ké. Naproti tomu trvanie vzt'ahu zakaznik —

dodavatel je dlhodobé.

Sluzby

Sluzby zasahuji priamo alebo nepriamo do vyroby priemyselnych vyrobkov.
Nepriamo Vv ramci podpory ¢innosti: v stravovacich zariadeniach, v pravnych alebo
finanénych sluzbach a podobne. Zahrnuju aktivity nehmotného charakteru od
marketingového poradenstva po podnikatel'ské poradenstvo, stavitel'stvo, bezpecnost,
poistovnictvo, prepravu alebo lizing. Rovnako zasahuju priamo do vyroby v suvislosti
sdopravou materidlov, naborom doc¢asnych pracovnikov, udrzbou, propagaciou,
skladovanim, ¢istenim a podobne.

Sluzby sa obvykle poskytuji na zéklade zmluvy. Udrzbarske prace &asto
vykonavaju mali podnikatelia. Dozor z hl'adiska kvality poskytovanych sluzieb je nutny.
Trh sa stava Coraz viac konkurencnym aje ovplyvneny lokdlnymi, socidlnymi alebo
psychologickymi vplyvmi, ktoré spdsobuju, ze sluzby s tazko porovnatelné a navyse su

zna¢ne premenlivé, v zavislosti od konkrétneho poskytovatel’a.

Statky investicného charakteru
Do tejto skupiny patria stavby, strojové vybavenie a prisluSenstvo. Stavby
pozostavaju z budov a fixného strojového zariadenia. Vystavba tovarne, resp. predaj
fixného strojového zariadenia (agregatov, strojov, vytahov a podobne) ma zvlastny
charakter. Vyzaduje profesionalitu predajcu a nakupcu. Doésledky predaja z pravno-
ekonomického hladiska maju interny, ale aj externy vplyv na nakupujici podnik. Pretoze
statky investi¢ného charakteru predstavuju velké hodnoty, obyc¢ajne sa kupuju priamo od
vyrobcu po dlhom zvazovani. Strojové vybavenie a prisluSenstvo zahffia pracovné
zariadenie, pristroje, naradie, vybavenie pracovisk a d’al§ie rozmanité a finan¢ne naro¢né
tovary, ktoré pomdhaju vo vyrobnom procese a maju kratSiu Zivotnost’ nez stavby.
Obyc¢ajne sa ¢leni na dve skupiny:
- lahké produkty prisluSenstva: obsahuju subor malych aparitov a strojov, ktoré
prispievaju k rozvoju €innosti podniku. Patria k nim elektrické motory, ru¢né

nastroje, malé kopirovacie zariadenia, kancelarsky nabytok a podobne;
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- tazké produkty prislusenstva: su to zariadenia a stroje pouzivané v procese vyroby
vyrobkov alebo sluzieb: obrabacie stroje, vyrobné ndstroje, mostové Zeriavy,

kamiony, nakladné lietadla a podobné.

Informatika

Ide o produkty kvartarneho sektora, napriklad predaj, resp. nakup kompletnych
informacnych systémov svojim charakterom by mohol patrit’ medzi statky investi¢ného
charakteru. Vzhl'adom na jeho doleZitost’ sa Casto uvadza samostatne. Nakup a predaj
informatiky sa uskutociiuje na trhu, ktory sa eSte nevyznacuje stabilitou, v dosledku
rychleho vyvoja technologie. Je potrebné zvazit' narocnu a Specificku legislativu.

Kupujtci musi byt’ znalost'ou problematiky na vel'mi dobrej Girovni, vzhl'adom na
naro¢né obchodné rokovania s predajcom. Sledovanie technologického vyvoja je v tomto

sektore ¢innosti nevyhnutné.

Systemy

Zahrnuju kombinované, systémovo prepojené produkty investicného charakteru,
ktorych existencia je nevyhnutnd na zabezpelenie kontinuity vyroby, logistiky,
manazérskych procesov a podobne. Niektoré, napriklad komunika¢né a radionavigacné
systémy lietadiel, vyrobné linky, dialnice, jadrové elektrarne, letiskd, vyrobné haly
a podobne predstavuji casto Specifické trhy, ktoré existujii pre len jediny sektor danej
aktivity. Proces predaja je riadeny na zaklade vyzvy na podanie ponik a odberatel'om je
Casto S§tat, verejné organizdcie, medzinarodné skupiny apodobne. Tato kategoria
produktov vychadza ¢asto z vypracovania ponuky na mieru pre kazdého zakaznika.

Dvojica produkt — dodavatel’ je vo vacsine pripadov vybrata na zéklade koncepcie
findlneho produktu (napriklad typu lietadla). Tieto ndkupy sa oznaCuju za strategické.
Systémy vykonavaju obycajne niekolko funkcii asu pre ne charakteristické vysoké

naklady nakupu.

Reciprocné nakupy
V pripade, ze rozni potencidlni dodavatelia ponukaji ekvivalentné ponuky
(kvalita, cena), privileguje sa ten dodavatel’, ktory spolupracuje s podnikom zakaznika.

Tento jav reciprocity (kazdy podnik je zaroven dodavatel’ a zakaznik iného podniku) na
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jednej strane umozni rast predaja, avSak na druhej strane vyvolava vznik vztahov

zavislosti pre slabsieho partnera.

Produkty sietovych odvetvi

Zahrnuju produkty rychlej spotreby, napriklad elektricki energiu, plyn, vodu,
produkty tepelnej energetiky a podobne. Typickym znakom tychto produktov je ich
neskladovatel'nost’ a z toho vyplyvajlica potreba neustaleho udrziavania rovnovahy medzi
dopytom a ponukou. Vyzaduju zvySenu pozornost’ pokial’ ide o spolahlivost’ dodavok, t. j.

prepravu a distribuciu k zakaznikovi.

2. Technologicka klasifikacia

Na druhej trovni v klasifikacii ponuky st produktové rady, ktoré st definované na
zaklade funkcnej klasifikacie. Produktové rady suvisia s oblastami aktivity podnikov a
musia byt vyberané s najvacsou starostlivostou, pretoze vytvaraji vychodiskovy bod
analyzy trhu.

Produktové rady umoznuju zber informacii z existujucich informacnych zdrojov
(profesiondlne zdruzenia, federacie, banky tidajov a podobne). Ur€enie pozicie podniku na
trhu sa realizuje na zaklade komparacie so sektormi aktivity dodavatel'skych podnikov.

Prikladom rozdelenia produktov do technologickych skupin mézu byt vyrobné

komponenty, ktoré sa ¢lenia na: elektronicke, elektrické, strojarske a droty a kable.

3. Klasifikacia podl'a nakupnych skupin

Tretia Groven klasifikacie produktov spociva vo vytvoreni homogénnych skupin,
ktoré¢ umoznuji urcit’ finanéné prinosy, ako aj rizikd a vypracovat’ prisluSné stratégie.
Prikladom klasifikacie produktov do skupin je clenenie -elektronickych vyrobnych
komponentov do nasledujucich skupin: aktivne elektronické suciastky, pasivne
elektronické stciastky.

Uvedené klasifikacie produktov, ktoré boli charakterizované v predchadzajucom
texte, sa samozrejme, vyvijaju. Ich vyvoj predstavuje iterativny proces. V priebehu

vypracovania stratégie predaja bude uzitoéné spojit’ niektoré skupiny, ak sa ukdze, ze to
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umozni zlep$it’ postavenie podniku na trhu. Naproti tomu méze byt potrebné podrobnejsie

rozdelenie niektorych skupin, aby sa presne oslovili cielové trhy.

d)

Riziko a zisk

Dal3im kritériom &lenenia produktov su kritéria rizika a zisku. Z hl'adiska intenzity

komunikacie so zakaznikmi, produkty maji rozdielnu vahu. Predajca by mal poznat, aky

je vyznam produktov v portfoliu produktov nakupcu, aby jeho komunikacia so zakaznikom

priniesla ziaduci efekt. Za predpokladu, Ze produkty st konzistentnej kvality a je

zabezpecena stalost’ dodavok, mozno produkty hodnotit’ na zdklade dvoch segmenta¢nych

kritérii, a to rizika a zisku (Pasco, Le Ster-Beaumevieille, 2007, s. 274) (Kaplan, Zrnik,
2007, s. 58-59):

a)

b)

riziko. Tato situacia predaja vyjadruje riziko dodavok a technickii naroc¢nost
produktov. Je charakterizovand nasledujucimi otazkami: Existuje zavislost’
nakupcu od dodavatel’a, t. j. ¢o by sa stalo, keby produkt nebol dodany? Aké su
terminy zdsobovania? Akd je vykonnost technologie? Akd je financnd situacia
dodavatel'a? Aké naklady vyvold zmena dodavatela? V akej miere ide 0 novy
nakup? a podobne;

zisk. V tomto pripade sa skiima aj objem nakupu, resp. objem vydajov spojenych
s ndkupom produktu, pripadne s danym dodéavatel'skym vztahom, dosahovanie
uspor v spotrebe energie, zlepSenie produktivity a podobne a ich vplyv na zisk.

Na zdklade tychto kritérii je mozné vytvorit hodnotiacu maticu, ktora

charakterizuje $tyri skupiny produktov:

1.

produkty svysokym objemom néakupu a s vysokou technickou naro¢nostou.
S produktmi tejto skupiny suvisi rozvoj partnerstva zakaznik — dodavatel’, vysoka
kvalita produktov, intenzivne vzt'ahy, spolocny vyskum, kontrola vyroby, dlhodobé
zmluvy, prenos know-how, vysoka hodnota produktov, absencia substitu¢nych
produktov na trhu, nizky pocet zdrojov zasobovania a podobne;

standardné produkty s vysokym objemom nakupu. Téato skupina produktov je
charakterizovana pocetnymi zdrojmi zasobovania, pocetnymi substitucnymi
produktmi, vysokou hodnotou, globalizaciou nakupov, internacionalizaciou zdrojov
zasobovania, elektronizdciou nékupu, vyhladdvanim novych dodavatelov,

sledovanim cenovych trendov a podobne;
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produkty s nizkou hodnotou aVvysokou technickou naro¢nostou su
charakterizované nizkym poctom hlavnych zdrojov zasobovania, nizkymi
moznost’ami substitticie, auditmi kvality, planovanim zasob, operativnou rezervou
zasob, intenzivnou komunikaciou, dlhodobymi zmluvami, zjednodusovanim
Specifikacie produktu, technologickym dohl'adom nad konkurenciou a podobne;

Standardizované produkty s nizkym objemom nakupu. Ide o produkty, ktoré
umoznuju nakup prostrednictvom elektronickych nakupov, vyznacuju sa nizkou
hodnotou, umoziuji outsourcing, existuju pocetné zdroje zadsobovania, pocetné

substitu¢né produkty, existuje snaha znizit’ po¢et dodavatel'ov a podobne.

Schéma 2 Nikupnd matica podniku

Vysoka
A
Produkty s nizkym Produkty s vysokym
objemom nakupu objemom nakupu

- a vysokou technickou a vysokou

% B o o technickou

S g narocnostou .. ,

3 5 narocnostou

T o

O s

S <

o g
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: £

ﬁ 3 Standardné produkty Standardné produkty

x S nizkym objemom S vysokym objemom

nakupu nakupu

Nizka | Y

. ) . Vysoky
Nizky Zisk / Objem ndkupu TRy

Zdroj: KAPLAN, M. — ZRNIK, J. a kol. 2007: Firemni ndkup a e-aukce. Praha: Grada,

2007, s. 58-59. PASCO-BERHO, C. — LE STER-BEAUMEVEILLE, H. 2007: Marketing

international. Paris: Dunod, 2007, s. 274 a vlastné spracovanie.

Existuje vel'mi vel'a nakupnych matic, v zavislosti od kritérii, ktoré si predajcovia

andkupcovia zvolia. Zuveden¢ho vyplyva, Ze neexistuje univerzdlna metdoda na

21



vykonanie klasifikacie produktov. Napriek tomu je nutné vychadzat' z konstatovania, Ze
stratégia predaja je orientovana na vonkajsie prostredie a je vypracovana na zaklade ivahy
o vyvoji trhu. Ztohto dovodu dana klasifikacia produktov by mala zodpovedat

prislusnému trhu zékaznika.

1.1.2Predaj ako multirozhodovaci proces viacerych osob

Procesy interakcii medzi Gc¢astnikmi predaja a vaha spolocenskej roly kazdého
z nich sa stali predmetom sledovania mnozstva vedeckych prac na tato tému (Lukoszova,
2004, s. 42-49). Podl'a S. Majtana pri nakupe ide v podstate 0 podobny trhovy vztah ako
pri predaji. Nakupca vstupuje do obchodného vztahu s dodavatelom — predajcom (Majtan,
2004, s. 16). Pre predajcu je Zziaduce poznat, aké individuality sa podiel'aji na nakupnom
rozhodovani podniku zakaznika. Podl'a modelu F. E. Webstera a Y. Winda (Michel, Salle,
Valla, 1996, s. 123) nakupné rozhodovanie je ovplyvniiované individualnymi
charakteristikami ¢lenov centra nakupu a interpersonalnymi vztahmi medzi ¢lenmi centra
nakupu. Samotny pojem centrum nakupu sa pouziva od roku 1970 a zahrnuje réznych
ucastnikov nakupného rozhodovania (operativnych a funkénych manazérov), ktori sa
zOCasthuji na kone¢nom rozhodovani o0 nakupe, teda nielen nakupcov ako ¢lenov
nakupného utvaru podniku. ZloZenie a tloha centra nakupu maji prvorada ulohu v predaji
produktov. Centrum nakupu intervenuje v roznych etapach nakupu s rozlicnymi ciel'mi.
NavySe nakup jedného produktu je vysledkom moznych postupov ndkupu, ktoré

vysvetl'uju variabilna tlohu jednotlivych ¢lenov centra ndkupu.
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Schéma 3 Zakladné charakteristiky ¢lenov centra nakupu

Rola

Funkcia

Opis

Rozhodovatelia

Vlastnik  malého astredného  podniku,
generalny riaditel’, finan¢ny riaditel’, manazér
nakupu a podobne.

Prijimaji zaverecné rozhodnutia a su sposobili rozhodnut’
Vv pripade, ze nenastane konsenzus o dodavatel'ovi.

Schvalovatelia Veduci rdznych Gtvarov podniku. Schvaluju rozhodnutia pouzivatelov na zéklade analyzy
potrieb.
Pouzivatelia Vyrobny atvar, udrzba a podobne. Ich vaha v rozhodovacom procese nakupu zavisi od

podnikovej kultary a geografickej oblasti. V niektorych
podnikoch sa na nézor pouzivatel'ov nepytaju.

Filtre (gatekeepers)

Ro6zni Specialisti na zber informacii, manazéri

Vytvaraju bariéry toku informacii. Ich vplyv ma nefinan¢ny

podniku, ako aj  pomocny personal | charakter na nakupné rozhodnutie.
a podobne.
Urcovatelia Vyskumny a vyvojovy utvar, technicky utvar, | St rozdielni v kazdom podniku, v kazdej oblasti aktivity a
utvar kvality a podobne. podla roznych podnikovych kultar. Moézu byt interni,
napriklad zamestnanci technického utvaru, utvaru kvality,
marketingu a podobne, resp. externi, akymi su poradenské
kabinety, analytici, experti a podobne.

Nakupcovia ManaZzér ndkupu, obchodny riaditel’. St clenovia ndkupného uUtvaru podniku a maju pravomoc
rokovat’ a prijimat’ ndkupné rozhodnutia. Napliou ich prace
je zber informacii o dodavateloch ardznych ndkupnych
alternativach, sustred'ovanie ponuk, rokovanie o vSetkych
aspektoch nakupu, tvorba banky dodavatel'ov, uzatvaranie
dohod atd’.

Platcovia Finan¢ny manaZzér Riadenie nakladov a terminov splatnosti faktur.

Zdroj: M. Vandercamen. 2006:

Marketing. Bruxelles: De Boeck, 2006, s. 175 a vlastné spracovanie.
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Clenovia centra nakupu s nositelmi subjektivneho nakupného rizika, ktoré
vyplyva z ich osobného pocitu a dojmov. Predstavy kazdého z nich sa prejavujia v ich
¢innostiach a mikrorozhodnutiach, ktoré sa navzdjom kombinuji, aby sa prejavili
V nakupnom spravani podniku. Porozumiet’ nakupnému spravaniu zékaznika vyzaduje od
predajcu, aby analyzoval Strukturu centra ndkupu. Poznanie rozdielov medzi ¢lenmi centra
nakupu umozituje dodévatel'ovi rozvijat’ ¢innosti k jednotlivcom centra nédkupu. Tieto
¢innosti sa mozu prejavovat’ rozdielne: vyvolavaju rizika alebo redukuju rizika, alebo
dodavatel’ nerobi ni¢, ¢o by mohlo vyvolat’ rizika. Rovnako dodéavatel’ moze rizika vyuzit
vo svoj prospech. Tento svoj postoj vyjadruju priamo (zamietnutim, resp. akceptaciou
dodavatela) alebo vyplyva z analyzy vzt'ahov, ktoré viedli k udalosti na zaklade odhadu
uréitych pravdepodobnosti. Intenzita ich postoja zavisi od vzdelania, stupna expertizy a
podobne.

Grafickym zobrazenim vidzieb medzi ¢lenmi centra nakupu je sociogram.
Sociogram zostaveny predajcom umoziiuje spoznat' a pochopit’ formalne a neformalne
vztahy roznych ucastnikov podniku, ktori sa zucastfiuji narozhodovacom procese
nakupu. Jeho zostavenie umoziiuje predajcovi zodpovedat' nasledujuce otazky: Kto
formuluje potreby? Kto ich analyzuje? Kto financuje? Kto ovplyviiuje? Kto rozhoduje?
Kto nakupuje a rokuje? Kto pouziva produkty? Na ziklade sociogramu mdze predajca
poznat’ pravomoc a motivacie kazdého €lena centra nakupu v priebehu rdéznych rokovani.
Zaroven sociogram umoziuje opisat’ charakter interpersondlnych vztahov medzi
ucastnikmi centra nakupu, t. j. aky typ vztahov existuje (hierarchické, konfliktné,
priatel'ské a podobne), a dosledky navrhovaného riesenia kazdému ucastnikovi centra
nakupu. Sociogram sa zostavuje na zdklade vysledkov interview predajcu, ktoré st

zapisané do matice.

1.1.3Systém viacerych roli nakupcu a jeho vit’ah k dodavatel’ ovi

Privilegovanym partnerom predajcu v centre nakupu je nakupca, s ktorym rokuje.
Nakupca je jednak ,,hovorcom* vSetkych ¢lenov centra ndkupu, ktori sa zGc¢astiuju na
nakupnom rozhodovacom procese a jednak plni svoje vlastné ulohy. Sthrn tychto $pecifik
podmieniuje dvojaku rolu ndkupcu: ndkupca je zaroven dodavatelom (voci internym
titvarom podniku) a zdkaznikom (voéi podnikom, v ktorych nakupuje). Ziadatelia o nakup
zéavisia od vykonnosti ndkupcu. Pozicia ndkupcu tym, Ze sa nachadza na rozhrani medzi
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ziadateImi o ndkup a dodavate'mi, spdsobuje, ze v urcitej Casti svojich aktivit musi
poskytovat’ ostatnym ¢lenom svojho podniku rieSenia problému zésobovania, ku ktorym
dosiel, ked’ skimal trh dodavatel’'ov. Pri realizacii tejto ulohy je nteny poziadat’ ostatnych
¢lenov centra nakupu v ramci dialdégu, aby sa prisposobili najzaujimavejsim dodavatel'om.
Tieto adaptacie dopytu moézu byt len ciastoéné, pretoze dopyt podniku sa nemoze
prispdsobit’, tak ako to moze urobit’ predavajuci so svojou ponukou. Na zaklade dokonale
identifikovaného vztahu ndkupca vyhladava u dodavatela garancie kvality produktov
vV dlhodobom ¢asovom horizonte a za prijate'nt cenu.

Predpokladom realizacie vymeny je, Ze nakupca jednak by mal vediet' ohodnotit
vykonnost’ dodavatel'ov a jednak by mal v niektorych pripadoch poskytnut’ dodavatel'ovi
viac, nez predpokladal. Zaroven, okrem zblizenia s doddvate'mi, musi vykonavat na
dodavatel'ov natlak, aby zmenili sprdvanie a vynalozili Usilie na pribliZzenie stanovisk,
ktoré otvara cestu dohode. Kazdy dodavatel’ musi poskytnut’ dokaz svojich kvalit, pokial
ide 0 nasledujtce oblasti:

- adaptabilita ekonomickému prostrediu (schopnost’ prisposobit’ sa konkurencnému
trhu, ktory je v neustalom vyvoji),
- konkurencieschopnost’ v oblasti vykonavanej aktivity (byt konkurencieschopny

Vv oblasti nakladov, kvality a ceny),

- technickd a financnd nezavislost' (schopnost’ riadit' vyrobny cyklus a prijimat’
strategické rozhodnutia).

Dvojaka rola nakupcu musi byt zohl'adnena pri vypracovani planu predaja, ktory
predstavuje zakladny strategicky prvok cinnosti predajcu. Plan predaja vychadza zo
skimania motivacii a prekdZzok ndkupu. Predajca na zdklade ich poznania musi
vypracovat’ argumentdciu reagujucu na potreby pouzivatelov, finanénych manaZérov,
rozhodovatel'ov, resp. d’alSich ¢lenov centra ndkupu. Plan predaja sa aplikuje na vSetky
typy predaja. Umoziiuje rozvijat’ innosti vo vzt'ahu k zakaznikovi. Cim je plan presnejsi,
tym je prehladnej$i. Plan predaja pozostava z nasledujucich zakladnych etap, ktoré si
predajca preddefinuje s ciel'om rozvijat’ vlastny predaj (Kita, J., 2002, s. 179):

- urcenia typu trhu a jeho Struktury,

- poznania stupiia centralizacie, resp. decentralizacie nakupu,
- urcenia cyklu predaja,

- vypracovania obchodnej ponuky,

- poznania ndkupného rozhodovacieho procesu zakaznika.
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1.1.4RieSenie problému zakaznika

Riesenie problému zdkaznika ponukané predajcom by malo zodpovedat’ zakladnym
poziadavkam na produkt, ktoré formuloval zédkaznik. Zakladné poziadavky na produkt su
dvojakého druhu:

- technické poziadavky na produkt,
- funk¢né zékladné poziadavky.

Tradi¢ne sa produkt definuje technickymi poziadavkami na produkt, ktoré
presadzuju technickt realizdciu produktu. Obsahuju potrebné udaje na vyvoj, vyrobu
a zabezpecCenie kvality, ako aj normy apozadovany material. Tento pristup sa opiera
0 rieSenia na zaklade podobnych produktov.

Zmeny V oblasti technologie vyzaduju rozvoj kreativity a hl'adanie novych rieSeni
Vv oblasti novych produktov. Tomuto vyvoju zodpovedaju funkéné zakladné poziadavky,
ktoré st vysledkom externej funkénej analyzy a vyjadruju potreby vo forme o¢akavanych
funkcii. Technické rieSenie problému ponechavaju dodavatel'ovi, ktorého ulohou je najst’
potrebné rieSenia a zabezpedit’ vzt'ah Gizitok — naklady, t. j. hodnotu pre zakaznika.

Zakladné poziadavky na produkt st na priemyselnom trhu zavdzné pre nakupcu,
ako aj pre predajcu a majt priamy dosah na plan predaja.

Podniky coraz viac vyvolavaji konkurenciu medzi dodavateI'mi. Z tohto dovodu
argumentacia predajcov musi nielen reagovat’ na o¢akdvania potencialnych zakaznikov, ale
aj objasnit’ konkuren¢né vyhody navrhovaného rieSenia. Technické rieSenie problému musi
vyhovovat vSetkym o€akévaniam c¢lenov centra nakupu, napriklad na dodavku, inStalaciu,
instruktaz personalu, udrzbu a podobne. Finanéné rieSenie umoziuje realizaciu uvazovanej
investicie anapomaha uzavriet predaj. Kritériami finan¢nej argumentacie predajcu,
opierajucej sa o financovanie nakupu z vlastnych zdrojov zakaznika, resp. pouzitim tveru,

prenajmu a podobne, st predovsetkym finan¢éné a danové vyhody.

1.1.5Riadenie vzt’ahov so zakaznikmi

Kazdy podnik by chcel disponovat’ portféliom zakaznikov, ktori by od podniku
kupovali aj v pripade, Ze by ceny boli relativne vysSie nez ceny konkurentov, rozsirovali

by dobré meno podniku, vyuzivali by pontkané sluzby a podobne. S cielom ziskat
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audrzat’ takychto zdkaznikov  prechadzaji mnohé podniky od riadenia produktu
k riadeniu vzt'ahov so zakaznikmi (Kotler, Jain, Maesincee, 2007, 5.104).

Podl'a L. Fibirovej a L. Soljakovej (Fibirova, Soljakova, 2005. s. 49), vztahy so
zakaznikom zahrnuji: dodanie vyrobkov asluzieb vratane ¢asu odozvy na dodavku
a spokojnost’ zdkaznika. Subor transakcii na priemyselnom trhu medzi dodavatel'mi
a zakaznikmi vedie k vytvaraniu trvalych vztahov, ktoré trvaju niekol’ko rokov. Tvorba
takychto vztahov je cielom riadenia vztahu so zdkaznikom. Zékladom riadenia vztahu so
zékaznikmi je dokladné pochopenie a porozumenie hodnototvornému procesu zakaznika, t.
J. procesu, pri ktorom si zakaznik vytvara pre seba svoju vlastnu hodnotu. Dodavatel
orientovany na vztahy so zakaznikmi ma snahu dozvediet’ sa viac o tom, ako zakaznici
vytvaraju pre seba hodnotu. Je potom l'ahSie pre dodéavatel'a zdkaznika ziskat’, porozumiet’
mu a byt mu oporou svojou ponukou v jeho aktivitach.

Riadenie vztahov so zékaznikmi vychddza z predpokladu, Ze hodnota sa vytvara
pocas procesu vztahu so zakaznikom, pretoze partnerstvo zakaznik — dodéavatel sa
prejavuje v trvalej spolupraci medzi obidvoma stranami. Trvalé vztahy s dodavatel'om
predpokladaju:

- reSpektovanie doveryhodnosti projektov zakaznika,
- zaruky, ktoré poskytne zdkaznikovi dodavatel’ na dodavku ndhradnych dielov pocas
celej doby Zivotnosti produktu.

Koncepciu riadenia vztahov so zékaznikmi mozno charakterizovat ako dvojity
posun: na jednej strane ako posun od tradi¢éného obchodného myslenia k riadeniu vzt'ahu
so zakaznikmi, na druhej strane ako posun od myslenia zalozené¢ho na produkte k mysleniu
orientovanému na schopnosti (Vaculik, Kruppa, 2006, s. 57-59).

Pocas trvania vztahu, ktory sa zakladd medzi predavajucim (dodavatel'om)
a sprostredkovatel'mi, vymena sa tyka nielen jednoduchého prevodu vlastnictva produktu.
Stvisi s nou tiez vymena informacii, vymena rad, kritickych nézorov, kultirnych hodnot
a podobne. Tento jav je vyraznej$i tym viac, Ze sa predaj tyka velkého poétu podnikov.
Preto je mozné predaj povazovat’ za vymenu vychadzajicu z definicie obchodného vztahu
a prostredia urcitého vztahu, v ktorom partneri medzi sebou obchoduji. Podla Y.
Banamoura (Banamour, 2000, s. 45-78) vztahova stratégia je orientovana smerom
k rentabilnému zakaznikovi, ktory si Zela angazovat’ sa v danom vztahu a s ktorym mdze
podnik dosahovat’ vyznamné trzby. Podnik sa zameriava na vyhodné segmenty

a zakaznikov, ktori su prinosom pre podnik. V tejto stvislosti sa pouziva pojem hodnota
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zakaznika (consumer value), na ktory existuji v odbornej literatire r6zne nazory (Dzurova,
2005, s. 378-406). Podl'a G. Tomeka a V. Vavrovej je tento pojem nadriadeny pojmom
hodnota pre zékaznika a hodnota zakaznika, ktora podla uvedenych autorov vyjadruje
aktualny a potencidlny prispevok zakaznik K tspechu podniku (Tomek, Vavrova, 2007,
s. 31).

Z tohto dévodu budovanie vztahovej stratégie so zadkaznikmi vychadza z pyramidy
zakaznikov podniku (Peelen, Jallat, Stevens, Volle, 2006, s. 54-56), ktorej vyznam
spoc¢iva v uvedomeni si, s ktorymi zakaznikmi, a ¢i vobec oni maji zaujem (Lesakova,
2009, s. 250-254), podnik bude budovat dlhodobé vztahy. Pyramida odliSuje
najdolezitejSich zdkaznikov podniku od ostatnych. Na vrchole pyramidy sa nachadzaju
najdolezitej$i zakaznici podniku (kategoria A), ktori predstavuju 5 % zo vSetkych
zakaznikov, avsak ktorych podiel na predaji podniku je 65 %. Zaklad pyramidy tvoria
pocetni a zaroven najmenej vyznamni zakaznici (80 %), ktori jednotlivo, resp. kolektivne
prispievaju k trzbam podniku (20 %). Medzi obidvomi skupinami sa nachadzaji zékaznici
kategorie B predstavujici 15 % zo vSetkych zakaznikov portfolia. Vztahy s prvou
skupinou zakaznikov st komplexné akontakty snimi musia byt udrziavané
multidisciplindirnym timom pracovnikov podniku dodavatela. Vztahy st velmi uzke a
vzajomné vyhodné. Vztahy so zdkaznikmi kategorie B je jednoduchsie riadit’ v porovnani
so zakaznikmi kategorie A. Trzby a zisk su niZ§ie a ich riadenie nevyzaduje tim predajcov
podniku dodavatel'a. Postacuje jeden predajca. Zakaznikov kategérie C je mozné riadit’
s podporou vhodnych softvérovych produktov, resp. prostrednictvom persondlu oddelenia
sluzieb po predaji, personalu zaoberajuceho sa telefonickymi objednavkami a podobne.
Niektoré prieskumy realizované na prinosy uplatnenia systémov CRM (Customer
Relationship Management) v praxi vyrobnych podnikov na trhu vyrobnej sféry ukazuja,
Ze tieto systémy nie si zatial' dostatoéne vyuzivané na analyzy a eKonomické rozbory,
ktoré by mohli ukazat’ finanéné dosahy intenzivnejsej prace so zakaznikmi (Oresky, 2009,
s. 317-321).

Vyberom konkrétnych cielov a ukazovatelov naprie¢ uvedenymi kategériami
pyramidy zakaznikov m6Zu manaZzéri predaja nasmerovat’ obchodny personal, aby svojim
zékaznikom poskytoval najlepSie hodnotové vyhody aaby dodavatel'skd organizacia
udrzala prislusnu troven objemu predaja s cielovymi zdkaznikmi. Manazéri predaja by
mali stanovit’ sibor ukazovatel'ov, ktory by charakterizoval:

- trhovy podiel a podiel na obrate,

28



- udrZanie a ziskanie novych zékaznikov,
- spokojnost’ zdkaznikov a ich ziskovost’.

Trvalé vztahy so zakaznikom predpokladaju z hl'adiska dodavatel’a:

- reSpektovanie ddoveryhodnosti projektov zdkaznika. Tato situdcia je  bezna

v automobilovom priemysle. Dodavatel’ participuje na  vypracovani buduceho

projektu nového typu auta, ktoré nahradi o niekolko rokov automobil, ktory bol

nedavno uvedeny na trh. Uroveii dovery zavisi od toho, ¢ dany dodavatel’ je
dodavatel'om pre d’alSich konkuren¢nych vyrobcov;

- zaruky, ktoré poskytne zadkaznikovi na dodavku ndhradnych dielov pocas celej
doby zivotnosti produktu, napriklad obrabacich strojov a podobne.

Partnerstvo zakaznik — dodavatel’ sa prejavuje v trvalej spolupraci medzi obidvomi
stranami. Spoc¢iva na dynamike dlhodobého vzajomného prispésobovania, v ramci ktorého
podnik dodavatel'a pomaha svojim zédkaznikom, aby sa stali kompetentnejSimi. Z hladiska
planu predaja je dolezité uvedomit’ si, ze ak je frekvencia ndkupu vysoka a je zabezpeceny
servis po predaji, vztah zakaznik — dodavatel’ je l'ahko udrzatelny. Naproti tomu, ak
frekvencia nakupov je nizka, napriklad kazdé Styri roky, bez zmluvy o popredajnom
servise, je nutné vytvarat’ prilezitosti na udrziavanie vztahu. Predajca musi programovat’
V ramci planu predaja prileZitosti na nadviazanie kontaktu.

Lojalita zakaznika spociva nielen na vyuzivani nastrojov priameho marketingu
predajcom (mailing, telefon, e-mail, SMS a podobne), ale tiez zdvorilostnych obchodnych
navstev zameranych na prieskum trhu a pozvani na salony a do predajnych miest, ktorych
cielom nie je bezprostredne predavat produkty, ale skor udrzat vztah, informovat’ sa
0 zdkaznikovi, konsolidovat’" vztahy a znizovat' rizikd prechodu zakaznika ku

konkurentom.

1.2 Ponuka ako vychodisko predaja

Vsetky podniky su v sucasnosti konfrontované s problémami udrzania trhového
podielu, a preto kvalita vztahu zakaznik — dodavatel’ ma prvoradu tlohu. Podl'a P. Hetzela
(Hetzel, 2004, s. 5-19) kvalita vztahu so zakaznikmi je integralnou sucastou ponuky
sdorazom na jej individualizaciu. Ponuka je  prvym ¢lankom retazca vztahov,
zadinajucim medzi dodavatelom a potencialnym zakaznikom. Je zlozitym stborom
roznych atributov (Binninger, 2007, s. 201) hmotnych vyrobkov a nehmotnych sluzieb,
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ktora spaja trh a podnik a ktora zdévodnuje existenciu podniku a pravo ziadat' penaznu
uhradu za ponukané produkty. Vypracovava sa na zaklade situacie zakaznika, ktora je
vyjadrena v zakladnych poziadavkach na produkt. Vyrobné investicie a nakup surovin st
priamo spojené s hodnotou ponuky. Dodavatel skiima v zdrojoch vlastného podniku
zakladné prvky vhodné na tvorbu ponuky. Zdroje dodavatel’a, t. j. vyrobné investicie,
nakup surovin a podobne, ako aj jeho kompetencie st priamo spojené s hodnotou ponuky
a s hodnotou pontkanych sluzieb zdkaznikovi. Tieto zdroje predstavuju priame vstupy jeho
vyrobného procesu. Kompetencie dodavatela (napriklad riadenie, organizacia
personalu, znalosti) charakterizuji schopnost’” podniku koordinovat, riadit’ a aplikovat’
transformaciu zdrojov na tvorbu hodnoty. Samotné kompetencie vSak nemoézu vytvorit
hodnotu bez adekvatnych zdrojov. Tvorba hodnoty je kombinaciou efektov uzitku
a kompetencii podniku. Obidva faktory st potrebné pre tvorbu hodnoty pre zékaznika.
V procese jej tvorby musi dodavatel zohladnit’ prekdzky predaja, namietky zakaznika
z hladiska kompetentnosti podniku s cielom transformovat’ ich na atributy ponuky urcene;j
na predaj. Od kvality ponuky bude zavisiet’ konkretizacia tychto vzt'ahov prostrednictvom
objednavok. Vyznam spoluprace zédkaznika s dodavatel'om sa na mnohych priemyselnych
trhoch prejavuje aj tym, ze napriklad charakter technickej operacie vykonanej
dodavatel'om ma taky isty vyznam ako samotné zariadenie, ktoré bolo predmetom klpy a
predaja. Optimalizacia ponuky predpoklada, ze podnik vie, komu adresuje ponuku, t.j.
pozna cielovy trh avie definovat hodnotu ponuky tym, Ze vychadza z poznania
vyrobného procesu a z nakladov na tvorbu kazdého atributu. Proaktivne prispdsobenie sa
ponuky potrebam zakaznikov je ¢oraz viac rozhodujicim faktorom uspechu podniku
dodavatel’a (Sahut, 2008, s. 91). Z tohto dévodu ponuka sa dostava do centra pozornosti
manazérskych disciplin. Nejde uz viac o to, aby podnik jednoducho identifikoval dopyt,
ale aby vytvoril nové podmienky rastu na zaklade jeho schopnosti akompetencie.
Viacsina znamych trhov je nasytena ponukou. Z tohto dovodu sa pristupy k ponuke
zameriavaju na lepSie uspokojovanie potrieb zdkaznikov na zaklade poskytovania urcitej
vynimoc¢nej ponuky, ktora by zvysila jej pritazlivost’ u zakaznikov.

V podstate uvahy spojené s ponukou a s nou suvisiacimi hodnotami sa tykaja
ocakavanej spokojnosti buducich pouzivatelov: otazka pre dodavatela nie je tvorba
hodnoty pre zdkaznika, ale tvorba hodnoty so zdkaznikom. Prinos dodavatel’a je doplnkom

k know-how zakaznika, k zdrojom a zariadeniam, ktoré zakaznik uz vlastni. Nov¢é atriblty
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ponuky, ktoré sa pripajaju k existujucim, by mali umoznit’ podnikom nové podmienky
rastu trhového podielu.

Proaktivne prisposobovanie sa ponuky je Coraz viac rozhodujice pre uspech, resp.
neuspech ¢innosti podniku. Z tohto dévodu by mala samotna ponuka byt vo vicSej
pozornosti disciplin manazmentu vzhl'adom na to, ze niektoré z nich sa eSte stale len
okrajovo zaoberaju, resp. zaoberali problematikou ponuky.

Mnohé vedné discipliny, napriklad Gctovnictvo, financie a kontroling konStatuja
vysledky ponuky, ale nenapomahaju jej optimalizaciu. Dokonca marketing, jedna
z najmodernejSich disciplin tradi¢ne zdoraziioval dopyt a jeho ovplyviiovanie. Az v 70.
rokoch 20. storocia vznika novy marketingovy pristup, ktory sa zakladd na poznani, ze
interakcie medzi dodavatel'mi produktov a zdkaznikmi su ddlezitymi prvkami marketingu,
pretoze spdsob riadenia tychto interakcii ma dosah na spravanie zakaznikov.

Zvlast je prekvapujica absencia ponuky v strategickom manazmente. Cielom
stratégie je dosiahnut’ rasticu atrvalu rentabilitu.  Casto aj samotna metodolégia
strategickej uvahy obsahuje niektoré aspekty, ktoré stazuju chapanie rentability. Niektoré
pristupy su deskriptivne, ako napriklad SWOT analyza, pokial ide o vypracovanie
zoznamu  charakteristik uspechu, avSak neumoznuju ani objasnit’ aani predvidat
podmienky trvalej rentability. K najznamej$im pristupom podnikovej stratégie patria
pristupy A. D. Littla (BCG) a M. Portera. Uvedené pristupy maji popri Svojich
pozitivnych aspektoch aj svoje limity, ktoré neumoznuju dostato¢ne objasnit’ ulohu ponuky
podnikov. Podl'a H. de Bodinat (de Bodinat, 2007, s. 4) vela teoretikov zaoberajtcich sa
stratégiou podniku vychadzaji  z mylného predpokladu tym, ze preberaji model
vojenskej stratégie, v ktorom nepriatelia si nahradzovani konkurentmi. Vojenska stratégia
ma za ciel porazku nepriatela. Cielom podnikovej stratégie je dosiahnut  uspech,
o ktorom rozhoduje trh. Pre podnik oslabenie konkurentov nie je cielom samym osebe, ako
je to v pripade vojenskej stratégie. V pripade podniku ide len o jednu z moznych stratégii,
akymi su stratégia sut'azivosti, spojenectva, koexistencie, neutrality. Predpoklada sa, Ze aj
konkurenti sa mozu stat’ spojencami (Dano, 2009, s. 54-59). V tejto stvislosti je nutné
uviest, ze mikroekonomia A. Smitha a D. Ricarda (Hyman, 1989, s. 869-896) polozila
vedecké zaklady strategickej analyzy. Predpokladala, Ze Struktura trhu ma vplyv na
rentabilitu podniku. Ale tato Struktira sa mdze vyvijat’ na zaklade najnovsich poznatkov,
nielen na zaklade fuzii a akvizicii, ale aj z hl'adiska stratégie inych Cinitelov v zévislosti

od toho, ¢i podnik sa orientuje na vyuZzivanie ceny, na akcentovanie putavosti ponuky
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alebo na identifikaciu hodnoty pre zakaznika. Na zaklade toho mozno rozlisit’ (de Bodinat,
2007, s. 10) tri zakladné pristupy k ponuke:
a) pristup zaloZeny na cene,
b) pristup zalozeny na patavosti ponuky,
C) pristup vyplyvajuci z hodnoty.
Tieto pristupy umoziuju prispdsobit’ troven orientacie podniku k svojim trhom
aurc¢it, aku stratégiu by mal podnik realizovat, aby sa vyvijal smerom k politike

partnerstva a lojality zékaznikov a aby sa zabezpecil rozvoj podniku.

a) Pristup zaloZeny na cene

Cena v oblasti predaja plni vyznamnu informacnu funkciu a Casto je kritériom
nakupu zdkaznika. OdliSnost’ jednotlivych trhov sa premieta do cenovej politiky
dodavatel'ov. Cena ako nastroj marketingového mixu sama Osebe obsahuje jednotlivé
zlozky cenového mixu (sposob platby, cenova diferencidcia, spOsob stanovenia ceny
a podobne), ktoré sa mozu inovovat’ (Mateides, Dad'o, 2002, s. 223). Ciel'om je vytvorit
ponuku za prijatelni cenu. Typ takejto ponuky zavisi od zmien a Struktary trhu
dodavatel'ov. Podl'a R. Perrotina (Perrotin, 2002, s. 35-37) politika nakupu zakaznikov
bola do 70. rokov minulého storo¢ia zaloZena na cene stanovenej podnikom. 80. roky
minulého storo¢ia boli etapou postupného uvedomovania si ndkupu zakaznika ako
strategickej funkcie podniku a dosahu nakupu na vysledky podniku. Rozhodujiicim
kritériom ponuky sa stava trhova cena a vyrobné naklady zdkaznika. Této etapa trvala
podla autora do polovice 90. rokov, ked’ dochadza k integrovaniu pojmov konkuren¢na
vyhoda a vykonnost' dodavatel'ov v zmysle spolahlivosti, zabezpecenia kvality, rychlosti
dodavok s orientaciou na celkové vyrobné naklady ndkupu a predajnti cenu, ktora sa stala
predmetom osobitného skumania.

V situacii monopolu jediny vyrobca alebo hlavny konkurent majuci vysadné
postavenie stanovuje cenu. Rentabilita podniku dodéavatela, ktory si zvolil uvedeny pristup
sa opiera 0 absenciu alternativnych pontk. Tym, Ze zadkaznik nema moznost’ vol'by je
vazalom podniku, pretoze je nuteny kupit’ si jeho produkt, hoci poskytnuta hodnota vo
vztahu k cene je niZSia.

Dominancia ceny v ponuke sa moze vztahovat aj naexistenciu niekolkych

konkurentov na trhu, ako je to napriklad v petrochemickom priemysle. Mdze sa vytvorit
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aj na zaklade pravnych predpisov, akymi su vynalezy (chemicky priemysel) a podobne.
V tomto modeli sa podnik pokusa odstrasit’ konkurentov cielenymi Gtokmi alebo tym, ze
ziskava od Statu ochranu a podobne. Niektoré trhy su v sucasnosti v situdcii nedostatku
v dosledku rastu svetového dopytu podmieneného zvysenim potrieb Ciny. To vedie
K oziveniu nakupov a nespokojnosti zakaznikov, ktori maju problémy s dodavkami.
V pripade, Ze bariéry vstupu na trh st dostato¢ne silné na udrzanie monopolu alebo
oligopolu, cielom podniku je maximalizovat' rentabilitu nic na zaklade najlepSej hodnoty
poskytnutej zakaznikovi pri najmenSich ndkladoch, ale na zéklade snahy vytazit
maximum prijmov z danej situacie predaja.

V trhovej ekonomike je ponuka Casto vysSia ako dopyt, a preto nestaci uz len
vyrabat, aby sa preddvalo, dokonca ani vediet’ predavat’, aby sme dosiahli uspech na trhu.
Uspech podniku na trhu zavisi od jeho schopnosti prispdsobit’ svoju ponuku dopytu
a ovladat podmienky prevadzky. To casto predpokladd zmenu internej organizacie
podniku dodavatel’a, t. j. namiesto tradi¢nej organizacie, ktord sa snazi optimalizovat’
¢innost’”  kazdej z funkcii podniku, optimalizovat’ interakciu medzi funkciami podniku,
ktoré sa podiel'aji na tvorbe kazdého atributu ponuky a na nédkladoch.

Vyska ceny je vSak ovplyvnena aj d’alsimi Cinite'mi, akym je konkurencna situacia
na trhu. Prechod od ceny predaja stanovenej podnikom k trhovej (Stalk, 2008, s. 44) cene
nati podniky, v podmienkach konkurencie viacerych ponuk, zaoberat’ sa najvyhodnejSou
ponukou, pretoZe trhové ceny sa menia v zavislosti od stupiia spokojnosti zdkaznikov

S vyrobkami a sluzbami, ktoré ziskali ndkupom.

b) Pristup zaloZeny na putavosti ponuky

Tvorba a predavanie imidZzu (my na to mame) robi dodavatela zaujimavym pre
zékaznikov a je prioritnym cielom pristupu, ktory sa opiera o pttavost’ ponuky. Putavost’
je taktiez vel'mi dlho pouZzivanym néstrojom podnikov ako cena. Putavost’ ponuky dotvara
znacka, ktora evokuje predstavy kvality ponuky. Priemyselné podniky taktiez pouzivaju
tuto stratégiu v oblasti predajnej ponuky, najma ak je adresovana rozmanitym zakaznikom,
ktori hladaju dodavatela. Putavost je stratégiou ziskania trhu, ktord spociva
v presvedCovani zédkaznika, aby kupil, pretoZze vnimatel'nost ponuky je prvou etapou
nakupu. Prostrednictvom vnimatelnosti ponuky akompetencii podniku v tejto oblasti

mozno sa obratit’ na podnik doddvatela. Na zaklade vnimania podniku a zloziek jeho
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imidzu zakaznik rozhodne medzi kiipou alebo zamietnutim produktu. Dodavatel’ v 0sobe
predajcov musi rozhodnut, ¢i je na trhu predaja zndmy, a zhodnotit’, ¢i jeho vynalozené
usilie napomohlo rozsirit povedomie 0 ponuke. Predajcovia si jednym z klaovych
nositelov imidzu podniku a zaroven aj jednym z hlavnych pouzivatelov jeho vyhod.
V stcasnosti sa nemozu uspokojit’ len s konstatovanim o existujiicej trovni imidzu, ale
sami ho napomahaji vytvarat’ na trhu predaja. Komunika¢ny plan podniku nemdze
nezohladnit’® poziadavky predajcov na ponuku. Aktivovat a reaktivovat potreby
zékaznikov je funkciou tohto planu. Ulahcuje synergiu inStitucionalnej komunikacie
znac¢iek  aproduktov ~ smoznymi  substitucnymi  a komplementarnymi efektmi.
V krajnych pripadoch moze byt pristup zalozeny na putavosti ponuky efektivnou
stratégiou len z kratkodobého hl'adiska, pretoze hodnota prisl'ibend zdkaznikovi moze
byt odtrhnutd od redlnej ponuky vzhl'adom na to, ze produkt moZze neplnit’ svoje sI'ibené
funkcie. V tomto pripade imidz ponuky spoc¢iva na vytvoreni iluzérnej hodnoty v mysli
zakaznika. Stratégiu ponuky zalozeni na puatavosti vyuzivaji napriklad podniky

potravinarskeho priemyslu, ak je ponuka adresovana kone¢nym spotrebitelom.

C) Pristup vyplyvajuci 7 hodnoty

Zmenu V pristupe k ponuke, ktory sa orientuje na hodnotu, ovplyvnili v polovici
90. rokoch minulého storo¢ia dva faktory (Ochs, 1998, s. 13) (Perrotin, 2002, s. 39), a to:
- turbulentné zmeny ekonomického prostredia,
- profesionalizacia funkcie nakupu, ktora vyzaduje, aby partnerom nakupcu bol
absolutny profesional v oblasti predaja.

Od uvedeného obdobia prejavujii sa v pouzivanych taktikdch v oblasti vztahov
zakaznik — dodévatel' na priemyselnom trhu tendencie k rozvoju dlhodobych vztahov
medzi obidvomi stranami, ktoré vedi v kone¢nom doésledku ku globdlnemu partnerstvu.
Tento pristup spo€iva na trvalom vyhladavani inovacii. Pojem cena je nahradzovany
pojmom hodnota (Goyhenetche, 1999, s. 13), ktory sa chape diferencovane v zavislosti od
identifikacie hodnotovych retazcov zakaznikov (McGree, 2005, s. 389) a umoznuje novy
pohlad na vzt'ahy zdkaznik — dodavatel. Centralnou sa stava otazka, Ci sa da zédkaznikovi
na zaklade kompetencii dodavatela ponuknut’ nieco, ¢o pre neho bude predstavovat

prospech pri vytvarani vlastnej hodnoty. Na zdklade tychto tivah hodnotu pre zakaznika
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mozno, podl'a C. Fourého, vyjadrit’ aj vztahom (Goyhenetche, Bernard-Boussieres, Loup,
2007, s. 25):

Hodnota = hodnotenie realizovanych prinosov, ktoré zdakaznikovi prinesie poskytované,
resp. navrhované riesenie problému | zdroje a usilie vynalozZené na tento ucel .

dovera v ponuku riesenia problému zdkaznika / prevzaté rizika rieSenia

Zjednodusene by sa dalo povedat, ze hodnota pre zakaznika je hodnotenie
poskytnutych prinosov v porovnani s usilim, ktoré zdkaznik vynalozil na ziskanie
a pouzivanie vyrobku, resp. sluzby integrujuc riziko a déveru.

Z formulacie hodnoty pre zdkaznika vyplyva, Ze podnik by mal uspokojovat
oc¢akavania svojich cielovych zikaznikov. Ztohto dovodu by sa mal usilovat
0 transformaciu hodnoty pre zakaznika narealizované prinosy pre zakaznika, t. j.
oCakavania zékaznika V individudlne vyuzitel'né prinosy.

Hodnotenie prinosov, ktoré zakaznik ziska z poskytovaného, resp. navrhované¢ho
rieSenia jeho problému, vychddza z:

- ndakladov, ktoré mdze vyvolat ponuka u zakaznika;

- posudenia ,vc¢om ponuka moéze pomodct v dosahovani  budicich zamerov
zakaznika;

- posudenia vyhod spoluprace zdkaznika s dodavatel'om, ktoré sa prejavujii v lepSom
imidzi podniku a jeho produktov u jeho partnerov a u d’alsich zaujmovych skupin;

- evaluacie rizik suvisiacich s ponukou a podobne.

Hodnotenie vynaloZenych zdrojov ausilie vynaloZené na ziskanie rieSenia
problému zdkaznika moZe vychddzat z porovndvania rastu objemu vyroby a trZieb,
realizovanych v dosledku lepSieho vyuZivania vloZenych prostriedkov.

Dovera v ponuku dodavatela vyjadruje sposob, ktorym zdkaznik hodnoti
vierohodnost’ dodavatela. Zakaznik skima vykonnost produktu z hl'adiska kazdodennych
prevadzkovych poziadaviek. Z hl'adiska podniku dodavatela, ktory je orientovany na
zakaznika, plni dovera v podniku a jeho produkt kl'u¢ov ulohu.

Riziko vyjadruje uvedomenie si zakaznika, Ze produkt nerealizoval ocakdvané
prinosy, Ze naklady stuvisiace S novym rieSenim boli podcenené, Ze podnik nevie odolavat,
ako predpokladal, nevyhodam pontkaného rieSenia. V ddsledku toho zikaznik vybera

dodavaterla, ktory disponuje najlepsimi kompetenciami, aby predisiel riziku.
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Hodnota, v zmysle koncepcie riadenia vztahov so zakaznikmi, sa takto vytvara
pocas procesu vztahu so zdkaznikom. Pre zdkaznika na priemyselnom trhu je ndkup vzdy
aktivitou s dlhodobym dosahom a ztohto dovodu ocakdva  globalnejSic  reakcie
dodavatel’a, ktoré¢ znacne presahuju ramec funkcii produktu, t. j. podmienkou ziskania
objednavky je pochopit’ ocakavania zakaznika. Predaj doddvatela prechadza na vyssiu
strategicktl uroven — hl'adanie partnera na Coraz dlhSie obdobie (Dano, Kita, P., 2009, s.
184). Vzajomna interakcia medzi ucastnikmi vztahu stava sa tak procesom vytvarania
hodnoty na strane zdkaznika. Nemusi byt podstatné, ¢i sa v radmci vztahu zakaznik —
dodavatel vymienaju vyrobky a sluzby, pretoze aj samotny vztah z tohto hladiska sa
povazuje za produkt (Vaculik, Kruppa, 2006, s. 57-59). Vztahy zakaznik — dodavatel
predstavuju vzajomny nakupny a predajny kontakt alebo formy kooperacie a partnerstva,
do ktorych vstupuju podniky na priemyselnom trhu pri zmluvnom zabezpecovani dodévok
anakupov apri ich realizacii. Produkty si neoddelitelnou sucastou tohto vztahu
a vytvaraji vecnu napln tychto vztahov. Z tohto hladiska ponuku produktu nemozno
definovat’ nezédvisle od tychto vztahov, ale musi byt povazovana za sucast’ vztahu.
Potom to uz nie je otdzka vyvoja produktu, ale skor otdzka rozvoja vztahu. Riadenie
vzt'ahu prindsa novy rozmer do diferenciacie ponuky. Uz nejde 0 to, ako mozno odlisit’
technické aspekty produktov tak, aby sa liSili od konkuren¢nych, alebo ako cenovo odlisit’
ponuku od ponuky konkurentov. Zasadnou otazkou je schopnost riadit’ procesy, ktoré sa
tykaji vzt'ahov so zédkaznikom. Cely proces vztahu so zdkaznikom musi byt’ analyzovany,
s cielom poznat, ako ho diferencovat’, aby podnik ziskal konkuren¢nt vyhodu.

Model hodnoty ponuky umoziuje simultanne dosahovat’ dva ciele, a to rentabilitu
arast trhového podielu. Na rozdiel od modelu ponuky zalozenom na cene a modelu
zalozenom na putavosti ponuky akcent kladie na ponuku dokonale zameranu na potreby
trhu, ktord spociva na prioritach a optimalnych kompromisoch pre zékaznika, ktorému
poskytuje realnu spokojnost’ z pouzitia. V takomto vztahu dodéavatel a zakaznik vytvaraju
hodnotu spolo¢ne. Takato ponuka uputava pozornost’ zdkaznikov tym, ze dodavatel
poskytuje vysSiu hodnotu za konkurenént cenu, hovori to, o robi, arobi to, ¢o hovori.
Uspokojuje potreby so striedmostou, bez zbyto¢ného plytvania surovin, ¢im vytvéra
dostupni a primeranti cenu vo vzt'ahu k dodanej hodnote. Prispdsobit’ sa o¢akdvaniam
a potrebam zdkaznikov je vel'mi komplexnou vyzvou, pretoZze zékaznik neanalyzuje len
vyhody zo zniZenia ceny, ale zaroven zistuje, aké su socidlne, environmentalne a etické

dosledky tejto ceny. Podnik, ktory realizuje s uspechom stratégiu takejto ponuky, ma dar
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empatie. Snazi sa z pozicie zdkaznika identifikovat’" aktudlne potreby a merat’ ich prislusny
vyznam bez toho, aby niektoré vynechal. Hlboko chape na zéklade obchodnych rokovani,
vymeny informacii a emoécii dovody, pre ktoré a podmienky, v ktorych zakaznik pouziva
jeho produkt. Prenasanim svojich znalosti a schopnosti na zakaznika vytvara vynimo¢nu
hodnotu, ktord mu umoziuje diferencovat’ sa od konkurencie a lepsie uspokojit’ potreby

zakaznikov.

1.2.1Nové pristupy k riadeniu ponuky vychddzajice 7 hodnoty

Pojem hodnota ma subjektivny charakter, vzhl'adom na to, ze sa formuje v mysli
kazdého jednotlivca v zavislosti od jeho potrieb. Podla A. Leskovej (Leskova, 2006, s.
65) hodnotu mozno Specifikovat’ ako vsetko, ¢o zakaznik chce. Spociva v jeho aktudlnych
a buducich ocakavaniach, ktoré su vyjadrené¢ na zédklade jeho subjektivneho vnimania.
Kazdy zékaznik disponuje individudlnym suborom hodndt pre rézne vyrobky a sluzby.
Vzhl'adom na to, Zze hodnota md mnohé rozmery, pouziva sa na jej vyjadrenie pojem
atribty hodnoty, napriklad charakteristicka vlastnost’ ¢i funkcia vyrobku, termin dodavky,
cena, sluzby, imidz, vzajomné vztahy zakaznik — dodavatel, komunikacia a podobne.
Obycajne sa rozliSuji nasledujice aplikdcie pojmu hodnota:

- uzitkové hodnota (hodnota zitku, ktory vnima zdkaznik z kiipeného produktu);

- vymenna hodnota (hodnota vyjadrend v cene, za ktort je ponukajici ochotny
produkt predat a zdujemca pripraveny produkt kuapit). Vyjadruje kvantitativny
vztah, v ktorom sa jeden tovar vymiena za iny (Kolektiv, 1996, s. 214);

- emocionalna hodnota (individudlna spokojnost’, resp. pocit §t’astia, ktoré zakaznika
vedu ku kupe produktu, do ktorého zakaznik koncentruje svoje individudlne
uspokojenie). Jej posudenie je najtazsie, pretoze pri jej zistovani maji vyznamnua
ulohu osobné vzt'ahy Gcastnikov vymeny (Lehtinen, 2007, s. 85);

V ramci manazmentu podniku existuji i d’alSie hodnoty, ktoré sa snazi podnik
napliiiat’ (Goyhenetche, Bernard-Boussieres, Loup, 2007, s. 23-24):

- finan¢na hodnota suvisiaca s ekonomickou efektivnostou — EVA (Economic Value
Added), tvorba hodnoty pre akcionarov a podobne, st pojmami, ktoré si znac¢ne
rozpracované finan¢nikmi a americkymi poradenskymi kabinetmi v podnikoch

(Kita, J., 2008, s. 21-35);
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- referentna hodnota, resp. hodnota znacky. Na referenénii hodnotu sa vzt'ahuje
imidz dodavatel'a a podstata jeho povesti;

- hodnota kontaktu suvisi s chapanim zékaznika ako sprostredkovatel’a pre ostatnych
zékaznikov siete (Lehtinen, 2007, s. 85);

- hodnota pre zakaznika (ziskand hodnota) je pouzivand v podnikovej praxi
pracovnikov marketingu. Zdoraziuje, ze zédkladnym cielom kazdého podnikania je
pri ¢o najnizSich ndkladoch dosiahnut' pozadovany uzitok, tzn. Co najvysSiu
hodnotu pre zakaznika, resp. na spotrebitel'skom trhu ide o pomer kvalita/cena.
Podla R. Viceka (Vicek, 2008, s. 239) hodnotové inovacie maximalizuji hodnotu
pre zakaznika na zaklade principu optimality, t. j. optimalizaciou, teda nie
maximalizaciou zitku, ale optimalizaciou celkovych nakladov Kk vyske
pontkaného uzitku. Ziskané vyhody anevyhody zhladiska zdkaznika sa
koncentruju do celkového hodnotenia;

- interaktivna pridana hodnota, ktord vznikd v procese interakcie (vymeny) so
zdkaznikom anapomdha na zdklade dovery, angazovanosti a osobnych
komponentov vztahu zakaznik — dodavatel’ vyssiu valorizaciu ponuky produkcie
podniku. Mozno konstatovat’, ze tak ako klasické vyrobné faktory (praca a kapital)
su zdrojom bohatstva, zdrojom bohatstva je kazda interakcia so zakaznikom
(Mansencal, Meurot, Michel, 2005, s. 11);

- celozivotnd hodnota zakaznika je dand oc€akdvanymi ndkupmi po celd dobu
zivotného cyklu zakaznika. Vychadza z toho, Ze hodnota zdkaznika sa neprejavi
jedinym nakupom. Vyjadruje stcasnt hodnotu toku buducich ziskov, o¢akavanych
z celozivotnych nakupov zakaznika (Kotler, Jain, Maesincee, 2007, 5.107);

- aktualna hodnota zakaznika vychadza z Gétovnictva a financii. Sumarizuje pre
kazdého zékaznika celkové nédklady a trzby z kazdej transakcie (ndkup, zasielanie
mailingu a podobne (Michon, 2003, s. 253);

- vnimand hodnota zodpoved4d hodnote, ktort nadobuda vyrobok alebo sluzba
v mysli zdkaznika. Bezprostredne nesuvisi s redlnou hodnotou alebo s ndkladmi na
vyrobu. Uvedomenie si existencie vnimanej hodnoty je zvlast’ dolezité v cenovej
politike, najmé v situacii monopolu. V pripade, ze vnimana hodnota prevysSuje
vyrobné naklady, prispdsobenie sa cien vnimanej hodnote generuje vysoky zisk.

V odbornej literatire sa mozno stretnut’ s d’al§Simi nadvédzujicimi pojmami (Treacy,

Wiersema, 2002, s. 12-14):
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ponuka hodnoty (Value Proposition), t. j. prislub ponuky podniku zakaznikom,

ktora spociva v Specifickej kombinacii prvkov, ktoré vytvaraji hodnotu (cena,

kvalita, ¢as, vykonnost, vyber a podobne), resp. podla I. Simberovej je to suhrn
vSetkych dovodov, pre¢o by mal zdkaznik nakupovat” vyrobky a sluzby podniku

(Simberova, 2008, s. 202-214);

prevadzkovy model uréovany hodnotou (Value-Driven Operating Model) oznacuje

kombinaciu procesov, systétmov manazmentu, informacnych systémov,

kompetencii, Struktar a kultar, ktoré umoznia podniku  dodrzat svoj prisl'ub
hodnoty. Ak ponuka hodnoty je uc¢elom, prevadzkovy model je prostriedkom;

oblasti  hodnoty (Value Disciplines), predstavuju zakladné sposoby, ktorymi
podnik méze harmonizovat’ svoj prevadzkovy model s ponukou hodnoty, aby bol
najlep$im na trhu. Kazdy sposob vytvara rozdielny typ hodnoty pre zakaznika.

Vybrat’ si jeden sposob tvorby hodnoty neznamend, Ze podnik sa vzdava ostatnych,

ale jednoducho to znamend, Ze sa podnik rozhodol zalozit’ si svoje renomé na

istom type hodnoty. Podl'a M. Treacyho a F. Wiersema (Treacy, Wiersema, 2002,

S. 12-14) existuju tri rozdielne sposoby tvorby hodnoty:

a) vynimo¢né charakteristiky ponuky (Operational Excellence). Podniky, pre ktoré
je typicky tento spdsob tvorby hodnoty, pontkaju produkty za najlepsie celkové
dodacich podmienok a ¢o najrychlejSie, s minimom prekazok pri poskytovani
servisu a jednoduchou distribiciou. Taktito hodnotu nie st konkurenti schopni
ponuknut’. Ponuka tychto podnikov sa vyznacuje v podstate nizkymi cenami
a bezproblémovym servisom. Podniky sa sustred’'ujii skor na transakcie neZ na
vztah so zakaznikmi. Informacné systémy zakaznik — dodavatel’ su tuzko
prepojené a prostrednictvom nich je organizovana logistika a optimalizacia
terminov, ktord odstraiuje  neefektivnost. Kazd4 z aktivit z hodnotového
retazca podniku stvisi s ostatnymi jeho fazami. Vyroba je Standardizovana
a automatizovana v najvysSej moznej miere. Personal podniku musi podéavat
vykony na pozadovanej urovni produktivity a manazéri podniku centralizovane
prijimaju strategické a operativne rozhodnutia. V podniku su striktne aplikované
postupy anormy na vSetkych turovniach. Pracovné prostredie je strohé
a variabilné nadklady su nizke. Podnikova kultara vedie k efektivnosti a odradza

od plytvania prostriedkami. Tim ma vyhody nad jednotlivcami;
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b) inovacia produktu (Product Leadership) znamena ponuku inovovanych, ¢oraz

vykonnejsich produktov vysokej kvality. Tento typ podnikov sa orientuje na
vyskum a vyvoj, uvadzanie novych produktov aneustdlu inovéciu. Inovacia
umoziuje ponuke prispdsobit’ sa zmenam na trhu na zaklade jej atributov,
resp. priddvanim novych atributov, uberanim niektorych inych, zdokonal'ovanim
existujucich atributov, novymi procesmi, novymi metédami ziskavania hodnoty,
novymi vztahmi medzi atributmi. Produkty tychto podnikov sa predavaju
zriedkavo za nizke ceny a vztahy so zdkaznikmi su zriedkavo personalizované.
Podl'a nich konkurencia nie je v oblasti cien, ale vo vykonnosti produktu.
Podniky, ktoré uprednostiiuju tento sposob tvorby hodnoty pracuju, bez
prestania na inovdcii. Tieto podniky chcu €o najviac prekvapit’ ich zdkaznikov.
Nové produkty avynimocnd marketingovd politika su hnacimi prvkami
podnikov. NajvyznamnejSou Crtou tychto podnikov je objavovanie novych
myslienok. Z tohto dévodu cielom niektorych podnikov je viest’ svojich
zamestnancov K tvorivosti tym, Ze ich vybavuju osobnymi po&ita¢mi. Uspech
tohto typu podniku zavisi od Gspechu generovat’ produkty na trh. Jeho rizikom
je skuto¢nost’, Ze nové produkty nie su eSte zname a akceptované zakaznikmi.
Riadenie portfolia novych napadov sa orientuje na vyrovnavanie bilancie medzi
netispechom uvadzania na trh novych produktov s Gispechom tych produktov,
ktoré pozaduju zakaznici. Na zéklade predvidania vyvoja trhu podnik musi byt
schopny predvidat zastardvanie jeho inovacii. V tychto podnikoch sa
rozhodovanie uskuto¢niuje rychlo. Nedisponuji dostatkom casu na podrobné
analyzovanie situdcie a omyly su akceptované. Tieto podniky maju odvahu
znaSat’ rizikd, reaguji rychlo a maximalne skracuju cyklus tvorby koncepcie
produktu. Inovacie produktov vyZaduji ruSenie byrokratickych pristupov
a ponechavaju vela priestoru na prejavenie sa talentu a kreativity. Formou
stimulacie pracovnikov podniku je ich poverovanie funkciou manazéra projektu;
intimna znalost’ zékaznika (Customer Intimacy). Stratégia zaloZena na intimnej
znalosti zakaznika privileguje vzt'ahové aspekty. Su to najmid priemyselné trhy
vyznacujuce sa uzkymi vzt'ahmi zakaznik — dodavatel’, ktoré umoziiuji intimnu
znalost’ zakaznika aich procesov (vyrobnych a logistickych). V tomto type
podniku sa venuje pozornost rozvoju zakaznikov: ¢o potrebuje moj priamy

zakaznik, aby bol vykonny na vlastnom trhu? Podnik predpokladd poznanie
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kazdého zékaznika a jeho preferencii. Produkty st bez prestania prispdsobované
zelaniam zékaznikov. Podnik sa stavia do pozicie partnera svojich zakaznikov
areaguje na ich problémy tym, Ze im ponuka rieSenia ad hoc, resp. kompletné
rieSenia. Intimna znalost' zakaznika vyzaduje neustale pozorné sledovanie, na
ktorom sa zakladd poskytovanie hodnoty zdkaznikovi. Manazéri zdkaznikov
zohravaju vtomto modeli rozhodujucu ulohu, pretoze su v kontakte so
zékaznikmi a poznaji ich ocakavania. Su planova¢mi obchodného Tsilia
podniku z dlhodobého hladiska. Disponuju zna¢nou samostatnost'ou v oblasti
rozhodovania. V tejto stratégii podnik prebera zodpovednost za vysledky
svojich zakaznikov. Tento spOsob tvorby hodnoty sa orientuje na najlepSie
celkové rieSenie poskytované zakaznikovi, t. j. produkty a sluzby dokonale
prispdsobené potrebam zikaznikov. Podniky sa orientuju na spozndvanie
zakaznikov, vyberanie novych zakaznikov a intenzifikiciu ich vztahov
s existujucimi zékaznikmi. Podniky pontkaji to, ¢o pozaduju jednotlivi
zdkaznici. Podniky sa snazia maximalizovat’ hodnotu vo vztahu ku kazdému
zakaznikovi. Niektoré podniky sa ani nesnazia vyrabat’ vynimo¢né produkty, ale
su schopné integrovat’ rézne komponenty s cielom ponuknut zdkaznikom
spol'ahlivé a dokonalé prispdsobené riesenia.

Vyber vhodnej oblasti tvorby hodnoty, ktord by umozZnila dominantné postavenie
na trhu, nie je svojvol'nym konanim, ale je vysledkom poznania a detailnej analyzy, ktora
sa tyka samotného podniku, ako aj jeho trhu. Jednotlivé oblasti hodnoty nie su
marketingovym pldnom, ani smerom Public Relations. Vyber oblasti hodnoty je
zakladnym aktom, ktory orientuje kazdé z d’alSich rozhodnuti a ktoré prenika cely
podnik od jeho kompetencii az po kultaru. V skuto€nosti vyber oblasti hodnoty definuje,
¢o podnik robi a teda ¢im je. Podniky sa musia preto naucit’ SirSiemu pohl'adu na hodnotu
pre zdkaznika a musia sa snaZit o uspokojovanie potrieb zakaznikov a tym prejst’ od
filozofie ,,vyroba a predaj k filozofii ,,poznaj a zareaguj* (Kotler, Jain, Maesincee, 2007,
S. 41).

Je evidentné, ze filozofia napomahajuca doverne poznat zakaznika je najblizsia
stratégii CRM. V tomto type pristupu, to je zdkaznik, ktory je najddlezitejSim kapitalom
podniku a ktory tvori vychodiskovy bod organiza¢nych cielov a vztahov medzi podnikmi.
Vseobecne sa neodportica kombinovat' tri spdsoby dosahovania hodnoty charakterizované

v predchadzajicom texte. Podnik nemodze zéaroven excelovat vo vSetkych oblastiach.
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Rigidna a centralizovana organizdcia podnikov ~ koncentrovanych na vynimoc¢né
charakteristiky ponuky je v rozpore s menej hierarchickou organizaciou ostatnych dvoch
sposobov. Kultury tychto troch spdsobov su tazko zladitelné: dosiahnut” dovernu znalost’
zédkaznika  vyzaduje disponovanie bankami udajov, registraciu a analyzu udajov
0 zékaznikovi. Udrzat kompletny produktovy rad vyzaduje disponovat zasobami
a zvySenymi logistickymi ndkladmi. ZvySovat ceny za poskytovanie personalizovanych
sluzieb je vsak tazké zvlast na trhu, na ktorom je silna konkurencia. Podniky vSak mézu
preberat’ niektoré prvky ziného spdsobu tvorby hodnoty. Napriklad podnik, ktory sa
koncentruje na vynimo¢né charakteristiky ponuky, musi tiez udrziavat’ minimalnu
inovacnu uroven, ktord zabezpeCuje starostlivost o jeho najdolezitejSich zakaznikov.
Analogicky, aj inovujuce podniky musia dozerat na vysku ndkladov vo vztahu k
najdolezitejSim zdkaznikom. Podniky, ktoré si osvojili stratégiu doverne poznat’ zadkaznika,

musia si udrzat’ Groven cien a kvality, aby uspokojili zakaznika z dlhodobého hl'adiska.

1.2.2Ponuka Z hl’adiska dlhodobého  globdlneho  partnerstva

zakaznik — dodavatel’

Podla R. Perrotina od roku 1995 (Perrotin, 2002, s. 39), t. j. od obdobia
profesionalizacie funkcie nakupu priemyselného podniku, prebiehaju skuto¢né zmeny
nielen v oblasti nakupu zakaznikov, ale aj v ekonomickom prostredi podnikov. Od nakupu
sa pozaduje, aby sa prisposoboval vyvoju svetovej ekonomiky a vypracoval stratégie
ataktiky na zabezpeCenie rentability podniku. Z tohto dovodu sa meni aj manazment
dodavatelov.  PouzZivané  taktiky su  zalozené na  dlhodobych  vztahoch
zakaznik — dodavatel’:

- existencia vytvorenia dlhodobych vztahov medzi zdkaznikom a dodavatelom
umoznuje nastolit vztahy na zdklade dovery ako nastroje koordinacie
interpodnikovych vztahov. Teoria, podla ktorej privilegované vztahy medzi
zakaznikom a dodavatel'om moézu napomoct’ znacne zlepsit finan¢né vysledky je
vSeobecne znama. NajznamejSou pracou v tejto oblasti je Stadia F. F. Reichheldu
z roku 1996 (Reichheld, 1996), v ktorej na zaklade vysledkov vyskumu
poradenského kabinetu Bain and Co. dokazal, Ze poskytovanie sluzieb stalym

zékaznikom je menej nakladnejSie, pretoze ti kupuji viac a su pripraveni zaplatit’
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0 trochu viac za sluzby, v ktoré maji doveru. Lojalni zédkaznici okrem toho mézu
prildkat’ d’alSich novych zakaznikov;

z uvedenych analyz vyplyva, ze aj zékaznik by mal stimulovat dodéavatelov
zlepsovat’ ich ponuku. Tento aspekt spravania zakaznika objasnil P. Colaner (Kita,
J., 2002, s. 80). Podl'a tohto autora zadkaznik moze ziskat uspokojenie z ponuky
dodéavatela bez toho, aby ho dondtil vzdat sa jeho zdujmov. Ochrana rentability
dodavatel'a sa méze uskutocnit’ bez toho, aby sa zakaznik musel vzdat’ prospechu
z ekonomicky vyhodného nakupu. Podla P. Colanera obidva fenomény su
kompatibilné z hl'adiska Cinnosti uskuto¢nenych zdkaznikom, ak sa dodéavatel
stava vykonnej$im. Snaziac sa uspokojit’ zdkaznika, ktory vykonava namho silny
vplyv, dodavatel’ mdze znizit' svoje ndklady alebo zlepsit’ svoju ponuku. Takto si
zabezpecuje lepsiu obchodnu poziciu ku konkurentom a rast moznosti dosiahnut’
urovenn zisku, ktori pozaduje. P. Colaner zdoraznuje, ze ciele zakaznika vedi
dodavatel'a k snahe dosiahnut ,,zmenu stavu®, ktorym by bol schopny reagovat’ na
dopyt UcinnejSim sposobom a uspokojujicejsie a byt zaroven zakaznikovi oporou
Vv jeho aktivitaich. Autor spresiiuje ,,... ak zmena stavu je realizovana, vyvolava
dodato¢ny zisk, ktory umoznuje dosiahnut’ ciel’ zdkaznika bez toho, aby sa to
dotklo zisku dodavatel’a, ktory mu poskytne produkt...“ (Kita, J., 2002, s. 80). Tato
zmena stavu Uzko slvisi s pojmom globédlne partnerstvo zdkaznik — dodévater,
ktoré spociva na riadeni dodavatelov s cielom im pomoct’ zlepsit' sa. Dlhodoby
vztah musi chranit’ dodavatel'a proti aktivitam konkurentov. Recipro¢né vztahy
musia byt také silné, Ze zakaznici nepodl'ahnii snaham inych dodavatelov.
Dodavatel’ musi mat’ priestor robit” aj chyby, bez toho, Ze by to bolo na Skodu
vztahu so zdkaznikom, ktory je presvedCeny o voli aschopnosti dodavatela
uspokojit’ jeho potreby lepsSim spdsobom ako ini dodavatelia. Tieto negativne
situacie nebudi vnimané ako vynimo¢né a nebuda mat’ vplyv na dlhodobé vztahy
medzi partnermi. Rozvoj tohto typu vztahov je vel'mi zlozitym javom a da sa len
vel'mi tazko reprodukovat’ konkurenciou. Ak dodavatel’ vyuZije svoje vedomosti
s dobrym vedomim rozvijat’ typ takych privilegovanych vzt'ahov, dosiahne Uspech
v tvorbe konkuren¢nej vyhody zakaznika, ktora sa priaznivo prejavi v jeho
finan¢nych vysledkoch. Niekol'ko negativnych ddsledkov z hladiska kvality ivahy
vychadzaju z dekompozicie pojmu celkovych nakladov, ktory integruje v sebe

nasledujucu Struktaru:

43



Nékup dodéavatel'a

+

Pridana hodnota dodavatel’a

+

Zisk dodavatel’a

Cena predaja

+

Naklady na balenie, dopravné, poistenie atd’.

Cena obstarania

+

Obchodné naklady

+

Prevadzkové naklady

Vyrobné néklady
+/- pripo¢itate'né a odpoditateI'né polozky

Celkové vyrobné naklady

Poznanie celkovych vyrobnych nékladov umoznuje vypracovat bilateralne

programy na zlepSovanie vykonnosti a vedie K aplikacii pojmu privilegovany dodavatel’

majlci pravomoc kontroly.

V sucasnosti eSte malo aplikovany model globalneho partnerstva spociva na

trvalom vyhl'adavani inovécii na zaklade:

integracie procesu koncepcie vyskumu, vyroby, nakupu a logistickej podpory,
kombinacie = multidisciplinarnosti,  Specifickych  nastrojov  a technickych
informac¢nych systémov,

riadenia rizika suvisiaceho s rozvojom,

riadenia celkovych nakladov.

Na realizaciu tychto zamerov sa vyuzivaju nasledujlice néstroje:

predprojektova priprava zahrnujuca vsetky zlozky podniku zdkaznika a dodavatel’a,
vzorky a testovanie produktov,

integracia dodavatelov uz do vypracovania projektov, identifikovania potrieb
a koncepcii produktu predbiehajucich samotny nakup.

Na urovni predprojektovej pripravy, dodéavatelia su zapojeni do tvah a aktivit

nasledujtceho typu:

vyrobit’ alebo nakupit’,
marketingu nakupu,

vypracovania priemyselného projektu.
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Takato spolupraca zakaznik — dodavatel’ je pomerne ndrocne aplikovatel'na,

vzhl'adom na to, Ze je nutné si uvedomit’ nasledujuce prekazky:

vytvoreny dlhodoby vztah vedie podniky k opatrnosti pokial ide o moralnu
zodpovednost’ dodavatela, ak prislusna aktivita predstavuje 20 % z trzieb
dodavatel’a;
dlhodoby vztah je tazké riadit’ z psychologického hladiska. V skutocnosti tazko
zistit', ¢i uz ide o ndkupcu alebo predajcu, ¢i konkurent vztahu je na horizontalne;j
urovni, t. j.:

- konkurentom predajcu je obycajne konkurencny predajca. Cielom vo vzt'ahu
globalneho partnerstva by malo byt predavat’ v lepsich podmienkach, ako su
tie, ktoré ponukaju konkurenti. V opaénom pripade dochadza k naruSeniu
vzt'ahu;

- konkurentom nakupcu je konkurenény nakupca. Nakupca je ¢asto niteny sa
zasobovat’ surovinami od toho istého dodavatel'a a hl'adat’ pre seba lepSie
podmienky ndkupu v tomto vztahu. Rovnako plati, Ze v opacnom pripade
dochéadza k naruSeniu vztahu.

Podl'a R. Perrotina globalne partnerstvo si vyzaduje (Perrotin, 2002, s. 42):
maticova organiza¢nu Strukturu,

integraciu dodavatel'ov do koncepcie produktu,

Specifické formulovanie potrieb,

permanentny informaény vyskum o vyvoji svetového trhu,

relativne dlhy vyrobny cyklus.

Jeho realizaciu do istej miery ulahcuje vykonavanie technologicko-obchodného

dohladu pouzivanim novych komunikaénych a informaénych technologii v komunikacii

s niektorymi typmi zédkaznikov.

Efektivnost’ vzt'ahov zakaznik — dodavatel’ v mnohom zévisi od sposobu, ktorym je

riadeny obchodny personal podniku. Vznikaju otazky, ¢i obchodny personal podniku je

odmeniovany za rast trzieb a dosahovanie kratkodobych cielov podniku, alebo je

odmenovany z hl'adiska ziskovosti z aspektu zékaznika, t. j. z hladiska hodnoty pre

zékaznika. Bolo by ziaduce, keby tato hodnota bola vychodiskom na orientaciu, meranie

a hodnotenie vykonov zamestnancov.
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1.3 Obchodny personal

Pojem obchodny persondl oznacuje zamestnancov podniku, ktori sa zaoberaju
predajom existujucim, resp. potencialnym zakaznikom, s ktorymi st v priamom kontakte.
Obchodny personal mozno skiimat’ z r6znych hl'adisk podl'a (Vairez, 1992, s. 7-9):

- sposobov prace predajcu, ktorym moze byt obchodny zastupca, prijimatel
objednavok, obchodny delegat, obchodny atasé, obchodny radca, technicko-
obchodny pracovnik, obchodny inzinier, dorucovatel’ a podobne;

- miesta predaja,

- trhov,

- metdd predaja,

- Statutu predavajuceho.

Predajcovia zhromazd'uju objednéavky, realizujii obchodné navstevy poradenského
charakteru, obnovuju kontakty so zdkaznikmi, vykonavaju prieskum trhu, vypracovavaji
stratégie a plany predaja, riadia portfolio zakaznikov a produktov, zabezpecuju sluzby po
predaji, zacastiiuji sa na vystavach a inych obchodnych podujatiach. Zarovein musia sa
venovat administrative suvisiacej s predajom (vypracovanie sprav, vedenie databaz
zakaznikov, $tatistickej evidencii objednavok a podobne).

Obchodna funkcia podniku sa v poslednych rokoch zna¢ne zmenila. Pod vplyvom
trhu obchodna politika podnikov presuva, resp. presunula svoje tazisko z principu
,produkt® na princip ,,zakaznik* a vSetky atribty predajcov smeruji k ich schopnosti
ziskat’ a transformovat’ existujliceho zdkaznika na lojalneho zékaznika.

Aktivity predajcov patria k najucinnejSim prostriedkom ovplyvilovania Cinitel'ov
nakupu azakaznika z hladiska uzavretia kapno-predajnej zmluvy. Z tohto hl'adiska
predajcovia by mali disponovat’ vlastnostami, ktoré sa kladu na ich psychologicky profil.
Tieto vlastnosti sa ¢lenia do Styroch skupin, a to z hl'adiska:

- moralneho (priamost’, sociabilita, vola, pracovitost’, sebaovladanie a podobne);

- profesionalneho (vzdelanie, znalost podniku, zamestnancov, produktu, trhu,
technické znalosti a podobne);

- duSevného (schopnost pozorovat, spravnost usudku, pamét, vyjadrovacie
schopnosti, iniciativa, optimizmus, systematicky pristup a podobne);

- fyzického (dobry zdravotny stav, odolnost’ proti tinave, vystupovanie, postreh a
podobne).

46



Funkcie predajcov podniku obycajne vyjadruje obchodna politika podniku.

Predajcovia plnia tieto v§eobecné funkcie:

vykonavaju prieskum potencidlnych zédkaznikov,

vytvaraju trvalé vztahy s existujicimi zékaznikmi,

analyzuju potreby zakaznika, uskutocnuji poradenstvo a navrhuji rieSenia o forme
personalizovanej ponuky,

udrziavaju a rozvijaju portfolio zakaznikov a transformuju existujucich zdkaznikov
na lojalnych zakaznikov,

riadia portfélio produktov,

vypracovavaju stratégie a plany predaja,

vyjednavajui ceny a podmienky predaja,

reaguji na vyzvy na poddvanie ponuk,

poskytuju informécie o trhu jednotlivym utvarom podniku,

riadia distribu¢nt siet’,

analyzuju a spractivaju obchodné, technické a finanéné spory.

1.3.1Efektivnost’ organizdcie obchodného persondlu

Efektivne vedenie obchodného persondlu, ktory by udrziaval vztahy so zékaznikmi,

je podmienené rieSenim niektorych problémov, ktoré suvisia s:

prostredim  podniku apotrebou rychlo prispdsobit sa  hospodarskym
a technologickym zmenam tak, aby aktivity vSetkych utvarov podniku boli
vykonavané v ramci politiky orientovanej na vonkajsie prostredie. Predaj v tomto
usili je spoloénym menovatel'om takejto orientacie podniku;
potrebou najst’ vhodni organiza¢nu S$truktiru predaja. V praxi sa mozno vel'mi
Casto stretnit’ v malych a strednych podnikoch so skuto¢nou absenciou utvarov
predaja, resp. snepochopenim marketingovej Struktry a vztahov medzi
marketingom a predajom, napriek tomu, ze marketing orienticiou na zakaznika
poskytuje predajcom produkty, ktoré zodpovedaji oc€akavaniam zakaznikov
apredajca nemusi mat’ obavu, Ze by zakaznik nebol spokojny s predanym
produktom;
niekedy negativnym imidzom, s ktorym su spojené predstavy o predajcoch
a obchode;
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- protire¢enim medzi podnikovym hladiskom, ktoré kombinuje produkt s cielovymi
skupinami zdkaznikov a hladiskom predajcu, ktorého zdujmom je usporiadat
dohodnuté terminy zdkaznikov, aby mohol zostavit’ program obchodnych navstev
ana zaklade toho rozdelit produkty portfolia, a optimalizovat’ svoju Cinnost’ vo
vztahu k jednotlivym zakaznikom.

Z toho vyplyva, ze podniky zaujima profil obchodného personalu, ako aj naklady
S jeho udrziavanim. V tejto suvislosti sa pouzina pojem efektivnost, ktory charakterizuje
vztah medzi vloZzenymi prostriecdkami aich ekonomickymi u¢inkami (Strazovska, H.,
Pachingerova, Strazovska, L., Vernayova, 2000, s. 230).

Niektori autori (Zeyl, Dayan, 1996, s. 18) odliSuju efektivnost’ organizacie
obchodného personalu z hl'adiska:

- skupiny predajcov,

- celkovej organizacie obchodného personalu.

V prvom pripade je efektivnost’ organizacie obchodného persondlu  vysledkom
skupiny kompetentnych, motivovanych anavzdjom komunikujicich predajcov.

Potencialnu efektivnost’ E, mozno vypocitat’ pre skupinu predajcov takto:

E, =M.C.C

kde:
- motivacia (M) predstavuje schopnost’ reagovat' a dosiahnut’ uspech formou
neustaleho prisposobovania sa kazdému zakaznikovi,
- kompetencia (C) predstavuje podmienku efektivnosti kazdého predajcu
(profesionalizmus, vedomosti, skusenosti),
- kultara (C), resp. Uroven vyspelosti komunikacie medzi c¢lenmi obchodného
personalu, predstavuje podmienku efektivnosti kolektivu (spolo¢ny jazyk, rovnaké

hodnoty, v§eobecné uznanie).

Zdroj: ZEYL, A. — DAYAN, A. 1996: Force de vente. 1. vyd. Paris: Les Editions
d’Organisation, 1996, s. 18.

V tomto pristupe predajca musi byt zodpovednym za aktivity, ktorych cielom je
poskytnut’ zékaznikovi podnetny a tvorivy dokaz pri posudzovani navrhu ponuky. Uvedené
vynaloZené usilie predajcu musi byt’ presne riadené manazérom predaja.

Celkova efektivnost’ organizacie obchodného personalu bude zavisiet’ od:

- organizacnej efektivnosti spocivajicej na kvalite organizacie Es,
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- strategickej efektivnosti spocivajicej na vybere vhodnej stratégie predaja E,,
- efektivnosti 'udskych zdrojov spocivajiicej na schopnosti obchodného personalu

realizovat’ zvolenu stratégiu Ej,.

Celkovaefektivnost = E_.E,.E,

Systém organizacie obchodného persondlu zluCujuci  rézne typy efektivnosti
prindsa zaujimavu vyzvu na tvorbu interného systému poskytovania sluzieb pre samotny
obchodny persondl atym aj na harmonizaciu ¢innosti obchodného personalu s cielom
plnit’ ciele zakaznika.

Z uvedeného vyplyva, Ze efektivnost’ predajcu zavisi nielen od neho samého, ale aj
od celkovej efektivnosti organizacie obchodného persondlu.

Podl'a autorov A. Zeyla a A. Dayana, realita v priemysle ukazuje, ze v 80 % az 85
% pripadoch nizka vykonnost’ a neefektivnost’ predajcov vyplyva z existujiiceho systému
organizacie predaja a len v 15 % az 20 % pripadoch nizka efektivnost’ a vykonnost’ zavisi
od jednotlivca, t. j. jeho spravania, osobnych schopnosti a vykonnosti (Zeyl, Dayan, 1996,
s. 22-23). Knizkej vykonnosti jednotlivca vSak moézu prispiet’ i dedicné vlastnosti,
inteligencia, vzdelanie, prostredie, ale tieZ ambicioznost’ a snaha jednotlivca pracovat.
Podl'a autorov v priemyselnych podnikoch pracuje 10 % az 15 % nadanych,
sebamotivovanych, ambicidéznych, vykonnych predajcov, 70 % az 80 % priemerne
nadanych, ambicidoznych, vykonnych, t. j. priemernych predajcov vo vSetkych
ukazovateloch.

Z toho vyplyva, ze mozné zlepSenie suvisi s riadenim, kontrolou a hodnotenim
obchodného personalu, ktoré st zavislé od sposobu naboru novych zamestnancov a ich
organizacie. Tato skuto¢nost’ zdoraznuje dolezitost’ organizacie obchodného personalu a
definuje hlavny ciel’ jeho riadenia, ktory je orientovany predovsSetkym na zvySovanie
vykonnosti priemernych predajcov. Na zdklade toho je mozné urcit' veliiny, ktoré
dolezitym spdsobom ovplyviiuji  vykonnost predajcov. Su to predovsetkym
charakteristiky ovplyvnitené politikou firmy, existujicimi pracovnymi postupmi, kKnow-
how podniku, poslanim podniku a Zelanou poziciou na trhu (Churchill, Ford, Hurtley,
Walker, 1985, s. 103-118).

Dosiahnut’, aby organizacia obchodného personalu bola efektivna, vyZzaduje, aby
systém disponoval tymito charakteristikami (Zeyl, Dayan, 1996, s. 25-31):
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- aplikovatel'nost’ marketingovej stratégie v ¢innosti predaja,
- vhodna §truktura riadenia obchodného personalu,

- planovanie ¢innosti predajcov,

- vyber predajcov,

- motivacia persondlu,

- kontrola vysledkov predajcov,

- interaktivita systému riadenia obchodného personalu,

- marketingovy informacny systém.

Aplikovatelnost marketingovej stratégie v ¢innosti predaja

S cielom dosiahnut’ dostato¢nt efektivnost’ obchodného persondlu podnik musi
najskor obchodnu ¢innost’ predajcu (predvidanie predaja, bilancovanie sektora predaja,
analyzy zéakaznikov, produktov, vypracovanie planu navstev, prieskum trhu a podobne)
povazovat’ za strategické marketingové aktivity, pricom sa nesmie zabudat’ na strategicky
dolezitd ulohu manazéra predaja a manzéra produktu v podniku, ktorych ¢innosti by

nemali byt nahradzované usilim predajcov.

Vhodna struktura riadenia obchodného personalu

Spravne umiestnit’ predaj v systéme organizécie predpoklada, aby kvantitativne
a kvalitativne ciele stanovené na urcitej hierarchickej urovni boli prevedené vo forme uloh
na podriadené jednotky a kazda jednotka ich prijimala ako vlastné ciele. Takyto retazec
ma za nasledok definovanie kvot, misii a tloh predajcov. Mnohé podniky definuji plany
obchodnych navstev z hladiska sektora Cinnosti predajcu, zahrnujuc niekedy podrobné
plany Specializovanych aktivit pre doleZitych zékaznikov.

K zakladnym principom organizacie patria:

stanovit’ jasné ciele,

- vyhnut sa duplicite funkcii,

- vymedzit’ funkcie pre kazdého jednotlivca,

- agregovat niektoré funkcie, resp. funkcie, ktoré nie je mozné spajat’,

- pouzit rovnaké kompetencie a pravomoci pre rovnaké hierarchické stupne,
- presne definovat’ zodpovednost’,

- spajat’ zodpovednost’ s autoritou,

- delegovat’ pravomoc rozhodovat’ aZ po najnizsiu uroven,
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- vypracovat’ jasné pravidla a postupy,

- vyhnut sa prili§ vel’kému poctu hierarchickych trovni,

- snazit’ sa o jednoduchu organizaciu,

- vyhnat sa vyznamnym a ¢astym zmenam v organizacnej Struktire.
Tieto principy vedu k spresneniu:

- ulohy obchodného personalu vo vykonavani marketingovych aktivit,

- cielov (globalnych a individualnych podl'a predajcov),

- poslania a ulohy kazdého predajcu,

- ramcovej Struktury organizécie.

Planovanie c¢innosti predajcov

V zavislosti od hierarchie ciel'ov a ich stupiiov riadenia poslanie a lohy predajcov
musia byt' v sulade s pridelenym rozpo¢tom. Na zaklade toho sa definuje celkovy plan
predaja aplany Cinnosti kazdého predajcu. Planovanie Cinnosti sa tyka predvidania
predaja, poctu obchodnych navstev, nakladov na prieskum a podobne, ako aj foriem

a kritérii kontroly.

Vyber predajcov
S cielom ziskat’ vhodného predajcu je potrebné:

- vychadzat' zcielov aplanov podniku, na zdklade ktorych mozno definovat
poslanie atlohy, ktoré by mal dany predajca plnit. Na zaklade toho mozno
postupne, bod po bode definovat’ poziciu, ktora umoznuje stanovit’ poziadavky na
profil dané¢ho kandidata;

- realizovat’ vyberové konanie s cielom porovnat’ osobné schopnosti kandidatov
amotivujuce prvky (intelektudlne a materidlne potreby) s poZadovanymi

charakteristikami na spravanie.

Motivacia personalu

Riadenie obchodného personalu je nevyhnutne spojené s motivovanim predajcov,
ktoré predstavuje zlozitd problematiku, v ktorej sa premietaju Specifika podniku a jeho
obchodnej Cinnosti, charakter pracovnych pozicii a samotnych predajcov. Je potrebné si
uvedomit, ze stimulovat’ mozno len motivovatelnych l'udi. Metddy motivéacie s pocetné

a mozu byt rozdelené na dve vel'ké skupiny, a to na:
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- techniky rozvoja schopnosti predavat’,
- techniky stimulacie vole predavat.
Najznamejsie z uvedenych technik motivacie spocivaju viac na rozvoji jednotlivca
ajeho schopnosti reagovat, ziskavat informacie, kompetencie, ato na zaklade

komunikacie, vzdelavania a osobného kontaktu.

Kontrola vysledkov predajcov

Ciel'om kazdej kontroly je zistit’ odchylky medzi tym, co bolo realizované, a o sa
planovalo. Kvantitativny aspekt kontroly porovnava ziskané vysledky so stanovenymi
kvotami predaja. Kvalitativny aspekt kontroly sa usiluje  zistit' stupeit priblizenia
vykonanych tloh k tlohdm, ktoré boli definované v etape pripravy cCinnosti. Pozitivne
odchylky musia byt nielen zndme, ale aj rekompenzované a pokiat je to mozné,
extrapolovat’ ich na kazdého predajcu. V pripade negativnej odchylky je potrebné spoznat’

jej priciny.

Interaktivita systéemu riadenia obchodného personalu

Interkativita systému je spolocnym menovatelom predchadzajacich zéasad
a umoziuje zdoraznit, Ze:

- efektivnost’” obchodného personalu zavisi od mozZnosti predajcov, ich motivacie

a vole pracovat,

- samotné moZnosti zdvisia od ich osobnych dispozicii a celkovej organizacie
obchodnej ¢innosti,
- motivdcia zavisi od uspokojenia roznych potrieb.

Ked'ze ide 0 systém riadenia obchodného personalu, je potrebné, aby tento systém
mal charakter otvoreného systému, ktory umoZziiuje viac interakcii S poZiadavkami
zakaznikov a ostatnych vnutropodnikovych ttvarov. To umoznuje, aby kazda informacia
bola integrovand do systému z interného a vonkajSieho prostredia podniku vd’aka spitnej
vézbe. Tato charakteristika systému vyplyva zo skuto¢nosti, Ze obchodny personal podniku
zabezpeCuje kontakt medzi podnikom ajeho zakaznikmi. Interakcia a koherentnost

systému musia byt’ podporované vhodnym informacnym systémom.
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Marketingovy informacny system
Potrebné informdcie sa tykaju aktudlnych a potencidlnych zékaznikov, predajcov,
sektorov riadenia, planov obchodnej Cinnosti a podobne. Tykaju sa osob, predaja a
podnikovych riadiacich procesov. Tieto informacie su spojené s:
- procesom riadenia marketingovych udajov (trhy, zdkaznici, predaj),
- rozdelenim hierarchickych urovni (celkovy obchodny personal, regiondlne vedenia,
predajcovia),
- roznymi prvkami samotného systému (kontrolou, motivaciou a podobne).
Poskytované informacie musia byt Struktirované tak, aby mobhli:
- sastat’ zékladom strategickej uvahy,
- dat’ sa pouzit’ na prislusnt uroven riadenia,

- byt zdrojom na okamzita ¢innost’ v kontakte so zdkaznikom.

1.3.2Model tvorby pridanej hodnoty predajcom

Predaj chapany ako pomoc predajcu zakaznikovi v nakupe s cielom ziskat' ho,
porozumiet’ mu a byt mu oporou svojou ponukou v jeho aktivitdich vytvara podmienky,
aby predajcovia dosahovali vysSie trzby, ziskavali zdkaznikov, uvadzali nové produkty na
trh a podobne. Inymi slovami, maju byt schopni vytvarat’ pridant hodnotu. Napriek tomu,
Ze sa objavuju nové prostriedky kontaktu a komunikacie so zdkaznikom, akymi st internet,
mailing a podobne, predajca zostava v mnohych podnikoch ¢asto jedinym prostriedkom
rozvoja obratu podniku.

Podl'a R. Wotrubu (Wotruba, 1975, s. 347-348) predaj sa tradicne povazoval za
prostriedok komunikacie vyhod dodavaného produktu. Tieto vyhody, akymi su lepSia
cena, terminy dodavky, kvalita, funkcie dodavaného produktu, distribiicia, su hlavnymi
Cinitelmi posobenia na zdkaznika. Ulohou predajcu bolo vypracovat prezenticiu
produktu, ktord zodpoveda potrebam zdkaznika. Vyjadroval politiku podniku na zaklade
informdécii, ku ktorym mal pristup aktoré mu sluzili ako ziklad jeho obchodného
rokovania so zakaznikmi. V podstate predajca sluzil ako komunikacné médium vyhod
produktu podniku, poskytovanych sluzieb, informdacii a argumentov vyplyvajlcich
z politiky podniku v oblasti predaja.

S orientaciou podniku na zdkaznika sa zna¢ne meni aj predaj. Tradi¢né aspekty
suvisiace s orientaciou predajcu na produkt nie su eliminované, ale naopak ich vyznam
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narastol. V stcasnosti cena, termin dodavky, kvalita, funkcie produktu s Standardnou
sucast’ou ponuky navzajom konkurujucich dodavatel'ov. Hlavnou konkuren¢nou vyhodou
sa stava pridand hodnota predajcu. Diferenciacia ponuky zakaznikovi sa Coraz viac spaja
s jeho znalostami a expertiznou ¢innostou, vzhl'adom na to, ze déverne pozna svoj sektor
predaja a jednotlivého zakaznika. Uloha predajcu sa meni z pozicie média komunikacie do
pozicie zdroja tvorby hodnoty. UC¢i sa identifikovat’ ciele a ndkupnu politiku kazdého
zékaznika a pochopit’ zdkaznika a byt’ mu podporou v jeho aktivitach. V skuto¢nosti vyvoj
smeruje k zmene vztahu predajca — zakaznik k vztahu zakaznik — poradca ako hlavnej
orientacie poskytovanych sluzieb predajcov zékaznikovi.

Poskytovanie sluzieb zdkaznikovi, ktory nakupuje produkt dodavatel’a, nie je nova
zalezitost. Predajcovia zvySuji dostupnost’ ich sluzieb ako prostriedkov diferenciacie
vyrobkov, ked’Ze vyhody su neutralizované ponukou konkurentov. Hoci sluzby musia byt
podriadené samotnému vyrobku, ktory je objektom vymeny, ndklady na sluzby su
povazované dodavatel'mi za ZelateI'nii podporu vyrobku a zvysuju jeho hodnotu.

Podl'a M. Portera na vykone podniku participuje priamo, resp. nepriamo cely rad
podnikovych ¢innosti. Stbor tychto aktivit vytvara hodnotovy retazec (Porter, 1996,
s. 36). Zékladom hodnotového retazca je vytvorenie uzitku pre zakaznika (Tomek,
Vavrova, 2004, s. 19-21). Podnik skima svoje naklady a vykonnost’ vo vsetkych aktivitach
hodnotového retazca a na zéklade porovnavania s nakladmi a vykonnostou konkurentov
rozhoduje 0 dosahovani niz$ich nakladov, resp. o diferenciacii atributov svojej ponuky,
aby dosiahol konkure¢nti vyhodu. Ponuky tuc¢astnikov trhu sa moézu takto vzd’alovat’ od
uzitku pre zakaznika, resp. mézu svoje tazisko prenaSat’ na nepodstatné vlastnosti
produktov. Podl'a G. Tomeka a V. Vavrovej (Tomek, Vavrova, 2007, s. 30) vyhody
vnimané zdkaznikom mozno identifikovat’ takto:

- zakaznik povazuje podnik za kompetentny a Ssympatizuje s nim,

- zakaznik ma informéacie o podniku, ocenuje jeho vyhody a schopnosti na trhu,
- zékaznik je schopny vyhodu konkrétne pomenovat’,

- vykon podniku je v sulade s o¢akdvaniami zdkaznika,

- kvalita vyrobkov a sluzieb je pre zdkaznika optimalna,

- zdkaznik ocenuje inovacné pristupy podniku ako zaruku do buducnosti,

- zakaznik ocenuje rychlost’ a prispdsobivost’ pri plneni jeho poziadaviek,

- zékaznik znizuje svoje naklady a zvysuje tak zisk a podobne.

V uvedenom procese tvorby spokojnosti zdkaznika je sucasne zahrnuty proces
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vytvarania hodnoty pre zékaznika, ktord predstavuje pre podnik Cinitel'a vSetkych jeho
snah o jeho zviazanost’ s podnikom a zabezpecenie jeho lojality.

V tomto retazci predaj je jednou z hlavnych Cinnosti vytvarajicich hodnotu pre
zékaznika. Po prvotnom predaji alebo dodavke produktu je d’al§$im krokom hodnotového
retazca poskytovanie sluzieb, ktoré je  predizenim etapy realizacie ponuky (predaj
asnim suvisiace fazy sledovania zdkaznika po predaji a technickda pomoc zdkaznikovi
a podobne). Vzt'ah so zdkaznikom je vsak $irsi ako poskytovanie sluzieb po predaji, zacina
sa uz etapou pred predajom konzultativnou ¢innost'ou a podobne a pokracuje vo fazach
vzniku produktu. Ide o to, aby dodéavatel’ vedel pochopit’ zdkaznika, ako pdsobit’, aby
zakaznik bol tspesny, a podporit ho v jeho aktivitich a tiez vedel uspokojit’ potreby
fyzicky zabezpecujucich pridani hodnotu ma priamy vztah k zdkaznikovi a lepSie pozna,

ako je potrebné zakaznikovi vyhoviet'.

Schéma 4 Ret’azec hodnoty
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Zdroj: PORTER, M. 1996: L'avantage concurrentiel. 6. vyd. Paris: InterEdition, 1996,

S. 37 a vlastné spracovanie.

Predajca vd’aka svojim vlastnostiam rokovatela umoziuje podniku opétovne
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realizovat’ vyrobu a konkretizovat' jeho poziciu na trhu, ato najméd na zaklade jeho
nastrojov tvorby hodnoty, ku ktorym patria:
- diferencia¢na funkcia suvisiaca s poradenskou ¢innost'ou, expertizami a podporou
aktivit zakaznika ponukou na zaklade spravneho pochopenia jeho situécie;
- tvorba atmosféry dovery, Cestnosti, spol'ahlivosti, spoluzodpovednosti a odbornosti,
ktoré podporuji vymenu informécii a napadov;
- zvySujuica sa profesionalizacia povolania predajcu na zaklade znalosti tak, aby sa
vedel prezentovat’, ako firmu tak aj jej produkty;
- reagovanie predajcov na ciele podniku, na zaklade vyuzitia informac¢ného
a vztahového kapitalu na ucel rastu vykonnosti predaja vo forme trzieb, resp.
ukazovatelov, ktoré vyjadruju napriklad podiel na trhu, udrzanie zdkaznikov,
ziskavanie novych zdkaznikov, spokojnost’ zakaznikov a hodnotové vyhody, ktoré
firma sa bude snazit’" zakaznikom poskytnut’ (funkénost’, termin dodavky, kvalita,
cena vyrobku, imidz firmy), avztahy so zakaznikom (dodanie vyrobku, resp.
sluzby, spokojnost’ zakaznika s dodavkou a podobne) (Kaplan, Norton, 2005,
S. 67).
Zo schémy 4 vyplyva, ze predajca sa nachadza v konstrukcii retazca hodnoty
Vv jeho zavere¢nych fazach. To znamena, ze je konecnym clankom a zaujima vysadné
postavenie v kontakte so zikaznikom, resp. posobi ako predizena ruka zakaznika. Je
dolezitym prvkom, ktory nesie zodpovednost’ za konkrétny vysledok celého retazca
V procese vytvarania podmienok akceptacie produktu zakaznikom. Z iného hladiska
finalny produkt nie je produkt dokonaly v zmysle vyroby, ale je dokonaly — v zmysle
oCakavani zakaznika, pokial' si ho kupil. Predaj sa stava zaujimavym nastrojom
zlepSovania obchodnej vykonnosti podniku.
Predajca je tak jeden z faktorov hodnototvorného procesu, ktory svojou pracou je

schopny vytvorit’ pridant hodnotu.

Pridana hodnota vytvorend predajcom

Pouzivanie pojmu pridand hodnota je vhodnejSie neZ pojem trzby, vzhl'adom na to,
ze trzby nemeraju vyprodukovanu hodnotu predajcu. Trzby vyjadruju peniaznit hodnotu
vyrobkov  asluzieb, ktoré boli predané, t. j. sucin predaného mnozstva a ceny.

V uctovnictve sa pridana hodnota (kazdy prirastok vyplyvajici z 'udskej prace vo vyrobe
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¢i v predaji) charakterizuje ako rozdiel medzi realizaciou daného objemu transakcii, t. j.

realizovanym predajom (trzba) a nakladmi na transakciu:

Pridana hodnota = Objem transakcii (trzba) — Naklady na transakciu

Tento pristup predpokladd, Zze predajca zabezpecuje vztah medzi dodavatel'om
a zadkaznikom a zaroven svojou cCinnostou realizuje transakciu medzi zakaznikom a
dodavatel'om. Vyvoldva a podporuje vymenu a Umoziiuje, aby podnik sa stal jednotkou,
ktora rokuje a ktora prechadza z pasivneho stadia a do aktivneho $tadia v zmysle realizacie
svojej produkcie a znizenia zasob.

Z hl'adiska trzieb bolo by mozné konstatovat’, Ze existuju v skutocnosti dva typy
trzieb: trzby realizované ,,ex ante bez usilia vynaloZzené¢ho predajcom a trzby realizované
»EX post“ na zadklade vynalozeného Tusilia  predajcom (ziskanie zdkaznika alebo
vybudovanie zéakaznickej lojality, poradenstvo, spoluzodpovednost, ponuka produktov
a sluzieb a podobne). Rozdiel medzi tymito typmi trzieb by mohol byt’ kvalifikovany ako
pridana hodnota predaja. Trzby realizované bez ¢asti predajcu vychadzaju z predpokladu,
ze predajca nie je jedinym prvkom, ktory pomaha transakcii, a preto je nutné zohl'adnit’ aj
marketingové aspekty transakcie, ktoré suvisia s koncepciou produktu, reklamou,
podporou predaja, distribiiciou, cenou. Z toho vyplyva, Ze je narocné presnym sposobom,
aj ked sa vychaddza z uctovnictva, merat’ celkovll pridani hodnotu predajcu, pretoze
neintegruje kvalitativny aspekt ¢innosti predajcu. Tento rozdiel medzi typmi trzieb je
vyzvou na dalSie teoretické skimanie problematiky, v zmysle dokonalého merania
pridanej hodnoty predajcu. Pokial’ by bolo v skutocnosti mozné merat’ dokonalt pridanti
hodnotu predajcu, potom by bolo potrebné zachytit v matematickom vyjadreni Cisty
prispevok predajcu a prispevok marketingovych €innosti a tak vyjadrit’ pridani hodnotu
predajcu.

Pridant hodnotu predajcu vSak mozno vyjadrit' aj inym spOsobom, a to najméi
siborom roznych ukazovatelov, ktoré charakterizuji ¢innost’ predajcu a ktorych vaha
zavisi od cielov prislusného podniku. V oblasti tedrie existuju r6zne ndzory na jednotlivé
ukazovatele a ich meranie. A. Zeyl a A. Dayan (Zeyl, Dayan, 1996, s. 20-23) zdo6razfuja,
ze produktivita predajcu zavisi od jeho schopnosti dosahovat’ pozadované vysledky, jeho
vole ich realizovat' a jeho aktivity. Odmietaji meranie produktivity ako jednoduchého
vztahu trzieb K poétu predajcov. Zdoraznuju , Ze efektivnost’ predajcu zavisi nielen od
neho samého, ale aj od celkovej efektivnosti systému obchodného personalu.
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Podla P. Pya vykonnost’ predajcu je ovplyvnend schopnostou predajcu predat
a prvkami mobilizacie predajcu (Py, 1994, s. 15). R. Moulinier zdoraziiuje okrem
uvadzanych ukazovatelov rentabilitu ¢innosti predajcu (Moulinier, 1993, s. 223-225).
Podl'a Ph. Chassagnea (Chassagne, 1996, s. 37-46) pridanu hodnotu je nutné merat’ na
zaklade vSetkych uvedenych ukazovatelov, t. j. produktivity, rentability, efektivnosti

a vykonnosti prispésobenych predaju.

Produktivita predajcu

Pojem produktivita predajcu vychadza zo vSeobecného pojmu produktivita prace a
charakterizuje vztah hodnoty vystupu Shodnotou spotrebovanej prace. Produktivita
predajcu zéavisi od troch faktorov: jeho schopnosti dosahovat’ vysledky, vole ich dosahovat’
a od samotnej jeho c¢innosti. Predajca svojimi aktivitami podporuje produktivitu, ak sa
mu dari realizovat’ uréity, resp. stanoveny objem transakcii v kratkom termine, inak
povedané, produktivita tohto typu sa viaze na rychlost’ realizacie objemu transakcii,
rychlost’ uzavretia predaja, pocet objednavok, pocet kontaktov, co je charakteristické pre
transakény marketing.

Naopak z hl'adiska vztahového marketingu je vhodnejSie uviest’ produktivitu ako
podmnozinu ¢innosti, ktoré sa tykaju neustalej aktivity predajcu, pretoze tato aktivita sa
casto skladd zo sekven¢nych postupov, ktoré maximalizujii pravdepodobnost’ predaja.
Z tohto dovodu je mozné vypracovat minimalne zdékladny zoznam operativnych

ukazovatel'ov merania produktivity jednotlivého predajcu (schéma 5).
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Schéma 5 Zakladné ukazovatele produktivity prdace predajcu

Trzby
Priemerny predaj na navitevy = ————————
) Podet navitev
Marza
Maria na naviteru = ——————
Pocet navitev
Vars —— Marza
Maria na objednavku = -
- ! Poéet objednavok
Marza
Priemerny percentudiny podiel marde na predajnej cene = —
rzby

Poéet predanych produktov A

Celkovy predaj produktov
Roény casovy fond uréeny na navitevy

Percentualny podiel produktu A na predaji =

Priemerny podet ndvitev predajcu = - —— —
Priemerna dlzka jednej navitevy
Pocet navitev
" Poéet objednavaok
Pocet novych zakaznikov

Priemerny podet navitey na 1 objednaviu

Prirastok nowich zakaznikov = 100

Pocet uskutofnenych navitev u potencialnych zikaznikov'
Pofet zakaznikovy na konci sledovansho cbdobia

Prirastok, resp. pOkles stalych zdkaznikov= Poiet zikaznikov na zafistku roka sledovansho obdobia

Trzby
——— —. 360
Celkovy pofet zakaznikov
Predané mnoZstvo vyrobkov

Miero rotacie zakaznikov predajcu =

Predoné zstvo wirobkov na 1 objedndrku =
redané mnosstvo wrobkov na 1 objedndr Pocet objednavok

P . daing Trzhy
riemernd predajnd ceno =
preaal Predané mnoZstvo vyrobkov
Trzby
FProduktivita navitey = ———. 100
Podet navitev

Zdroj: P. CHASSAGNE. 1996: Contribution a la définition de la valeur ajouté du vendeur.
In: Revue francaise du marketing, ro¢. 39, ¢. 1, 1996, s. 37-46. HAMON, C.,
LEZIN, P.: TOULLEC, A.: Gestion et managment de la force de vente. 3 vyd.
Paris: Dunod, 2002, s. 37. HAMON, C., LEZIN, P.. TOULLEC, A. 2004:

Managment de I’équipe commerciale. Corrigés. Paris: Dunod, 2004, s. 37.

Rentabilita predajcu

Povolanie predajcu zahfia v sebe antagonizmus: musi byt rentabilné, zaroven je
vysoko nakladné. Rentabilita predajcu vychadza z pojmu rentability, t. j. vynosnosti
sektora predaja, ktora spociva na hrubej marze dosiahnutej predajcom v dosledku aplikacie
cien vo vztahu k zdkaznikom a zvySenej podpore predaja najrentabilnejSich produktov
podniku na jednej strane a starostlivosti znizovania dopravnych nakladov a vynalozenych
nékladov na zakaznika. Cinnost predajcu je rentabilna, ak naklady na jeho &innost
neprevysSuju vysledky cinnosti. Schéma 6 predstavuje subor hlavnych ukazovatelov

merajucich rentabilitu predajcu.
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Schéma 6 Ukazovatele merajuce rentabilitu predajcu

Celkové naklady na jednu navstevu = tarifny plat + poistné + diéty + cestovné + administrativne naklady, t. j.
tarifny plat, poistné, naklady administrativnych pracovnikov oddelenia predaja/pocet predajcov

Celkovénaklady na navitevu

Priemerné naklady na jednu navstevu = - —
Pocet navitew

Trzby

Potet navitev

Trzby na jednu navitevu =
Priemerna hruba marZa na navstevu: Cena predaja bez DPH — (Vyrobna cena bez DPH + mzdy + poistné
a naklady na obchodnti cestu) / podet navstev

Trzby

Potet objednavok

Trzby na objednavku =

Celkovy pocet uskutotnenych navitev predajcom

Priemerny podet navitev na 1 deii = — ———— - — ,
v Poiet dnl uréenveh nanavitevovanie zakaznkow
Cisky zisk

Rentabilita trzieb = -
trzby

Zdroj: HAMON, C. — LEZIN, P. — TOULLEC, A. 2002: Gestion et managment de la force
de vente. 3 vyd. Paris: Dunod, 2002, s. 40. HAMON, C. — LEZIN, P. - TOULLEC,
A. 2001: Outils de gestion pour les commerciaux. 2 vyd. Paris: Dunod, 2001, s.
162. ZALAI, K. akol. 2002: Finan¢no-ekomicka analyza podniku. Bratislava:
Sprint vfra, 2002, s. 62.

Efektivnost predajcu

V oblasti predaja pojem efektivnost predajcu spociva na zdkladnej vlastnosti,
ktorou je dosiahnut' ocakavany vysledok pri uréitych vynalozenych prostriedkoch.
Predajca je efektivny, ak reaguje na ciel’, ak sa prisposobuje zdkaznikovi, normam, planom
a podobne. V pozadi tejto vlastnosti predajcu je jeho schopnost’ plnit’ presné kritéria, ktoré
su vopred stanovené¢ jeho podnikom prostrednictvom planu predaja. Schéma 7

charakterizuje kritéria merania subjektivnej a objektivnej efektivnosti predajcu.
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Schéma 7 Kritéria merania subjektivnej a objektivnej efektivnosti predajcu

Meranie objektivnej efektivnosti Meranie subjektivnej efektivnosti
Realizovany  objem  predaja/planovany | Kvalita ziskanej informacie o existujucich
objem predaja. zakaznikoch, resp. o novych zakaznikoch.
Realizované trzby/planované trzby. Optimalizécia a riadenie pracovného Casu.
Skuto¢ny trhovy podiel/planovany trhovy | ZlepSenie know-how Vv oblasti obchodného
podiel. rokovania (techniky predaja).

Pocet skuto¢nych obchodnych
navstev/poCet planovanych obchodnych
navstev/ miera uspechu stanovenych cielov.

Zdroj: CHASSAGNE, P. 1996: Contribution a la définition de la valeur ajouté du vendeur.
In: Revue frangaise du marketing, 1996, ro¢. 39, ¢. 1, s. 37-46 a vlastné

spracovanie.
Vykonnost predajcu
Predajca je vykonny, ak  bude prekracovat stanovené ciele podniku, ktoré su

uvedené v schéme 8.

Schéma 8 Ukazovatele merajiice vykonnost’ predajcu

Pocet stit'azi, na ktorych sa predajca zucastnil.

Poradie dosiahnuté na sut’aziach.

Ucast na vzdelavacich aktivitach.

Pocet reklamaécii.

Aktivity zamerané na spokojnost’ zakaznikov.

Aktivity zamerané na sluzby zdkaznikom.

Rast mzdy, resp. pokles mzdy.

Dosiahnuté priplatky.

Clenstvo v klube najlepsich predajcov, pobyty v zahraniéi.
Individualne dosiahnuté odmeny: ocenenia, prejavy pocty a podobne.

Zdroj: CHASSAGNE, P. 1996: Contribution a la définition de la valeur ajouté du vendeur.
In: Revue francaise du marketing, 1996, ro¢. 39, ¢. 1, s. 37-46 a vlastné

spracovanie.

HIlbsie skiimanie vykonnosti predajcu ukazuje, ze tento pojem sa tyka
dosiahnutého vysledku, v ktorom sa prelina schopnost predajcu predavat (osobné
dispozicie), prvky mobilizacie (vola a motivéacia) predajcu ajeho schopnost’ vyniknat
(vyzadované charakteristiky) v danom systéme podnikovych cielov. Nemozno sa
uspokojit’ s jednoduchymi ukazovateI'mi uvedenymi v schéme 8, resp. dalSimi

ukazovate'mi, akymi je porovnavanie trzieb suc¢asného obdobia s trzbami z minulého
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obdobia a podobne, ani s ukazovatelmi charakterizujicimi predaj podla regionov.
Porovnavanie udajov sluzi na zistovanie odchylky a identifikovanie slabych a silnych
stranok predaja. Okrem toho je potrebné hl'adat’ vysvetlenia pri¢in tychto odchylok v
¢innosti predajcu.

Vykonnost' predajcu zavisi predovSetkym od jeho skusenosti a spravania.
Z hladiska analyzy ide o oblast’, ktora je mimoriadne citliva, pretoze sa vztahuje na osobu
predajcu. Globalne hodnotenie tychto faktorov nepostacuje. V dosledku toho je potrebny
odborny dialog tykajuci sa presnych aspektov ¢innosti predajcu, ktory by odhalil prvky

mobilizécie predajcu a schopnost’ predavat. Uvedené su v schéme 9.

Schéma 9 Prvky mobilizacie predajcu

Motivujiice odmenovanie umoziiujuce udrzat, resp. prekracovat’ doteraj$i pracovny
vykon.

Jasne definované ciele predaja v sulade s obchodnou politikou podniku.

Dominujtca filozofia obchodného personalu a atmosféra podniku.

Kvalita manazmentu podniku vo vzt'ahu k meniacim sa situdciam na trhu.

Nastroje podpory predajcov pocas vykonavania obchodnych navstev — kontakt s centralou.
Uspech predavanych produktov.

Spokojnost, ktort vnima predajca u zakaznikov.

Imidz, ktori vyvolavaju manaZzéri a podniky u predajcu.

Pravideln¢ konanie pracovnych porad predajcov.

Dévera v podnik a moznosti, ktoré vytvara, a podobne.

Zdroj: KITA, J. 2002: Ndkup a predaj. 1. vyd. Bratislava: lura Edition, 2002, s. 245 a

vlastné spracovanie.

Schopnost’ predajcu predavat’ je ovplyvnena faktormi, ktoré vytvaraju zaklad jeho

kompetentnosti (schéma 10).
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Schéma 10 Faktory kompetentnosti predajcu

Kultira predajcu, t. j. suhrn znalosti napomahajicich vytvorit' intelektudlnu
Struktaru  konkrétneho predajcu, jeho predstavy a socidlno-emocionalne modely,
myslienkové asociacie a podobne.

Spravanie a styl predajcu odliSuju postupy profesionalnych predajcov od amatérov.

Know-how, t. j. techniky predaja aobchodného rokovania, dopytovania
a nacuvania, vytvarajuce metodicky postup, ktory vyuzivaju predajcovia a ktory na zaklade
aplikacie teoretickych a praktickych znalosti vedie k predaju produktu.

Schopnost’ formulovat’ argumenty. Spravna argumentacia usmerfiuje rozhodovanie
zakaznika v ziaducom smere predaja.

Schopnost’ ucit’ sa zahfiia systematicky zber informacii, ich usporiadanie, hl'adanie
suvislosti medzi nimi a ich integraciu do spdsobov vykondvania ¢innosti predaja.

Metody, nastroje a logické pristupy, ktoré usmerniuju predajcu v riadeni rozvoja predaja.

Zdroj: GOMEZ, M. 2002: Eticko-podnikatel'ska kultira. Bratislava: Sprint, 2001, s. 32-34.
KITA, J. 2002: Ndkup a predaj. 1. vyd. Bratislava: lura Edition, 2002, s. 245-246.
KITA, P. 2007: Techniky predaja. 1. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2007,
s. 12.

Sucin schopnosti predavat’ a prvkov mobilizacie predajcu vytvara jeho vykonnost’
(Py, 1994, s. 15-19). Podla G. A Churchilla, N. M Forda, S. W. Hurtleyho, O. C.
Walkerfa vykonnost’ predajcov zavisi aj od podnikového systému riadenia obchodného
persondlu, obsadzovania pracovnych pozicii v podniku, jeho postupov hodnotenia a vyberu
predajcov, pracovnych podmienok, uznavania kompetencii a podobne, ktor¢ garantuji
uspech (Churchill, Ford, Hurtley, Walkerf, 1985, s. 103-118). Predajca, ktory je uspesny
a ktory prindsa dodatocnu hodnotu podniku, je rekompenzovany odmenami, priplatkami,
S$pecifickymi odmenami v sttaZiach a podobne.

Uvedené ukazovatele pridanej hodnoty predajcu stvisia s ciel'mi podniku. Z tohto
dovodu v kazdom podniku mézu mat’ rozdielnu vahu. Z toho vyplyva, Ze podnik musi
ur¢it’ vyznamnost kritérii a ich vadhu. PrisluSn4 véaha kritéria zavisi od ciel'ov podniku. Ak
tieto ciele nie su kvantifikovatelné, mézu byt merané a usporiadané priradenym prislusnej
bodovej hodnoty. Tato etapa predpoklada dve fazy pristupu:

- najskor je potrebné detailne preskiimat’ vSetky aspekty a postupy, ktoré su potrebné
na dosiahnutie stanovenych cielov (kvalitativny pristup),

- potom na zaklade uvazovanych postupov je potrebné kvantifikovat prislusné
kritéria (kvantitativny pristup).

Priradenie prislusnej vahy danému kritériu ukazuje doleZitost’” kritéria na urcenie
optimalnej pridanej hodnoty predajcu, vzh'adom na zamysl'any ciel’ podniku.
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Prvky uvedené v schémach 9 a 10 st predmetom poznavania silnych a slabych
stranok predajcu. Vzhl'adom na to, ze maju osobny charakter, ich zistovanie je predmetom
profesionalneho predajcu. Na zaklade neho mozno stanovit’ silné a slabé stranky predajcu.

Pridana hodnota predajcu je komplexnym ukazovatelom, vzhladom na to, Ze
zahrnuje pocetné ardzne praktiky predaja. Napriek tomu definicia pridanej hodnoty
predajcu je adaptabilna a pruzna pre kazdy obchodny pripad. Vypracovanie modelu
pridanej hodnoty je pragmatickym nastrojom riadenia predaja v kontexte vztahov
zékaznik — dodavatel’. Model pridanej hodnoty umoziiuje manazérom prijimat’ rozhodnutia
0 pocte predajcov podniku. Je vytvoreny na zdklade stcasnych teoretickych poznatkoch o
predaji, ktoré akcentuju vysSiu vykonnost’ predajcov ako sucast’” konkurencieschopnosti
podnikov. Algoritmus tvorby pridanej hodnoty je uvedeny v schémach 4 az 10.

Model pridanej hodnoty predajcu je vhodny na praktické pouzitie na ucely
hodnotenia predajcov a manazment obchodného personalu kazdého podniku. Umoznuje
merat’ skutoény prinos predajcu a moze sa stat’ strategickym ndstrojom, pretoze
umoziuje uvedomit’ si optimdlne urcenie charakteru a velkosti obchodného personalu.
Cinnosti, ktoré nevedu k tvorbe pridanej hodnoty, je nutné eliminovat’.

Pridand hodnota predajcu sa meni a je r6zna vzhl’'adom na:

- stratégiu podniku,
- produkt,
- imidZ podniku,

- typ zadkaznikov.
1.4 Stadia vyvoja, praktiky a etapy predaja

Z chronologického hladiska predaj sa spomina v stvislosti S indoeurdpskou
kultarou, opismi ¢innosti obchodnikov pdsobiacich v Grécku, Rime a inych ranych
kultarach, pokracujuc tlohou predaja v obdobi priemyselnej revolicie pocas druhej
polovice 18. storocia, ked” dochddza k masivnemu rozvoju predaja a rozSireniu povolania
predajcu a podomového predaja, ktory je priznaény pre USA v prvej polovici 20.
storo¢ia a pokracujic profesiondlnym predajom Vv siasnosti. Dne$nd etapa vyvoja
predaja sa vyznacuje zmenou postavenia predajcu profesiondla na trhu vyrobnej sféry,
t. j. trh predajcu charakterizovany relativnym nedostatkom tovarov sa transformuje

na trh ndkupcu, na ktorom ponuka vyrobkov prevysSuje dopyt. Tato zmena vyplyva
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z vyvoja koncepcii pristupov Kk zakaznikovi: od vyrobnej koncepcie k marketingovej
orientdcii na zdkaznika. Stucasny predaj sa stava ovel'a ndro¢nejSim a profesionalnejSim v
dosledku profesionalizacie funkcie nakupu, ktora vyzaduje, aby partnerom nakupcu bol
absolutny profesional v oblasti predaja.

Praktiky predaja a marketingu na trhu vyrobnej sféry sa neustdle vyvijaju

v dosledku vplyvu globalizécie a optimalizacie obchodnych ¢innosti podnikov. Objavuju
sa nové pristupy, pokial’ ide o interakcie zakaznik — dodavatel’ a formulovanie ponuky
a dopytu, ktoré sa premietaju v novych praktikdich. Nemozno zaroven zabudat, Ze
obchodnd ¢innost’ priemyselného podniku V skutocnosti zlu¢uje mnozstvo prvkov, ktoré
su spolo¢né pre projekty, systémy, vyrobky, sluzby a ktoré vyzaduju vyssi, resp. nizsi
stupen interakcii medzi zdkaznikom a dodavatel'om. Podla B. J. Babina, J. S. Bolesa, D.
P. Robina praktiky predaja (Babin, Boles, Robin, 2000, s. 345-358) obsahuju dimenzie
etickej klimy predaja na trhu vyrobnej sféry. Praktiky predaja, ktorych cielom je predaj
za kazda cenu, mozu viest' K neetickému spravaniu (Michaels, Day, 1985, s. 443-446).
Z tohto dovodu obchodny manazment zdoraznuje predovSetkym spravanie predajcov
a menej vysledky predaja. Neetické dimenzie predaja st vylicené, co napomaha etické
spravanie predajcov atvorbu etickej atmosféry (Verbeke, Ouwerkerk, Peelen, 1996, s.
1175-1187). Ini autori zdoraznuju, Ze etickd atmosféra musi zahrnovat’ aj nové faktory,
ktoré¢ treba zohladnit' v jednotlivych praktikach predaja, akymi st odmenovanie
predajcov a tiloha manazéra predaja, ktory vybera predajcov uréitého profilu a rozvija ich
vzdelavanie (Hunt, Vitell, 1986, s. 5-16) (Hunt, Vasquez-Parraga, 1993, s. 78-90)
(Schepker, Ferrel, 1997, s. 99-108).

Predaj ma zaroven urcité pravidla, ktoré je nutné vediet aplikovat. Stcasné
pristupy k predaju chapu predaj SirSie ako jednoduchu ¢innost’ vymeny. Aby sa mohlo
predavat, treba najst’ vhodnych zakaznikov, ktori by aj po kipe produktov udrziavali
s podnikom dlhodoby vztah.  Poznanie jednotlivych etap predaja vedie k pouzivaniu
adekvatnych technik predaja, pretoze len tak moézu rast, resp. klesat’ prilezitosti na

dosiahnutie dohody medzi Gi¢astnikmi vymeny.
1.4.18tddid vyvoja predaja
Predaj ako ¢innost vymeny sa uskutoCtiuje na zaklade komunikacie medzi

kupujicim a predavajicim, v priebehu ktorej obidvaja Gcastnici sleduju rozliéné ciele,

65



ktoré spaja spolo¢né rieSenie vyhovujuce pre vsetky strany. Pomerne zvlastne su pripady,
ked’ sa predaj limituje na jednu transakciu, ako to mdze byt v pripade podomového
obchodu. Vo viésine pripadoch predavajaci a kupujuci udrziavaji vzt'ahy, ktoré st
konkretizované vicSou, resp. mensou frekvenciou kontaktov. Tato kontinuita vztahov
vedie ku kvalite produktov, ako aj ku kvalite osobnych kontaktov G¢astnikov vymeny.
Prejavuje sa nielen kupou produktov, ale tiez zavddzanim novych technologickych
systétmov umoznujucich interaktivnu komunikaciu a z toho vyplyvajucu diferenciaciu pri
zabezpecovani koncepcie produktu v Sirokom meradle.

Vzhladom na transakény a vztahovy aspekt vymeny mozno rozlisit’ tri Stadia
vyvoja predaja (Futrell, 1990, s. 37-38) (Jobber, Lancaster, 2001, s. 9-11):

- vyrobne orientovany pristup,

- predajny pristup,

- marketingovy pristup.

Vyrobne orientovany pristup

Vyrobnd filozofia s dominujicim raciondlnym aspektom poskytovala dobré
vysledky v relativne statickom prostredi, ktoré prevladalo po prvej priemyselnej revolucii
do obdobia velkej hospodarskej krizy v 30. rokov 20. storo¢ia (Kita, 2005, s. 23).
V nasich podmienkach tato filozofia bola dominujucou az do 90. rokov 20. storocia. V
uvedenom obdobi podniky nedisponovali, resp. len malo podnikov disponovalo
oddelenim predaja. V nasich podmienkach existovali v centralne planovitom hospodarstve
utvary odbytu planovanej produkcie, ktoré zabezpeCovali ulohy obchodnej politiky.
Hlavnou funkciou podniku bolo vyrobit' vyrobok, ktory bol nasledne zaradeny do
ponuky a pasivne ¢akal na svojich odberatel'ov. Vyrobky boli predavané za cenu uréenu
vyrobou a pracovnikmi  finan¢ného utvaru podniku. Akceleracia zmien trhového
prostredia, zvykov, sposobov a spolocenskych vzt'ahov v si¢asnom obdobi spdsobuje
problémy aplikacie vyrobnej filozofie. Podniky, ktoré uprednostiiuju tento typ pristupu k
predaju, si malo prispdsobivé zmenam, maji tendenciu uzatvarat sa a zdoraziovat
prekazky avlastné zaujmy pred zdujmami zakaznikov a pouzivatelov. Ich nepoddajna
byrokratickéd Struktura vyvoldva rasticu demotivaciu zamestnancov, o sposobuje pokles

efektivnosti.
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Predajny pristup

Hospodarska kriza v 30. rokoch 20. storocia viedla k mensSej revolucii funkcii
v priemyselnych podnikoch a predovsetkym k posilneniu obchodnej funkcie, pretoze
manazéri tychto podnikov vo vécSine pripadov boli technici a obchodna funkcia mala
sekundérne postavenie. Na zaciatku 40. rokov 20. storoCia zacalo byt jasné, Ze postoj
a potreby zékaznikov sa zmenili, vyrobne orientovany pristup prestava byt vyhovujlci pre
nové ekonomické podmienky na trhu. Vojenské potreby z obdobia druhej svetovej vojny
vytvorili nedostatok tovarov a sluzieb, ¢o malo za nasledok silny dopyt po jej skonéeni.
Na tuto situdciu reagovalo mnozstvo podnikov, ktoré vytvorili silni konkurenciu na trhu,
¢im sa zédkaznikom umoznilo vyberat’ z ponuky. Tymto spdsobom podniky zistili, ze ony
sa musia obracat’ na zdkaznikov, namiesto toho, aby c¢akali naitho, kedy nakupi. Aj ked’
eSte podniky stdle vyrabali vyrobky s malym zretelom na potreby zakaznika, pouZivanie
osobného predaja a reklamy zacalo sa vnimat’ ako dolezitd predajna metéda. V obdobi po
2. svetovej vojne podniky kladli doéraz na reklamu produktov, ocakavajtc, Ze obchodny
personal bude kontaktovany zakaznikmi a ziska ich objednavky. V tomto obdobi vznikli
mnohé¢, takzvané ,,tvrdé*, nesofistikované predajné techniky v zmysle sloganu ,,vyrabajte
a predavajte. Tréning obchodného personalu spocival najméd v rozvijani schopnosti
poskytovat’ informacie o produkte. Predpokladali sa prirodzené schopnosti predajcov na
rozvijanie kontaktu so zdkaznikom a zru¢nosti prezentacie. Velmi malo podnikov si
uvedomovalo hodnotu tréningu obchodného personalu z hl'adiska technik predaja. Az v
priebehu 50. rokov 20. storo¢ia podniky postupne zistili, ze je nutné, aby boli viac
trhovo ako predajne orientovanymi.

V nasich podmienkach sa tento pristup k predaju aplikoval v modifikovanej
podobe, vychadzajucej z moznosti centrdlne planovaného hospodarstva a v kombinécii
s dominujicim vyrobne orientovanym pristupom az do roku 1989. Reklama sa vsak
vnimala u nas ako prezitok aaz v 50. rokoch 20. storo¢ia vznikol Reklamny podnik —
centralna organizacia pre riadenie obchodno-propagacnej c¢innosti Statneho obchodu,
neskor propagacné agentiry (napriklad Rapid), v 60. rokoch 20. storo¢ia na Slovensku
vznikla monopolna agentira ERPO, pobocka Geskej organizacie Merkur. Dalej existovali
podniky OPTIMA - druzstevny podnik pre propagaciu, TEPS — reklamny podnik
miestneho hospodarstva, ARBIEN, bienale aranzérskej tvorby, reklamnou ¢innostou sa
zaoberali podniky Vystavnictvo, Incheba — podnik zahrani¢ného obchodu, utvary

Ceskoslovenskej televizie a podobne. Statne organizacie ¢i podniky sa snazili propagovat’
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najma vyrobky z pozicie znizovania zasob vyrobnych podnikov. Reklamny trh prudko ozil

az prechodom ekonomiky na trhové hospodarstvo.

Marketingovy pristup

Predstavuje pristup trhovo orientovaného podniku. Zikladom marketingovej
filozofie je trh, inak povedané, orientacia na zakaznika. Jej vznik suvisi so $pecifickou
etapou formovania vymeny, v ktorej dominantni ulohu ma zakaznik. Pristup orientovany
na predaj trval vo vyspelych ekonomikach kratko. Pocas tohto obdobia vyrobné podniky
vyrabali vyrobky a davali ich k dispozicii svojim predajcom, aby predavali bez toho, aby
najskor uvazovali o zdkaznikovi. Marketingovy pristup sa zrodil v dosledku nespokojnosti
zakaznikov, ¢o viedlo podniky, aby sa zaoberali dodato¢nymi ciel'mi, ako dosiahnut’ zisk z
objemu predaja a zaroven spokojnost’ zakaznikov. Marketing, lepSie ako predajny pristup,
vyjadruje podnikatel'ské zameranie predajnych cCinnosti. V 50. rokoch 20. storoCia sa
vypracovava podrobnejSia analyza potrieb spotrebitela a pozornost’ sa sustreduje na
rozvijanie produktov, ktoré by uspokojili tieto potreby a priniesli zisk. Schéma 11 ukazuje

rozdiel medzi predajnym a marketingovym pristupom Kk predaju.

Schéma 11 Porovnanie predajného pristupu a marketingového pristupu

Vyroba — Predaj — > Zakaznik — .
Predajny pristup

charakteristicky pre 40.
roky 20. storocia

Doraz sa kladie na potreby predajcu <—

Ocakavania
zékaznika — Vyroba — Predaj] —

Marketingovy pristup
charakteristicky pre

| Doraz sa kladie na ocakavania <«— 1 | sucasnost od 50. rokov
zakaznika 20. storocia

Zdroj: JOBBER, D. — LANCASTER, G. 2001: Management prodeje. 1 vyd. Praha:

Computer Press, 2001, s. 11 a vlastné spracovanie.

Podrobnejsi opis rozdielnych charakteristik predaja a marketingu spresnuje schéma 12,
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Schéma 12 Rozdielne charakteristiky predaja a marketingu

Predaj Marketing

Doéraz sa kladie na produkt. Doraz sa kladie na budovanie vztahov so
zakaznikmi na zéklade nepretrzitého kontaktu
s nimi.

Podnik najskér vyrobi produkt a potom | Podnik najskor determinuje  ocakavania

zistuje, ako ho predat’. zékaznikov a nasledne zistuje, ako vyrobit
a dodat’ vyrobok, s cielom uspokojit tieto
ocakavania.

Manazment je orientovany na predaj — | Manazment je orientovany na Spokojnost

objem. zakaznika a zisk.

Planovanie je kratkodobé z hl'adiska | Dlhodobé planovanie z hl'adiska produktov,

st¢asnych produktov a trhov. buduicich trhov a budiceho rastu trhového
podielu.

Zdoraziuju sa potreby predavajliceho. Zdoraziuja sa ocakavania kupujuceho.

Zdroj: FUTRELL, C. 1990: Fundamentals of selling. 3. vyd. Homewood: Irwin, 1990, s.

39 a vlastné spracovanie.

Z hladiska predaja podnik vyraba produkt a potom pouZziva viacero predajnych
metéd s cielom prinatit, resp. presvedCit zékaznikov kupit® produkt. Prave to
predstavuje protiklad vo vzt'ahu k marketingu, ktory predpoklada, ze podnik spoznava to,
¢o zakaznik ocakava z jeho hladiska a nie z hladiska podniku a potom rozvija produkt
s cielom uspokojit’ ocakavanie, aby sa dosiahol zisk. Podnik sa v prvom rade zameriava
na uspokojenie ocakavani dopytu.

Z hladiska priemyselného podniku, ktory chce dosiahnut’ zisk, je nutné, aby jeho
marketingové aktivity boli koordinované arovnako marketingovi manazéri Vv oblasti
predaja ariadenia produktov boli si vedomi dolezitej ulohy marketingového planu.
Zabezpecenie spokojnosti zdkaznika, pri sui¢asnom dosiahnuti cielov organizacii, sa stava
hlavnym zmyslom marketingového pristupu. Spokojnost zakaznika vytvara lojalneho
zakaznika a tym zabezpecCuje dlhodobu ziskovost’ podniku. Na prvy pohl'ad by sa situacia
javila tak, ze keby podnik zlepsil sluzby, vlastnosti produktu, skracoval a dodrziaval
terminy dodavok, poznaval zdkaznikov a reagoval na ich poziadavky, zhromazdoval
vsetky informacie o zakaznikovi, bol by disponibilny vd’aka novym distribuénym kanalom.
Skusenosti ukazuju, ze vSetko uvadzané usilie nepostacuje, aby podniky ubrénili ich trhovy
podiel a =zisk. Kvalita produktu nezabezpeCuje spokojnost’ zakaznikov a spokojnost
nezabezpecuje lojalitu zakaznikov. Reorganizacie (reengineering), investicie do novych

komunikac¢nych a informac¢nych technologii v CRM, masova kustomizécia atd’., vedice
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Kk priposobovaniu ponuky dopytu  prejavuji sa v prudkom supereni v oblasti ponuky,
ktoré znizuje zisk dodavatelov. Rovnako ako rastie poCet metdd a nastrojov zameranych
na produkt, ktoré vedd k jeho zlepSovaniu, aby bol viac konkurencieschopny, rovnako aj
zékaznik nie je rozhodnuty poskytnit’ protihodnotu, ak nevnima rast hodnoty pre neho.
Nestaci, aby ponuka bola dobra z hl'adiska podniku, je nutné, aby bola posudzovana ako
lepSia nez iné ponuky z hl'adiska zakaznikov ainych subjektov trhu (Goyhenetche,
Bernard-Boussi¢res, Loup, 2007, s.16-18). Konstatuje sa, ze podniky st v zajati schém
zastaraného myslenia orientované¢ho na produkt a stt malo vedené k trpezlivému nactivaniu
zakaznikom a vytvéraniu dovery v rdmci vztahov zakaznik — dodavatel’, Co oslabuje
podniky a ekonomiku krajiny.

Marketingovy pristup koncentrujuci svoje usilie na potreby a ocakévania
zakaznikov ovplyvnil vyvoj predaja, povodne zaloZeného na printteni zdkaznika kupit
tovary, na chapanie predaja ako navrhu ponuky, reakcie na potreby zakaznika a rieSenie
jeho problémov.

V suvislosti s marketingovym pristupom k predaju niektori autori pouzivaju termin
marketing predaja. Vzajomné vztahy marketingu predaja a marketingu nakupu na

priemyselnom trhu z hl'adiska ponuky su charakterizované nasledujicou schémou 13.

Schéma 13 Pristupy marketingu predaja a marketingu nakupu z hl’adiska ponuky

Etapy Marketing predaja Marketing nakupu

1. etapa | Vyskum trhu zamerany Poznanie interného dopytu v podniku.
na poznanie externé¢ho dopytu.

2. etapa | Vyskum internej ponuky dodavatela. | Vyskum trhu ndkupu s cielom poznat

ponuku.
3. etapa | Navrh najlepsej ponuky, ktora by Zosuladit moznosti trhu dodavatel'a
zodpovedala identifikovanému | s potrebami podniku.

dopytu.

Zdroj: BARRIOL, N. 1998: Le marketing achat, conception et etat des pratiques dans les
entreprises industrielles. In: Actes de la VII eme Conférence Internationale de
I'AIMS [online]. Louvain-la-Neuve: Institut d'’Administration et de Gestion, 1998.
Dostupné na internete: http://www.strategie-
aims.com/actes98/papiers/BARRIOL .pdf

Prva etapa v oblasti marketingu predaja sluzi na poznanie externého dopytu na trhu

nakupu. V oblasti nakupu je orientovana na poznanie interného dopytu pouzivatel'ov
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podniku. Informécie prichddzaju k ndkupcovi vo forme zakladnych poZziadaviek na
produkt, ktoré vyjadruju subor charakteristik produktu. Na zéklade spresnenia spdsobu
spoluprace s dodavatelom (kvality produktov avztahu pocas vyvoja produktu),
ekonomickych podmienok (vSeobecné podmienky ndkupu — terminy, harmonogram
dodavok, minimalne mnozstvd dodavok, podmienky dopravy a poistenia), pravnej
dimenzie (typ zmluvy) vytvéraji sa podmienky nakupu.

V druhej etape predajca skima v zdrojoch vlastného podniku zéakladné prvky
vhodné na tvorbu ponuky. Vypracovava sa ponuka na zéklade situacie zédkaznika, ktora je
vyjadrena v zakladnych poziadavkach na produkt.

Nakupca v druhej etape sa zaobera informéciami o narodnych a medzinarodnych
moznostiach ndkupu, identifikovanim inovdcii na trhu, moZznostami porovndvat’ vyrobné
naklady vo svetovom meradle. VSetky tieto informdacie si nevyhnutné pre marketing
nakupu, ktory vyuziva predovsetkym sekundarny vyskum, ale tiez aj primarny vyskum na
identifikovanie trhu. Dalej vyuziva existujuce zdroje informacii, akymi su tla¢, banky
udajov alebo dotazniky adresované dodavatelom. Rovnako vyuZziva informécie ziskané
Z navstev priemyselnych salonov, vystav, kongresov a podobne. Néastrojmi marketingu
nakupu su piggy-back (interpodnikova dohoda o vzajomnej vymene skusenosti na
zahraniénych trhoch) a vyzva na podavanie ponuk zameranda na prieskum trhu
a umoznujuca ziskanie najlepSich podmienok, pokial’ ide o cenu a najlepSich technickych
kreativnych podmienok tvorby produktu.

V tretej etape sa v oblasti nakupu vyuziva hodnotova analyza a centrum nakupu na
zosuladenie ponuky s dopytom. Metéda hodnotovej analyzy spociva v Urceni
a analyzovani funkcii, ktorymi ma disponovat’ produkt, a ma odhadnit’ rozdelenie
nakladov a ziskov, identifikovat a triedit’ vyznamné zlepSenia, vypracovat zakladné
funkéné poziadavky na produkt a validovat’ platnost’ potrieb a ciel'ov.

Len ¢o zakaznik prejavil svoje potreby, marketing predaja sa snazi ich pochopit’, ¢o
najlepSie poznat’, aby sa pripravila pre zdkaznika ¢o najlepSia ponuka. NavySe marketing
predaja sa usiluje odhadnut’, aké buda budtce potreby a ocCakdvania zdkaznika. V procese
tvorby ponuky musi predajca zohl'adnit prekazky predaja, namietky zakaznika z hl'adiska
kompetentnosti s cielom transformovat’ ich na obchodni ponuku. V tejto etape sa
vypracovava personalizovana obchodna ponuka, ktora zohl'adiiuje (Kita, J., 2002, s. 180):

- situaciu zakaznika,
- terminologiu pouzivanu zédkaznikom,
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- zloZenie centra nadkupu zékaznika,

- kvalitu vypracovania ponuky a sprievodnych dokladov,

- plan predaja,

- poziadavky na tvorbu doplnkovych informacnych zdrojov pre zédkaznika (maketa,
vzorka, ¢lanky v novinach a podobne).

Z tohto dovodu potrebuje predajca poznat’ typoldgiu zakaznikov a konsolidovat ich
profil. Musi urcit, ktoré ponuky si dostatocne rentabilné, aby boli zdrojom zisku
presnejSiec vymedzit cielové trhy. Idealnym nastrojom umozZiujicim kombinovat
informacie zroznych oblasti, nez je predaj, fakturacia, komunikacia, je databaza
marketingovych tudajov, ktord sa vypracovava pocCas vztahu zdkaznik — dodavatel
a umoziuje registraciu informécii o zakaznikovi, kontaktoch snim, produkte, cene,

frekvencii a historii vzt'ahu (schéma 14).
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Schéma 14 Vybrané momenty zo Zivotného cyklu zdakaznika

Vybrané momenty

Pouzitie databazy marketingovych udajov

VyhPadavanie informacii

Spdsoby kontaktu: obchodna navsteva, telefon, web, fax
a podobne.

Pozadované informacie: cena, produkt, sluzby a podobne.
Frekvencia a sezénnost’ dopytu.

Tvorba typologie zakaznikov (kategorie zakaznikov A, B,
C).

Prva objednavka

Vypracovanie zadznamového listu zakaznika.
Zaradenie zékaznika podla typu.

Dodavka Meranie stupiia spokojnosti zakaznika.
Kontrola terminov objednavky a dodavky.
Fakturacia Typy zl'av, dodrziavanie terminov uhrady v kombinacii

s frekvenciou nakupov, sortimentom produktov, lojalitou
zakaznika a podobne.
Odhalenie neplaticov.

Nova objednavka

Aktualizacia zdznamového listu.
Spresnenie zaradenia zakaznika podla typu.
Analyza miery lojality.

Analyza aktudlneho a potencialneho obratu.

Reklamacie

Kontrola ukazovatel'ov kvality produktu.
Analyzy miery nespokojnosti vo vztahu s lojalitou.
Analyza nakladov suvisiaca S nekvalitou produktov.

Eroézia vztahov

Analyza miery pohybu zdkaznikov portfolia.
Analyza nakladov spojenych s vystupom zakaznika
z portfdlia.

Vstup nového zakaznika
do portfolia

na zaklade odporacani
existujuceho zakaznika

Rozsirenie zaznamovych listov.
Zaradenie nového zakaznika podl'a typologie.

Zdroj: HAMON, C. — LEZIN, P. — TOULLEC, A. 2004: Gestion de clientéles. Paris:
Dunod, 2004, s. 115 a vlastné spracovanie.

1.4.2Praktiky predaja

Vo vykondvani svojej funkcie si pracovnici predaja podnikov konfrontovani

s roznymi praktikami predaja, ktoré mozno definovat’ ako sposob vykonavania predaja.

Schematicky mozno rozlisit' nasledujuce praktiky predaja (Velu, J. C., 2007,

5. 38-49);

a) predaj zamerany na trzby,

b) novy predaj,

C) predaj systémov,
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d)

f)
9)

konzultativny predaj, resp. predaj rieSenia problému zakaznika,
marketing projektov,
predaj na zaklade vyzvy na predkladanie ponuk,

elektronické aukcie.

Predaj zamerany na triby

Je najbeznejSou praktikou, v ktorej ide 0 uspokojenie existujiicej potreby na

zaklade ponukané¢ho ekvivalentného rieSenia, ktoré zodpovedd rozhodnutiu zakaznika.

Cielom predaja je dosiahnut primerani vySku trzieb. Tato praktika predaja je

charakterizovana dvomi scenarmi:

b)

podnik je poprednym dodavatelom produktu a Vv doésledku toho vyuziva svoje
postavenie na trhu. Jeho stratégiou je lojalita zakaznika;

podnik je jednym z potencidlnych dodavatelov. Jeho stratégia spociva v ziskani
zékaznika.

Predaj zamerany na trzby sa charakterizuje:

dokonalou znalostou vztahu: produkt — funkcie produktu — cena,

uzkym vztahom k dodavatelovi,

svojim rozsahom, t. j. predstavuje 80 % vSetkych predajov na trhu vyrobnej sféry,

znalost’ou potrieb a ocakavani zékaznika.

Novy predaj

Tyka sa predaja produktu, ktory ma inovativny charakter, pricom zakaznik nema

sktisenosti S jeho pouzivanim. Pre zakaznika ide o nakup spojeny s rizikom. Jeho spravanie

a prostriedky, ktoré vynaklada na ziskanie produktu, su charakterizovane:

uvedomenim si rizika nadkupu, v désledku ¢oho na ndkupe sa zcastiiuji pocetni
¢lenovia centra nakupu,
snahou 0 minimalizaciu rizika nakupu, a to vypracovanim funkénych zakladnych
poziadaviek na produkt,
hladanim zdrojov istoty =zasobovania na zdklade dovery vo vztahu

dodavatel’ — zakaznik.
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Obchodna stratégia podniku v tejto situdcii predaja sa zaklada na dovere v
interpodnikovom vztahu. Kombinuje sa s inymi ndstrojmi koordinéacie tohto vztahu,
akymi st kupno-predajnd zmluva, autorita (velkost podniku, profesiondlne skusenosti,
postavenie na trhu) a stimulovanim partnerskych vztahov formou uzatvarania zmlav so
strednodobym ¢asovym horizontom, resp. stimulovanim rozvoja inovacie.

Znakmi nového predaja su:

- nedostatok sktisenosti zakaznika s produktom,
- nakup zakaznika ma strategicky charakter,
- narocnost’ obchodnych rokovani ti€astnikov interpodnikového vztahu,

- sofistikované funkéné zakladné poziadavky na produkt.

C) Predaj systémov

Na zaciatku 60. rokov 20. storo¢ia v USA vznikla koncepcia predaja systémov
(System selling), ktora prekonala pocetné fazy vyvoja a modifikacie v zavislosti od
geografickych oblasti sveta, napriklad v Skandinavii (Mattson, 1973, s. 107-120) vo
Velkej Britanii (Paliwoda, Thomson, 1985, s. 99-113) v Taliansku (Paliwoda, Bonaccorsi,
1993, s. 155-160) (Backahaus, Weiber, 1987, s. 70-80) a podobne.

Predaj systémov je praktikou marketingu umoznujicou dodavatelovi na zaklade
prostrednictvom jednotlivych predajov. Dalej spresiiuje, Ze je to vlastne dodavka
jedine¢ného systému vyhotoveného na mieru pre urcitého zakaznika (Mattson, 1973, s.
109). V predaji systémov objektom vymeny uZ nie je viac vyrobok alebo sluzba, ale
koherentny systém  vyrobkov asluzieb, ktory poskytuje rieSenie podnikatel'ského
problému zakaznika. Zakaznik nekupuje len samotnii kombinaciu prvkov systému, ale aj
uzitok, ktory ocakava z fungujiceho systému. Tato kombinédcia hardwéru a softwéru
vytvara integrovany systém, ktory je schopny vykonavat’ funkciu, resp. subor funkcii
v podniku.  Systémy predaja su zakaznicky orientované (Mattson, 1973, s. 120) nielen
tym, Ze su orientované na Specifické potreby zakaznikov, ale aj tym, ze identifikuji
sposoby tvorby hodnoty pre zakaznikov na zaklade znizovania nakladov, zlepSovanim
prevadzkového vykonu a zlepSovanim prevadzkovych postupov. V 60. rokoch 20. storocia
hlavne podniky leteckého priemyslu uprednostiiovali predaj systémov pred predajom

jednotlivych komponentov. V 70. rokoch sa tato praktika rozsirila aj na predaj vyrobnych
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zariadeni, meracich kontrolnych zariadeni, elektronickych kontrolnych meracov
a podobne. Niektori autori uvadzaju aj skorSie obdobia aplikacie predaja systémov, ako
boli uvedené, v stvislosti s predajom kompletnych dopravnych systémov. Tato praktika

marketingu viedla k vzniku konzultativneho predaja.

d) Konzultativny predaj, resp. predaj rieSenia problému zdakaznika

Od polovice 70. rokoch 20. storo¢ia sa v manazérskej literatare USA objavil pojem
konzultativny predaj (Futrell, 2009, s. 57), ktory vymedzuje nov( ulohu dodavatela, ktorou
nie je uz jednoducho dobre predavat produkt zakaznikovi, ale byt konzultantom
schopnym pomdct’ zakaznikovi zabezpeéit rozvoj jeho aktivity (konzultovat, nactvat
zakaznikovi, byt spolutvorcom koncepcie produktu). Nehovori sa viac len o kombindcii
vyrobkov a sluzieb urenych na uspokojenie potrieb zakaznika, ale tiez o konzultativnej
a expertiznej ¢innosti zameranej na reinziniering a redizajn procesov zakaznika.

Konzultativny predaj pozostava z dvoch etap (Wotruba, 1975, s. 348-349):

- aplikacia sluzieb,
- konzultacia sluzieb.

Ciel'om aplikacie sluzieb predajcu je pomoct’ zakaznikovi dosiahnut’ maximum
zisku z produktu dodavatela. Tyka sa napriklad zaskolenia personalu zakaznika. Uroveii
zaSkolenia persondlu ako sluzba predajcu vytvara dodato¢ni hodnotu astava sa
konkurenénou vyhodou zékaznika.

Konzultacia sluzieb sa tyka poradenskej Cinnosti poskytovanej zakaznikovi
K roznym aspektom jeho podnikovych aktivit. Predajcove rady azaujem o problémy
zékaznika nad ramec nakupovanych produktov z velkej Casti sa tykaju zisku kazdého
zakaznika, rozvoja, environmentalnej a spolo¢enskej zodpovednosti podniku a inych
cielov.

V tejto situacii predaja sa Casto hovori o predaji rieSeni (Bosworth, 1995), pretoze
dochadza k redefinicii koncepcie predaja, vzhladom na to, Ze tlohou predajcu je ul'ah¢it
zakaznikovi nékup, t. j. predaj rieSeni vyzaduje pristup konzultativneho predaja oproti
pristupu predaja zameraného jedine na trzby. V konzultativnom pristupe sa odporaca
udrziavat’” ¢o ,,najdovernejSiu“ konverzaciu so zakaznikom. Z tohto dovodu sa pojem
predaj rieSeni problému zakaznika zda byt syntetickej$im pojmom, pretoze zahrnuje
dovernu znalost' zakaznika, aby sa mohol uskutocnit’ konzultativny predaj, a v kone¢nom
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dosledku sa prejavuje transakciou tykajucou sa predaja vyrobkov a sluzieb (Azimont,
Cova, Salle, s. 23-24).

e) Marketing projektov

Marketing  projektov  (Cova, 1990, s. 9-37) (Cova, Salle, 2003)
je osobitnou oblastou marketingu, ktora sa objavila na konci 90. rokov 20. storoéia pre
vel'ké priemyselné podniky, ktoré neboli doposial’ vystavené konkurencii a problémom
predaja na medzinarodnom trhu, v stvislosti Sich monopolnym postavenim. Marketing
projektu sa nachddza na rozhrani medzi predajom na zaklade vyzvy na predkladanie
pontk, ktord umoziiuje velkym podnikom  zaujat’ priaznivii poziciu vo vztahu
k zakaznikom, ako aj konkurencii a projektmi charakterizovanymi ich komplexnost'ou
a diskontinuitou. Mozno povedat, ze dodavatel predava projekty na zéklade dopytu
zakaznika. Pristup marketingu projektu  predpoklada, Ze podnik sa podriad’uje
poziadavkam zdkaznika, v pripade, Ze projekt je jasne formulovany zakaznikom, resp.
prispdsobuje  projekt, vypracovdva tvorivi ponuku, pokial zdkaznik explicitne
neformuloval svoj dopyt (pojem ,,tvoriva ponuka“ vyjadruje skutoc¢nost’, Ze dodavatel’ sa
neuspokojuje s dopytom formulovanym zakaznikom, ale posiliiuje svoje prinosy V
aktivitach zakaznika, aby mu nechal moznost’ znovu sa vyjadrit’ a znovu prisposobit’ svoj
dopyt)  alebo podnik v spolupraci so zékaznikom zostavuje projekt (dodavatel’ sa stava
expertom).

V sucasnosti su tito dodédvatelia schopni pomdct’ zakaznikovi definovat’ jeho
problém V spolupraci s nim, oproti tym, ktori sa uspokojuju s reakciou na potreby
formulovanymi v zékladnych poziadavkach na produkt. Samotné nacuvanie zakaznikovi
nepostacuje na vypracovanie diferencovanej ponuky. Dodavatel' pri rozvijani svojej
ponuky by mal vychadzat’ zo svojej pozicie experta problému, ktory riesi zakaznik. Z tohto

dévodu dochadza k zblizovaniu marketingu projektov a konzultativneho predaja.

f) Predaj na zdklade vyzvy na predkladanie poniik

Tento typ nakupu predovSetkym pouziva S§tatna sprava a verejné inStitucie. Pri
verejnom obstardvani sa uplatiiuje princip priehladnosti, rovnakého zaobchadzania a

nediskrimindcie uchadzacov a zaujemcov hospodarskej sutaze pri dodrziavani zésad
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hospodérnosti v procese vynakladania financnych prostriedkov. Verejnym obstaravanim sa
oznacuje zdkonny postup na zadavanie zdkaziek na dodanie tovarov, sluzieb, stavebnych
prac, koncesia a sutaz navrhov. Verejné obstaravanie sa riadi zakonom ¢. 232/2008 Z. z.,
ktorym sa meni adoplia zakon & 25/2006 Z. z. o verejnom obstarivani a 0 zmene
a doplneni niektorych stvisiacich zakonov v zneni neskorsich predpisov.

Vyzva na predkladanie pontk obsahuje:

- miesto a lehotu ur¢entl na vyziadanie sutaznych podkladov, ak nie su jej sucastou,
alebo odkaz na pristup k stitaznym podkladom, ak verejny obstaravatel’ pontuka
neobmedzeny a priamy pristup elektronickymi prostriedkami k sutaznym
podkladom;

- vySku a spdsob uhrady za poskytnutie sitaznych podkladov, ak sa vyzaduje;

- informdciu o uverejneni oznadmenia o vyhldseni verejného obstaravania;

- lehotu na predkladanie ponuk, miesto predkladania ponuk a jazyk alebo jazyky, v
ktorych mozno predkladat’ ponuky;

- urcenie dopliujucich dokladov, ak su potrebné a st ur¢ené na podporu vyhléseni,
ktoré zaujemca predlozil v stlade s oznamenim o vyhléseni verejného obstaravania,
alebo na doplnenie informécii pozadovanych v oznameni o vyhlaseni verejného
obstaravania;

- nesmu sa uplatiovat’ iné poziadavky stvisiace s finanénym a ekonomickym
postavenim a technickou alebo odbornou spdsobilostou, ako povodne ur€il verejny
obstaravatel’;

- relativnu vahu jednotlivych kritérii na vyhodnotenie ponuk alebo zostupné poradie
dolezitosti kritérii, ak nie si uvedené v ozndmeni o vyhldseni verejného
obstaravania;

- dalSie potrebné informacie.

Vyzvu na predkladanie pontk verejny obstaravatel’ sucasne poSle len vybratym
zaujemcom, ktori splnili podmienky ucasti. V ramci toho istého postupu verejny
obstaravatel nesmie vyzvat na predloZenie ponuky toho, kto nepoziadal o ucast. Ak
stitazné podklady nie st sti€astou vyzvy na predkladanie ponuk, verejny obstaravatel’ ich
bezodkladne po vyZiadani poskytne zaujemcom. Ponuku mdze predloZit' len uchadzac,
ktorého verejny obstaravatel’ vyzval na predlozenie ponuky. Lehota na predkladanie pontk

je najmenej:

78



52 dni odo dna odoslania ozndmenia o vyhlaseni verejného obstardvania
publika¢nému uradu, resp. 36 dni odo dna odoslania oznamenia o vyhlaseni
verejného obstardvania publikacnému uradu, ak verejny obstaravatel’ uverejnil
predbezné ozndmenie najskor 12 mesiacov a najneskor 52 dni pred dilom odoslania
oznamenia o vyhlaseni verejného obstaravania;

lehota na predkladanie pontik nesmie byt kratSia ako 22 dni.

Spravu verejného obstaravania zabezpecuje Urad pre verejné obstaravanie, ktory je

Gistrednym organom $tatnej spravy pre verejné obstaravanie. Urad vydava Vestnik, ktory je

pristupny kazdému podniku, ktory si zela preskimat’ dany trh. Vstup na tento typ trhu si

vyzaduje realizaciu dvoch typov aktivit:

9)

zber informécii s cielom ziskat jednak potrebné informécie o obstaravatelovi, o
nakupovanom mnozstve a 0 cenach, ako aj informacie na vypracovanie ponuky, t. j.
0 podmienkach vyzvy na predkladanie ponuky, kritéridch na vypracovanie
zadavacich podmienok produktu, vzorky, ekonomické podmienky a podobne;

lobing na trovni manazérov projektu s cielom rozvijat' efektivny vztah, ktory by
umoznil informovanost’ o vSetkych inovaciach tykajucich sa produktovych radov,
ktor¢é by mohli ovplyvnit zadavacie podmienky produktu, informovanost
0 konkurentoch, o situacii podnikovej ponuky, spolupraci na realizacii prototypov

a podobne.

Elektronické aukcie

Nakupovanie a predavanie prostrednictvom internetu su uz v sucasnosti bezné veci.

Novym fenoménom, ktory sa na Slovensku objavuje, su internetové aukcie, ktorymi

rozumieme  on-line vyber dodavatela v danom webovom prostredi, v ktorom na

zverejneni najlepSiu  ponuku niektorého z doddvatelov moOZu ostatni z(cCastneni

dodavatelia na vybere reagovat’ zlepSovanim svojich pontik (Kaplan, Zrnik, 2007, s. 14).

Tato situacia predaja suvisi s ndkupom na elektronickom trhu. Sprevadza ho vysoky

rozvoj, a to hlavne z dévodu vyhod, ktoré prinasa. Tie sa vyznacuju nasledujucimi znakmi,

ktoré umoziuju:

sustredit’ ponuky viacerych dodéavatel'ov, ktori si navzajom konkuruju, na jednom
mieste, bez zvySovania obchodnych ndkladov, a po vybere dodéavatela rychle

spracovat’ objednavky;
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otvorit’ konzultacie so vSetkymi dodavate'mi vo svetovom rozsahu;

dosahovat’ nizSie ceny nakupovanych vstupov pre odberatel'ov;

predvyber kandidatov pred aukciou na zdklade technickych, organizacnych,
pravnych a ekonomickych kritérii;

predstavit’ transparentny vyber dodavatel’a;

predstavit’ on-line ponuku v urcitom termine s moznostou preskumat’ svoju poziciu
v priebehu aukcie;

znizit’ ceny ponuky;

Casovu Gsporu v procese vyjednania ceny;

spresnit’ presné a detailné zadavacie podmienky produktu;

aktivovat’ d’alsich dodavatel'ov pocas aukcie;

automatizovat’ nadkupny proces (automatizacia objednavok a dodavok).

Tento novy nastroj elektronického obchodu ma zna¢né dosledky na obchodnu

funkciu podniku. Tym, Ze sa privileguje virtudlny kontakt namiesto osobné¢ho kontaktu,

aukcie vyzaduji dal$ie nastroje, akymi su:

prezentacia podniku on-line v niekol’kych cudzich jazykoch,

prezentacia produktovych radov podniku vo virtudlnom katalogu,

interna organizacia a vykonné nastroje, ktoré umozZnia rychlu reakciu na
predkladanie ponuky,

perfektna znalost’ informatiky a svojho trhu.

1.4.3Etapy predaja

Predaj sa Casto chape ako jednoducha ¢innost’, na zaklade ktorej predajca dosiahne

svoj vysledok. Predaj je vSak ovela komplexnejSou tlohou, akoby sa zdalo na prvy

pohl'ad. Z hl'adiska predpokladaného spravania kupujiceho, predajca sa musi snaZzit’

zvladnut’ prvky, ktoré je sdm schopny ovplyvnit, t. j. spdsob predstavenia sa, prezentaciu

ponuky a metddy prace, spdsob spoznavania potrieb kupujuceho a podobne. Nasledne,

z hl'adiska charakteru reakcii kupujuceho, musi opatrne postupovat na zdklade cielov

obchodného rokovania tak, aby sa ¢o najviac prispdsobil kupujiicemu.

Zuveden¢ho vyplyva, Ze predajca by sa za ziadnych okolnosti nemal uchylit’

k improvizacii. Kazdé stretnutie so zakaznikom, bez ohl'adu na jeho charakter, vyzaduje od

predajcu analyzu réznych komponentov a schopnost’ pouzit’ adekvatne techniky predaja.
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Kazdy obchodno-predajny vzt'ah medzi ndkupcom a predajcom ma svoje Specifika

a etapy, s ktorymi su spojené prislusné techniky predaja (Corcos, 2008, s. 21) (Moulinier,
2003, s. 3) (Demeure, 1999, s. 213) (Kita, J., 2002, s. 185):

nadviazanie kontaktu so zakaznikom (upttanie pozornosti zakaznika),

identifikacia zakaznika (spoznavanie potrieb zakaznika),

argumentacia (ukazat' zakaznikovi, ze sa jeho problém pochopil aze podnik
disponuje riesenim, ktoré mu vyhovuje),

prekonavanie namietok zdkaznika,

predaj ceny (ekonomické aspekty predaja),

uzatvorenie predaja (rieSenie).

Podl'a C. Futrella proces predaja sa tyka postupného radu ¢innosti vykonavanych

predajcom, ktoré su orientované k zakaznikovi s cielom pomoct’ mu v nakupe, a pokracuje

skimanim nakupnej spokojnosti zakaznika (Futrell, 1990, s. 25), pretoze predaj neexistuje

bez zakaznika. Tento postup cinnosti, ak sa podl'a neho postupuje, moze vyznamne zvysit

uspech predaja, je charakterizovany v schéme 15.

Schéma 15 Desat’ zdkladnych etdp predaja

1.

Vyhladavanie zakaznika: lokalizovanie a hodnotenie potencialnych zakaznikov.

2.

Predpriprava pred nadviazanim kontaktu so zdkaznikom: stanovenie terminu
stretnutia, stanovenie ciel'ov predaja, spresnenie charakteristiky zakaznika, program
vyhod pre zédkaznika, stratégie predajnej prezentacie.

Nadviazanie kontaktu: stretnutie s potencialnym zakaznikom a zaliatok predajne;j
prezentécie prispdsobenej na mieru.

Predajna prezentacia: hlbSie poznanie potrieb, zostladenie vyhod produktu
S potrebami na zdklade demonstracie produktu, vyuZivanie dokazov, réznych
dokladov a ilustracii a podobne.

Pokus 0 uzavretie predaja: dopytovanie sa potencialneho zakaznika na jeho nazor
pocas a po prezentacii.

6.

Namietky: odhalovanie namietok.

Prekonanie namietok: uspokojivé odpovede na namietky.

8.

Pokus 0 uzavretie predaja: dopytovanie sa potencialneho zakaznika na jeho nazor
po prekonani kazdej ndmietky.

9. Uzavretie predaja: viest potencialneho zédkaznika k logickému zaveru, t. j. kiipit.
10. Dalgie aktivity: poskytovanie sluzieb po predaji.
Zdroj : FUTRELL, C. 1990: Fundamentals of Selling. 3. vyd. Homewood: Irwin, 1990, s.
26.
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Predtym ako nastane predajnd prezentdcia, musia byt uskuto¢nené niektoré
pripravné Cinnosti, ktoré si obsahom prvych dvoch etdp predaja. Etapy tri az devéat
charakterizuji postup pripravy samotnej predajnej prezentacie. Zaverecna etapa predaja
obsahuje dolezitu fazu skiimania predajného procesu s cielom zabezpecit® spokojnost’
zakaznika.

Vynimoc¢ne sa faza prekonavania namietok moze vyskytovat' v kazdej etape
predaja. Ostatné fazy predaja vel'mi Casto nadvizuju za sebou. Mozno si polozit’ otazku, ¢i
postupnost’ takého vysokého poctu etap predaja je odovodnena? A mozno konStatovat, ze
to zavisi od snahy predajcu rozvijat predaj so zékaznikom. Vynechavat, resp.
preskakovat’ jednotlivé etapy predaja sa méze najmd v maloobchodnom predaji, ktory
svojim charakterom umoziuje, aby predajca, az nasledne po predlozeni ponuky, napriek
namietkam zakaznika, pristapil k spoznaniu jeho potrieb. Na trhu vyrobnej sféry sa vsak
odporuca, aby predajca sledoval navrhovany usporiadany postup predaja. Rovnako
sledovanie jednotlivych etap procesu predaja prispieva k vytvaraniu pozitivnej atmosféry
predaja, ktord je vlastna pre vSetky medzil'udské vztahy a ktord vyzaduje, aby predajca
venoval pozornost’ pozndvaniu charakteru predaja, ktory je predpokladom zabezpecenia
uspechu predajcu.

Zdoraziiuje sa, Zze osobnd uvaha predajcu, na zaklade ktorej sa snazi porozumiet
zakaznikovi, je vlastnd kazdej faze predaja. Individudlne vyhladavanie zakaznikov, na
zaklade databdz, stdva sa vyznamnym ndstrojom pozndvania zdkaznikov podniku. Na
zéklade uvedenych tendencii sa vytvara pristup vztahového, resp. interaktivneho
marketingu podniku k zdkaznikom. To znamena, Ze sa opusta pristup zaloZeny na tvorbe
homogénnych skupin zakaznikov na zaklade sociodemografickych kritérii alebo spravania,
zisku a podobne.

Vyuzitie velkokapacitnych databaz zahrnujucich informacie o minulosti a
sucasnosti zdkaznika umoziuje vznik interaktivneho virtudlneho dialogu predajcu so
zékaznikom. Vyuzitie takéhoto virtualneho dialogu poméha predajcovi porovnat’ ziskané
odpovede a spravanie svojho partnera z posledného stretnutia stym, ¢o si predajca
v skutocnosti mysli. Tymto spdésobom moze predajca potvrdit  spravnost alebo
nespravnost’ svojho porozumenia zdkaznikovi. Z toho vyplyva princip ,,pochopit’ s cielom
byt pochopeny*, ktory sa stava zdkladom presvedcivého predaja. V minulosti pracovnici
marketingu kladli doraz na presvied¢anie zakaznika v procese predaja. V sGcasnosti sa

kladie doraz predovSetkym na lepSie vnimanie ocakavani zédkaznika, vzbudenie zdujmu
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zakaznika o kupu produktu a personalizaciu odpovedi tykajucich sa produktu. Predajca sa
tak stava casto ,asistentom®, ktory napomédha spresnit’ potreby a ktory nechava
kupujicemu priestor na uskuto¢nenie samostatného nakupného rozhodnutia.

Tymto spdsobom sa moze chéapat’ predaj aj ako centrum skusenosti alebo ako
proces, ktorého podstatu tvoria techniky predaja. Z tohto aspektu, doraz sa kladie na
poznanie rozhodujucich momentov obchodného rozhovoru scielom =ziskat z nich
maximum sktsenosti. Z uvedeného vyplyva, Ze to su predovsetkym vlastnosti predajcov,

ktoré menia postup predaja.

1.5 Kontext vzt’ahov zakaznik — dodavatel’

Poznanie kontextu vztahov medzi zdkaznikom a dodavatel'om vyzaduje objasnenie
stiboru otdzok suvisiacich s tymito vztahmi. Kazdy podnik by mal analyzovat’ skuto¢ny
vyznam vztahov medzi zdkaznikom a dodéavatel'om, ktoré predstavuju profesionalnu
aktivitu (vymenu a obchodné transakcie) vykondvané medzi podnikmi (napriklad vymena
medzi dodavatelom medziproduktov a vyrobcom distribuujucim produkty na trh so
spotrebnym tovarom.

Technologicky pokrok, globalizacia, socidlno-kultirne zmeny a podobne
ovplyviiuju marketing, ktory sa transformuje a stava sa objektom mnohych otazok. Popri
klasickom (transakénom) marketingu vznikaji nové pojmy marketingu: cieleny marketing,
personalizovany marketing, interaktivny marketing, marketing komunit, e-mail marketing
a podobne, ktoré suhrnne mozno oznacit pojmom vztahovy marketing, ovplyviujuce
vztahy zékaznik — dodavatel. Transakény marketing povazuje vSak zdkaznika za stpera,
ktorého je nutné presvedcit, aby urobil konkrétne rozhodnutie o ndkupe, zatial o v
marketingu zalozenom na vzt'ahoch sa zdkaznik povazuje za zdroj zisku spolu s tymi, ktori
pomdZzu podniku néjst’ rieSenia na uspokojenie potrieb a vyrieSenie problémov zakaznikov.
Cielom marketingu vztahov je budovat dlhodobo vyhodné obchodné vztahy so
zékaznikmi a ostatnymi zaujmovymi skupinami (stakeholdrami) tak, aby sa vytvarala
dlhodoba hodnota pre podnik avSetky zacastnené strany. Kym spociatku vztahovy
marketing vychadzal z existencie homogénnych segmentov zakaznikov, pouZzivanie
informatiky umoZnilo masovy rozvoj priameho marketingu, ¢o umoznili personaliziciu
vzt'ahov. Nové informacné a komunikaéné technoldgie umozZiuji interaktivne vztahy,
vramci ktorych podniky moéZu zahrnovat zakaznikov priamo do tvorby koncepcie
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produktov (masova kustomizacia). Koncepcia CRM je stupfiom vo vyvoji marketingu
vzt'ahov, ktory vyuziva sucasny potencial informacnych technolégii v riadeni zdkaznikov.
Niektori sucasni autori uvadzaji experimentalny marketing, ktory podla nich prekracuje
hranice vztahového marketingu a ktory sa v uzSom zmysle zameriava na kvalitu prijatia
zakaznika, prostredie a informécie poskytované zdkaznikovi, s cielom uskuto¢nit’ ndkup
v momente, ktory je zvlast vhodny a v SirSom zmysle sa orientuje na tvorbu partnerstva
umoziujuceho podniku ajeho zakaznikom spolo¢ne napredovat (Caru, Cova, 2006,
s. 99-111). Podrl'a F. E. Webstera (Webster, 1992, s. 1-17) marketing sa dlhy ¢as zaujimal
len o predaj v uzsom zmysle slova (ako o Specifickl situaciu ekonomickej transakcie
v danom c¢asovom obdobi), resp. o predaj ako zakladny ciel' ¢innosti podniku a
ukazovatel’ ekonomickej analyzy.

Evidentne sa ukazuje, Ze lepSia synchronizdcia vymeny je podmienkou rozvoja
dlhodobych a trvalych vztahov medzi zdkaznikom a dodavatelom. Klasicky marketing
(transakény marketing) nezohladinoval efekt pocetnych transakcii medzi ucastnikmi
vymeny V ¢ase. Vyluéne sa ststred’'uje na nakup, realizaciu marketingového mixu a rozvoj
trhového podielu. Podniky v minulosti prejavovali len malo zaujmu o Kontinuitu
obchodnych vztahov a okrajovo im venovali pozornost. Tento rozpor medzi predajom
a marketingom sa stava nielen jadrom c¢innosti riadenia vztahov so zakaznikom, ale aj
predmetom rastuceho zaujmu o problematiku predaja tak zo strany praktikov, ako aj
teoretikov, ktorej taZisko sa prestva z Cistej ajednoduchej transakcie na vztahové
aspekty a kontinuitu vymeny (Arndt, 1979, s. 69-75).

M. Bruhn (Bruhn, 2003) vo svojej praci uvadza, ze korene vztahového marketingu
st r6zne. Mozno povedat, Ze koncepcia vztahového marketingu vznikla v polovici 70.
rokov minulého storo¢ia. R. P. Bagozzi (Bagozzi, 1975, s. 32-39) ako prvy definoval
marketing ako opakovany proces vymeny medzi kupujicim a preddvajucim, ktory sa
zaklada na dovere, angazovanosti a umoznuje rozvijat' portfolio zakaznikov a ich lojalitu.
Touto definiciou autor polozil zédklady vzt'ahového marketingu. Tym, ze vztah povazoval
za sled transakcii medzi ucastnikmi vymeny, formuloval otdzku tykajicu sa mozného
vyvoja vzt'ahu v Case. Priebeh vzt'ahu je charakterizovany niekol'kymi etapami, ktoré boli
prvykrat predmetom $tadia v roku 1980 (Dwyer, Schurr, Cowles, 1990, s. 68-81). Moznost’
odlisit’ jednotlivé etapy obchodného vztahu vytvara podmienky formulacie vztahového

marketingu. Skandinavska §kola marketingu prva formulovala rozdiely medzi transakénym
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a vztahovym marketingom, tak z hladiska nastrojov, ako aj principov organizacie
(Groénroos, 1994, s. 347-360).

V roku 1990 International Marketing and Purchasing Group (IMP) vytvorila model
vztahového marketingu pre trh vyrobnej sféry. Model vychadza z nasledujucich
predpokladov (Kita, J., 2002, s. 51):

- nemozno uvazovat izolovane o dodavatel'och a zdkaznikoch, ak chceme pochopit
fungovanie trhu vyrobnej sféry;

- marketingova stratégia sa nemdze zuzit len na praktiky dodavatela
prostrednictvom niekol’kych premennych ¢innosti (marketingovy mix) z hladiska
ziskania danej reakcie priemerné¢ho zakaznika, reprezentujuceho zakaznikov, ktori
patria k rovnakému trhovému segmentu. Zakaznik je aktivny a disponuje stratégiou.
Udrzanie zakaznika abuducich prijmov, ktoré moéze zdkaznik generovat’ pre

podnik, je predmetom finan¢ného zaujmu podniku. Tieto kvantitativne pristupy sa stavaju

hlavnym predmetom marketingového zaujmu.

1.5.10d transakcéného marketingu k vz ahovému marketingu

Pojem vztah evokuje urc¢itd tendenciu medzi dvomi subjektmi: vzdjomna
pritazlivost, reSpektovanie, priazen, zavislost' a podobne. Tieto vlastnosti sa vytvaraju len
za predpokladu vzniku urcitych podmienok medzi subjektmi. Vztahy predpokladaju
urciti kontinualnu, resp. nepravidelnu interakciu medzi dvomi, resp. niekol’kymi osobami
a vyzaduju realizaciu roznych typov vymen V danom c¢asovom obdobi. Vztah umoZziuje
vymenu réznych druhov objektov. F. Jallat, E. Stevens a P. Volle charakterizuji vztah
detailnejsie (Jallat, Stevens, Volle, 2007, s. 22-23):

- ako interakciu najmenej medzi dvomi stranami. Charakteristickou ¢rtou vztahu je
skuto€nost’, Ze obidve strany sa navzajom ovplyviiuji svojimi aktivitami,

- ako urcity stupen kontinuity, ktory sa vyjadruje vztahom, t. j. minulé interakcie
ovplyviluju sticasné a buduice interakcie. Udrzanie tychto interakcii v ¢ase musi byt
integralnou sucastou podniku a zarovei tieto interakcie sa musia vzt'ahovat’ na ¢o
najdlhsie obdobie;

- efekt interakcii medzi Gcastnikmi vztahu zavisi tak od realnej situacie, ako aj od

subjektivnej interpretacie situacie ucastnikmi vzt'ahu.
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Psychologovia rozliSuju vztahy priméarne a sekundarne. Prvy typ vztahu sa tyka

dlhodobych interpersonalnych vzt'ahov, ktoré su zalozené na emocionalnych vizbach a na

pocite vzajomnej povinnosti medzi ucastnikmi vztahu. Sekundarne vztahy, napriklad

medzi zakaznikom a predavajucim, su v porovnani s interpersonalnymi vztahmi viac

strohejsie, viac kratkodobé. Stupen socialnej interakcie je limitovanejsi, st definované

pravidla vztahu a roly ucastnikov vzt'ahu su presne definované.

Vztah zdkaznik — dodavatel’ je podl'a B. Ivensa a U. Mayhofera charakterizovany

tymito faktormi (lvens, Mayhofer, 2003, s. 39-49):

dlhodobou orientaciou. Od prvého kontaktu predajca prejavuje motivaciu podniku
udrzat’ s podnikom zakaznika vymenu;

reciprocitou. Z dlhodobého hl'adiska nie je ziaduce, aby dodavatel’, resp. zakaznik
sa usiloval maximalizovat’ zisk z kazdej transakcie. Délezité je, ze celkova bilancia
vzt'ahu je vyrovnana;

lojalitou. Lojalita sa vSeobecne zaklada na dovere a vystupuje sama osebe ako
dlhodobé hodnota vztahu. V kazdej vymene zmluva (formélna, resp. neformalna)
dohodnutda medzi dvomi stranami definuje tlohu predavajuceho a kupujticeho.
V ramci vztahov spoluprdce nemusia byt  vzdy vSetky prvky explicitne
formulované v zmluve. Predpoklada, Ze predajca bude realizovat také vztahy
ainterakcie so zakaznikom, ktoré prekracuji uzavreti zmluvu s cielom
podporovat’ vzajomné poznavanie, blizkost' stanovisk a synchronizaciu
obchodného dialogu. Podnik prejavuje svoju lojalitu nestdlou snahou
0 pochopenie ocakavani svojich zakaznikov vo vztahu k tloham, ktoré musia
realizovat’;

vymenou informdcii. Koherentné informécie st nevyhnutnou podmienkou
kazdého rozhodovania. Poskytovanie informécii, ktoré moézu byt pre partnera
uzito¢né, je nespornou vyhodou pre obidve strany a je dokazom lojality;
flexibilnost'ou. Obchodné transakcie st zaloZzené na dohodéach prisluSnych stran
vymeny, ktorych cielom je predvidat’ buduce situacie. V niektorych pripadoch je
mozné, ze skutonost uz nezodpovedd  predpokladanému vyvoju V Case
uzatvorenia zmluvy. Ztohto dévodu je nutné prisposobit’ zmluvu novym
podmienkam vymeny, napriklad tym, Ze sa modifikuji mnoZzstvé, terminy
dodéavok, a formulovat’ zdujem udrzat’ vzt'ah so zakaznikom re$pektujuc zdujmy

kazdej strany;
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solidaritou. V niektorych zlozitych situaciach pevné vzajomné vztahy mozu viest’ K
poskytnutiu pomoci zdkaznikovi (V medziach moznosti dodavatela, avSak bez
okamzitej konkrétnej protihodnoty);

rieSenim konfliktov. V pripade konfliktu sudne spory maji $kodlivy vplyv na
vzajomné obchodné vztahy. Z hladiska perspektivy udrzania vztahu strany,
ktorych spor sa tyka, sa wusiluyju vyhladdvat kompromis na zéklade
uprednostnovania zmieru zaujmov kazdej strany, s cielom pokracovat
V prisluSnom vzt'ahu;

umiernenym pouzivanim moci. Vo vztahoch so zakaznikmi podnik a jeho
obchodni partneri moézu mat’ rdézne postavenie. Z tohto dévodu podniky by mohli
vyuzit svoje dominantné postavenie na dosahovanie svojich cielov. Pouzité
prostriedky vSak mo6Zu mat’ negativny ucinok na atmosféru vymeny. UdrZanie
dovery zakaznika vyzaduje, aby podnik majici silnejSie postavenie vo vzajomnom
vztahu upustil od pouzivania prostriedkov tlaku na presadzovanie svojich

zaujmov.

1.5.2Komponenty vzt’ahu so zakaznikom

Vzt'ahy medzi zakaznikom a dodavatelom modzu zahfiiat’ niekol'’ko tirovni pristupu

a zaroven mozu byt diferencované svojou podstatou. Mozu byt sekundéarne, ale tiez

moZu sa nachadzat’ na rozhrani medzi primarnymi a sekundarnymi vzt'ahmi.

Mozno si polozit’ otazku, aky typ vzt'ahov by mal podnik mat’ so svojimi zdkaznikmi, aby

bol vyhodny pre obe strany? Odpoved’ na tito otdzku spociva na vSeobecnych troch

urovniach predajného vztahu so zakaznikom (Futrell, 2009, s. 56):

jednoduchu transakciu limitujucu sa na jednorazovy akt kipy a predaja,

vztahovy predaj: ide o situaciu, ked’ predajca kontaktuje zakaznikov po nakupe
s ciel'om zistit’, ¢i st spokojni a ¢i maju aj d’alSie potreby,

partnerstvo: ide o situaciu, ked’ predajca pracuje spolo¢ne so zakaznikom, aby
zlepsil jeho aktivity.

Posledny typ vztahu predstavuje spolocnu Ulohu predaja a marketingu, ¢o je

relativne novym javom. Pod vplyvom konkurencie analyzuje dodavatel’ zékaznika, jeho

oCakavania vo vzt'ahu k jeho produktom a o¢akavanému uzitku. Tym, ze pre zakaznikov

na priemyselnom trhu nékup je dlhodobym javom, predaj prechddza na vysSiu uroven —
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hl'adanie partnera na Coraz dlhSie obdobie. Tym sa vymena stava formou partnerstva.

Partnerstvo suvisi s kvalitativnymi a kvantitativnymi zmenami  medzi zakaznikom

a dodavatel'om, t. j. rastom vyznamu dlhodobych vzt'ahov medzi podnikmi, dodrziavanim

noriem kvality a terminov dodavok, novym systémami zasobovania a podobne.

Medzi uvedenymi kategdériami predajného vztahu existuju rozdiely Vv:

kooperacii alebo konkurencii. Konkurencia vznika vramci vztahu, v ktorom
zakaznik vytvara podmienky sttazivosti medzi viacerymi dodavatel'mi, aby
V konec¢nom désledku vybral vyhodnu ponuku. Kooperacia dominuje v pripade,
ked zadkaznik — dodavatel spolocne pracuji na dosiahnuti vysledku, ktory
vyhovuje obidvom ucastnikom vymeny;

rozdeleni moci. Vyrovnané sily medzi zakaznikom a dodavatelom je pomerne
zvlastna situdcia, aj v pripade, Ze ide o Uzke vztahy. Sily st tym menej vyrovnané,
¢im viac poskytované sluzby su zalozené na Specifickych znalostiach, od ktorych
zavisi buducnost’ zdkaznika;

zavislosti, resp. nezavislosti tucastnikov vymeny. Tento faktor je inverzne
propor¢ny rovnovahe moci uvedenej Vv predchadzajucom bode. Strana, ktora ma
dominantné postavenie vo vztahu, je nezavislejSou, od druhej, ktord naopak je
zéavislejSou;

transakénej, resp. socialno-emotivnej orientacii, ktora je orientovana smerom
k uloham, ktoré zohravaja Gcastnici vzt'ahu vzhI'adom na nutnost’ udrzania vztahu;
urovni kontaktu, t. j. kontaktu formalneho, resp. neformalneho. Kontakt medzi
zékaznikom a dodavatelom ma casto formalny charakter. Existuja vSak aj
interpodnikové vztahy zaloZené na neformalnej kooperacii (Kita, J., 2002, s. 21);
spokojnosti so vztahom. Kazda strana zahrnutd do vzt'ahu vymeny hodnoti vzt'ah
v pomere Kkvlastnym cielom azaujmom. Vysledok tohto hodnotenia sa
materializuje v spokojnosti, resp. nespokojnosti.  Spokojnost’ je pozitivnym
citovym stavom vyplyvajucim z hodnotenia vzt'ahu inou stranou. Spokojnost’ je
merana prostrednictvom negativnych, resp. pozitivnych aspektov, ktoré su s fou
spojené. R. W. Ruekert a G. A. Churchill (Ruekert, Churchill, 1984, s. 226-234)
rozliSuji Styri pozitivne aspekty spojené so spokojnostou: adekvatnost’ a kvalita
dodaného produktu (produktovy aspekt), finan¢nad rentabilita vymeny (finan¢ny

aspekt), podpora zdkaznika dodévatel'om (aspekt pomoci) a pozitivne vnimanie

88



moznosti a kompetencii iného (spolocCensky aspekt). Rozsah nejasnosti

a rozdielnosti vytvara negativne aspekty vztahu;

- interaktivite, ktora vytvara hodnoty vychadzajice zo vzajomnej spoluprace (Abbes,

2007, s. 46).

Ak sa analyzuje kvalita dané¢ho vztahu, je nutné zohladnit aj d’alSie aspekty
vztahu, ktoré vytvaraju interaktivnu pridanti hodnotu (Jallat, Stevens, Volle, 2007,
s. 23-37): interakciu a reciprocitu, vzajomnu angazovanost a lojalitu, doveru a ¢estnost’,
dynamiku vztahu charakterizovanu etapami vztahu zakaznik — dodavatel, komunity.
Z tohto hl'adiska niektoré vztahy trvaju, pretoze neexistuje lepSia disponibilna alternativa
vztahu na trhu. PreruSit’ existujici vzt'ah by V niektorych pripadoch vyvolalo vazne
problémy. V tychto situaciach mozno viac hovorit’ o inercii ako o lojalite zakaznika,
pretoze to su Casto negativne tvahy nez pozitivne, ktoré¢ su dovodom udrzania vztahu. Iné
situacie dokazuju, ze su to skor pozitivne podmienky, ktoré spéjaju ucastnikov vymeny.

Podstata vzt'ahu moze byt’ finan¢na, osobna, resp. tiez organiza¢na.

Interakcie a reciprocita
Niektoré sociologické tedrie zdoraznuju, ze zdkladom vztahu je reciprocita.
Vyskumy viazuce sa na reciprocitu uvadzaji, Ze existuju tri zdkladné pravidla: davat,
prijimat’ a opitovne davat. Strana, ktora prijima, musi naopak davat’ nieco, aby vyvolala
Vv druhej strane pocit povinnosti opatovne davat. Tento jav protihodnot sa udrziava aj vo
vymene. Pozitivna hodnota jednej strany vymeny je vyrovnana pozitivnou protihodnotou
druhej strany vymeny. Negativna hodnota nachadza svoju 0dozvu V negativnej
protihodnote. Vo vsetkych pripadoch reciprocita vytvara vymenu: prijimanie generuje
povinnost’ vracania a zacina cyklus bez konca vo forme hodnoét a protihodndt. Reciprocita
predpoklada, Ze:
- medzi Gcastnikmi vymeny existuje moralna norma vratit,, ak sa nie¢o prijme;
- vymena nemusi byt rovnovazna, kym rovnovaha je terminovana;
- reciprocita existuje vo vSetkych kultirach a je univerzalna;
- reciprocita umoznuje, aby interakcia bola mozZna, pretoZze norma protidarov sa
aplikuje vSade. Vd’aka platnosti a univerzalite tejto normy mozno vyjadrit vol'u

rozvijat vymenu s inymi;
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- ak podla antropoléogov cielom reciprocity je prezitie skupiny, potom podla
individualnej psychologickej analyzy cielom vymeny je zlepSenie ekonomickych
podmienok.

Partnerstvo zakaznik — dodéavatel’ sa prejavuje vytvorenim trvalej spoluprace medzi
obidvomi stranami. Spoc¢iva na dynamike dlhodobého vzajomného prisposobovania
(hodnét a protihodndt), v ramci ktorého zakaznik by mal tiez zohladnit, Co prinasa
dodavatel'ovi. Ked’ zhodnocuje prinos a posiliiuje tymto spdsobom svoju pévodnu poziciu,
ziskava dodatoc¢nu schopnost’ na ovplyvnenie podnikov, od ktorych nakupuje.

Podl'a J. Andersona aJ. A. Narusa (Anderson, Narus, 1990, s. 42-58) v kazdej
interakcii zohrava dolezitu uloha aj komunikécia, ktord umoziuje riesit’ konflikty pocas

existencie vzt'ahu a ktora sa povazuje za sprostredkujuci faktor vztahu.

Vzdjomnd angazovanost a lojalita

Vymena medzi jej Gcastnikmi vplyva na stupen vzajomnej angazovanosti v ramci
vztahu. Pojem angazovanost’ je z oblasti psychologie. Angazovanost’ moze byt definovana
ako vola udrzat trvaly vztah. V tomto duchu ciel'om je vytvorit’ dlhodoby vzt'ah, ktorého
vysledky budu prospesné pre obidve strany. Dlhodobost vztahu je predpokladom
kontinuity vztahu (Anderson, Weitz, 1989, s. 62-74). Interakcia medzi zakaznikom
a dodavatel'om moze sa prejavit’ prostrednictvom procesu reciprocného prispdsobenia,
ktoré je zdrojom inovacie. Angazovanost nemdze byt disproporcionalna, t. j. vlastna len
jednej strane vymeny. Angazovanost’ musi byt vzajomna. Lojalita podl'a R. L. Olivera
(Oliver, 1999, s. 33-44) ako subor priaznivych postojov k produktom dodavatel’a vyvolava
opakovany nakup napriek vplyvu situacnych faktorov  a marketingového usilia
konkurentov, zameraného na zmenu spravania. Autor spaja vtomto termine lojalitu

a vzajomnu angaZovanost'.

Dovera

Dovera je jednym z klacovych prvkov, ktoré st pouzivané na charakteristiku
interpodnikového vztahu. Dévera je nutnou podmienkou rozvoja vztahu (Gurviez,
Korchia, 2002, s. 41-58). C. Moorman, R. Deshpandé, G. Zaltman definovali déveru
(Moorman, Deshpandé, Zaltman, 1993, s. 81-101) ako odhodlanie na zaklade usudku
nad’alej pocitat’ s partnerom, ktory poskytuje pozadované garancie, a R. M. Morgan a S.
D. Hunt (Morgan, Hunt, 1994, s. 20-38) ako zaruku spol'ahlivosti a Cestnosti partnera. Z
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uvedenych definicii mozno usudit, Ze dovera je istou formou koordinacie vztahov medzi
zakaznikom a dodavatelom. Suvisi s takymi vlastnostami, akymi su cestnost,
spravodlivost, zodpovednost’, usluznost a angazovanost. Spomedzi tychto dimenzii
Cestnost’ moze byt’ 0sobitne povazovana za jeden zo zakladov dévery. Bez Cestnosti nie je
dovera. Podla 1. Geyskensa a J. B. E. M. Steenkampa, Cestnost’ partnera moze byt
definovana ako presvedCenie, Zze druha strana vztahu je doveryhodna v dodrziavani
svojich sl'ubov, ze ma odvahu spoznavat’ svoje limity a nevaha oznamit’ negativne spravy,
ak je to potrebné (Jallat, Stevens, Volle, 2007,  s. 33).

Dévera ma svoj povod v kompetentnosti a reciprocite partnera. Zakaznik ziskava
potrebné kompetencie od dodavatel'a na zaklade pouZzivanych technik a znalosti, ktoré su
mu poskytnuté a ktoré ma prilezitost’ vyuZzit’ vo svoj prospech.

Dovera je zaroven jeden znastrojov limitacie rizik vo vztahoch zakaznik —
dodéavatel. V interpodnikovych vztahoch zékaznik, ktory doveruje dodavatelovi,
predpokladd ze dodéavatel’ neodstipi od svojich zmluvnych zavizkov (kvality, terminov
dodavky a podobne). Podla S. Ganesana (Ganesan, 1994, s. 1-19) ddveru posiliuj
pozitivne vysledky zo vzajomnej spoluprace medzi zdkaznikom a dodavatel'om vo vztahu
k ocakavaniam, ktoré st porovnavané s moznymi vysledkami spoluprace s konkurentmi.

Spravanie ucastnikov vzt'ahov ma zakladnu ulohu v tvorbe dovery. Niekedy chyby
vV komunikécii postacuji, aby vznikla ur¢ita pochybnost u zékaznika, avSak mechanizmy
dovery umoznuju riesit’ takuto situaciu. K zédkladnym mechanizmom tvorby dovery patria
(Goyhenetche, Bernard-Boussieres, Loup, S. 65):

- vztah zaloZeny na dominantnom postaveni dodavatel’a,
- vzt'ah zaloZeny na dominantnom postaveni zdkaznika,
- vzt'ah zaloZeny na principe, Ze vSetci jeho Gi€astnici st vyhravajici.

Poc¢as dlhého obdobia prevladalo klasické obchodné hladisko vo vztahu
k zakaznikovi, t. j. dodavatel’ uprednostnoval aspekt produktu pred vztahovym aspektom
so zakaznikom (Lacroix-Sablayrolles, 2006, s. 15). Takyto aspekt je charakteristicky najma
pre situacie nedostatku anevyzaduje marketing. Tradicne sa zdoraziuje, Ze Ulohou
predajcu je najst’ argumenty, ktoré prinutia zdkaznika k ndkupu, presvedc¢ia ho alebo
prevazia nad jeho poziadavkami, a tak predajca uzavrie vyhodny obchod. Tento vztah
vychadza z predpokladu dvoch superiacich subjektov Vv situacii, v ktorej ak jedna strana

vyhréva, musi druhd prehravat’. V praxi to znamend, ze podnik straca do tej miery, do ake;j
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je zékaznik schopny vyjednat’ pre seba priaznivé podmienky. Strana, ktord je lepSim
vyjednavacom, je schopna pre seba dosiahnut’ lepsie zmluvné podmienky.

Prva zmluva s danym zakaznikom umoznuje dodavatelovi vstipit do portfolia
dodavatel'ov. Otvara dvere budiucim predajom, umoziuje stanovit vztah zalozeny na
dovere, atak orientovat’ spolupracu na partnerstvo. Hlavny dovod existencie tychto
vzt'ahov spociva v technickej komplexnosti dokumentacie, ktord zahffia pravidelnu
spolupracu: Cas straveny spolu so zastupcami podniku zakaznika na rieSeni projektu
nakupu umoznuje lepSie pochopit’ zdkaznika, porozumiet mu a byt mu oporou na
zaklade ponuky dodavatela v jeho aktivitich. Zmena dodavatel'a méze byt v niektorych
pripadoch mimoriadne naro¢na zalezitost, vzhl'adom na naklady, metody, kvalitu, zaruku
a bezpecnost’ pre podnik zédkaznika. V tomto pripade tu nebudil dva oddelené subjekty, kde
vitazstvo jedného znamend stratu druhého, ale skor spolupracujlici partneri, ktori obaja
rozvinutim vztahu ziskavaju. A to je vlastne Ustrednda myslienka riadenia vztahu so
zakaznikom. Riadeny vztah so zakaznikmi je vztahom vyhravajici — vyhravajici, inymi
slovami, situicia dvoch vitazov.

Uvedené modely vztahov st vyznamné pre Struktirovanie organizacie podnikov,
ktoré ich vyuzivaju so zna¢nymi doésledkami spojenymi s tvorbou ponuky a s formovanim
prostriedkov na dosiahnutie zakaznika, jeho ziskanie a poskytovanie podpory zakaznikovi

pocas celého Zivotného cyklu produktu.

Etapy vztahu zakaznik — dodavatel’
Pocetné stadie v oblasti socialnej psycholdgie  detailne opisuju  vzt'ah
zakaznik — dodavatel. Niektori autori rozliSuju pat faz vztahu zakaznik — dodavatel

(Dwyer, Schurr, Oh, 1987, s. 11-27): uvedenie, prieskum, rast, zrelost’, Gtlm.

Uvedenie

Vlastnd vymena medzi zdkaznikom a dodavatelom eSte nenastala. Cielom tejto
etapy je vzdjomne sa predstavit’ a poznat’, ziskat’ doveru, aby sa znizili rizikd a umoznil
d’alsi rozvoj vztahov, alebo sa rozvoj vztahov, v pripade nekompatibilnosti, utlmil uz
v zarodku. Vzt'ah pomerne 'ahko mozno prerusit, pretoZe neexistujii vzdjomné zavizky
medzi zdkaznikom a dodavatel'om. V procese vzajomného poznavania sa hodnoti zdkaznik
potencidlneho dodéavatela a reciprocne dodéavatel’ zékaznika na zaklade:

- skusenosti z doterajSich vzt'ahov s inymi partnermi,
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- hypotéz obudicom vyvoji aaky je prinos zdkaznika, resp. dodavatela
Z kratkodobého a dlhodobého hl'adiska,

- diferencie zakaznika, resp. dodavatela. Tieto diferencie sa vyjadruji vo forme
spoloéenskych, kultarnych (pracovnych metdd, Stylu riadenia a podobne),

technologickych rozdielov medzi ¢innost’ami partnerov.

Prieskum

Rozvijat’ druhu fazu napomahaji vzajomné interakcie, ktoré sa zacinaji na zaklade
vymeny vzoriek produktov, vzajomnej pritazlivosti v dosledku domnienok, ze obidve
strany sa usiluju o spolo¢né ciele a podobne. Vyvoj vztahov méze smerovat’ k ich rozvoju
alebo Kk ich zruseniu. Potencial zdrojov urCenych na vymenu moéze zvysit' pritazlivost
zakaznika pre dodédvatel'a a reciproCne. V priebehu tejto fazy doélezitu tlohu ma empatia.
Interakcie sa rozsiruji a zac¢ina sa obchodné rokovanie. Skutocnost, Ze jedna z dvoch stran
je pripravena rokovat’, znamena, Ze kazda strana je zaujimava pre druht stranu. V pripade,
Ze v priebehu tejto fazy vztahy ustrni, je dolezité, aby medzi obidvomi stranami boli
poskytované informicie akazdd znich sa mohla ubezpecit 0 vzijomnej reciprocite
zaujmu. Obidve strany hodnotia situaciu a urcuji, ¢i vzt'ah je uspokojivy a vyrovnany.
Vzhl'adom na to, Ze obidve strany spociatku nemaji skisenosti zo vzajomnej spoluprace
a neexistuje ani jasna perspektiva o buducnosti, vzt'ah sa moze ukoncit’ uz v tejto faze.

V pripade novych vztahov moZe tato etapa byt vel'mi dlha.

Rast

V tejto faze zadkaznik a dodédvatel  vynakladaju prostriedky aich recipro¢né
poznanie sa zlepSuje. Diskusie a obchodné rokovania pokracuji, detailnejSie sa spresiiuju
normy a oc¢akavania kazdého z partnerov. Hlavnymi funkciami u zédkaznika st planovanie
vyroby, zasobovanie a vyrobny proces. U dodédvatel’a su to obchodna funkcia, planovacia,
vyrobna a logisticka. Zakaznik a doddvatel’ sa snazia z formalneho a neformalneho
hl'adiska vzajomne prispdsobovat’ a redukovat’ rozdiely medzi sebou. Vzdjomna zavislost’

sa zvySuje a ¢im d’alej tym viac sa roz§iruje vymena.

Zrelost’
V priebehu tejto fazy vztah dosahuje maximalnu uroveil vzajomnej zavislosti,

dovery, vzajomného reSpektovania. Interpersondlne vztahy maji dolezitd ulohu.
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Napomahaju riesit’ problémy v krizovych obdobiach, umoziuju znizit riziko. V niektorych
pripadoch  vztah zdkaznik — dodadvatel nadobuda prili§ osobny charakter. Takto
personalna zmena Vv jednej organizacii moéze spdsobit’ prerusenie vztahu. Kvalita
interpersonalnych vztahov ma svoj vyznam, pretoze ulahcuje rieSenie problémov Vo
vztahoch zakaznik — dodavatel. Nebezpecenstvom tejto etapy je, Ze jeden z dvoch
partnerov prestane pruzne reagovat, pretoze dlhodobost’ vztahu neznamend jeho
nemennost’ a rentabilitu. Z tohto dévodu v cykle vztahov zakaznik — dodavatel mozno
najst mnohé mikrocykly: investicie — stabilizacia — krizové obdobie — investovanie a

podobne.

Utlm

V suvislosti s rozvojom technoldgie, zmenami dopytu, narastajicou konkurenciou
a dalsimi vplyvmi na zdkaznika a dodavatel’, mdze dojst aj na tejto Grovni vzt'ahov
k vzniku sporov a incidentov, ktoré sa Casto prejavuju v degradacii atmosféry vztahov a v
rozdielnosti prinosu kazdého ucastnika vztahu. V dosledku toho tato etapa moéze viest’

K preruseniu vztahov, k vstupu do vztahov s novymi zakaznikmi, resp. dodavatel'mi.

Komunity

Vzt'ah medzi dvomi osobami, resp. podnikmi, ktorych ¢innosti zavisia vo velkej
miere od spolo¢enskych faktorov a moci, sa nazyva dyadou. Rozoznavaji sa nasledujuce
dyady (Blanc, 1988, s. 40) (Kita, J., 2002, s. 51):

- predavajuci — nakupca,

- predavajuci podnik — kupujuici podnik,
- predavajuci — konkurent,

- kupujuci — konkurent.

Nastup internetu sposobil rastici zaujem o uvedené formy vztahov. Internet
nielenze redukuje vzdialenost’ medzi jednotlivcami, ale aj ¢as na komunikaciu. Umozituje
podnikom integraciu externych vymen (realnych tovarovych tokov, t. j. predaja, zasob
a podobne) s bankovymi operaciami, resp. integrovanie aktivit sledovania potencialnych
zakaznikov a Cinnosti Servisu po predaji), integraciu administrativnych a logistickych
aktivit s marketingovymi aktivitami a podobne. Internet vSak aj zblizuje l'udi, nakupcov
a predajcov zvlast. V tejto suvislosti sa pouziva v praxi termin komunita, ktory je

zakladnym pojmom marketingu komunit, orientujiiceho sa na tvorbu socidlnych skupin
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alebo komunit v suvislosti s predajom vyrobkov a sluzieb (Cova, B., Cova, V., 2002,
S. 595-620). Pojem komunita disponuje vSetkymi charakteristikami skupiny (Michon,
2002. s. 266). Podla uvedenych autorov kazda postmoderna spolo¢nost’ vyhladava
produkty, ktoré jej umoziuju nielen byt slobodnejSou, ale tiez sa spajat s inymi
jednotlivcami a komunitami, t. j. vyrobky a sluzby, ktoré maja uzitkov hodnotu a hodnotu
vztahu. Hodnota vzt'ahu je dana tym, ¢o chce dany produkt dosiahnut’ v tvorbe a posilneni
vzt'ahu medzi subjektmi skupiny (Cova, B., Cova, V., 2003, s. 31). Virtualne komunity
mézu sa vzasade porovnavat s ,normalnymi“ komunitami. Predstavuju skupinu
subjektov, ktori su geograficky separovani (Jallat, Stevens, Volle, 2007, s. 37). Pre
priemyselné podniky internet predstavuje jeden z nastrojov Sirenia informdacii v ramci
vztahov zakaznik — dodavatel. Umoziuje najmé charakterizovat know-how, ponuku
vyrobkov alebo sluzieb na medzindrodnej Urovni. Z hl'adiska nakladov na kontakt je
najlacnejs$i z komunikaénych nastrojov. Medzi pouzivané prostriedky internetu mozno
zaradit’ rozvoj podnikovych webovych stranok alebo S$pecifickych stranok pre niektoré
Z jeho znaciek, ba dokonca pre Specifickych zdkaznikov. Mo6ze sa d’alej vyuzit’ napriklad
na poradenstvo zdkaznikovi alebo poskytovanie informacii tykajicich sa ponuky
produktov na internetovej stranke, na ulahcenie administrativneho procesu ana
napomahaniu reaktivity ucastnikov vzt'ahu. Podnik moZe prostrednictvom internetu
aktualizovat' v skuto¢nom case svoj katalog produktov (nové polozky, prezentacia
projektov produktov) atym posiliiovat koherenciu svojej obchodnej politiky. Moze
priamo orientovat’ personalizovany katalég produktov s prisposobenymi cenami
zékaznikovi. Moéze tiez urychlit’ riadenie predaja vyuzZitim intranetu spédjajiceho predajcu
s jeho obchodnym utvarom a ulah¢it’ tak prenos trhovych informécii v redlnom case
(sledovanie objednavok, reklamacie, informacie o konkurentoch). K zakladnym nastrojom
internetu vyuzivanym na priemyselnom trhu patria:  e-marketplace, webové stranky,
portal b to b, blogy b to b, komunita b to b a podobne.

Kym ambiciou vztahového marketing je vytvarat’ vztah ako prostriedok kontaktu s
cielovym trhom (zdkaznikom), opierajici sa o informdcie z databdz zhromazdenych
podnikom, aby lepsie pochopil a maximalne uspokojil o¢akavania zakaznika a poskytol
mu produkt na mieru, a tak ho transformoval na lojalneho zakaznika, marketing komunit sa
usiluje zo vztahu vytvorit’ svoj ciel’ a z autenticity vztahu svoj prostriedok. V komunite sa
produkt stdva ndstrojom vztahu medzi jej ¢lenmi. V pripade marketingu komunit verny

musi byt predovSetkym dodavatel svojim zdkaznikom aich hodnotdm, rovnako
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pripadnym ritudlom skupiny. Dodavatel’ musi tak isto zohl'adnit’ vztahy medzi samotnymi
zakaznikmi ako ¢lenmi skupiny. Kazda aktivita dodavatela smerujuca k premene vztahu
so skupinou na prostriedok (ako je to v pripade vztahového marketingu) méze vyvolat
odmietnutie zo strany komunity. Predajca moéze byt len jednym z ¢lenov komunity.
Dokonca méze byt mimo komunity a mat’ dost’ nizky vplyv na komunitu. V niektorych
pripadoch spravanie predajcu musi byt prehodnotené, ak nezodpoveda hodnotdm
komunity a jej normam. Poznanie $truktiry komunity je nevyhnutné tak pre predajcu, ako
aj pre nakupcu, aby boli schopni zaujat’ vhodni poziciu v komunite a byt schopni
dosiahnut’ najvacsi prospech zo vztahu medzi jednotlivcami v danej komunite (Desavoye,
2003).

A. Payne (Payne, 1995) sprestiuje uvedené Grovne predajného vzt'ahu nasledujicou

pyramidou vzt'ahov:

ak transakcia sa uz uskutoc¢nila, dochadza k transformacii potencialneho zakaznika

na aktualneho zakaznika;

- Vpripade, Ze sa prvotna transakcia transformuje na dlhodoby obchodny vztah,
meni sa aktudlny zdkaznik na lojalneho zakaznika;

- na vysSej urovni dochadza k zmene podstaty vztahu a transformacie zakaznika zo
sympatizanta na posla podniku;

- nanajvysSej trovni sa posol §iriaci dobré meno podniku transformuje na partnera

podniku.

1.6 Pristupy orientujice sa na vymedzenie predaja ako samostatnej

vednej discipliny

Predaj nie je homogénna ¢innost’ (Buskirk, R. H., Buskirk, B. D., 1988, s. 19).
Predstavuje komplikovany a rozmanity jav, ktory je casto v podnikoch hodnoteny vel'mi
jednoducho a jednostranne. Aj ked’ existuju relativne jednoduché javy a procesy suvisiace
s predajom, ktoré¢ nevyzaduju sofistikovany pristup pri danom stupni znalosti, zaroven tiez
existuju zdanlivo dobré zname javy a procesy, ktoré po intenzivnejsej analyze odhaluji
celkom nové, zatial’ nepoznané dimenzie. Zda sa, Ze pre predaj sa stdva prave tato druha
kategéria javov a procesov charakteristickou oblastou sktimania. Z tychto skuto¢nosti
vychadzaju teoretické pristupy k predaju, ktoré sa orientuji na vymedzenie predaja ako

samostatnej vednej discipliny. Vychadzaju z faktu, ze zostavenie teoretického modelu
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predaja je potrebné, ked’ze predaj je zakladnou obchodnou funkciou podniku a niektori
autori (Bauman, Fouchard, Mollieux, Soyer, 2005, s. 315) podnik dokonca charakterizujt
len dvomi zékladnymi funkciami: vyrabat’ a predavat’. Predaj ako ¢innost’ vymeny nie je
V suCasnosti samostatnou teoriou atazko  nadobtda charakter teoretickej nauky.
Predstavuje jeden zo spdsobov rieSenia problémov zakaznika. Je to skor proces, ktory
umoznuje uskutocnit’ rozhodnutie, ked dve alebo viacero stran je zahrnutych do
spoloéného postupu identifikacie potrieb, diskusie 0 moznych metédach riesenia problému,
porovnavania réznych pristupov a navrhov, ich G¢innosti, cien, prijatelnosti a zaroven sa
snazia o kone¢né rozhodnutie, ktoré sa stane podstatou dohody. Niektoré aspekty tejto
snahy moézu byt zteoretického hladiska chapané ako sucast’ stratégie, procesu
marketingovej komunikacie, resp. postupu rozhodovania. Z tohto dévodu bolo v minulosti
problematické povazovat’ predaj za ucelent teoriu.

Obchod a predaj patria k stabilnému dedi¢stvu predchadzajucich generacii 'udske;j
civilizacie. S historickym vyvojom predaj smeruje k Coraz vyssej profesionalizacii a rast
sofistikacie jeho réznych dimenzii ziskava Coraz viac na dolezitosti. To neznamena, Ze
tieto aspekty predaja neexistovali na predchadzajucich historickych trovniach vyvoja
trhu, avSak prejavili sa v plnej miere az v sGCasnosti. S vyvojom trhového prostredia
a obchodnej vykonnosti predaj napomaha proces tvorby hodnét, ¢im sa stava tspeSnym
a tvorivym prvkom medzil'udskych vztahov v ramci obchodnych vztahov.

Model predaja, ktory by komplexne zahrnul problematiku predaja, je velmi
naro¢né vytvorit. Vychodiskom jeho tvorby by podl'a 1. Barthovej mali by byt (Barth,
2008, s. 88-103) nasledujuce aspekty:

a) existujuci stav V oblasti tedrie zaoberajucej sa problematikou predaja, ktory je
charakterizovany skuto¢nostou, ze V stcasnosti neexistuju ucelené prace o tejto
problematike, stazuje  inStitucionalizaciu vednej discipliny zaoberajucej sa
predajom. Tato situdcia je sposobena tym, ze predaj vychadza z r6znych vednych
disciplin akymi su ekonémia, marketing, psychologia, sociologia, geografia,
informatika a podobne. Z toho vyplyva aktualna potreba jednozna¢ne vymedzit
charakter aobsah vedy o predaji, aj ked sa intuitivne lahko chape, resp.
identifikuje odbornikmi v praxi a teorii;

b) rozmanitost’ prinosov, ktoré vyplyvaju z vyznamu predaja pre podnikovl prax a
ktoré mozu byt’ charakterizované prostrednictvom nasledujucich dimenzii:

- existencie Utvarov predaja @ mnozstva Konkrétnych povolani zaoberajicich sa
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predajom;

- technikami predaja, ktoré predstavuju velmi presnt analyzu komunikaénych
technik a osvojenie psychologickych pristupov, metod a praktik. Vo vztahu
k produktom predavanym na priemyselnom trhu zahrnuju navyse technické
znalosti o produktoch a o procese ich vyroby, tak u samotného vyrobcu, ako aj
u zdkaznika s cielom dosiahnut' pozitivny vysledok pocas obchodnych
rokovani;

- literatiry o manazmente predaja, ktorda napomaha zvySovat uroven
teoretickych poznatkov 0 predaji a vzdelavat' predajcov;

- vzdelavacich aktivit, ktoré su stcastou Studijnych programov univerzit, ale aj

vzdelavacich aktivit a Skoleni pre samotnych predajcov v podnikovej praxi;

c) rizika fragmentacie novej vednej discipliny. Predaj ako predmet vyskumu, sa

nachadza na rozhrani réznych vednych disciplin, v dosledku ¢oho neexistuje
jednotnost’  z hl'adiska vymedzenia samotnej vednej discipliny o predaji. Ma
charakter akéhosi hybridu medzi praxou a teoériou, V ktorom sa kladie doraz skor
na praktické zruénosti nez na teoretické poznatky.

Mozno konstatovat, ze uvedené aspekty  tvorby modelu predaja zaroven

zdoraznuji vel’ky potencial transformacie predaja na samostatnu vednu disciplinu. Predaj

sa podla I. Barthova (Barth, 2008, s. 97) vyznacuje vlastnymi $pecifikami:

V porovnani s ostatnymi ¢lenmi podniku predajca zaujima hraniénl poziciu. Je
nositelom Specifického vztahového a informaéného kapitalu. Je ,,vyslancom
podniku® u zakaznika a Casto poslednym ¢lankom komunikacie medzi podnikom
a zakaznikom;

predaj je funkciou podniku, ktora stvisi s obchodnou vykonnostou podniku;

ako sucast’ vymeny suvisi s tovarovo-peiaznou transakciou,

zhodnocuje ponuku a je sucastou hodnotového retazca podniku. Na konci tohto
retazca plni funkciu, ktord vyplyva z ¢asu odozvy spokojnosti zdkaznika na
produkt.

Zuvedeného vyplyva, Ze pristupy orientujuce sa na vymedzenie predaja ako

samostatnej vednej discipliny neznamenaji jeho redukciu na obchod, t. j. na akt vymeny

tovaru, resp. manazment obchodného personalu anasledne na riadenie obchodnych

vztahov, resp. kontaktov, bud’ internych, alebo externych medzi zakaznikom a

dodavatelom. Takéto pristupy Kk predaju maju za ciel vyplnit medzeru medzi
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teoretickymi poznatkami a poznatkami hospodarskej praxe. To vedie k poznaniu, ze predaj
nie je uz viac chapany len ako subor nastrojov, technik, metod a podobne, ale mozno ho
charakterizovat’ na zaklade troch dimenzii:

- praxeologickej,

- kognitivnej,

- Strukturalnej.

Praxeologicka dimenzia suvisi s obchodnym rokovanim a technikami predaja, ktoré
vedt k uzavretiu aktu predaja a k transakcii.

Kognitivna dimenzia zahfia stratégiu, etiku a ucenie, ktoré vyustuje do tvorby
vzt'ahu so zdkaznikom.

Strukturilna dimenzia  zahffia  obchodny personal a vedie Kk manazmentu
obchodného personalu.

Meradlo predaja je tvorba hodnoty, resp. obchodna vykonnost’. Predajca ako stucast’
hodnotového ret'azca disponuje nastrojmi tvorby hodnoty. Okrem tychto nastrojov je nutné
si uvedomit’, Zze predaj je funkciou, ktord spaja vSetky zakladné prvky podniku a kazdy
¢len podniku by si mal uvedomit’ svoju obchodnti ,,mikrofunkciu®, t. j. generovat’ svoj
priamy, resp. nepriamy prinos k imidzu podniku, obchodnym prilezitostiam, trzbam
a podobne. Obchodna vykonnost' sa tyka vSetkych ¢lenov podniku a nielen predajcov.
Uvedomenie si, ze vztah so zdkaznikom nie je len zaleZitostou predajcov, ale ze vsetci
prispievaju ku kvalite vztahu ak obchodnej vykonnosti organizacie, je zakladom
zakaznickej perspektivy predaja, t. j., ¢o sa urobilo (Kaplan, Norton, 2004, s. 78):

- pre zlepSenie sluZieb pre zdkaznikov?
- pre zlepSenie spokojnosti zakaznikov?

Zo zakaznickej perspektivy vychadzaji definicie segmentov zékaznikov, ktoré st

zdrojom trzieb a meradlom vykonnosti predajcov. Schéma 16 uvadza model predaja

podrla I. Barthovej (Barth, 2008, s. 101) a vyjadruje uvedené tri dimenzie predaja.
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Schéma 16 Model predaja

/ Predaj \

Teoria - - .
Cinnost’ Systém Synchronizacia
Praxeologicka Kognitivna Strukturalna
dimenzia dimenzia dimenzia

/\

7

Hospodarska
P Rokovanie Motivacia Stratégia Etika Manazment Obchodny
prax personal

&

Akt predaja Vztah Manazment obchodného
personalu
<— Zmluva | Mandat
i /
Hybrid Tvorba hodnoty/obchodna vykonnost’
Zdroj: Barth, 1. 2008: La vente: le nécessaire aggiornamento. In: Revue

managment&avenir. Roc. 9, 2008, ¢. 16, s. 101 a vlastné spracovanie.

Uvedeny model, ktory je vyrazom pristupov orientovanych na vymedzenie predaja

ako samostatnej vednej discipliny, je vysledkom transformacie poznatkov roznych

socialno-ekonomickych tedrii na manazment predaja:

a)

b)

normativna tedria vychadza z prava apovazuje pravny systém za hierarchicky
subor noriem, v ktorom sa platnost’ kazdej z nich opiera o platnost’ vy$Sej normy
az po najvyssiu (Kolektiv, 1993, s. 752) Z tohto hl'adiska podnik sa riadi na zaklade
noriem a vytvara si vlastny systém jeho pravidiel, resp. vlastna $truktaru, ktora sa
snazi byt objektivna, pricom sa nevyhyba formulovaniu moralnych, resp. etickych
noriem azasad, ktoré¢ vymedzuju formy vztahov usilujucich sa o dosiahnutie
spolo¢enskych ciel'ov. Z toho vyplyva, Ze riadenie ¢innosti predaja v podniku vedie
obchodny personal k spolo¢enskej zodpovednosti (Futrell, 2009, s. 71);

teleologicka tedria predpokladd, ze Struktira a funkcie organizacie si zamerané na
ciel (Brugger, 1994, s. 442). Pojem funkcia ma ztohto hladiska taktiez
teleologicky charakter. Teleologicky pristup podl'a H. Mintzberga je jeden zo
zakladnych pristupov, ktoré st implicitne pritomné a identifikovatel'né vo vsetkych

modeloch strategického myslenia (Mintzberg, 1991, s. 54-67) (Cavalieri, Obloj,
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d)

1993, s. 228-240). Takto by sa mohli oznacit’ modely, nazerajice na podnik ako na
systém, ktory je mozné riadit’ — urCovat’ jeho ciele, organizovat’ ¢innost’, motivovat’
I'udi. Na tomto principe st budované koncepcie, nastroje, metody riadenia. Ich
adresatom je manazment podniku a st vel'mi blizke vojenskému ponimaniu
stratégie. Definuju pozicie, ktoré je potrebné dobyt alebo ubranit, navrhované
arealizované manévre a strategické rozhodnutia na uskutoc¢nenie. Tento pristup je
oznacovany tiez ako racionalisticky (Gervais, Kita, Volosin, 1999, s. 19).
Usilovanie sa o ciel znamend usmerfiovanie ¢innosti organizacie k vopred
vyty¢enému ciel'u, ktory sa ma dosiahnut. Predaj je zamerany na dosiahnutie
stanovenych cielov vyjadrenych podnikom ana tento ucel vyuziva metoddy
a nastroje komunikécie vzhl'adom na to, Ze vytvara na zéklade prvych kontaktov
nakupujiceho a predavajuceho vztah, ktory je sucasne vztahom individudlnym
a inStitucionalnym. Na zdklade tohto vztahu dochddza k vymene medzi
organizaciami a K procesu ucenia sa a ziskavania informacii;

podl'a S. Cavalieriho a K. Obloja systém myslenia dopiiia racionalisticky pristup,
ktory sa chépe ako Specificky pristup k rieSenym problémom (Cavalieri, Obloj,
1993, s. 6). Systémové myslenie je spdsob pozorovania kauzalnych suvislosti
medzi Castami systému. Je zaloZeny na subore poznatkov, ktoré predpokladaju, ze
spravanie systému je vysledkom toho, ako je systém Strukturovany a ako funguje
cyklus podnet — reakcia vo vztahoch medzi prvkami systému. Systémové myslenie
aracionalisticky pristup sa vzijomne doplhaju aumoziiuji lepsie pochopit
fungovanie zlozitych systémov. Ide o jeden z hlavnych prinosov systémového
a jeho detailnt analyzu;

tedria zaujmovych subjektov — stakeholderov ma vyznamné miesto Vv discipline
podnikatel'skej etiky a v diskusiach o riadeni a spravovani podniku (Zak, M., 2002,
s. 781) povazuje podnik za mechanizmus, ktory je riadeny a zviazany mnoZstvom
zaujmov prostrednictvom vztahov s podnikom. Nositelmi tychto zaujmov su
stakeholderi, t. j. zaujmové skupiny, ku ktorym patria akcionari, potencialni
investori, zamestnanci, ale aj zakaznici ¢i veritelia, ktori maju svoj vplyv na
vykonnost' podniku prostrednictvom vlastnickych prav. Vysledkom toho je, Ze
marketingovd orientacia podniku na trh sa stdva strategickou manaZérskou

filozofiou (Noble a kol., 2002, s. 26) a determinantom spravania podniku a jeho

101



zamestnancov (Jaworski, Kohli, 1990, s. 6), ktorého vysledkom je podnikova
kultara. Marketing sa tak stdva manazérskym pristupom K riadeniu vztahov so
zékaznikmi a nastrojom tvorby hodnoty. V predaji sa pozornost’ ¢oraz viac presuva
z produktu na zékaznika, snaziac sa mu ponuknut globdlne personalizované
rieSenie, ktoré zodpovedd jeho ocakdvaniam s cielom ho transformovat na
lojalneho zdkaznika. Tymto sposobom moéze byt predaj definovany ako proces
informovania, presviedCania, resp. pripomenutia moznym zakaznikom nakupit
produkt alebo reagovat’ vhodne na myslienku, ktora poskytuje hodnotu obom, t. j.
nakupcovi a predajcovi (Manning, Reece, 1987, s. 520). Z hladiska pristupu
zakaznicky orientovaného marketingu podniku bude nutné, aby podnik kladol
doraz na identifikaciu a uspokojenie potrieb zdkaznika, budovanie vzt'ahu, ktorého
vysledkom je opédtovny nakup.
Navrhnuty model predaja umoznuje, aby proces formovania vednej discipliny
mohol prejst’ od sucasnej charakteristiky hybridnej tedrie k Cistej tedrii, ¢im predaj mdze

ziskat’ hodnotu tak ekonomicku, ako aj spolo¢esnkd.
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2.Ciel’ prace

Rozmanitost’ a rozsiahlost’ relevantnej odbornej literatiry sved¢i o tom, ze predaj
nie je homogénnou, ale komplexnou ¢innostou. Intenzivne a pocetné snahy mnohych
autorov opétovne preskumat’ proces predaja su vyrazom snahy o pochopenia zmenenej
ulohy predaja v sucasnych podmienkach. Turbulentné zmeny trhového prostredia
vyvolavajui zvyseny tlak na podniky, aby sa zaoberali predajom ich produkcie a posiliiovali
také pristupy vo vzt'ahoch zakaznik — dodavatel, ktoré im umoznia dosiahnut’ uspech
V prislusnej oblasti podnikania.

Ide o rozSirenie oblasti vyskumu, ktoré umoznuje povazovat predaj ako funkciu
podniku, ktord spaja vsSetkych ¢lenov podniku s cielom, aby bol podnik schopny
ovplyviiovat’ trh a jednotlivého zakaznika. Na tomto chapani postavenia predaja je mozné
formulovat’ ciel' habilitacnej prace atvorbu poznatkov charakterizujicich postavenie
predaja v priemyselnych  podnikoch podsobiacich na trhu vyrobnej sféry na uzemi
Slovenska, ktoré umoznia na jednej strane lepSie pochopit’ tito cinnost vymeny

a zdovodnit’ opodstatnenost’ predaja ako komplexnej aktivity veducej k tvorbe hodnoty.
Hlavny ciel a ciastkové ciele

Cielom habilitatnej prace je skumat, analyzovat' arozpracovat teoretické
vychodiska suvisiace s problematikou predaja v kontexte vztahov zakaznik — dodavatel
a overit’ tieto poznatky v podmienkach slovenského trhu vyrobnej sféry z aspektu zmien
pristupov k predaju.

Formulovanie ciela prace vychadza =z teoretickych a praktickych poznatkov
0 predaji ziskanych z dostupnej domdécej a zahrani¢nej vedeckej a odbornej literatiry,
Z udajovej zékladne z vlastného prieskumu, ako aj z dlhodobého vyskumného zamerania,
ktoré¢ smeruje do oblasti priemyselnych trhov a tyka sa predovSetkym transformacnych
zmien v interpodnikovych vzt'ahoch v oblasti nékupul a novych pristupov riadenia ponuky
podnikov, ako aj moznej aplikacie tychto poznatkov v procese predaja na tomto type trhu.
Tomuto cielu habilitacnej prace je prisposobeny vyber materidlu, metodika prace

a metody skimania.

! Vyskumné projekty 1/1230/04 Transformatné zmeny v interpodnikovych vztahoch VEGA 1/0288/08 Nové
pristupy k riadeniu ponuky podnikov.
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Od vedeckého ciel'a sa odvijaju Ciastkové ciele v jednotlivych oblastiach. Maju za
ciel’ rozpracovat’ problematiku predaja na zéklade:
- syntetizovania poznatkov z vedeckej a odbornej literatury,
- komparacie réznych pristupov andzorov, spracovat proces vyvoja ndzorov na
problematiku predaja v kontexte vztahov zakaznik — dodavatel’ u nas a v zahranici,
- analyzy a syntézy vyuzitenych pramenov z vybranej oblasti skimania.

Ciastkové ciele habilitaénej prace st nasledujuce:

1. analyzovat’ teoretické poznatky z oblasti predaja a ponuky na trhu vyrobnej sféry,
ako aj praktik a etap predaja;

2. vypracovat model tvorby pridanej hodnoty predajcu v kontexte vztahov
zakaznik — dodavatel’;

3. preskimat’ kontext vztahov zékaznik — dodavatel' z hladiska transakéného
marketingu, vzt'ahového marketingu a komponentov vztahu,

4. analyzovat pristupy Kk problematike predaja veduce k formovaniu predaja ako
vednej discipliny;

5. charakterizovat a vyhodnotit  aktudlny stav v podnikoch vyrobnej sféry
pdsobiacich na izemi Slovenska v podmienkach nestabilnej ekonomickej situacie;

6. zistit' aktudlny stav problematiky predaja na slovenskom trhu vyrobnej sféry
prostrednictvom realizovaného prieskumu;

7. vypracovat syntézu zakladnych postupov predajcu z hladiska  hodnoty pre
zékaznika v kontexte vztahov zédkaznik — dodavatel.

Ciastkovy ciel’ 1. Analyzovat' teoretické poznatky z oblasti predaja a ponuky na
trhu vyrobnej sféry, ako aj praktik a etdp predaja. Zmeny predaja ako ¢innosti vymeny
maju dosah na ¢innost’ subjektov vymeny a vyzaduju teoretickl analyzu opierajliicu sa o
Specifické znalosti z danej problematiky a metddy skimania. Analyza teoretickych
poznatkov tvori vedomostni bazu na identifikaciu tejto jednej z najstarSich oblasti I'udske;j
¢innosti.

Ciastkovy ciel 2. Vypracovanie modelu tvorby pridanej hodnoty predajcu
Vv kontexte vztahov zdkaznik — dodéavatel' je vylstenim Usilia vynaloZeného na vymenu
obchodnym personalom dodavatela prejavujucim sa v jeho schopnosti vytvarat' pridant
hodnotu.

Ciastkovy ciel’ 3. Preskimanie kontextu vztahov zakaznik — dodavatel’ z hl'adiska

transak¢éného a vztahového marketingu a komponentov vztahu bol formulovany vzhl'adom
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na odlisné pristupy teérie marketingu k predaju. RieSenie rozporu predaja a marketingu
stivisi s novymi pristupmi v oblasti vztahov zédkaznik — dodavatel’ a nadvézuje na projekt
VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky priemyselnych podnikov.
Ciastkovy ciel' 4. Analyza  pristupov k problematike predaja veducich
k formovaniu predaja ako vedeckej discipliny je zamerana na identifikaciu oblasti
vyskumu, ktora zdovodnuje predaj ako komplexnu aktivitu. Cielom je poznanie modelu
predaja a charakterizovanie tendencii, ktoré vedu k procesu formovania teorie predaja.
Ciastkovy ciel' 5. Charakterizovat a vyhodnotit aktualny stav v podnikoch
vyrobnej sféry pdsobiacich na tizemi Slovenska vo vztahu k zmendm ekonomického
prostredia a poziadavkam na predaj, ktorého zakladom je ponuka produkcie. Zamerom
bolo poznat’ silné a slabé stranky vyrobnej sféry Slovenska, strategickych cielov, zmien
v ekonomickom prostredi priemyselnych podnikov a tloh z hl'adiska predaja produkcie.
Ciastkovy ciel' 6. Zistit' aktualny stav problematiky predaja na slovenskom trhu
vyrobnej sféry prostrednictvom realizovaného prieskumu v priemyselnych podnikoch
posobiacich na trhu vyrobnej sféry na uizemi SR v tychto oblastiach:
- identifikacia pristupov dodavatel'a k ponuke,
- zdroje informaécii,
- predaj a obchodné rokovanie,
- vlastnosti predajcu,
- aktivity predajcu,
- prostriedky komunikécie,
- postoje zdkaznikov vo vzt'ahoch zédkaznik-dodavatel,
- organizicia predaja,
- vzdelania manazéra predaja,
- 1né aktivity podielajice sa na hodnototvornom procese.
Ciastkovy ciel’ 7. Vypracovanie syntézy zakladnych postupov predajcu z hladiska
hodnoty pre zédkaznika v kontexte vzt'ahov zdkaznik-dodavatel’.
Zaroven ziskané vysledky prieskumu sluZzili na overenie hypotéz habilitacnej prace.
Skiimanie predaja v takto vymedzenom koncepénom ramci vedie k overeniu hypotéz
habilitanej prace, ktoré sa tykaju predaja v kontexte vztahov zadkaznik — dodévatel’ na

trhu vyrobnej sféry.
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Na overenie hypotéz habilitacnej prace a poznanie realnej stranky tychto vztahov

pristup habilitacnej prace spociva v realizcii empirického prieskumu. Ziskané informacie

vyskumu maju prvorady vyznam pre:

dodavatela, ktory sa usiluje zlepSit poznanie rozhodovacieho procesu jeho
zakaznikov s cielom vytvorit' hodnotny vztah,

zakaznikov vyrobnych podnikov, ktori by sa mali usilovat’ stimulovat’ dodavatel'ov
zlepSovat’ ponuku.

Konfrontacia teoretickych poznatkov o predaji s vysledkami vyskumu umoznuje

oddévodnit nasledujiice hlavné nulové hypotézy a ich alternativy:

Hoa tvrdi, Ze priemyselné podniky nekladu doéraz na cenu v procese poskytovania
hodnoty pre zakaznika V kontexte vztahov zakaznik — dodavatel. Naopak
alternativna hypotéza Hi, tvrdi, Ze cena mé rozhodujicu tlohu v poskytovani
hodnoty zékaznikovi;

Hop tvrdi, ze priemyselné podniky nevnimaji pouzité¢ suroviny na vyrobu produktu
ako hodnotu pre zédkaznika V kontexte vztahov zakaznik — dodavatel. Naopak
alternativna hypotéza Hj, tvrdi, Ze priemyselné podniky vnimaji pouzité suroviny
na vyrobu produktu ako hodnotu pre zdkaznika V kontexte vztahov zakaznik —
dodavatel’;

Hoc tvrdi, Ze priemyselné podniky nevnimaji starostlivost o zdkaznika ako
zvlastnu hodnotu pre zakaznika v kontexte vztahov zékaznik — dodavatel. Naopak
alternativna hypotéza Hic tvrdi, Ze priemyselné podniky vnimaji starostlivost
0 zékaznika ako hodnotu pre zdkaznika v kontexte vzt'ahov zakaznik — dodavater’
Hod tvrdi, Ze manaZéri predaja, aj ked’ st schopni rozliSovat’ medzi pojmami predaj
a obchodné rokovanie, nedari sa im transformovat’ obchodné rokovanie na predaj.
Naopak alternativna hypotéza Hiq tvrdi, Ze manazéri predaja nielen, Ze s schopni
rozliSovat medzi pojmami predaj aobchodné rokovanie, ale dari sa im
transformovat’ obchodné rokovanie na predaj;

Hoe tvrdi, Ze predpokladané poziadavky na predajcov spliiaju olakévania
zakaznikov na to, aby sa vytvoril vztah vyhravajici — vyhravajaci. Alternativna
hypotéza je opaéna, t. j. Hie: predpokladané charakteristiky predajcov nesplnaju
ocakavania zakaznikov na to, aby sa vytvoril vztah vyhravajici — vyhravajuci;

Hor tvrdi, ze velkost' podniku neovplyviiuje pocet zamestnancov, ktori realizuju

predaj, ak v podniku existuje oddelenie predaja. Naopak alternativna hypotéza Hi¢
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tvrdi, ze velkost’ podniku ovplyviiuje pocet zamestnancov, ktori realizuju predaj, aj
ked’ v podniku existuje oddelenie predaja;

Hog tvrdi, Ze velkost' podniku neovplyviiuje pocet zamestnancov, ktori realizuju
predaj, ak v podniku neexistuje oddelenie predaja. Naopak alternativna hypotéza
Hig tvrdi, Ze velkost' podniku ovplyviiuje pocet zamestnancov, ktori realizuji
predaj, aj ked’ v podniku neexistuje oddelenie predaja;

Hon tvrdi, Ze na vztah dodavatela so zakaznikom nevplyva spokojnost’ predajcu s
organizaciou obchodného oddelenia. Naopak alternativna hypotéza Hip tvrdi, Ze na
vzt'ah dodavatela so zakaznikom vplyva spokojnost’ predajcu s organizaciou
obchodného oddelenia;

Hoi tvrdi, Ze predpokladané aktivity na zlepSenie organizicie predaja prispievaju
k tomu, aby dodavatel’ lepSie Spoznal zakaznika. Alternativna hypotéza je opacna, t.
J. Hii: predpokladané aktivity na zlepSenie organizacie predaja neprispievajl
k tomu, aby dodavatel lepSie poznal zakaznika;

Hoj tvrdi, Ze financné¢ ohodnotenie predajcu neovplyviluje jeho vztah k
zdkaznikovi. Alternativna hypotéza Hjj je opacna a tvrdi, Ze financné ohodnotenie
predajcu ovplyviuje jeho vzt'ah k zakaznikovi;

Hok tvrdi, Ze neorganizovanie $koleni podnikom ma za nasledok, Ze predajcom sa
nedari transformovat’ obchodné rokovanie na predaj. Naopak alternativna hypotéza
Hy tvrdi, Ze organizovanie Skoleni podnikom poméha predajcom transformovat
obchodné rokovanie na predaj;

Hol tvrdi, Ze reakcie zdkaznika nenttia podniky z hl'adiska segmentacnych kritérii,
aby manazér predaja sa zucastiioval na tvorbe nového produktu. Naopak
alternativna hypotéza Hy; tvrdi, Ze reakcie zakaznika nttia dodavatel'ov z hl'adiska
segmentacnych kritérii, aby manaZér predaja sa zucastiioval na tvorbe nového
produktu;

Hom tvrdi, Ze, ak dodavatel’ nedisponuje systémom predvidania predaja, neovplyvni
udrziavanie jeho vzt'ahu so zakaznikom. Naopak alternativna hypotéza Hipy tvrdi,
ze, ak dodévatel’ disponuje systémom predvidania predaja, potom to ovplyviiuje

udrziavanie jeho vzt'ahu so zakaznikom.
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3. Metodika prace a metody skimania

Habilitacnd praca vychadza z metodiky, ktord pozostiva z tychto zakladnych
krokov:
1. Spracovat’ prehl'ad sucasného stavu rieSenej problematiky, vychddzajic z domace;j

a zahrani¢nej literatary:

vymedzit’ pojmy v oblasti marketingu, predaja, ponuky,

- analyzovat kontext vzt'ahu zdkaznik — dodévatel’,

- charakterizovat’ teoretické pristupy k predaju,

- vysvetlit’ zakladné praktiky a etapy predaja,

- analyzovat’ nové pristupy k predaju ako vednej discipline.

2. Analyzovat’ problematiku predaja vo zvolenej oblasti skiimania:

- charakterizovat’ zvolenu oblast’ skimania,

- realizovat’ prieskum vo vyrobnych podnikoch,

- vyuzit' deskriptivne charakteristiky vyplyvajice z vysledkov prieskumu

Vv problematike predaja na trhu vyrobnej sféry,

- uskutocnit’ syntézu zdkladnych postupov predajcu z hladiska hodnoty pre

zakaznika v kontexte vztahov zdkaznik — dodavatel.

Na dosiahnutie uvadzanych ciel'ov a postupov pri spracovani predlozenej prace sa
vyuziva $§irSie spektrum vzdjomne sa dopliujicich metdd. Skiimanie v teoretickej Casti
habilitacnej prace je zaloZené na Standardnych teoretickych metddach.
Z metodologického hladiska predovsetkym ide o vyuzivanie  univerzalnej metody
systémového pristupu, opisnej metoddy, analyzy, syntézy, dedukcie, indukcie, abstrakcie,
komparacie, analogie a modelovania. Ich vyuZivanie ma integracny charakter, pretoze pri
skiimani problémov sa navzajom prelinaju a dopliuju, ¢im sa zvySuje synergicky afekt ich
aplikacie. Systémové metddy sa vyuzivaju v tych Castiach habilitacnej prace, ktoré sa
zaoberaju charakterizovanim $pecifik predaja, vzhI'adom na to, Ze v d’alSie postupy nebolo
mozné analyzovat' bez toho, aby sa neprihliadalo navyvoj prostredia a kontextu
problematiky. V castiach prace, ktoré maju analyticko-opisny charakter, sa vyuziva opisna
metdda a analyza. Metoda syntézy a komparacie sa vyuzivaju pri spracovani informacii
tykajacich sa teoretickych poznatkov z r6znych domacich a zahrani¢nych zdrojov, ktoré
bolo potrebné usporiadat, preStudovat, detailne pochopit, analyzovat rdézne pristupy

Kk problematike predaja, rozcélenit  azaujat' stanoviskd, syntetizovat skimané javy
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a vzajomné suvislosti medzi nimi. Metéda abstrakcie sa aplikuje pri spresiovani
niektorych pojmov a kategérii z oblasti predaja. Metoda komparacie sa vyuziva  pri
prezentovani nazorov a pristupov k problematike predaja jednotlivych teoretikov, ktori sa
danou problematikou ajej roznymi aspektmi zaoberaju. Metddou dedukcie  boli
odvodené konkrétnejSie poznatky pre skiumant oblast. Metéda indukcie umoziuje
zvladnut interpretacnu stranku vysledkov z empirického prieskumu pre oblast’ zamerania
habilitatnej prace. V suvislosti s metodou komparacie sa vyuziva metoda analdgie pri
zistovani zhody znakov niektorych skimanych javov v teoretickej a praktickej Casti
prace. Z modelovania sa vyuzivaju predovsetkym postupové modely sluziace na vol'bu
vhodného metodického postupu, napriklad pri formulovani modelu tvorby pridanej
hodnoty predajcom a podobne.

Aplikacny charakter praktickej Casti habilitacnej prace vyzaduje pouzitie nielen
Standardnych teoretickych metod, ale imetéd empirickych a Specidlne teoretickych.
Matematické a Statistické metody, ako aj marketingové metddy st uplatnené pri analyze
trhu vyrobnej sféry, trendov a stratégii. Z analytickych marketingovych metod v oblasti
prieskumu trhu je vyuzitd metéda dopytovania na zber primarnych udajov na zdklade
Standardizovanych dotaznikov. Metdéda dopytovania umoziiuje na zdklade verbalneho
podnetu ziskat’ verbalnu odpoved. Na tucely analyzy ziskanych udajov sa pouziva
kvantitativna analyza, ktord umoziuje vyjadrit’ vysledky prieskumu formou schematicke;j
informacie v podobe kontingenénych tabuliek a grafov a vysvetlit' pozorované hodnoty
premennych na zaklade zvolenych hypotéz.

V procese spracovania a hodnotenia vysledkov prieskumu sa uplatiuji metody

komparacie a syntézy a na formulovanie zaverov prace metody indukcie a dedukcie.

Dopytovanie ako metoda zberu primarnych udajov

Realizovany prieskum o predaji v priemyselnych podnikoch posobiacich na tizemi
Slovenska ma charakter vyberového zistovania. Skimant vzorku tvorili manaZéri predaja
priemyselnych podnikov pdsobiacich na Slovensku. Boli to podniky vSetkych velkosti,
fungujuce v réznych odvetviach narodného hospodarstva (graf 1). Vyber priemyselnych
podnikov spocival na uz vytvorenej databaze z predchadzajucich vyskumov realizovanych
v projekte VEGA v roku 2005, ktory sa tykal interpodnikovych vzt'ahov a spdsobov

limitacie rizik v oblasti nakupu. Oproti roku 2005 sa pocet vyplnenych dotaznikov znizil
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viac nez o 100. Celkovo bolo =zaslanych 800 dotaznikov na vytypované adresy
V jednotlivych tzemnych celkoch. V niektorych pripadoch podniky neodpovedali na
dotaznik, zmenili adresy, resp. uz neexistovali, ateda na dopytovani sa zcastnili
manazéri predaja 476 podnikov vSetkych velkosti posobiacich na izemi Slovenska.

Celkovy pocet 476 podnikov bol rozdeleny do 4 kategérii podla eurdpskej
klasifikacie podnikov podl'a poctu pracovnikov (graf 1).

Graf 1 Klasifikdcia podnikov podl’a poétu pracovnikov (v %)

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Na zber udajov bolo pouzité dopytovanie, ktoré predstavuje tradi¢ni metodu
skimania. Dand metoda umoziuje, aby respondenti mohli poskytnit’ v pripade potreby aj
iné dopliujlice vyjadrenia. Nastrojom dopytovania bol dotaznik, ktory  umoZnil

porovnatel'nost’ idajov, zvysit’ presnost’ ziskanych informécii a ul’ah¢il ich triedenie.

Priebeh skumania

Osloveni manazéri predaja, resp. pracovnici zodpovedni za predaj v priemyselnych
podnikoch, boli dopytovani na zaklade dotaznika obsahujtiiceho 46 otazok, rozdelenych do
7 kategorii:
identifikacia podniku,
charakteristika podniku,

predaj a obchodné rokovanie,

segmentacia trhu a prvky trhovej pozicie,

110



- informacie o zakaznikoch,
- vztahy zékaznik — dodavatel,
- organizacia predaja podniku.

Dotaznik bol vypracovany v roku 2008 pre podniky vSetkych velkosti, pdsobiacich
VvV roznych odvetviach narodného hospodarstva. V tom istom roku bola formulécia otdzok
overovana v predprieskume na vzorke vybranych podnikov. Na zéklade toho bolo
identifikovanych sedem oblasti prieskumu.

Dotazniky boli  doru¢ené podnikom na zaklade databazy vytvorenej
z predchadzajucich vyskumov realizovanych v projekte VEGA v roku 2005. Dotazniky
boli vyplnené priamo respondentmi po zodpovedani prislusnej otazky a zaslané, resp.
osobne vyzdvihnuté. Prieskum sa uskuto¢nil v roku 20009.

Ziskany materidl poslizil na spracovanie kodového kluca roztriedenia
polootvorenych, resp. otvorenych auzatvorenych otdzok. Nasledne material bol po
zakddovani a pocitacovo spracovany do formy percentudlnych podielov odpovedi na
prislusné otazky. Na spracovanie primarnych informacii marketingového prieskumu sa
Vv praci pouzili Statistické programy Microsoft Excel 2007 a SPSS, ktoré umoZziuju vyjadrit’
vysledky v tabulkovej a grafickej podobe.

Pri vypocte velkosti vzorky bol zvoleny interval spolahlivosti odhadu 95 %,
priCom p = 50 % a pripustné rozpitie chyby odhadu (g) je £ 5 %.

Vypocet velkosti vzorky:

1-a.=0,95
oa=0,05
t1.02=10,95
too75= 1,96
t*.p(100 - p)
n=————"
&
1,962.50(100 — 50)
n= =
n =384

Vysvetlivky: n = rozsah statistického stiboru, resp. vel'kost’ vzorky,
t = spol'ahlivost’ odhadu,
p = podiel znaku,

o = hladina vyznamnosti.
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Minimalna velkost' vzorky je 384 podnikov. Velkost vzorky je dostatocne
reprezentativna. Jej dostato¢na velkost' umoziuje pouzit’ zlozitejSie testy na overenie

hypotéz. Vysledky uvedené v praci na zaklade vyskumu mozno povazovat’ za relevantné.

Testovanie hypotéz a analyza rozdielov skumanych premennych

Pocitacovo spracované primarne udaje umoznili charakterizovat’ prostrednictvom
vytvorenych tabulick agrafov zmeny, resp. rozdiely v skimanych premennych. Na
overenie percentualneho rozdelenia jednostupiiového triedenia pocetnosti nadobudnutych
hodnét vyjadrenych v percentudlnej forme sa pouzili metédy dvojstupniového triedenia,
ktoré sa pouzivaju na charakterizovanie zavislosti medzi konkrétnymi pocetnostami
vyskytu jednoduchych dvojic hodnot skimanych znakov (Chajdiak, 2003, s. 27). Na
vypocet mier asocidcii sa najCastejSie pouziva:

- Pearsonov Z-test dobrej zhody pri hladine vyznamnosti a = 0,05, ktory sa vyjadruje
takto:

r k

i [n..—ﬁ. )
P E I

i=1j=1

kde:
nij = pocetnost’ vyskytu i-tej hodnoty znaku A (i=1, 2,...r),
#i;;= pocetnost vyskytu j-tej hodnoty znaku B (j=1, 2,...k),

r = nadobudnuta hodnota znaku A v i-tej triede,
k = nadobudnuta hodnota znaku B v j-te] triede.
Pearsonov koeficient korelacie na zistenie sily vztahu medzi dvoma

kvantitativnymi premennymi sa vyjadruje takto:
c
[ [
k—1 fr—1
N + N7
2

' =

kor

- jednovyberovy  Kolmogorov-Smirnov ,,Z“ test, ktory porovnava distribu¢nu
funkciu kumulovanych pocetnosti pre danu Specifickl teoreticku kategériu. To
znamena, Ze sa pouziva pri zistovani, ¢i namerané¢ pocetnosti zodpovedaju
uréitému ocakdavanému modelu, ktory musi byt testovany nulovou hypotézou

(Richterova a kol., 2007, s. 201). Tento test spo¢iva na maximalnej hodnote
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absolutneho rozdielu medzi A; a O;. Statisticky model sa vypoéita pri hladine

vyznamnosti a = 0,05 takto:
K = Max|A, — 0,]

Rozhodnutie odmietnut’ nulovi hypotézu sa vztahuje na hodnotu K. Cim vic§ia
hodnota, tym s vdc¢Sou istotou mozno Hp odmietnut’. ,,Z* test pri normalnom rozdeleni

nahodnej premennej sa urcuje vo vzorke s viac ako 30 premennych pre hodnotu K kriticka

hodnota @ = 0,248, kde n = velkost’ vzorky. Alternativne mozno konvertovat’ hodnotu

v

Kna Statistiku zpri normalnom rozdeleni nahodnej premennej aur€it tak jej

pravdepodobnost’ (Malhorta, 2007, s. 383).
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4.Vysledky

Vychodiskom tejto Casti je analyza zakladnych aspektov problematiky predaja na
trhu vyrobnej sféry, ktoré vyplyvaji z Glohy rozvoja priemyslu na Grovni spoloc¢enstva
Europskej unie, ako aj na narodnej Grovni. Vysledky prieskumu na trhu vyrobnej sféry
priblizuju niektoré aspekty predaja priemyselnych podnikov rozvijajucich ¢innost’ na

uzemi Slovenskej republiky.

4.1 Analyza sucasného stavu trhu vyrobnej sféry

Posiliiovanie rozvoja priemyslu v Eurdpe sa stalo prvoradou otdzkou na Urovni
spolocenstva Eurdpskej tnie, ako aj na narodnej trovni. Podniky na uzemi Slovenska
postupne rozsirujice svoju Cinnost’ v ramci eurdpskeho priestoru musia rozvijat ich
obchodnu vykonnost’ vV podmienkach radikalnych zmien trhov. V désledku globalnej krizy
sa menia nielen spdsoby obchodovania, ale aj pristupy k predaju na trhu vyrobnej sféry.
Zakaznici si uvedomujt, Ze zlepSenie ich konkurencieschopnosti zavisi v prevaznej miere
od dodavatelov, v dosledku toho pozaduju ¢oraz vyssiu kvalitu vyrobkov a sluzieb, ktoré
naplnia ich Specifické priania a ofakavania. Dodavatelia Ssa naopak musia vyrovnat
S narastajucou domacou a zahrani¢nou konkurenciou. Nadvdzuji pocetné vztahy
s domacimi a zahraniénymi zékaznikmi s cielom ziskat' ich, porozumiet im a byt im
oporou svojou ponukou v ich aktivitach.

Dynamika priemyslu ma zasadny vyznam pri budovani silnejSej eurdpskej
ekonomiky a jej konkurencieschopnosti na medzinarodnych trhoch. Rovnako eurdpsky
jednotny trh, ako aj otvorenost’ Eurdpskej unie obchodu ainvesticiam su hlavnym
urychl'ovacom rastu prostrednictvom vicSej konkurencie, lepSej Specializacie a inovacie.

Priemysel je hlavnou zlozkou narodného hospodarstva aj Slovenskej republiky.
Slovenské priemyselné podniky patria do kategoérie vyrobnych odvetvi. Vyrobnym
odvetvim sa chape subor podnikatel'skych subjektov, ktoré vyrabaji priemyselné vyrobky
s podobnym ekonomickym urcenim, priCom pri vyrobe sa pouzivaju rovnaké alebo
pribuzné druhy surovin a materidlov, resp. technologické postupy. Do vyrobného odvetvia
sa zarad’uje priemyselnd cinnost® kazdého podnikatel'ského subjektu, pokial vyrdba

vyrobky patriace do jedného z niekol’kych odvetvi narodného hospodarstva.
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Na tvorbe narodného déchodku sa priemysel podiela jednou tretinou. Jeho sucasny
stav, odvetvova Struktira a priestorové rozlozenie su vysledkom vyvoja v minulosti. K
vyznamnym priemyselnym odvetviam patria: tazobny priemysel, potravinarsky priemysel,
lahky priemysel (textilny priemysel, odevny priemysel, koziarsky a obuvnicky priemysel,
polygraficky priemysel, sklarsky priemysel), drevospracujici priemysel, chemicky
priemysel, priemysel stavebnych hmot, hutnicky priemysel, strojarsky priemysel,
elektrotechnicky priemysel, vyroba elektriny, plynu a studeného vzduchu, dodavky vody,
Cistenie a odvod odpadovych vod a odpady.

Z tabul’ky 1 mozno konStatovat’, ze najviac vyrobnych podnikov patri z hl'adiska
vel'kosti predovsetkym do  kategorie velkosti mikropodnikov, malych a strednych

podnikov.

Tabul’ka 1 Podniky podl'a ekonomickych cinnosti (SK NACE) a vel’kostnej kategorie
poctu zamestnancov k 31. 8. 2009

0-9 | 10-12 | 20-49 | 50-249 | 250-499 | 500-999 1000
aviac

Tazba 88 24 17 20 1 1 1
a dobyvanie
Priemyselna 6565 | 2836 969 | 1118 185 87 54
vyroba
Dodavka 144 62 52 39 3 2 5
elektriny, plynu
a studeného
vzduchu
Dodavka vody, 341 114 38 39 5 4 5
¢istenia a odvod
odpadovych véd,
odpady
Spolu 7138 | 3036 | 1076 | 1216 194 94 65

Poznamky: udaje su publikované podla klasifikacie SK NACE Rev. 2; vykazovany pocet
je za aktivne subjekty v registri organizacii SU SR.

Zdroj: KOLEKTIV. 2009: Podniky podla ekonomickych cinnosti (SK NACE) a velkostnej

kategorie poctu zamestnancov k31. 8. 2009.[online] Dostupné na internete

www.statistics.sk a vlastné spracovanie.

V priemysle ku koncu 2. Stvrtroka 2009 pracovalo spolu 497 079 zamestnancov, ¢o

predstavuje 24,81 % na celkovej zamestnanosti v hospodarstve.
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Prieskum podnikov, dokresl'ujiici situdciu priemyselnych podnikov, ktory sa
uskuto¢nil vramci projektu VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky
priemyselnych podnikov, umoznil zaoberat sa aj ich slabymi a silnymi strankami
Z hl'adiska internych charakteristik hodnotenych manazérmi predaja podnikov uvedenych
v tabulke 2, pre ktoré bola navrhnuta stupnica od ,,neexistuje, resp. vel'mi slabé“ po
»velmi rozvinuté”“. Na zdéklade stanovenej stupnice hodnotenia za silné stranky
priemyselnych podnikov je nutné povazovat hodnoty kritéria ,,vel'mi rozvinuté*. Za slabé
stranky je nutné povazovat hodnoty Kkritérii ,,neexistuje, resp. velmi slabé“ a
,nedostatoéné”. Hodnoty kritéria ,,dost’ rozvinuté“ su skor pozitivnym javom ako
negativnym, avSak vyjadruji priemernost dosahovanych hodnot. Okrem toho vyznam
jednotlivych internych charakteristik podniku, je nutné posudzovat’ aj vo vztahu k inym
nastrojom riadenia, k ekonomickej situacii a podobne. Napriek tomu vysledky prieskumu
umoziuju si vytvorit ur€ity obraz o situdcii priemyselnych podnikov  z hl'adiska

podmienok uspesného sa presadenia na trhu predaja.

Tabul’ka 2 Slabé a silné stranky podnikov z hladiska vybranych internych charakteristik

hodnotenych manaZzérmi predaja podnikov (v %)

Neexistuje, | Nedostatoény Dost’ Velmi
resp. nizka rozvinuty | rozvinuty
Vyskum a vyvoj 33,6 19,6 17,6 29,2
Systém planovania 5,0 17,1 56,7 21,2
Uroveii spoluprace
a komunikacie medzi
utvarmi podniku 9,1 9,2 55,9 25,8
Uroveii technolégie
pouZivanej vo vyrobe 1,5 9,0 54,2 35,3

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Na zaklade ziskanych udajov z prieskumu bolo mozné vypracovat’ nasledujuce
komentare k uvedenym silnym a slabym strankam podnikov:

a) Vv sucasnosti sa Coraz viac uznava, ze uspech podnikov je spojeny S vyskumom a
vyvojom. Z vysledkov prieskumu vyplyva, Ze vSeobecne prevladaju negativne
hodnoty tykajuce sa vyskumu a vyvoja v podnikoch, ktoré patria medzi vel'mi slabé
stranky aktivit priemyselnych podnikov na uzemi Slovenskej republiky. V 33,6 %

podnikov vyskum a vyvoj neexistuje, resp. v 19,6 % je nedostatocny. V 17,6 %
116




b)

d)

podnikov je vyskum dost’ rozvinuty. Za silnu stranku mozno povazovat’ vyskum
avyvoj v 29,2 % podnikov, v ktorych vyskum a vyvoj su vel'mi rozvinuté;
podniky v novych podmienkach menia svoje spravanie v oblasti ponuky a predaja.
Na jednej strane niektoré podniky akcentujii vo svojej Cinnosti viac rozhodné
konanie, na druhej strane rozhodovanie inych podnikov vychddza z analytickych
pristupov, ktoré umoznuju najdst spravnu cestu pre podnik. Manazéri podnikov st
V sucasnosti opatrnejSi, pozorne zvazuju svoje investicie a kroky. Nestabilna
ekonomicka situdcia zrejme podniky vedie k zodpovednejSiemu spravaniu voci
investiciam a projektom. Vacsina odpovedi, s vynimkou 5,0 % podnikov v ktorych
planovanie neexistuje, resp. je nedostatocné rozvinuté (17,1 %) vzhladom na
akcentovanie inych spdsobov konania, ukazuje, Ze tento prvok riadenia v 56,7 % je
v podnikoch pozitivnu stranku, iked vyjadrujucou priemerna uroven, a silnou
strankou v 21,2 % pripadov, v ktorych je hodnoteny ako vel'mi rozvinuty;

v najlepsich podnikoch je komunikacia bohatd a neforméalna. To umoziuje viac sa
naucit’, udrziavat’ uzito¢né kontakty medzi jednotlivcami a v kone¢nom dosledku
lepsie zvladnut' situaciu predaja (Gervais, Kita, Volosin, s. 78). Z tohto hl'adiska
udaje prieskumu o komunikacii medzi Utvarmi v priemyselnych podnikoch
zarad’uji komunikaciu v 25,8 % pripadov medzi pozitivne, t. j. priemerné stranky
podnikov, av 55,9 % pripadov je hodnotenie komunikacie charakterizované
stupfiom ,,dost’ rozvinuté*. Existuji v§ak podniky, v ktorych tidaje o komunikacii
medzi ¢lenmi podniku dosahuji negativne hodnoty, t. j. 9,1 % podnikov hodnoti
uroven komunikacie ako nizku a 9,2 % ako nedostatocnu;

technologia je faktorom ovplyvitujucim vykonnost’ podnikov a ma kl'aicovy vyznam
z hl'adiska transformacie eurdpskeho priemyslu a hospodarstva pri uplatneni
bezpecného, socidlne zodpovedného a udrzatelného pristupu. Vytvara vhodné
podmienky na kontinualnu inovaciu v priemyselnych c¢innostiach. Posiliiuje
priemyselnt konkurencieschopnost’ a produkciu vyrobkov vysokej kvality a vedie
k maximalnemu zvyseniu pridanej hodnoty. Vysledky prieskumu ukazuju zretel'nt
vyhodu v prospech ,,dost* (54,2 %) az ,velmi rozvinutej (35,3 %) urovne
technologie, ktora patri k pozitivnym, avSak svojou uroviiou rovnako k priemernym
strankam aktivit priemyselnych podnikov. Nizku troven technologie vykazuje len
1,5 % podnikov anedostatocni uroven technolégie 9 % podnikov skimane;j

vzorky.
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Vyvoj hospodarstva SR po roku 2000 charakterizuji postupné zmeny v odvetvovej
Struktare tvorby HDP. Nad’alej pokracuju tendencie z predchddzajuceho obdobia —
posilituje sa pozicia sluzieb pri tvorbe HDP a klesa podiel pol'nohospodarstva, stavebnictva
a priemyslu. Napriek zmenSovaniu sa podielu priemyslu na tvorbe HDP zostava
priemyselna vyroba vyraznym stimuldtorom rozvoja sektora sluzieb. Struktiira priemyslu
SR sa z hl'adiska participacie jednotlivych zdkladnych odvetvi na tvorbe HDP postupne
priblizuje k Struktare vo vyspelych krajinach. Rast vyrobnych kapacit podnikov, rozvoj
roznych foriem konkurencie, diferenciacia ponuky produktov, rozvoj marketingovej
komunikacie a elektronického obchodu, rast vyznamu nédkupu vyrobnych podnikov
podmienili nielen rast narokov zakaznikov na priemyselnom trhu, ale vedu dodavatel'ov
Kk tomu, aby viac zohl'adiiovali potreby a o¢akavania zakaznikov.

Vykonnost” a konkurencieschopnost” slovenského priemyslu st napriek uvedenym
poziadavkdm a nespornému pokroku, vSak stdle nizSie ako priemer Eurdpskej unie.
Pri¢inou je najmi nizka inovacna aktivita. Najdynamickej$i rozvoj vyroby oproti roku
2000 zaznamenala do roku 2007 vyroba dopravnych prostriedkov s indexom priemyselnej
produkcie 308,4. Vysoku dynamiku vidiet’ aj vo vyrobe elektrickych a optickych zariadeni
s indexom priemyselnej produkcie 2007/2000 v hodnote 293,1. V pripade dodavatel'skych
odvetvi vysoko vzrastla produkcia vyrobkov z gumy a plastov s indexom 204,9 a vyroba
kovov ¢i kovovych vyrobkov s indexom 175,8. Slovenské priemyselna vyroba v sti€asnosti
stoji na troch vyznamnych odvetvovych pilieroch — na vyrobe dopravnych prostriedkov,
d’alej kovov a kovovych vyrobkov a na elektrotechnike. Na pridanej hodnote, ktoru
dosahuje priemyselna vyroba, sa produkcia kovov a kovovych vyrobkov podiela az
21,3 %. Vyroba optickych a elektrickych zariadeni 13,2 % a vyroba dopravnych
prostriedkov 16,3 %. Analyza pomocou trhovej segmenticie exportovanej produkcie
nezistila za posledné Styri roky rast v segmente tovarov vykazujicich Strukturdlne
problémy. To je pozitivny jav. Vzrastol vSak podiel tovarov konkurujucich cenou na tkor
podielu tovarov konkurujucich kvalitou. To signalizuje problémy vykonnosti exportu.
Segment konkurencie kvalitou tvori asi 33,0 % celkového exportu. PriCom vyrazne
najvyssi objem v tomto segmente (13,8 % z celkového exportu) tvoria tovary z vyroby
elektrickych a optickych zariadeni. Vyroba dopravnych prostriedkov a vyroba kovov a
kovovych vyrobkov prispievaji objemami 4,9 % a 4,5 %. V segmente konkurencie cenou,
ktory tvori 51,7 % z vyvozu priemyselnych tovarov, dominuje s objemom 18,8 % vyroba

dopravnych prostriedkov, 8,4 % zabezpecuje vyroba kovov a kovovych vyrobkov, 4,65 %
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vyroba strojov inde nezaradenych a 4,0 % vyroba elektrickych a optickych zariadeni.
Motorom ekonomického rastu Slovenska do roku 2013 bude i nadalej priemysel
stimulujici d’alsi vyrazny rozvoj sféry sluzieb. Dynamika priemyslu bude mat’ pritom
zdsadny vyznam i pri napliiani irich socialnych, environmentalnych a medzinrodnych
ambicii ekonomiky Slovenska. To si vyziada okrem ustaleného rastu pridanej hodnoty
najmé zvysit’ jej podiel na jednotku spotreby materidlov a energii, ako aj podstatne zlepsit’
produktivitu prace. Ta totiz vyjadruje podiel pridanej hodnoty na jednotku vyplatenych
miezd, a to bez znizovania zamestnanosti a pri udrzatenom raste priemernej mzdy.
Prekonanie technologickej a inovac¢nej medzery, a tym aj ,,zdedeného* zaostavania v
realnej produktivite a celkovej kvalitativnej konkurencieschopnosti slovenského priemyslu
za vyspelym svetom sa stdva jednou z priorit rozvoja priemyslu. Aby sa dosiahli ¢o
najlepSie vysledky pri sledovani tohto ciela, je potrebné vyuzivat’ stimulaciu investicii do
odvetvi, ktoré mozu iniciovat’ zvySovanie technologickej tirovne v ekonomike. Podstatne
by sa mal zvysit i prispevok domaceho vyskumu k ziskavaniu a aplikacii modernych
technologii. K zvyseniu technologickej irovne malych a strednych podnikov priemyslu SR
mozu tieZ prispiet’ aj zdroje Strukturdlnych fondov Eurdpskej tnie. Strategickym cielom je
dosiahnut, aby sa inovacie stali jednym z hlavnych nastrojov rozvoja znalostnej
ekonomiky a zabezpeCovania vysokého hospodarskeho rastu SR s cielom dosiahnut
iroven najvyspelejsich ekonomik EU. Tento ciel’ odzrkadl'uje aj Inova¢na stratégia SR na
roky 2007 — 2013 a na iu nadvézujuca Inovacna politika SR na roky 2008 — 2010.

Stucasné slovenské priemyselné podniky su neustdle konfrontované so zmenami
prostredia anahlymi zvratmi vich cykle vyvoja, napriklad malé a stredné podniky
Vv oblasti priemyslu na Slovensku su pod tlakom z dvoch stran. Jedna je strana dopytu
a druhd je strana financovania. Vysledkom takéhoto dvojitého tlaku na malé a stredné
podniky mé6zu byt problémy so solventnostou a bankroty. Najrizikovejsie faktory, ktoré
zvySuju pravdepodobnost’ zavaznych problémov podnikov, st prepojenie so zahraniénymi
trhmi, produktova orientcia a dizka navratnosti ich investicii, ktoré vyzaduji zmeny
pristupov k ich ponuke v ramci vztahov zakaznik — dodavatel’. Napriek vysokym rizikam
to vS§ak mozu byt prave malych a strednych podnikov, ktoré najvyznamnejSie prispeji k
ozdraveniu slovenského hospodarstva. Svojou schopnostou rychlo sa prisposobit’ dokazu
aj rychlo reagovat na nové podmienky na trhu a upravovat svoju ponuku podla

zmenenych potrieb odberatel'ov ¢i kone¢nych spotrebitel’'ov. Z tohto dovodu podniky by sa
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mali usilovat’ uprednostiiovat’ také pristupy, ktoré¢ zabezpecenia sulad medzi ponukou
a trhom a su zaroven zdrojom konkurencieschopnosti a tvorby hodnoty.

Konfrontacia podnikov snovymi vyzvami, ktoré vyplyvaji z globalnej krizy,
z rastuceho konkurenéného tlaku, otvorenosti trhov, globalizacie, spdsobuje, Ze aj v oblasti
ponuky a predaja sa musia stale podavat’ dokazy redlneho odhadu situdcie a disponovat
schopnostou ziskavat’ a transformovat’ existujucich zédkaznikov priemyselnych podnikov
na lojalnych partnerov. Poziadavky na ponuku a S nou suvisiaci predaj uskuto¢iiovany
priemyselnymi podnikmi sa za posledné roky zna¢ne zmenili v dosledku rastucich
narokov zakaznikov a zlozitostou distribicie pontkanych produktov v ramci urcitej
lokality, resp. izemia §tatu a vV medzindrodnom meradle. Z toho dévodu obchodna bilancia
je jednym z hlavnych ukazovatel'ov ekonomickej situacie jednotlivych Kkrajin Eurdpskej
unie. Pokles produkcie priemyselnych podnikov, ktory sa prejavil postupnym znizovanim
trzieb, sa prejavil naplno v januari 2009. V tomto termine manazéri predaja priemyselnych

podnikov hodnotili v ramci prieskumu situaciu na trhu vyrobnej sféry (graf 2).

Graf 2 Hodnotenie trhového podielu podnikov aich situdcie na trhu z hladiska

manazérov predaj v janudri 2009 (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Trhovy podiel mensi ako 10 % dosahuje 41,3 % mikropodnikov. Trhovy podiel do
50 % dosahuje 42,5 % mikropodnikov alen 16,2 % dosahuje trhovy podiel nad 50 %.
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Mikropodniky charakterizuju situaciu z hl'adiska ceny ako stabilnu 54,5 %, len 8,5 %
uvadza pokles cien a 37 % podnikov uvadza rast trhovych cien.

Trhovy podiel mensi ako 10 % dosahuje 27,3 % malych podnikov. Trhovy podiel
do 50 % dosahuje 50,5 % malych podnikov a len 22,2 % z nich st schopné dosiahnut’
trhovy podiel nad 50 %. 43,9 % malych podnikov charakterizuje situdciu na trhu z
hladiska vyvoja cien ako stabilni. 18,5 % uvadza pokles cien a 38,1 % podnikov ich rast.

Trhovy podiel mensi ako 10 % dosahuje 29,6 % strednych podnikov. Trhovy podiel
do 50 % dosahuje 51,2 % strednych podnikov a len 19,2 % z nich st schopné dosiahnut’
trhovy podiel nad 50 %. Stredné podniky charakterizuju situéciu na trhu z hl'adiska vyvoja
ceny ako stabilna 48,1 %, ale len 14,6 % pokles cien a 37,3 % podnikov ich rast.

Trhovy podiel menej ako 10 % dosahuje 24,5 % velkych podnikov. Trhovy podiel
do 50 % dosahuje 53,4 % velkych podnikov alen 22,1 % z nich st schopné dosiahnut’
trhovy podiel nad 50 %. Velké podniky charakterizuju situaciu na trhu z hladiska vyvoja
ceny ako stabilnt 44,1 %, ale 22,4 % z nich zaznamenavaj pokles cien a 33,1 % podnikov
ich rast.

Vznikom hospodarskej krizy, ktord je svojim charakterom globalna, dochadza
v prostredi podnikov K d’al§im zmenam, ktoré sa plno prejavili v priebehu roka 2009,

napriklad:

vyznamnym a niekedy nahlym znovurozdelenim trhov,
- dodavatelia na priemyselnom trhu sa dostdvaji do vaznych problémov,
- zvySuju sa poziadavky na rentabilitu investicii,
- vladne pesimizmus finanéného prostredia pokial ide o niektoré priemyselné
¢innosti (zlievarne, lisovne, a podobne),
- poklesom objednavok,
- prudkym  narastom  reStrukturalizaénych  opatreni (plany  prepustania
zamestnancov, zatvaranie prevadzok a podobne),
- radikalizaciou rizika zavislosti v ramci vztahov zakaznik — dodavatel’ a podobne.
Vysledkom tychto zmien v ekonomickom prostredi podnikov je  znizenie
doméceho a najmd zahranicného dopytu a zatvaranie podnikov. Pocet vyhlasenych
konkurzov od roku 1991 do 30. 6. 2009 dosiahol v Slovenskej republike pocet 4 339 (MS
SR, 2009). Za prvy polrok roku 2009 podali dlZznici pravnické osoby 208 navrhov na
konkurz a veritelia pravnické osoby 84 navrhov na konkurz. V roku 2010 sa predpoklada
krach az 800 podnikov (Kolektiv, 2010).
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Samotnd podnikatel'ska sféra priemyslu SR by sa mala usilovat’ znizit' podiel
vyrobkov vykazujucich klesajici trend v predaji. Dodavatel'ské podniky si musia
uvedomit, Ze zékaznici na priemyselnom trhu sa nesnazia za kazdych okolnosti len
rozvijat’ ich marzu, ale snazia sa predovsetkym nakupit’ inovované produkty, ktoré pre nich
budt predstavovat’ prospech pri vytvarani vlastnej hodnoty. Z tohto dovodu zohladiuju
novi dynamiku trhu charakterizovanu Specifickymi ponukami, ktoré zodpovedaju ich
poziadavkam na produkt. Obchodna politika podnikov vedend v takomto duchu pokryva
Siroku paletu rozhodnuti marketingovych manazérov mikropodnikov, malych, strednych
a vel'kych podnikov. Nejde uz viac o to, aby podniky jednoducho identifikovali dopyt, ale
vytvorili nové podmienky rastu na zaklade znalosti a kompetencii, o to viac, Ze ekonomika
Slovenska, vzhl'adom na jej otvorenost, pocituje krizu predovSetkym prostrednictvom
transmisného kanala zahrani¢ného obchodu a poklesom dovery v pozitivny ekonomicky
vyvoj. Pri vyraznom poklese ekonomickej aktivity v krajinach naSich najvyznamnejSich
obchodnych partnerov sa naplno prejavili efekty krizy i1 na Slovensku v znizovani
objednéavok, restrikcie investicii a projektov spojenych s vystavbou novych prevadzok,
V znizovani objemov vyroby apodobne. Slovensky export je doleZitou sucastou
ekonomiky a objemovo dosahuje v sucasnosti 87 % z HDP, smeruje vo vécsej Casti do
krajin Eurdpskej tnie (85,6 % z celkového exportu). Pokles zahrani¢ného dopytu sa zacal
prejavovat’ ku koncu roka 2008 a naplno sa prejavil v prvom Stvrtroku 2009, kde sa
nomindlny export prepadol o 30 % oproti rovnakému obdobiu minulého roka. Pokles
ziskov exportne orientovanych priemyselnych podnikov spolu s vyraznym prepadom
ddvery stoja za nepriaznivym vyvojom spotreby a investicii.

Vyvoj slovenskej ekonomiky sa nevyhnutne odvija od vyvoja ekonomiky v

krajinach EU (tabul’ka 3).
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Tabulka 3 Rast a prognoza HDP vo vybranych krajindch (v %)

Oblast’, resp. krajina 2007 | 2008 | 2009* | 2010*
Svet 5,2 3,2 -1,3 1,9
USA 2,0 1,1 -2,8 0,0
Europska tnia 3,1 1,1 -4,0 -0,3
Eurozoéna 2,7 0,9 -4,2 -0,4
Nemecko 2,5 1,3 -5,6 -1,0
Velka Britania 3,0 0,7 -4,1 -0,4
Japonsko 2,4 -0,6 -6,2 0,5
Cina 13,0 9,0 6,5 7,5
Stredna a vychodné Eur6pa 5,4 2,9 -3,7 0,8
Rusko 8,1 5,6 -6,0 0,5

Vysvetlivky: * predikcia HDP

Zdroj: KOLEKTIV. 2009: Charakteristika vyvoja strojarskeho priemyslu v roku.

Ministerstvo hospodarstva SR — Odbor priemyslu a inovacii. 2008. s. 21. Dostupné

na internete: http://www.economy.gov.sk [cit. 29. 9. 2009].

V Nemecku, ktoré je z pohl'adu exportu nas$ najvyznamnejsi obchodny partner, by podla

predpokladov Eurépskej komisie malo prist’ v tomto roku k poklesu HDP o 4,2 %.

Recesia nemeckej ekonomiky je zapri¢inena predovsetkym poklesom ¢istého

exportu. V Ceskej republike sa o¢akava pokles HDP o0 2,7 %.

Negativne tendencie vo vonkajSom prostredi sa odzrkadlia vo vyvoji slovenskej

ekonomiky, ¢o bude znasobené skutocnostou, ze hlavné komponenty slovenského exportu

(automobily, elektrotechnicky priemysel) vyrazne podliehaji cyklickym vyvojom

ekonomiky. V roku 2010 by vSak malo dojst k miernemu rastu svetového dopytu, ¢o

ovplyvni exportni vykonnost slovenskej ekonomiky s jej moznym zrychlenim v roku

2011. V dosledku previazanosti slovenského hospodarstva s vyvojom vonkajSieho

prostredia pristipilo viacero institucii k revizii odhadovaného rastu na roky 2009 a 2011.

123



http://www.economy.gov.sk/

Tabul’ka 4 Hruby domdci produkt SR a jeho predikcia (v %)

HDP (v %) 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Indexy predch. rok = 100 | 105,2 | 106,6 | 108,5 | 110,4 | 106,4 | 94,4* | 102,9* | 104,2*

(v stalych cenéch)

Vysvetlivky: * strednodoba predikcia NBS http://www.nbs.sk/sk/publikacie/publikacie-

nbs/strednodoba-predikcia/strednodoba-predikcia-2009 , publikované 22.9.2009

Zdroj: KOLEKTIV. 2009: Proces tvorby strednodobej predikcie NBS a zakladné &rty
aktualnej predikcie P2Q-2009. In: Biatec. Ro¢. 17, 2009, &. 7, s. 2-7. OKALL I. —
FRANK, K.- GABRIELOVA, H. - JECK, T. - MORVAY, K. - RUPELOVA, D. -
SIKULOVA, 1. 2008: Hospodarsky vyvoj Slovenska v roku 2007. In: Ekonomicky

Casopis. Roc€. 56, 2008, €. 5, s. 435-476 a vlastné spracovanie.

Slovensko bude patrit’ k tym krajinam EU, v ktorych podiel priemyslu na tvorbe
HDP a zamestnanosti prevysuje priemer zoskupenia. V §truktire slovenského priemyslu sa
vo vyvoji V roku 2010 dominantna pozicia priemyselnej vyroby este viac upevni. Podiel
priemyselnej vyroby na zamestnanosti, tvorbe HDP a tvorbe pridanej hodnoty sa zvysi,
predovsetkym na tkor tazby nerastnych surovin.

V obdobi spomaleného rastu, nestabilnej ekonomickej situicie arastucej konkurencie
obchodna funkcia podniku je v centre pozornosti.

Z uvedeného vyplyva, Ze suCasny vyvoj priemyslu, pre ktory je charakteristicky
pokles pridanej hodnoty a trzieb vo vacsine priemyselnych odveti, vyZzaduje nielen tlak na
inovacie ana zmeny vo vyrobnych systémoch, organizacnych Struktirach, ale mal by
zohl'adnit’ narastajucu tlohu informa¢nych a komunika¢nych technologii a znalosti, ale aj

hl'adanie prilezitosti v oblasti predaja, ktoré¢ho zakladom je ponuka produkcie.

4.2 Analyza vysledkov prieskumu sucasnej situacie predaja v kontexte

vzt’ahov zakaznik — dodavatel’

Jednym z ¢iastkovych cielov prace je zistit’ aktualny stav problematiky predaja na
slovenskom trhu vyrobnej sféry prostrednictvom realizovaného prieskumu, ktory sa
orientoval na poznanie skumanych procesov v priemyselnych podnikov posobiacich na

uzemi SR.
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V realizovanom prieskume boli dopytovani manazéri predaja podnikov vsetkych
velkosti posobiacich na uzemi Slovenska v réznych priemyselnych odvetviach (graf 3),
t. j. v107 mikropodnikoch (0-9 zamestnancov), 122 malych podnikoch (10-24
zamestnancov), 132 strednych podnikoch (25-249 zamestnancov) av 114 velkych
podnikoch (nad 250 zamestnancov).

Graf 3 Pocet podnikov v ¢leneni podl’a priemyselnych odvetvi (%)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.
Zo skamanej vzorky 476 priemyselnych podnikov sa vyroba v 56,3 % podnikov

orientovala na trh vyrobnej sféry a v 43,7 % podnikov vyroba sa orientovala na trh

spotrebnych produktov (graf 4).
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Graf 4 Orientdcia vyroby slovenskych podnikov 7 hl’adiska typu trhu

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Prieskum sa tykal nasledujucich tematickych okruhov:
- identifikacie pristupov dodavatel'a k ponuke,
- zdrojov informacii,
- predaja a obchodného rokovania,
- vlastnosti predajcu,
- aktivit predajcu,
- prostriedkov komunikacie,
- postojov zdkaznikov vo vztahoch s doddvatel'om,
- organizacie predaja,
- dosiahnutého vzdelania manazéra predaja,
- inych prvkov podiel'ajicich sa na hodnototvornom procese.

Zaroven ziskané vysledky prieskumu slizili na overenie hypotéz habilita¢nej prace.

4.3 Identifikacia pristupov dodavatel’a k ponuke

Porozumenie ocakavaniam zakaznikov je zakladom suladu ponuky dodavatela
S tymito oCakavaniami. Identifikécia tohto suladu bola sucast'ou otazok z Casti dotaznika C,
D a E, na ktoré odpovedali manazéri predaja.
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Otazky sa tykali:
a) kompetencii priemyselnych podnikov z hl'adiska ponuky,

b) pristupov dodavatel'ov k ponuke.

a) Kompetencie priemyselnych podnikov 7 hl’adiska ponuky

KTlucovou témou pristupov k ponuke je otazka kompetencii  podniku Vv riadeni
vzt'ahov so zdkaznikmi (Morsain, 2000, s. 45-46). Kompetentny podnik reaguje na trhové
podnety formou zhody: trhové potreby / kompetencie podniku. Kompetencie vytvaraju
konkurencieschopnost’ podniku (Le Duf, Morsain, 1999, s. 150). V oblasti ponuky
kompetentnost’ podniku sa prejavuje: poradenstvom, finanénymi aktivitami, Udrzbou,
pokrytim rizika, realizaciou (Kita, J., 2002, s. 180). Identifikacia kompetencii umoziuje
roz§irenie spdsobu myslenia podniku v smere tvorby ponuky v duchu rieSenia situdcie
zakaznika. Dodavatel' namiesto toho, aby pontkal vopred vyrobeny produkt, vytvara
ponuku vychadzajiicu z kompetencii podniku. Zalezi na zdkaznikovi, ¢i si zvoli vetky
alebo cCast’ kompetencii podniku dodavatela. V realizovanom prieskume sa overovali
nasledujuce kompetencie podnikov z hl'adiska ponuky: poradenstvo, sluzby po predaji,
poskytovanie udrzby, inStruktaZz personalu zakaznika, pokrytie rizik zakaznika, kontakty
S pouzivatel'mi, finanéné Cinnosti a iné Cinnosti vyjadrujice uroven riadenia produktu.
Kompetencie podniku z hladiska ponuky rozvijajii pozitivny imidz o dodavatelovi.
Napomahaju udrzat’ si doterajSicho zakaznika a ak je zakaznik spokojny, je garantom
realizacie d’alSieho predaja. V sicCasnej praxi podnikov sa vo vztahoch so zakaznikmi,
podla vysledkov prieskumu, preferuju tie kompetencie, ktoré akcentuji predovsetkym
produktovy aspekt nez rozvoj aobnovu vztahu z hladiska novych Zelani zikaznika
(graf 5). Podniky preferuju v stvislosti s produktom:

- garancie zabezpeCujuce kvalitu produktu formou zaruk fungovania pocas
stanovenej doby (21,8 % mikropodnikov, 20,2 % malych, 19,9 % velkych
podnikov, 19,4 % strednych podnikov),

- sluzby po predaji, napriklad zmluvy o servise (21,3 % mikropodnikov a malych
podnikov, 18,1 % velkych podnikov a 17,1 % strednych podnikov),

- poskytovanie udrzby, t. j. zabezpecenie trvalej operativnosti produktu napriklad

formou vymeny suciastok, poskytovanim nahradnych dielov, opravami
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(16,4 % velkych podnikov a mikropodnikov, 15,2 % strednych podnikov a 12,3 %
malych podnikov),

¢innosti finan¢ného charakteru stivisiace s cenovou ponukou, spdsobom fakturacie
a podobne (takmer 6,6 % malych podnikov, 4,3 % strednych, 3,5 % velkych
podnikov a 3,5% mikropodnikov).

K priamym vztahovym aspektom je mozné zaradit' nasledujice kompetencie

dodavatela:

poradenstvo, t. j. aktivity vyjadrujice schopnost’ analyzovat situaciu a navrhnat
individualne rieSenie (takmer 16,7 % velkych podnikov, 16,1 % malych podnikov,
15,7 % strednych podnikov a 13,6% mikropodnikov),

pokrytie rizik formou systému technickej pomoci a systémami poistenia (takmer
9,9 % velkych podnikov, 9,8 % strednych podnikov, 9,3 % mikropodnikov a 7,1 %
malych podnikov),

kontakty s pouzivate'mi pocas pouzivania produktu, napriklad zavedenie infolinky
(11,9 % strednych podnikov, 11,7 % malych podnikov, 11,1 % velkych podnikov
a 10,2 % mikropodnikov),

inStruktdz persondlu spojend s odovzdavanim know-how pouzitia produktu
zékaznikovi (6,1 % strednych podnikov, 4,1 % velkych podnikov, 4,3 %
mikropodnikov a 3,6 % malych podnikov),

iné c¢innosti vyjadrujice uroven riadenia produktu, t. j. informacie o nékladoch
stivisiacich s pouzivanim produktu, ktoré umoznuji zvysit' vierohodnost ponuky
a odlisit’ sa od konkurentov (1,1 % malych podnikov, 0,5 % strednych podnikov a
0,3 % velkych podnikov).
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Graf 5 Podiely jednotlivych kompetencii podniku v oblasti ponuky zameranych na

udrZiavanie lojality zdakaznika (v %)
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= Vel'ké podniky

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy K riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

b) Pristupy dodavatel’ov k ponuke

Kvalitu vztahu zdkaznik — dodavatel’ je ovela I'ahSie dosiahnut’, ak ocakdvania
zakaznika st uspokojené ponukou dodavatel'a. Nie vSetky podniky vSak vedia reagovat’ na
potreby ponukou, ktor o¢akava zakaznik. Z tohto hl'adiska je ucelné pochopit’ o¢akavania
zékaznika. Efektivnost’ tohto postupu vyzaduje zohl'adnit’” rozdiely v ponuke na zéklade
segmentacie reakcii dodavatela na tvorbu ponuky z hl'adiska ocakavani zékaznikov
a trhovej pozicie ponuky, ktorou dodavatel’ navrhuje jej modifikacie vo vztahu k ponuke
konkurentov, s cielom lepS$ie uspokojit’ potreby segmentov a od toho odvodit’ prislusné
pristupy k ponuke:

a) Segmentacia zakaznikov umoziuje ich rozdelenie do homogénnych skupin, pre
ktoré sa podnik rozhodne navrhnut' svoju ponuku (graf 6). Otazkou je, ¢i takyto
pristup k ponuke je viac vysledkom tlaku prostredia podniku alebo je to skor
vysledok hl'adania novych prilezitosti. Prvy postup je dominantny a uprednostiiuje
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prisposobenie sa podniku narokom prostredia. Tento postup zahrnuje podniky,
ktoré vytvaraju ponuku na zdklade natlaku konkurentov, reaguji na kritéria
stanovené zakaznikom (31,7 % malych podnikov, 26,9 % strednych podnikov, 28,2
% mikropodnikov, 13,2 % velkych podnikov), resp. ponukaju verzie produktov
(33,8 % strednych podnikov, 29,2 % velkych podnikov, 22,1 % malych podnikov,
14,9 % mikropodnikov). Druhy postup mé proaktivny charakter, pre ktory je
typické rieSenie problému, v ktorom st pravidla postupu medzi zdkaznikom a
dodavatel'om vytvarané (31,3 % malych podnikov, 28,2 % strednych podnikov,
21,2 % mikropodnikov, 19,3 % velkych podnikov). Tieto podniky segmentuju
trh s cielom pochopit’ zelania zékaznikov. Kombinacia tychto rozhodovacich
postupov sa integruje v manazérskych pristupoch v tvorbe ponuky v priemyselnych

podnikoch, avsak s prevahou prvého postupu.

Graf 6 Segmenty zdkaznikov z hl’adiska reakcii doddvatel’a na tvorbu ponuky (v %)

Pochopenie
ocakavani
zakaznikov
40

0 e Mikrop odniky
Ponukane Natlak ——Malé podniky

verzie < — 0 konkurentov
produktov Lonfkurentoy Strednépodniky

= Vel'ké podniky

Reagovaniena
kritéria
stanovene
zakaznikom

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

b) V pripade trhovej pozicie, resp. prvkov, ktorymi podniky definuju svoju originalnu

ponuku Vv porovnani s ponukou konkurentov s cielom lepSie uspokojit’ ocakavania
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zakaznikov (Pacitto, Julien, 2007, s. 158), existuje homogenita Spravania podnikov
Vv jednom aspekte: vsetky podniky preferuju cenu predaja (21,3 % mikropodnikov,
22,2 % malych podnikov, 15,7 % strednych podnikov a 16,7 % velkych podnikov)
ako kritérium trhovej pozicie ich ponuky (graf 7). Podniky prostrednictvom ceny
predaja vedia v sucasnosti lepSie vyjadrit’ poziciu svojej ponuky vo vztahu ku
konkurentom. Tento pristup ma vSak nevyhody najmd v obdobi hospodarskych
problémov a V pripadoch, ked’ zdkaznici vyvijaju natlak na cenu. Dodavatelia
musia Vv tychto situaciach presvied¢at’ zakaznikov o hodnotach, ktoré st spité s ich
ponukou. Podniky pouzivaju tak aj d’alSie prvky trhovej pozicie (graf 7), a to:
atributy produktov (15,4 % mikropodnikov, 13,2 % velkych podnikov, 12,4 %
strednych podnikov a 10,4% malych podnikov), starostlivost’ o zdkaznika (13,1 %
strednych podnikov, 12,0 % malych podnikov, 9,6 % mikropodnikov a 9,1 %
velkych podnikov), porovnavanie kvality produktov s produktmi konkurentov
(8,3 % velkych podnikov, 7,9 % malych podnikov, 6,8 % mikropodnikov, 6,6 %
strednych podnikov), pouzivané suroviny (12,0 % mikropodnikov, 9,8 % malych
podnikov, 9,1 % velkych podnikov a 7,8 % strednych podnikov), disponibilnost’
ponukanych produktov (8,8 % velkych podnikov, 6,8 % strednych podnikov, 5,9 %
mikropodnikov a 5,2 % malych podnikov). Prvkom trhovej pozicie je aj kategoria
pouzivatelov, ktorej adresuju ponuku (10,2 % velkych podnikov, 9,9 %
mikropodnikov, 9,3 % malych podnikov a 8,8 % strednych podnikov). Trhovu
poziciu ponuky si podniky upeviiujii na zaklade rieSenia problémov zakaznikov
(13,1 % strednych podnikov, 9,0 % malych podnikov, 8,5 % velkych podnikov,
8,3 % mikropodnikov). Délezitd tlohu ma aj inovéacia, ktoru prindsa produkt do
vyrobného procesu zékaznika (16,1 % velkych podnikov, 15,2 % strednych
podnikov, 13,4 % malych podnikov a 8,6% mikropodnikov). K inym prvkom
trhovej pozicie (2,2 % mikropodnikov, 0,8 % malych podnikov, 0,5 % strednych
podnikov) patria pouzivané média, pozitivne vztahy so zakaznikmi a ustretovost’

personalu dodavatel’a.
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Graf 7 Prvky trhovej pozicie (v %)

Atributy
produktu
Iné _— T problémy
20 - zakaznikov
Disponibilnost Kategorie
produktu — | pouzivatel ov
Starostlivost | — T —__|Porovnavanie
o zdkaznika kvality
e Mikropodniky
Cenapredaja — — —novacie ———Malé podniky
Pouzivané Stredné podniky
suroviny e Velké podniky
Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

pridat’

priemyselnych podnikov.

Pri skiimani prvkov trhovej pozicie, ktoré mézu najviac odlisit’ ponuku, resp. jej
hodnotu oproti konkurenénym ponukam, boli vybrané nasledujtce:

cena predaja,

pouzité materialy,

starostlivost’ o zdkaznika.

Tieto tri prvky velmi vyrazne odliSuju marketingovy pristup od
produktového pristupu. Pokial’ ide o cenu, stanovena nulové hypotéza Ho, tvrdi, Ze
priemyselné podniky nekladu doraz na cenu Vv procese poskytovania hodnoty pre
zakaznika Vv kontexte vztahov zdkaznik — dodavatel. Jej platnost’ sa overila na
zéklade Pearsonovej korelacie, ktord je uvedena v tabulke 5. Test ukazuje, ze

mozno prijat’ nulova hypotézu Ho,.
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Tabul’ka 5 Korelicia medzi vel’kost’ou podniku a udrZiavanim vzt’ahu na zdklade ceny

Velkost’ Udrziavanie
podniku vzt’ahov

Velkost’ podniku Pearsonova korel4cia 1 ,917(**)

Vyznamnost’ ,005
(dvojstupnové
triedenie)

UdrzZiavanie vztahov | Pearsonova korelacia ,917 1

Vyznamnost’ ,005
(dvojstupnové
triedenie)

Vysvetlivky: ** Korelacia je vyznamna od trovne 0,01 (dvojstupiiové triedenie).

Zdroj: vystup programu SPSS.

Ak sa skima zavislost’ medzi vel’kost'ou podniku a udrziavanim vzt'ahov so
zékaznikom na zéklade pouzitych surovin prostrednictvom Pearsonovej korelécie,
potom sa vychadza z nulovej hypotézy Hgp, ktora tvrdi, Ze priemyselné podniky
nevnimaju pouzité suroviny na vyrobu produktu ako hodnotu pre zékaznika
Vv kontexte vztahov zakaznik — dodavatel’. Test ukazal (tabul'ka 6), Ze mozno prijat’

nulovu hypotézu Hop.

Tabul’ka 6 Korelacia medzi velkost’ou podniku a udriiavanim vzt'ahu na zaklade

pouZitych surovin

Velkost’ Udrziavanie
podniku vzt'ahov
Pearsonova korelacia 1 ,834(**)
Vyznamnost’ (dvojstupniové 005
Velkost’ podniku | triedenie) ’
Udrziavanie Pearsonova korelacia ,834 1
vzt'ahov Vyznamnost (dvojstupiiové 005
triedenie) '

Vysvetlivky: ** Korelacia je vyznamna od trovne 0,01 (dvojstupiiové triedenie).

Zdroj: vystup programu SPSS.

Dal§im prvkom trhovej pozicie je starostlivost’ o zakaznika. Vychadza sa pri
testovani z nulovej hypotézy Hqc, ktord tvrdi, Ze priemyselné podniky nevnimaju

starostlivost o zdkaznika ako zvlastnu hodnotu v kontexte vztahov
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zékaznik — dodévatel’. Test ukazal (tabul'ka 7), ze mozno prijat’ nulova hypotézu

HOC'

V zavislosti od trhov a pozicie podniky realizuji rozmanité pristupy k ponuke

zalozené na (graf 8):

cene, ktora aplikuju vel'ké podniky (24,6 %) a mikropodniky (21,7 %), stredné
podniky (20,9 %) a malé podniky (20,2 %);

inovaciach, ktoré vedu K restrukturalizacii ponuky na vytvorenie novych
podmienok rastu trhového podielu. Novi ponuku uvadza na trh 21,3 % malych
podnikov, 20,2 % strednych podnikov, 18,1 % velkych podnikov a 17,9 %
mikropodnikov;

zakaznikoch, ktori su kapitalom podniku a ktorych je nutné nielen udrzat’, ale aj
rozvijat a kultivovat. Na zdklade posililovania vzajomnych interakcii so
zakaznikmi vytvaraji sa nové obchodné prilezitosti pre permanentné ponuky.
Stratégiu udrziavania vztahov so zékaznikmi realizuje 21,7 % strednych
podnikov, 21,2 % mikropodnikov, 20,5 % malych podnikov a 18,4 % velkych
podnikov;

putavosti ponuky najmd na zaklade komunikacnych aktivit. V porovnani
s predchadzajucimi pristupmi ukazuje sa ako menej rozsireny pristup k ponuke
priemyselnych podnikov, ¢o zrejme vyplyva zo Specifik priemyselného trhu.
Takyto pristup aplikujo najmd malé (11,7 %) a stredné podniky (11,2 %),
mikropodniky (9,6 %) a velké podniky (8,2 %);

reSpektovani statusu quo ponuky, t. j. sledovanie Zivotného cyklu produktu bez
realizovania osobitnych aktivit. Existencia takého pristupu suvisi s charakterom
produktu zrejme na Specifickych trhoch (9,6 % velkych podnikov, 6,8 %
strednych podnikov, 5,9 % mikropodnikov a 5,5 % malych podnikov);
kompletizacii existujiceho portfolia produktov inymi produktmi (11,7 %
mikropodnikov, 11,4 % strednych podnikov, 9,3 % malych podnikov a 8,5 %
vel'kych podnikov);

znizovani podielu produktov vykazujucich klesajuci trend v predaji, ktoré
komplikuja vstup na trh (12,9 % strednych podnikov, 12,6 % velkych
podnikov, 12,0 % mikropodnikov, 11,5 % malych podnikov);
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- inych pristupoch (1,8 % strednych podnikov) zalozenych na vyhodach

prisposobenia portfolia produktov

zasobovania.

Graf 8 Pristupy k ponuke (v %)

kritériam zékaznika z hl'adiska plynulosti
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30
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zportfolia Velké podniky

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08

priemyselnych podnikov.

Nové pristupy k riadeniu ponuky

Tabulka 7 Korelicia medzi velkost’ou podniku a udriiavanim vit’ahu na zdklade

starostlivosti o zakaznika

Velkost’ Udrziavanie
podniku vzt’ahov
Velkost’ podniku Pearsonova korelacia 1 ,948
Vyznamnost’ 005
(dvojstupniové triedenie) ’
UdrZiavanie vztahov | Pearsonova korelacia ,948 1
Vyznamnost’ 005
(dvojstupnové triedenie) ’

Vysvetlivky: ** Korelacia je vyznamna od trovne 0,01 (dvojstupniové triedenie).

Zdroj: vystup programu SPSS.

Z uvedeného vyplyva, Ze slovenské podniky preferuju stale produktovy pristup

k ponuke a zakaznikom.
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4.4 Zdroje informacii

Marketingovy pristup suvisi s informaciami o vyvoji na trhu, o konkurencii a
prostredi. Otvorenost’ externému prostrediu sa prejavuje v jeho schopnosti mobilizovat’
zdroje suvisiace s informaciami, aby reagoval na nové poziadavky zékaznikov. Usilie
vynaloZzené¢ na ziskanie Co najpresnejSich informécii je neoddelitelné od spravneho
marketingového pristupu. Uvedené usilie zavisi od schopnosti a vole kazdého podniku
vyhl'addvat’ a pouzivat’ tieto informécie vo formovani vlastnej stratégie orientovanej na
zakaznikov, ich ziskanie a poskytnutia podpory v ich aktivitich na zdklade dodaného
produktu. Z tohto hl'adiska kvalita pozorovania trhu a spdsob, akym sa vykonava, mézu
zohrat' podstatni tlohu v tUspechu, resp. v omyloch podniku. Pochopenie roéznych
informacnych systémov podnikov vyzaduje poznanie preferovanych informaénych
zdrojov. Hlavnymi informaé¢nymi zdrojmi (graf 9) v mikropodnikoch, malych podnikoch,
strednych podnikoch st predovsetkym zdkaznici. Mozno povedat, Ze charakteristickym
znakom odliSenia podnikov s niz§im poctom zamestnancov ako 250 od velkych podnikov
je interaktivny marketing. Systematicky uprednostiiuju priame kontakty, napriklad
prostrednictvom internetu. Vel'ké podniky viac uprednostituji kontakty so zakaznikmi
pocas vystav, konferencii, veltrhov. VicSiu tlohu ako zdroj informacii vo velkych
podnikoch zohravaji obchodny persondl, ziskavanie informacii od konkurentov,

distributérov, z eurdpskych institacii a podobne.
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Graf 9 Informacné zdroje o zakaznikoch (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Prostrednictvom  pozorovania  konkuren¢ného  prostredia a  informacii
0 konkurentoch sa podnik informuje o vyvoji konkurencie na trhu (Tonkova, 2008,
S. 791-806). Intenzita pozorovania konkuren¢ného prostredia zavisi od velkosti podniku.
Vysledky grafu 10 sa lisia podl'a toho, ¢i ide o mikropodnik, maly podnik, stredny alebo
vel’ky podnik. Ziskané informacie podnikov o konkurentoch st nasledujice: mikropodniky
amalé podniky sa snazia najst odpoved na nasledujice otazky: ,,Aké su ceny
konkurentov, aki su priami konkurenti a aki st potencialni konkurenti?** Stredné podniky si
Zelaju poznat odpovede na otazky: ,,Aki st priami konkurenti, aké su ceny konkurentov
a aki st potencialni konkurenti? Vel'ké podniky chcli odpoved’ na otazky: ,,Aki st priami
konkurenti, ceny konkurentov a aky je trhovy podiel konkurentov?“ Mozno poznamenat’,
ze efekt velkosti podniku hrd podstatnu ulohu vo vyhladdvani informacii tykajtcich sa
vyskumu a vyvoja a globalnej stratégie konkurentov. Vel'ké podniky sa odliSujua od
podnikov s men$im poctom zamestnancov, ako je 250, pretoze pre tieto podniky
informacie o vyskume a globalnej stratégii konkurentov su dolezitejSie nez v inych

podnikoch (Kita, J. 2009, s. 187-191).
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Graf 10 Informadcie o konkurencii (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

4.5 Predaj a obchodné rokovanie

Pocas trvania vztahu, ktory sa zakladd medzi predavajucim (dodéavatel'om)
a zdkaznikom, sa vymena tyka nielen jednoduchého prevodu vlastnictva produktu. Suvisi
sfou tiez vymena informacii, vymena rad, kritickych nazorov, kultirnych hodnot
a podobne. Vytvaranie hodnoty pre zakaznika vyzaduje $ir$iu vymenu emocii, informacii a
rokovani, ktoré sa na tvorbe hodnoty podielaji. Kazda vymena, ktora podporuje
hodnototvorny proces zédkaznika, by mala byt povaZzovana za sucast’ ponuky. Dalo by sa
povedat’, ze vzt'ah so zdkaznikom je vytvarany vSetkym, ¢o zdkaznik a dodavatel’ spolocne
uskutocnuju a ¢o vedie k vytvaraniu hodnoty. Vztah so zdkaznikom sa tak stava procesom,
ktory je tvoreny vzajomne pdsobiacimi ¢innost’ami, ktoré sa prostrednictvom obchodnych
rokovani, informacii a emocii stani sucastou procesu vytvarania hodnoty na strane
zékaznika. V tejto suvislosti sa rozliSuje medzi vyjednavanim a rokovanim. VSeobecne sa
konStatuje, Ze v obidvoch pripadoch ide o obchodnu diskusiu, ktorej perspektivy st napriek

tomu rozdielne (Kita, J., 2002 s. 79-80):
138



- rokovanie zahfia strednodobé a dlhodobé vzt'ahy,
- vyjednavanie predpoklada kratkodobé vztahy.

Obchodna diskusia je v zasade orientovana z hl'adiska zasad, ciel'ov, motivacie jej
ucastnikov. Ak cielom je cena, vzasade ide o vyjednavanie. To neznamena, ze
vyjednavaniu by sa mal prisudit’ pejorativny charakter. Predajca, resp. ndkupca nema vzdy
zaujem rozvijat’ dlhodobé vztahy s niektorymi dodavateI'mi. Sdm si vybera, ¢i vstupuje do
rokovania alebo vyjedndvania. Uvedeny postup spravania je pozoruhodny tym, ze
napomaha definovat’ stav myslenia, ktorym predajca realizuje marketing predaja vo
vzt'ahu k ndkupcom. Predajca moze formulovat’ minimalnu dohodu nevyhnutni na dobry
priebeh predaja. V pripade, ze vynalozil Usilie vo vztahu k zakaznikom, v skuto¢nosti

vytvoril vzt'ah, ktory nie je hypoteticky a ktory umozni prekonat’ konfliktni atmosféru.

Rozdiely medzi predajom a obchodnym rokovanim

Predaj a rokovanie sa povazuju za dva odlisné pojmy. Predaj je spajany
s obchodnou transakciou medzi kupujicim a predavajiicim, kym rokovanie je povazované
za vysadu manazérov, resp. diplomatov v oblasti medzinarodnych vztahov. Niekedy sa
vSak v obchodnej praxi konstatuje, ze dochadza k splynutiu obidvoch pojmov. Podla
vysledkov prieskumu vécSina respondentov z kazdej kategoérie podnikov tieto pojmy
rozliSuje, hoci existuje tendencia k ich rozliSovaniu. Obidva pojmy stotoZiiuji manazéri
30,6 % mikropodnikov, 17,2 % malych podnikov, 15,9 % strednych a 10,5 % velkych
podnikov.

Tabulka 8 RozliSovanie predaja a obchodného rokovania respondentmi (v %)

Mikropodniky | Malé Stredné Velké
podniky podniky podniky
Ano 69,4 82,8 84,1 89,5
Nie 30,6 17,2 15,9 10,5

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Respondenti vedia vysvetlit pojmy predaj a obchodné rokovanie
Pojmy predaj a obchodné rokovanie presli ur€itym vyvojom. V sucasnosti sa
nepredavaju len produkty, ale aj idey (napriklad predaj idey mesta a podobne). Efekty sa

v danych pripadoch nedaji jednoznacne sledovat na predaji. Rovnako obchodné
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rokovanie nemusi suvisiet' vzdy s predajom, ale v manazérskom jazyku moze ist
o prerokovanie delikatnej zalezitosti. Len 22,2 % manazérov predaja mikropodnikov tieto
pojmy nevie vysvetlit' (tabulka 9). V pripade malych podnikov je to takmer 13,9 %,
strednych podnikov 17,4 % a velkych podnikov takmer 16,7 % manazérov predaja, ktori

nevedie tieto pojmy jednoznacéne vysvetlit'.

Tabul’ka 9 Respondenti vedia jasne vysvetlit’ kaZdy pojem (v %)

Mikropodniky | Malé Stredné Velké
podniky podniky podniky
Ano 77,8 86,1 82,6 83,3
Nie 22,2 13,9 17,4 16,7

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Prvky typické pre predaj, obchodné rokovania a spolocné prvky pre obidve aktivity

Tretia otazka Casti C dotaznika smerovala K hlbSiemu objasneniu odlisnosti medzi
obidvomi pojmami (grafy 11-14). Vysledky prieskumu naznacuji niektoré spolo¢né
dominantné prvky medzi predajom arokovanim, napriklad komunikacia ucastnikov
(86,1 % mikropodnikov, 89,3 % malych podnikov, 88,2 % strednych podnikov, 90,4 %
velkych podnikov), dovera (82,4 % mikropodnikov, 76,2 % malych podnikov, 79,5 %
strednych podnikov a takmer 72,8 % velkych podnikov). Odpovede podnikov vsetkych
typov st pomerne vyrovnané. Zaroven vSak ukazuju na niektoré diferencie medzi tymito
pojmami. Od predaja sa vyzaduje umenie argumentovat, expresivne vyjadrovanie,
atraktivna prezentacia ponuky a ovplyviiovanie. Predaj nepredpokladd nevyhnutne
fyzicky kontakt s predajcom. Predpokladd vSak situaciu bez konfliktu, s vyrovnanymi,
resp. nevyrovnanymi silami Gi€astnikov vymeny. Pre rokovanie je typickd zna¢na vymena
informacii, rieSenie konfliktnej situacie, aspekt silnej pozicie. Tvorivy pristup sa
predpoklada tak v oblasti predaja, ako aj obchodného rokovania. Obchodné rokovanie

¢asto nadobuda formu vyjednéavania o cene.
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Graf 11 Prvky typické pre predaj, obchodné rokovania a spoloc¢né prvky pre obidve aktivity na uirovni mikropodnikov (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky priemyselnych podnikov.
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Graf 12 Prvky typické pre predaj, pre obchodné rokovania a spolo¢né prvky pre obidve aktivity na tirovni malych podnikov (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky priemyselnych podnikov.
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Graf 13 Prvky typické pre predaj, obchodné rokovania a spoloc¢né prvky pre obidve aktivity na uirovni strednych podnikov (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky priemyselnych podnikov.
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Graf 14 Prvky typické pre predaj, obchodné rokovania a spolocné prvky pre obidve aktivity na uirovni vel’kych podnikov (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky priemyselnych podnikov.
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Rokovatel’ ako predajca

Aspekt silnej pozicie a otdzka rentability boli zrejme hlavnymi Cinitelmi pri
posudzovani rokovatel'a. Okrem 43,0 % velkych podnikov vSetky ostatné podniky (60,7 %
malych podnikov, 59,3 % mikropodnikov a 57,6 % strednych podnikov si myslia, Ze

rokovatel’ je nutne dobrym predajcom (tabul’ka 10).

Tabulka 10 Rokovatel’ musi byt dobrym predajcom (v %)

Mikropodniky | Malé podniky | Stredné podniky | Vel’ké podniky

Ano 59,3 60,7 57,6 43,0

Nie 40,7 39,3 42,4 57,0

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Predajca a obchodné rokovanie

Predajca vdaka svojim vlastnostiam rokovatela  prejavuje vitalitu podniku
a umoziuje realizaciu vyrobenej produkcie, to znamena konkretizovat’ jeho poziciu na
trhu. Predajca sa tym zucastiiuje na tvorbe ponuky podniku vdaka vymene, ktora
vyvolava.

Predajca by mal byt podla vicSiny dopytovanych podnikov (73,5 % strednych
podnikov, 69,3 % velkych podnikov, 66,7 % mikropodnikov a 66,4 % malych podnikov)
aj dobrym rokovatel'om, ked’Ze vie argumentovat’ a atraktivne prezentovat ponuku

(tabul'ka 11).

Tabul’ka 11 Predajca musi vediet’ rokovat’ (v %)

Mikropodniky | Malé Stredné Velké
podniky podniky podniky
Ano 66,7 66,4 73,5 69,3
Nie 33,3 33,6 26,5 30,7

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Dopytovani respondenti vedu obchodné rokovania
Predajcovia su délezitym cCinitefom vymeny, ktory uvadza konkrétny vysledok
celého vyrobného retazca na trh apripravuje prijatie produktu zakaznikom. Inac
vyjadrené, finalny produkt nie je dokonaly v zmysle vyroby, ale je dokonaly — v zmysle
145




ocakavani zakaznika, pokial si ho kupil. Vedenie obchodného rokovania so zdkaznikmi sa
stava prinosom k zlepSovaniu vykonnosti podniku. Véc¢sina dopytovanych respondentov

vedie obchodné rokovanie (tabulka 12).

Tabul’ka 12 Dopytovani respondenti vedii obchodné rokovania (v %)

Mikropodniky | Malé Stredné Velké
podniky podniky podniky
Ano 80,6 62,3 59,8 61,4
Nie 19,4 37,7 40,2 38,6

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Transformacia obchodného rokovania na predaj

Vysledkom aktivit predajcu je akceptovanie produktu trhom. Predajca je tak jeden
z faktorov hodnotového retazca podniku, ktory svojou pracou je schopny vytvorit' pridant
hodnotu. T4 sa odzrkadl'uje v trzbach, ktoré su vysledkom dobre fungujuceho retazca
tvorby hodnoty. Vic¢Sine dopytovanych sa dari transformovat obchodné rokovanie

na predaj a dosahovat’ trzby (tabulka 13).

Tabulka 13 Dopytovani respondenti vedia transformovat’ obchodné rokovanie

na predaj (v %)

Mikropodniky | Malé Stredné Velké
podniky podniky podniky
Ano 77,8 74,6 72,7 73,7
Nie 22,2 25,4 27,3 26,3

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.
Na zaklade uvedeného sa stanovila nulova hypotéza Hyg, ktora tvrdi, Ze manazéri

predaja, aj ked’ st schopni rozliSovat’ medzi pojmami predaj a obchodné rokovanie, nedari

sa im transformovat’ obchodné rokovanie na predaj.
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Tabul’ka 14 Korelacie medzi schopnostou rozliSovat’ pojmy predaj a schopnostou

transformovat’ obchodné rokovanie na predaj

Schopnost’ rozlisit’ Schopnost’
medzi predajom transformovat’
a obchodnym obchodné rokovanie
rokovanim na predaji a naopak

Schopnost’ rozlisit’ | Pearsonova korelacia 1 973
medzi predajom Vyznamnost’
a obchodnym (dvojstupiiové ,005
rokovanim triedenie)
Schopnost’ Pearsonova korelacia 973 1
transformovat’ Vyznamnost’
obchodné (dvojstupiiové
rokovanie triedenie) ,005
na predaji
a naopak

Vysvetlivky: ** Koreléacia je vyznamna od trovne 0,01 (dvojstupnové triedenie).

Zdroj: Vystup zo Statistického programu SPSS.

Mozno konstatovat’, ze nulova hypotéza Hyq Sa potvrdila. To znamena, Zze manazéri
predaja mozu mat’ nedostatky z hl'adiska ich ulohy predajcu, resp. rokovatel'a napriklad
Vv nactvani zdkaznikovi, analytickom mysleni, v budovani dobrého vztahu k zdkaznikovi

a podobne tak, ako to ukazuju grafy 15 a 16.

4.6 Vlastnosti predajcu a rokovatel’a

Vlastnosti predajcu

Zakladnou ulohou predajcu je realizovat’ trzby, marzu, znizit' zasoby, reSpektovat’
stanovené kvoty, viest' zdznamové listy o zdkaznikoch. Tato uloha predajcu je prvorada.
V pripade, Ze produkty sa nepredaji, podnik nemé koho a ¢o riadit’. Jeho uloha sa vSak tym
nekonci. Predajca prindSa kvalitativnu pridant hodnotu, pretoze je nositelom dobrého
mena podniku, externej komunikacie vo vztahu k zakaznikom, internej komunikécie vo
vztahu k Gtvarom podniku. Informuje, napriklad marketingovy utvar o operacidch
realizovanych v teréne. Predajca je nositel'om l'udskej dimenzie, dotvara imidz podniku.
Predajca sucasnosti je predovSetkym poskytovatelom sluzieb a zabezpecuje kontakt so
zakaznikom. Jeho ¢innost’ pozostava zo zberu informacii o produktoch, konkurencii,

reakciach distributérov vo vztahu k obchodnej politike, 0 Grovni zasob, o cenach a d’alsich
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faktoroch nezabudajuc na servis po predaji. Z tohto dovodu sucasny marketing lepSie
integruje funkciu predaja. Systém predaj — marketing je absolutnou potrebou, pretoze
umoziuje zlepSenie ekonomickej hodnoty ponuky. Jedine predajca je schopny presne
pochopit’ potreby svojho zédkaznika. V sucasnosti, ked’ je potrebné ponukat’ produkty na
mieru a nie uz ,,konfekciu“, predajca vyvolava zjavny zaujem marketingu. Nepostacuje,
aby dobry produkt bol len koncipovany marketingom. Dobry produkt musi byt nielen
koncipovany, ale distribuovany predajcom. Z tohto hl'adiska funkcia predaja plni zakladna
ulohu v podniku. Prinos predajcu je zrejmy, pretoze v sti¢asnosti viac zabezpec€uje rozvoj
podniku nez v minulosti, z dovodu zlozitosti trhu.

V kontakte so zdkaznikom sa uzatvaraji obchodné zalezitosti. Predajcovia svojou
energiou, naladou, silou presvedcenia, znalostami, vytrvalostou alebo odhadmi potrieb
potencialnych zakaznikov a prostriedkami ich uspokojenia pripravuji a vedu zakaznika
k nakupu, ktory zabezpeCi jeho spokojnost. Z tohto hladiska predajcovia by mali
disponovat’ vlastnostami, ktoré zabezpeCia plnenie jeho zakladnej ulohy. Preto jednou
Z Casti prieskumu bolo zistit’, aké vlastnosti predajcu sa v praxi priemyselnych podnikov
ocenuju. Podl'a tychto vysledkov dobry predajca je ten, ktory (graf 15):

- ma komunikac¢né schopnosti: 48,1 % mikropodnikov, 17,0 % velkych podnikov,

16,4 % malych podnikov, 15,4 % strednych podnikov,

- ma adekvatne odborné znalosti o trhu, produkte a podobne: 47,2 % mikropodnikov,

15,7 % strednych podnikov, 14,6 % velkych podnikov, 12,8 % malych podnikov,

- je doveryhodny: 19,4 % mikropodnikov, 7,1 % malych podnikov, 6,1 % strednych
podnikov, 5,8 % velkych podnikov,
- ma profesionalne vystupovanie: 29,6 % mikropodnikov, 6,7 % velkych podnikov,

6,3 % malych podnikov, 5,3 % strednych podnikov,

- aktivne ovplyviiyje: 33,4 % mikropodnikov, 13,8 % velkych podnikov, 10,4 %
malych podnikov, 12,1 % strednych podnikov,
- ma argumentacné schopnosti: 10,2 % mikropodnikov, 5,2 % malych podnikov, 4,4

% velkych podnikov, 4,3 % strednych podnikov,

- ma schopnost’ presvedcCit: 9,3 % mikropodnikov, 6,0 % mikropodnikov, 5,3 %
vel’kych podnikov, 4,3 % strednych podnikov a podobne.

Je zaujimavé konStatovat, ze mat dobry vztah k zdkaznikovi (2,8 %
mikropodnikov, 1,9 % malych podnikov, 0,9 % velkych podnikov a 0,3 % strednych
podnikov) a vediet’ trpezlivo nac¢uvat’ zakaznikovi (2,8 % mikropodnikov, 0,8 % strednych
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podnikov, 0,6 % velkych podnikov) s cielom dozvediet’ sa ,,ako predavat* a nepatria

k akcentovanym vlastnostiam slovenskych predajcov.

Graf 15 Vlastnosti predajcu (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Vilastnosti rokovatela
K dobrym vlastnostiam rokovatel'a patria (graf 16):

- komunika¢né schopnosti: 22,7 % malych podnikov, 20,5 % strednych podnikov,
18,2 % mikropodnikov, 17,3 % velkych podnikov,

- adekvatne odborné znalosti o trhu, produkte a podobne: 12,6 % vel'kych podnikov,
12,0 % mikropodnikov, 10,9 % strednych podnikov, 9,0 % malych podnikov,

- vie vyjednavat: 10,5 % velkych podnikov, 10,4 % malych podnikov, 8,3 %
strednych podnikov, 7,4 % mikropodnikov,

- aktivne ovplyviiuje: 8,5 % velkych podnikov, 7,9 % strednych a malych podnikov,

7,7 % mikropodnikov,
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- doveryhodnost’: 7,7 % mikropodnikov, 6,4 % malych podnikov, 6,3 % strednych
podnikov, 5,6 % velkych podnikov,
- profesionalne vystupovanie: 9,0 % malych podnikov, 6,1 % velkych podnikov,

7,1 % mikropodnikov, 5,3 % strednych podnikov,

- analytické schopnosti: 7,4 % velkych podnikov, 5,6 % malych a strednych
podnikov, 5,4 % mikropodnikov,

- vyrecnost: 4,8 % strednych podnikov, 4,7 % velkych podnikov, 3,9 % malych
podnikov, 3,4 % mikropodnikov,

- pripravenost: 5,3 % strednych podnikov, 4,5 % velkych podnikov, 4,3 %
mikropodnikov, 3,5 % malych podnikov a podobne.

Pokial' ide o dobry vztah k zdkaznikovi, tdto vlastnost' rokovatela je viac
hodnotena nez u predajcu. Vlastnost’ vediet’ trpezlivo nactvat’ zakaznikovi je vSak skoro
rovnako nizko hodnotend. Nizsie naroky sa kladi na argumenta¢né schopnosti rokovatel’a,
nez je to u predajcu. Ovela viac je hodnotend schopnost’ vyjednavat u rokovatela nez
u predajcu. Je to zrejme dosledok toho, Ze rokovanie je istym spdsobom rieSenim
konfliktu, kym predaj predpoklada viac-menej vyrovnané sily ucastnikov vymeny.
Doveryhodnost’ sa predpoklada aj u predajcu, aj urokovatela. Aktivne ovplyviiovanie
a schopnost’ presved¢it’ su u predajcu vysSie nez aktivne ovplyviiovanie a schopnost
presvedcit’ u rokovatel’a.

Viac sa hodnotia analytické schopnosti u rokovatel’a nez u predajcu. Je to vyvolané
tym, ze samotné obchodné rokovanie spoCiva v analyze celkovej situacie, v ktorej
existuje minimum spolocného zaujmu a Vv ktorej kazd4 zo stran sa snaZi predat’ nieCo
druhej strane na zdklade névrhov, ktoré sa nepredvidali na zaciatku, s cielom dosiahnut’
uspokojujiucu dohodu pre obidve strany. U predajcu sa hodnoti viac schopnost’ presvedcit’
druhti stranu, ze produkt, ktory sa ponuka, zodpoveda lepSie hodnotdm, zaujmom
a potrebam. Z tohto hl'adiska sa hodnoti viac kreativita predajcu nez rokovatel’a. Predaj je
viac zalozeny na vyrecnosti, presvedCovani a ovplyviiovani druhej strany nez obchodné
rokovanie. Hoci v obchodnom rokovani komunikacia a vyre¢nost’ su tiez vel'mi dolezité,
obchodné rokovanie sa zaklad4 predovSetkym na rétorike a ustupkoch s cielom dosiahnut’
dohodu. Z tohto dévodu sa v obchodnom rokovani hodnoti viac schopnost’ dosahovat
kompromisy nez v predaji. Mozno usudit, ze predavat’, to je predovSetkym presviedcat

a ovplyvnovat. Obchodne rokovat’ znamena predovsetkym dosahovat kompromisy. Predaj
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je mozny bez obchodného rokovania, avSak obchodné rokovanie bez predaja (ponuka je

objektom predaja) nie je mozné.

Graf 16 Vlastnosti rokovatel’a (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky
priemyselnych podnikov.
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4.7 Aktivity predajcu

Aktivity predajcu suvisia s ¢innost'ami pred, poc¢as a po predaji.

Aktivity vykonavané pred predajom

Budovanie vztahov so zdkaznikmi spociva na ich spoznéavani s cielom formulovat’
im taka ponuku, ktord vyhovuje ich potrebam. Aktivity vykondvané pred predajom
charakterizuje graf 17. Zhromazdovanie informacii o zédkaznikoch pred predajom
predovsetkym sa orientuje = na spoznavanie zakaznikov, na aspekty spokojnosti
s doteraj$im vzt'ahom, identifikovanie centier nakupu zakaznika. K hlavnym aktivitim
podnikov patri zhromazd’ovanie informacii o trhu a potrebach zakaznikov (27,5 %
velkych podnikov, 26,5 % strednych podnikov, 26,0 % malych podnikov a 22,2 %
mikropodnikov). Zhromazd’'ovanie informacii sluzi podnikom tiez ako podklad na
spresnenie argumentécie pocas rokovania so zdkaznikmi (takmer 27,8 % mikropodnikov,
23,5 % malych podnikov, 21,7 % strednych podnikov a 20,8 % velkych podnikov), ktora
je adresovana potencidlnym zakaznikom. Zaroven pomerne velka cast podnikov
zhromazdené informacie pred predajom vyuziva na vyber zédkaznikov a ich segmentaciu
(takmer 17,9 % strednych podnikov, 17,5 % malych podnikov, 16,1 % velkych podnikov
a 14,8 % mikropodnikov). Logicky sa informécie zhromazd’ujii na vypracovanie planov
predaja podl'a jednotlivych zakaznikov (takmer 11,7 % velkych podnikov, 10,7 % malych
podnikov, 9,6 % strednych podnikov a 8,6 % mikropodnikov). Motivy spokojnosti
zakaznikov s doterajSimi vztahmi s dodavatel'om sleduje takmer 11,7 % mikropodnikov,
9,6 % velkych a strednych podnikov, 9,0 % malych podnikov. Priblizne podobny pocet
podnikov sa zameriava na identifikovanie centier nakupu zakaznika (9,7 % velkych a 9,6
% strednych podnikov, 8,7 % malych podnikov a 6,0 % mikropodnikov). Urcenie typu
zdkaznika ako pomocného kritéria segmentacie je zaujimavé pre takmer 7.7 %

mikropodnikov, 4,6 % malych podnikov a 3,8 % vel'kych a strednych podnikov).
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Graf 17 Aktivity vykondvané pred predajom (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky priemyselnych podnikov.
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Aktivity suvisiace s predajom

Pomerne malo podnikov sa prioritne zaoberd otazkami personalizacie ponuky
(7,6 % strednych podnikov, 6,2 % mikropodnikov, 5,8 % velkych podnikov, 4,4 % malych
podnikov), a to napriek tomu, Ze personalizacia a orienticia na zakaznika hraji strategicku
ulohu vrozvoji vztahov so zdkaznikmi. Pozornost’ kladii predovSetkym na osobnu
prezentaciu ponuky (32,8 % strednych podnikov, 32,1 % mikropodnikov, 31,9 % vel'kych
podnikov, 29,8 % strednych podnikov), terminy dodavky (18,7 % strednych podnikov,
18,4 % velkych a 18,0 % malych podnikov a 16,0 % mikropodnikov). Coraz viac
podnikov vyuziva internet (13,6 % strednych podnikov, 13,2 % mikropodnikov, 12,8 %
malych podnikov a 12,2 % velkych podnikov). Pozornost’ sa tiez venuje podmienkam
uhrady (10,4 % malych podnikov, 10,2 % velkych podnikov, 9,3 % mikropodnikov a
9,2 % velkych podnikov) a zlavam (takmer 9,8 % malych podnikov, 9,3 %
mikropodnikov, 7,8 % strednych podnikov a 4,4 % velkych podnikov). Otazkami
tykajucimi sa priamo prevadzky podniku sa zaobera takmer 8,6 % mikropodnikov, 7,8 %
strednych podnikov, 7,3 % malych podnikov a 7,3 % velkych podnikov. Technicku
dokumentéaciu poskytuje 5,8 % velkych podnikov, 4,9 % malych podnikov, 3,0 %
strednych podnikov a 1,5 % mikropodnikov. Zasielanie kataldgov moznym potencidlnym
zédkaznikom vyuziva takmer 3,6 % malych podnikov, 3,2 % velkych podnikov
a mikropodnikov a 2,5 % strednych podnikov. Zasielanie CD s ponukou je velmi nizke

(ani nie jedno percento vel’kych podnikov, malych podnikov a mikropodnikov (graf 18).
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Graf 18 Aktivity suvisiace s predajom (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky priemyselnych podnikov.
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4.8 Prostriedky komunikacie

Vyuzitie internetu v predaji

Ponuka on-line nepredstavuje ni¢ revolucné v niektorych sektoroch aktivity.
Systém elektronickej vymeny informacii a dokumentov EDI (Electronic Data Interchange)
pIni dokonale tato twlohu napriklad v automobilovom priemysle, cCiarovy kod vo
vel'kodistribucii a SWIFT koéd v bankach. Ide o rieSenia vlastné danému sektoru aktivity.
Preddvanie prostrednictvom internetu su pre niektoré podniky a pre urcitych zdkaznikov
Vv sti¢asnosti uz beznymi vecami, ako ukazuju vysledky grafu 19. Novy fenomén, ktory sa
objavuje na Slovensku, su internetové aukcie (17,0 % mikropodnikov, 16,7 % strednych
podnikov, 15,4 % malych podnikov a 9,6 % velkych podnikov). Viac ako aukcie podniky
vyuzivaju internet hlavne na prezentaciu produktov (28,4 % strednych podnikov, 26,6 %
malych podnikov, 26,3 % mikropodnikov a 24,5 % velkych podnikov) ako nastroj na
poskytovanie informdcii pre zdkaznikov (22,9 % malych podnikov, 22,6 % strednych
podnikov, 20,9 % velkych podnikov a 18,1 % mikropodnikov). Podniky d’alej vyuZivaja
internet na zasielanie objednavok (13,1 % velkych podnikov, 12,3 % mikropodnikov,
8,6 % malych podnikov a 7,0 % strednych podnikov) ako nastroj pomoci predajcom
v teréne (15,7 % malych podnikov, 11,0 % mikropodnikov, 9,2 % velkych podnikov a
7,4 % strednych podnikov). Podniky vyZivaji internet ako nastroj na organizovanie
podpory predaja (12,7 % velkych podnikov, 11,2 % strednych podnikov, 9,9 %
mikropodnikov, 7,1 % malych podnikov). V mensSej miere sa internet vyuziva na
ziskavanie informacii o ponuke konkurentov (6,2 % strednych podnikov, 5,2 % velkych
podnikov, 2,3 % malych podnikov a 1,8 % mikropodnikov). V ostatnych pripadoch sa
internet vyuziva na Specidlne informacie o garanciach, zasielanie obchodnych sprav

predajcami, aktualizaciu ponuky a podobne.
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Graf 19 VyuZitie internetu v predaji (v %)

Prezentacia
produktov
. " Elektronické
Ine o
aukcie
) . ./ Nastroj na
Organizovanie / strajhia
= / \ poskytovanie
podpory S
L / informacii pre
predaja / o
- zakaznikov
| / Nastroj
Zasielanie . / pomoci
objednavok __—  predajcom : .
I — vteréne  ——Mikropodniky
= NMalé podniky
Informacie , . .
. Stredné podniky
oponuke -
konkurentov = Velkeépodniky

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Znacka
V tradi¢nej ulohe je znaCka pouzivanad hlavne na ochranu dodavatela a jeho
produktu ana usmernenie zakaznika smerom k dodavatelovi. Zakaznik ma volu
spolupracovat’ s predajcami, ktori zabezpecia uspech jeho produktov na trhu. Ak nema
vela argumentov na potvrdenie svojho rozhodnutia, vyuziva znacku. Podla vysledkov
prieskumu znacka predajcovi zabezpecuje (graf 20):
- zjednodusenie rozhodovania zékaznikov na zaklade diferenciacie produktov
(25,1 % velkych podnikov, 24,3 % malych podnikov, 24,1 % strenych podnikov
a 23,8 % mikropodnikov),
- plnenie identifikacnej Glohy ponuky (15,8 % malych podnikov, 14,9 % velkych
podnikov, 14,1 % strednych podnikov a 12,7 % mikropodnikov),
- rozvijanie povedomia o produktoch (21,0 % mikropodnikov, 20,5 % malych
podnikov, 18,9 % strednych podnikov a 16,1 % velkych podnikov),
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zvySenie miery prieniku na trhu (12,3 % mikropodnikov, 12,0 % malych podnikov,
11,6 % strednych podnikov, 10,8 % velkych podnikov),

zvySenie stupiia lojality zakaznikov (15,1 % mikropodnikov, 14,9 % velkych
podnikov, 14,4 % strednych podnikov, 12,3 % malych podnikov),

zvyraznenie pritomnosti produktov podniku v distribu¢nych kanaloch (13,4 %
strednych podnikov, 12,3 % velkych podnikov, 12,0 % mikropodnikov, 11,7 %
malych podnikov),

mobilizdciu usilia persondlu podniku (4,4 % velkych podnikov, 3,1 %

mikropodnikov, 2,5 % strednych podnikov 2,5 % malych podnikov).

Graf 20 Ndzory na vyuZivanie znacky (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.
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4.9 Postoje zakaznikov vo vzt’ahoch zakaznik — dodavatel’

Priciny zhorSenia vztahov zdkaznik — dodavatel’

V obchodnom kontexte nekvalita sposobuje skody, ktoré sa tykaju koncepcie
hodnoty. Kazi vztah medzi zdkaznikom a dodavatel'om a je priCinou straty dovery medzi
obidvomi subjektmi.

Sklamanie zakaznikov, podl'a manazérov predaja, moze vyplyvat’ (graf 21):

- vo vacSine podnikov znestladu medzi poziadavkami zdkaznika na produkt

a prislubmi predajcov (25,5 % mikropodnikov, 24,3 % malych podnikov, 23,7 %

vel'kych podnikov, 23,0 % strednych podnikov),

- straty spol'ahlivosti produktu (23,5 % mikropodnikov, 18,7 % strednych podnikov,

17,2 % malych podnikov, 16,4 % velkych podnikov),

- straty vykonnosti produktu (11,3 % strednych podnikov, 10,8 % velkych podnikov,

10,7 % malych podnikov, 8,3 % mikropodnikov).

Okrem objektu dodavky Skody moézu vyplyvat’ z:

- nefungujucej logistiky (19,9 % velkych podnikov, 18,2 % strednych podnikov,

18,0 % malych podnikov, 10,5 % mikropodnikov),

- postojov a zo spravania ako napriklad:
- nedostatocnd rychlost’ reagovania na poZiadavky zo strany predajcu (20,1 %
mikropodnikov, 19,7 % malych podnikov, 19,4 % strednych podnikov a
19,0 % velkych podnikov),

- nedostatocné vzdelanie predajcu (10,2 % mikropodnikov, 9,9 % velkych

podnikov, 9,0 % malych podnikov, 8,6 % strednych podnikov).

K ostatnym pri¢inam zhorSenia vztahov (1,5 % mikropodnikov, 1,1 % malych
podnikov, 0,8 % strednych podnikov a 0,3 % velkych podnikov) manazéri predaja uviedli

problémy v objednavkovom styku, poruchy systému zasobovania a podobne.
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Graf 21 Priciny zhorSenia vit'ahov zakaznik — dodavatel’ (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Zdroje novych pozZiadaviek zakaznikov

Vyrazy potreba a hodnota Uzko stvisia. Z tohto dovodu je nutné skiimat’ podstatu
a obsah potrieb. Ak potreba vyjadruje nutnost’ odstranenia napétia, prekonania nedostatku,
nové poziadavky zdkaznikov charakterizuje graf 22. Podl'a vysledkov prieskumu, potreby
zékaznikov vyplyvaju:

- znutnosti reagovat' na iniciativy konkurentov riadiacim rozhodnutim v oblasti
znizovania cien (28,1 % mikropodnikov, 26,2 % malych podnikov, 24,5 %
strednych podnikov a 25,4 % velkych podnikov) a zo Standardizacie produktov
(9,9 % velkych podnikov, 8,5 % strednych podnikov, 7,1 % malych podnikov a
4,3 % mikropodnikov);

-z vOle manaZmentu podniku zdkaznika, t. j. z tvorby novych produktovych stratégii

(17,2 % strednych podnikov, 16,1 % velkych podnikov, 14,2 % malych podnikov,
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29,9 % mikropodnikov), zo zniZzovania nékladov na vyrobu (20,7 %
mikropodnikov, 20,5 % velkych podnikov, 18,9 % strednych podnikov a 18,4 %
malych podnikov), lepSieho vyuzivania zariadeni podniku nékupcu (15,1 %
mikropodnikov, 12,3 % malych podnikov, 11,4 % strednych podnikov a 8,2 %
vel'kych podnikov);

zo snahy vymanit’ sa z vplyvu sucasného dodéavatela, ktory je napriklad arogantny
(6,6 % strednych podnikov, 6,2 % mikropodnikov, 5,7 % malych podnikov a 5,8 %
vel’kych podnikov);

novych cielov ndkupcov (15,7 % mikropodnikov, 15,6 % malych podnikov, 13,5
% velkych podnikov, 12,1 % strednych podnikov), ktoré su diktované motivmi
rovnovahy a situdciami, ktoré vyplyvaju z politiky podnikov. Globalizacia vedie
k rastu poziadaviek konkurencieschopnosti podnikov, ktoré su ¢asto spojené so
znizovanim nakladov (20,7 % mikropodnikov, 18,9 % strednych podnikov, 20,5 %
vel’kych podnikov, 18,4 % malych podnikov). Iné zdroje novych poziadaviek (0,8
% strednych podnikov, 0,6 % velkych podnikov a 0,5 % malych podnikov) boli
charakterizované osobnymi hodnotami ndkupcov casto na zdklade kontaktov
s predajcami (postup, byt uzito¢ny, napredovanie, mat’ doveru, citit’ sa dolezitym,

prekonavanie prekazok a podobne).
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Graf 22 Zdroje novych poZiadaviek zakaznikov (v %)
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Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Poziadavky zdkaznikov z hladiska dodavatela

Idealna ponuka zodpoveda potrebam zakaznika a vedie ku konvergencii celého
podniku okolo modelu vyhravajici — vyhravajuci. Skutoény uspech predaja spociva na
prisluboch zadkaznika ,,po predaji“, ktoré sa prejavuji v opidtovnych ndkupoch, v
spolahlivych referenciach a v dlhodobom vztahu. Postup, ako takyto stav dosiahnut’,
spocCiva v tom, Ze je nutné ku kazdému predaju pristupovat ako k joint-venture, t. j. ako k
vzajomne vyhodnej transakcii prospesnej tak pre predavajuceho, ako aj pre zakaznika.
Tento typ vztahu predpokladd priaznivé prostredie, ktoré umozni dost’ vyrovnané
rozdelenie vytvorenych zdrojov. Zaroven to predpoklada existenciu jasnych pravidiel hry
zostavenych na etike. Etika vyhrdvajici — vyhravajici by mala byt preniknutd celym
podnikom dodavatel'a. Podl'a ndzoru manazérov predaja (tabul'ka 15) zdkaznici st citlivi
na starostlivost’ o zakaznika (17,9 % mikropodnikov, 17,8 % velkych podnikov, 15,8 %
malych podnikov a 15,4 % strednych podnikov).

Vyraz potreby umoziuje charakterizovat sposob, na zaklade ktorého by zakaznici
boli radi, keby boli takto vnimani. Potreby zdkaznika sa prejavujii zelanim:
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- byt reSpektovany (16,7 % mikropodnikov, 10,1 % malych podnikov, 8,3 %
strednych podnikov, 8,8 % velkych podnikov) a vo voli dodavatel'a zabezpecit’
uspech zakaznika (6,7 % velkych podnikov, 8,2 % malych podnikov, 5,9 %
mikropodnikov, 5,6 % strednych podnikov),

- spolupracovat’ s niekym doveryhodnym (13,9 % malych podnikov, 13,4 %
strednych podnikov, 10,5 % mikropodnikov a 10,2 % velkych podnikov)
a zndmym (8,5% velkych podnikov, 8,3% strednych podnikov, 5,5 % malych
podnikov a 5,2 % mikropodnikov),

- citit volu spolocného uspechu na zéklade zniZzovania ndkladov (15,7 %
mikropodnikov, 14,8 % malych podnikov, 13,4 % strednych podnikov a 10,8 %
velkych podnikov), realizacie rieSenia problému (2,5% mikropodnikov, 2,3 %
strednych podnikov, 2,2 % malych podnikov a 0,9 % velkych podnikov),

- predvidat prekazky a predchadzat’ rizikam zo strany dodavatela (17,0 % velkych
podnikov, 19,9 % strednych podnikov, 12,0 % malych podnikov a 10,8 %
mikropodnikov).

Niektori nakupcovia vidia v podnikoch len zdroj napredovania, t. j. zdroj, ktory im
poméha dosiahnut’ uspech a zabezpecit buducnost’ (6,7 % velkych podnikov, 4,1 %
malych podnikov, 3,7 % mikropodnikov a 3,5 % strednych podnikov).

V malo situacidch nakupcovia maju tendenciu vyuZzivat dodéavatela len ako zdroj
nakupu. Takyto vztah je Casto spojeny s jeho vlastnou degradaciou (5,5 % malych
podnikov, 5,3 % strednych podnikov, 4,7 % velkych podnikov a 4,0 % mikropodnikov).
Sila vo vzajomnych vztahoch taktiez neprospieva podla vysledkov prieskumu trvalym
vztahom so zakaznikom. Zakaznici neakceptuji obchodné rokovanie s dominantnou
ulohou dodavatela (4,0 % velkych podnikov, 3,0 % strednych podnikov, 2,5 % malych
podnikov al,1 % mikropodnikov). Zakaznici nemaju radi, aby im dodavatelia
reprezentujuci malé Struktary Specifikovali potreby (3,0 % malych podnikov, 2,6 %
mikropodnikov, 2,3 % strednych podnikov a 0,9 % velkych podnikov). Urcita cast’
podnikov déva prednost’ nakupom v zahranici len preto, Ze podniky na Gzemi Slovenska by
nenacuvali ich potrebam (2,3 % strednych podnikov, 2,2 % mikropodnikov a malych
podnikov a 0,9 % velkych podnikov). V ostatnych pripadoch zéakaznici odmietaja
presadzovanie napriklad sily v spravani k zakaznikovi, finan¢nych kritérii a podobne
(2,3 % strednych podnikov, 1,8 % velkych podnikov, 1,2 % mikropodnikov 0,2 % malych
podnikov).
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Tabul’ka 15 Senzibilita

zakaznikov

manazérov predaja (v %)

na vitahy zakaznik — doddvatel’ 7 hladiska

Mikropodniky

Malé
podniky

Stredné
podniky

Velké
podniky

Respektovanie zdkaznika

16,7

10,1

8,3

8,8

Vorla dodavatel'a
zabezpecit’ uspech
zakaznika na zaklade
dodavaného produktu

5,9

8,2

5,6

6,7

Starostlivost’ o zakaznika

17,9

15,8

154

17,8

Spolupraca so zndmym
dodéavatel'om, ktory ma
dobrt reputaciu

5,2

5,9

8,3

8,5

Zakaznik si zela
spolupracovat’ s
doveryhodnym
dodavatel'om

10,5

13,9

13,4

10,2

Predvidanie prekazok a
predchadzanie rizikdm zo
strany dodéavatel'a

10,8

12,0

15,9

17,0

Znizovanie nakladov

15,7

14,8

13,4

10,8

Realizacia rieSeni
problému, ktoré
zjednodusuju koncepciu
produktu

2,5

2,2

2,3

0,9

Zakaznici nemaju radi, aby
im dodavatelia
reprezentujlici malé
Struktary Specifikovali ich
potreby

2,6

3,0

2,3

0,9

Nakupovat’ mimo
slovenského tzemia,
pretoze Slovaci dost’
nenacuvaju potrebam
zékaznikov

2,2

2,2

1,0

1,2

Zakaznici neakceptuju
obchodné rokovania

S dominantnou ulohou
dodavatela

1,1

2,5

3,0

4,0

Vidiet’ v dodavatelovi
prostriedok napredovania

3,7

4,1

3,5

6,7

Banalizovat’ dodavatel’a na
zdroj nakupu

1,2

1,1

2,3

0,9

Iné

1,2

0,2

2,3

1,8

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08

priemyselnych podnikov.

Nové pristupy k riadeniu ponuky
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Uvedené namerané pocetnosti, vyjadrené prostrednictvom percentualneho
rozdelenia v tabul’ke 15, mozno overit Kolmogorovym-Smirnovym testom (tabulka 16).
Pre tento typ testu sa vychadza z nulovej hypotézy Hge, t. j. predpokladané poziadavky na
predajcov spifiaju oakavania zakaznikov na to, aby sa vytvoril vztah vyhravajuci —
vyhravajici. PriCcom alternativha hypotéza Hj. je opacna, t. j. predpokladané
charakteristiky predajcov nespiiiaju oakavania zakaznikov na to, aby sa vytvoril vztah

vyhravajici — vyhravajuci.

Tabul’ka 16 Vysledky Kolmogorovho-Smirnovovho ,,Z* testu

Absolitn | Kolmogorov | Vyznamnost’
a hodnota | -Smirnovov | (dvojstupiiové
K »L* test triedenie)
Respektovanie zakaznika ,339 ,480 ,000
Vola dodavatel’a zabezpecit’ uspech 416 ,589 ,000
zékaznika na zaklade dodavaného produktu
Starostlivost’ o zdkaznika ,365 517 ,000
Spolupraca so zndamym dodavatel'om, ktory 465 ,657 ,000
ma dobr reputaciu
Zakaznik si  zela  spolupracovat s 379 ,535 ,000
doveryhodnym dodavatelom
Predvidanie prekazok a predchadzanie ,382 540 ,000
rizikdm zo strany dodavatel’a ’
Znizovanie nakladov 313 442 ,000
Realizacia  rieSeni problému, ktoré ,409 579 ,000
zjednodusuju koncepciu produktu
Zakaznici nemaju radi, aby im dodavatelia ,592 ,837 ,000
reprezentujici malé Struktary Specifikovali
ich potreby
Nakupovat mimo slovenského tzemia, ,546 72 ,000
pretoZe Slovaci dost’ nenacuvaju potrebam
zakaznikov
Zakaznici neakceptuju obchodné rokovania 521 720 ,000
s dominantnou ulohou dodavatela
Vidiet v dodavatelovi  prostriedok 433 ,613 ,000
napredovania
Banalizovat’ dodavatel'a na zdroj nakupu ,517 ,713 ,000
Iné ,551 779 ,000

Vysvetlivky: Norméalne rozdelenie.

Zdroj: Vystup zo Statistického programu SPSS.

Z pouzitia Kolmogorovho-Smirnovovho testu vyplyva, Zze navrhované teoretické
premenné z hladiska poziadaviek doddvatela na predajcu su vybraté spravne, pretoze ich
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hodnoty su vicsie ako kritickd hodnota 0,248. To znamen4, ze nulova hypotéza moze byt
zamietnutd a plati alternativna hypotéza, t. j. uvedené charakteristiky neprispievaju

Kk tvorbe vzt'ahu vyhravajtci — vyhravajuci.

4.10 Organizacia predaja

Existencia utvaru predaja v podniku

Z vysledkov prieskumu (tabulka 17) je zrejmé, ze stredné podniky dobiehaju
pomaly velké podniky (takmer 57,0 % strednych podnikov a 61,4 % velkych podnikov
disponuje utvarom predaja). Z hl'adiska priemerného poc¢tu zamestnancov utvaru predaja
Vv jednotlivych typoch podnikoch v mikropodnikoch pracuju 4 zamestnanci, vV malych
podnikoch pracuje 5 zamestnov, v strednych podnikoch pracuje 6 zamestnancov avo
velkych podnikoch pracuje az 11 zamestnancov. Az 75,0 % mikropodnikov a 57,4 %
malych podnikov nedisponuje utvarom, ktory by bol takto vytvoreny. Mozno konStatovat’,
ze predaj nie je celkom doceneny manazmentom podniku, hoci vSetko zavisi od predaja.
V malych podnikoch st utvary predaja relativne novou zalezitostou a az takmer 39 %
vel’kych podnikov nema 0sobitny ttvar s takymto nazvom a ¢innostou predaja. Existencia

utvaru predaja zavisi predovSetkym od vel'kosti podniku.

Tabul’ka 17 Existencia titvaru predaja v podniku (v %)

Mikropodniky | Malé podniky |Stredné podniky | Vel’ké podniky

Ano 25,0 42,6 56,8 61,4

Nie 75,0 57,4 43,2 38,6

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Mozno stanovit’ nulova hypotézu Hos, ktora tvrdi, Ze vel'kost’ podniku neovplyviiuje

pocet pracovnikov, ktori realizuju predaj, ak v podniku existuje oddelenie predaja.
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Tabulka 18 Koreldacia medzi vel’kost’ou podniku a poétom pracovnikov, ktori realizuju

predaj, ak v podniku existuje oddelenie predaja

Velkost’ Pocet pracovnikov
podniku realizujicich predaj
Pocet predajcov Pearsonova korelacia 1 ,234(**)
Vyznamnost 001
(dvojstupnové triedenie) ’
Pocet pracovnikov | Pearsonova korelacia ,234(**) 1
realizujucich Vyznamnost’
predaj (dvojstupnové triedenie) ,001

Vysvetlivky: ** Korelacia je vyznamna od trovne 0,01 (dvojstupiiové triedenie).

Zdroj: Vystup statistického programu SPSS.

Na zéklade testovania korelacie uvedenych premennych existuje mala zavislost,
pricom je Statisticky vyznamna (tabulka 18). Z toho vyplyva, Ze sa nepotvrdila nulova
hypotéza. Preto sa prijima alternativna hypotéza His, ktora tvrdi, Ze velkost' podniku
ovplyviuje pocet pracovnikov, ktori realizuju predaj, aj ked’ v podniku existuje oddelenie

predaja.

Zodpovednost za predaj v pripade, Ze utvar predaja neexistuje

Prieskum ukazuje (tabulka 19), Ze vo vac¢Sine podnikov existuje zamestnanec
povereny predajom. V mikropodnikoch to moéze byt podnikatel, ktory sa zaobera
obchodnou funkciou. V mnohych pripadoch (43,2 % velkych podnikov, takmer 37,0 %
strednych podnikov, 21,1 % malych podnikov, 16,1 % mikropodnikov) je predaj

zabezpecovany materskou firmou, napriklad zahrani¢nou, resp. obchodnym ttvarom.

Tabulka 19 Zodpovednost’ za predaj v pripade, Ze utvar predaja neexistuje (v %)

Mikropodniky | Malé Stredné Vel’ké podniky
podniky podniky
Povereny
zamestnanec 67,9 70,4 57,9 52,3
Materska firma 16,1 21,1 36,8 43,2
Iné 16,0 8,5 53 45

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

167




Pocet 0sob, ktoré realizuju predaj v pripade, zZe utvar predaja neexistuje

V podnikoch, ktoré nedisponuji utvarom predaja (tabulka 20) vo vécsine pripadoch
je predaj zabezpecovany 1-2 pracovnikmi. Z tabulky 20 vyplyva, Ze pocet pracovnikoch
poverenych  predajom sa zvySuje V zavislosti od velkosti podniku. Viac ako 6
pracovnikov tutvaru predaja uvadzaji najcastejSie velké podniky (4,5 %) a zriedkavo
stredné podniky (1,8 %) .

Tabul’ka 20 Pocet 0sob, ktoré realizuju predaj v pripade, Ze utvar predaja neexistuje (v

%)
Mikropodniky | Malé Stredné Vel’ké podniky
podniky podniky
1 64,8 34,5 28,3 20,5
2 34,6 36,6 37,3 27,3
3 0,6 16,9 16,0 18,2
4 0,0 10,5 11,5 15,9
5 0,0 1,5 4,8 9,1
6 0,0 0,0 1,8 4,5
Iny pocet 0,0 0,0 0,3 45

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Na zéklade uvedeného moZzno stanovit Hog, ktora tvrdi, Ze velkost' podniku
neovplyviiuje pocet pracovnikov, ktori realizuj predaj, ak v podniku neexistuje oddelenie

predaja.

Tabul’ka 21 Koreldcia medzi vel’kost’ ou podniku a poctom pracovnikov, ktori realizuju

predaj, ak v podniku neexistuje oddelenie predaja

Pocet
pracovnikov
realizujucich

Vel’kost’ podniku predaj
Velkost’ podniku Pearsonova korelacia 1 ,345(**)
Vyznamnost’ 000
(dvojstupnové triedenie) ’
Pocet pracovnikov | Pearsonova korelacia ;345 (**) 1
realizujucich predaj | Vyznamnost ,000
(dvojstupnové triedenie)

Vysvetlivky: ** Korelacia je vyznamna od urovne 0,01 (dvojstupiiové triedenie).
Zdroj: Vystup Statistického programu SPSS.
168




Testovanim zavislosti uvedenych premennych sa zistilo, Ze existuje mala zavislost,
ktora je Statisticky vyznamna (tabulka 21). Napriek tomu mozno zamietnut nulovu
hypotézu. Prijima sa tak alternativna hypotéza Hig, ktord tvrdi, Ze velkost’ podniku
ovplyviiuje pocet pracovnikov, ktori realizuji predaj, aj ked” v podniku neexistuje
oddelenie predaja.

To znamend, Ze priemyselné podniky zacinaji persondlne posiliiovat’ tito ich
podnikovu funkciu, ¢o bude mat’ za nasledok d’alSie organiza¢né naroky a rovnako aj

poziadavky na predvidanie predaja a podobne.

Spokojnost s organizdaciou personalu predaja

Organizacia personalu predaja zavisi sucasne od podstaty produktu a typu
zdkaznika. V podnikoch existuju rdézne sposoby organizacného usporiadania, ktoré
zahrnuju ustredie predaja, regiondlne spravy, oblastné a obvodové spravy a podobne.
Vicsina podnikov je spokojna s existujicou organizaciou predaja (tabulka 22).
V porovnani s mikropodnikmi (13,0 %) a strednymi podnikmi (12,8 %) nizSiu uplnu
spokojnost’ prejavujii velké podniky (10,5 %). ViacSina strednych podnikov je dost
spokojna S organizaciou predaja. Mikropodniky (39,8 %) a malé podniky (45,9 %)
povazuju organizaciu predaja za celkom dobri. Uplne spokojnych alebo dost’ spokojnych
je 48,2 % velkych podnikov. Najvyssi podiel nespokojnych podnikov a nedostatocne
spokojnych patri do skupiny malych podnikov (17,2 %).

Tabulka 22 Spokojnost’ s organizdciou persondlu predaja (v %)

Mikropodniky | Malé Stredné Velké podniky
podniky podniky

Uplne 13,0 6,6 12,8 10,5
Dost’ spokojny 34,3 30,3 44,7 37,7
Celkom dobra 39,8 459 31,1 39,5
Nedostatocna 9,3 14,7 9,1 9,8
Vaobec nie som

spokojny 3,6 2,5 2,3 2,6

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08

priemyselnych podnikov.

Nové pristupy k riadeniu ponuky
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Primeranost udrziavania vztahu so zakaznikmi
Vicsina podnikov si mysli, Ze udrziavanie vztahov so zakaznikmi je dostato¢né, az
je skor posudzovana na irovni ndrocnosti

priemerné (tabulka 23). Tato spokojnost’

predaja anemusi predstavovat objektivne hodnotenie vykonnosti predajcov. Napriek
tomu je pomerne vysoké percento odpovedi, ktoré hodnotia tiroven udrziavania vzt'ahov
so zékaznikmi zéporne. Najviac nespokojni manazéri predaja st vo velkych podnikoch (21
%) av malych podnikoch (20,7 %), potom nasleduji stredné podniky (18,2 %) a

mikropodniky (16,7 %).

Tabul’ka 23 Primeranost’ udrZiavania vzt’ahu so zakaznikmi (v %)

Mikropodniky | Malé podniky | Stredné podniky | Vel’ké podniky
Ano 47,2 36,9 44,7 41,3
Priemerné 36,1 42,6 37,1 37,7
Nie 6,5 6,6 3,8 4.4
Vobec nie 10,2 13,9 14,4 16,6

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Na potvrdenie zavislosti medzi spokojnostou s organizaciou predaja v podniku a

s udrZiavanim vztahu so zdkaznikmi bola stanovena nulova hypotéza Hop, ktora tvrdi, Ze

na vztah podniku so zakaznikom nevplyva spokojnost predajcu s organizaciou

obchodného oddelenia.

Tabul’ka 24 Korelacia medzi udrZiavanim vzf’ahov a spokojnost’ou s organizdciou
predaja
Udrziavanie Spokojnost’
vzt'ahov so S organizaciou
zakaznikmi predaja
Udrziavanie Pearsonova korelacia 1 ,098(**)
vzt’ahov so Vyznamnost’
. M e . ,001
zakaznikmi (dvojstupniové triedenie)
Spokojnost’ Pearsonova korelacia ,098(**) 1
S organizaciou Vyznamnost’ 001
predaja (dvojstupnové triedenie) ’

Vysvetlivky: ** Korelacia je vyznamna od urovne 0,01 (dvojstupiiové triedenie).

Zdroj: Vystup Statistického programu SPSS.
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Testovanim zavislosti uvedenych premennych sa zistilo, Ze existuje mala zavislost,
ktora je Statisticky vyznamna (tabulka 24). Ztoho vyplyva, nulovd hypotéza sa
nepotvrdila. Preto alternativna hypotéza Hj, tvrdi, Ze na vztah podniku so zdkaznikom
vplyva spokojnost” predajcu s organizaciou obchodného oddelenia. Tym sa nepriamo
potvrdzuje nutnost’ analyzovat’ aktivity, ktoré zlepSia organizaciu predaja v slovenskych

priemyselnych podnikoch.

Aktivity, ktoré by mohli zlepsit organizdciu predaja

Viacsina podnikov povazuje viac informacii o trhu zékaznika za hlavny faktor
zlepSovania organizacie predaja (graf 23). Je to zrejme z toho dovodu, Ze poznanie trhu
zakaznika je proces, ktory sa vyvija v Case. Je nemoZzné chciet’ vediet vSetko
0 zakaznikovi na zaklade prvého kontaktu. Naopak kazda nova interakcia postupne
posiliiuje celkovi predstavu o zakaznikovi. V mikropodnikoch a v malych podnikoch je
dolezité odmenovanie predajcov. Zrejme je funkcia predaja nedocenena finanéne (14,6 %
mikropodnikov a 13,4 % malych podnikov), ked’Ze prave tieto podniky pocituji potrebu
viac zaoberat’ sa otazkou fungovania predaja (15,0 % mikropodnikov a takmer 16,0 %
malych podnikov). Navyse najviac mikropodniky by potrebovali pomoc d’alSich 0sob na
cely, resp. Ciastkovy Uvézok (az takmer 11,0 %). Dopyt po prognostickych aktivitach
Vv oblasti predaja rastie od mikropodnikov (11,3 %) po vel'ké podniky (14,9 %). V rozpiti
11,0 % az 13,0 % sa pohybuje poziadavka po lepsej organizacii ¢innosti v oblasti predaja,
ako aj poziadavky vysSich kompetencii pre predajcov. Nezanedbatelnym kritériom
zlepSovania fungovania a efektivnosti organizacie predaja je poziadavka vzdelavacich
aktivit pre predajcov (7,4 % mikropodnikov, 11,0 % malych podnikov, 10,8 % strednych
podnikov a 10,2 % velkych podnikov). Utvary predaja velkych podnikov (9,9 %)
a strednych podnikov (8,8 %) viac akcentuju lepSiu komunikéciu s inymi Gtvarmi ako
mikropodniky 1,7 % a malé podniky (4,1%). Rovnako utvary predaja velkych podnikov
(6,3 %) a strednych podnikov (4,0 %) ziadaju viac podpory zo strany inych tGtvarov nez
mikropodniky (0,5 %) a malé podniky (2,7 %), pri uspokojovani dopytu po technickych

a obchodnych informéciach zo strany zakaznikov.
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Graf 23 Aktivity, ktoré by mohli zlepsit’ organizdciu predaja (v %)

Vacsi casovy
priestor zaoberat
sa touto otazkou
Viac podpory zo Viac
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ttvarov podniku /aktivit v predaji
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podniku
Pomoc d'algich _ Viac
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uvizok predajcov
Viac finanény cl'i‘-.:ﬂ'._______ ________'.'.‘-.x"'\-"'iac informacii o
prostriedkov trhu zakaznika
Viac kompetencii =—=Mikropodniky
predajcom = NMalé podniky
Stredné podniky
= Vel'ké podniky

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Uvedené namerané pocetnosti, vyjadrené prostrednictvom percentualneho
rozdelenia, moZno overit’ nulovou hypotézou Hy;, ktora tvrdi, ze predpokladané aktivity na
zlepSenie organizécie predaja prispievaji k tomu, aby podnik lepSie spoznal zdkaznika. Na

overenie platnosti nulovej hypotézy sa pouzije Kolmogorov-Smirnovov test (tabulka 25).
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Tabulka 25 Vysledky Kolmogorov-Smirnovho ,,Z* testu

Absolitn | Kolmogorov | Vyznamnost’

a hodnota | -Smirnovov | (dvejstupiiové

K »L* test triedenie)
Vicsi Casovy priestor zaoberat’ sa touto ,232 8,266 ,000
otazkou
Viac prognostickej ¢innosti v predaji ,232 6,096 ,000
LepsSia organizacia ¢innosti predaja ,232 8,827 ,000
Viac vzdelavacich mozZnosti pre predajcov ,232 6,925 ,000
Viac informacii o trhu odberatel’a ,232 8,962 ,000
Viac kompetencii ,232 5,963 ,000
Programy na predvidania predaja ,232 5,618 ,000
Viac finan¢nych prostriedkov 232 7,479 ,000
Pomoc d’alSich 0sdb na cely, resp. ¢iastkovy ,232 ,000
. 6,030
uvazok
LepSia komunikacia s inymi oddeleniami ,232 6,161 ,000
podniku
Viac podpory zo strany inych utvarov ,232 4,896 ,000
podniku
Viac slobody v rozhodovani 232 5,618 ,000
Iné ,232 2,190 ,000

Vysvetlivky: Normdlne rozdelenie.

Zdroj: Vystup zo Statistického programu SPSS.

Z vysledkov testu vyplyva, Ze mozno prijat’ nulova hypotézu Hoi. To znamena, Ze

premenné na zaklade analyzy teoretickych zdrojov boli navrhnuté spravne.

Z tabulky vyplyva, ze financné ohodnotenie predajcov je velmi vyznamnym

faktorom ich ¢innosti. Ak sa skima vplyv tohto faktora na vztah k zakaznikovi, potom sa

stanovuje nulova hypotéza Hy; ktora tvrdi, Ze finan¢né ohodnotenie predajcu neovplyviuje

jeho vzt'ah k zakaznikovi.

Tabulka 26 Koreldacia medzi finanénym ohodnotenim predajcu a udrZiavanim vzt’ahov

so zakaznikmi

Velkost’ Udrziavanie
podniku vzt’ahov
Velkost’ podniku | Pearsonova korelacia 1 ,078(**)
Vyznamnost’ (dvojstupniové triedenie) ,005
Udrziavanie Pearsonova korelacia ,078 | 1
vzt’ahov Vyznamnost (dvojstupniové triedenie) ,005

Vysvetlivky: ** Korelacia je vyznamna od urovne 0,01 (dvojstupiiové triedenie).

Zdroj: Vystup Statistického programu SPSS.
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Z testu vyplyva, Ze mozno zamietnut’ nulova hypotézu Hoj a prijat’ alternativnu
hypotézu Hyj, ktord tvrdi, Ze finan¢né ohodnotenie predajcu ovplyviiuje jeho vztah k

zakaznikovi (tabul’ka 26).

4.11 Dosiahnuté vzdelanie manaZéra predaja

V takmer v 55,6 % mikropodnikov a 42,6 % malych podnikov manazéri predaja
maju stredoskolské vzdelanie, resp. 3,7 % maju vzdelanie zodpovedajice prvému stupiiu
vysokoskolského stadia. AvSak az 70,1 % manaZérov predaja vo velkych podnikoch a 51,5
% Vv strednych podnikoch ma vysokoskolské vzdelanie. Ziaden z podnikov nedisponuje

manazérom predaja, ktory by absolvoval 3. stupen vysokoskolského Stadia (tabul’ka 27).

Tabul’ka 27 Dosiahnuté vzdelanie manaZérov predaja (v %)

Mikropodniky | Malé Stredné Velké
podniky podniky podniky

Zakladné
a uénovska skola 4.6 0,8 3,0 1,8
Stredoskolské 55,6 42,6 36,4 24,6
Ucnovska $kola
s maturitou 8,3 4,1 2,3 0,9
Bakalarsky
diplom 3,7 6,6 6,8 2,6
Vysokoskolské
vzdelanie
2.stupia 27,8 45,9 51,5 70,1

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Pévodné vzdelanie manazéra predaja

Vo vicsine pripadov manazéri predaja maju vzdelanie iného charakteru nez

obchodného (tabul’ka 28). Len 34,2 % velkych podnikov, 30,3 % strednych podnikov, 23,0

% malych podnikov a takmer 17,0 % mikropodnikov disponuje manazérmi s obchodnym

vzdelanim.
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Tabul’ka 28 Povodné vzdelanie manaZéra predaja (v %)

Mikropodniky | Malé Stredné | Velké

podniky | podniky | podniky
Technického charakteru, ktoré suvisi
S poslanim podniku 42,6 31,1 30,3 26,3
Technické vzdelanie bez suvislosti
S poslanim podniku 31,5 28,7 19,7 18,4
Finan¢ného charakteru 3,7 9,8 12,1 15,8
Obchodného charakteru 16,6 23,0 30,3 34,2
Iné 5,6 7,4 7,6 53

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky
priemyselnych podnikov.

Manazér predaja absolvoval Specidlne vzdelavanie o predaji

Len takmer v 60,0 % velkych podnikov manazér predaja absolvoval $pecialne
vzdelavanie (tabulka 29). Vo velkej vdc¢Sine strednych podnikov (takmer 58,0 %), malych
podnikov (takmer 71,0 %), mikropodnikov (75,0 %) manaZéri predaja neabsolvovali
ziadne Specialne vzdelavanie, tykajuce sa predaja. To vysvetluje tiez skuto¢nost’, preco

funkcia predaja nie je eSte vnimand ako kompetencia sama osebe. Podniky uznavaju jedine

technicki  kompetentnost v oblasti  preddvanych  produktov  ako  vyplyva
z predchadzajucich udajov.
Tabul’ka 29 Manazér predaja absolvoval Specidlne vzdeldvanie o predaji (v %)
Mikropodniky | Malé podniky | Stredné Velké
podniky podniky
Ano 25,0 29,5 42,4 59,6
Nie 75,0 70,5 57,6 40,4

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Z vysledkov vyplyva, Ze obchodny persondl nie je dostatocne vySkoleny, aby
dokazal transformovat’ obchodné rokovanie na predaj. Preto sa formuluje nulova hypotéza
Hok, ktora tvrdi, ze neorganizovanie $koleni podnikom ma za nasledok, ze predajcom sa

nedari transformovat’ obchodné rokovanie na predaj.
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Tabulka 30 Koreldcia medzi organizovanim Skoleni podnikom a schopnost’ou predajcu

transformovat’ obchodné rokovanie v predaj

Dari sa ManaZér predaja
transformovat’ absolvoval
obchodné Specialne
rokovanie na vzdeldvanie o
predaj predaji
Dari sa Pearsonova korelacia 1 ,104(*)
transformovat’ Vyznamnost’ ,005
obchodné rokovanie | (dvojstupniové triedenie)
na predaj
ManaZér predaja Pearsonova korelacia ,104(*) 1
absolvoval Specidlne | Vyznamnost’ 005
vzdelavanie o predaji | (dvojstupiiové triedenie) ’

Vysvetlivky: * Korelacia je vyznamna od urovne 0,05 (dvojstupiiové triedenie).

Zdroj: Vystup Statistického programu SPSS.

Testovanie ukazuje, Ze neorganizovanie skoleni predajcov ma vyznamny vplyv na
uspech obchodného personalu v predaji (tabulka 30). Preto sa nulova hypotéza Hok
zamieta aprijima sa alternativna hypotéza Hik, ktora tvrdi, Zze organizovanie $koleni

podnikom napomaha predajcov transformovat’ obchodné rokovanie na predaj.

Druh Specialneho vzdelavania o predaji, ktoré dosiahol manazér predaja
Vzdelavanie predajcov sleduje dosiahnutie kompetentnosti pri plneni tloh, ktorymi
st povereni. NajcastejSimi vzdelavacimi aktivitami st (tabul’ka 31):

- vzdelavacie kurzy o podniku, ktoré st nevyhnutné pre novych zamestnancov. Ide
0 prezentaciu podniku, jeho organizacie, finan¢nej situacie, kultiry a histoérie.
Okrem toho novych zamestnancov treba asimilovat’ s hlavnymi postupmi, ktoré sa
tykaju pracovnych miest. Tieto vzdelavacie aktivity realizuje takmer 19,0 %
malych podnikov, 17,0 % strednych podnikov, 15,0 % velkych podnikov a 11,0 %
mikropodnikov;

- vzdelavanie o produktoch: ide o ziskavanie vedomosti o Specifikach skupin
produktov, produktového mixu a produktovych radov podniku V porovnani
s konkurentmi. Z hladiska roéznych sektorov aktivity aurovne dosiahnutého
vzdelavania jednotlivych tcastnikov sa obsah vzdelavacich aktivit musi tymto
skutoCnostiam prispdsobit. V priprave persondlu sa kladie doéraz na techniku

natlakového predaja, ku ktorej patri najméd nadnesené rozpravanie o vyhodach
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pontukaného produktu, poukazovanie na horSie vlastnosti konkurencnej ponuky,
pouzivanie rafinovanej prezentacie produktu a techniky ,,predavania seba samého*.
Vzdeldvanie o produktoch patri k najrozsSirenejSim vzdeldvacim aktivitam
V podnikoch (takmer 30,0 % velkych podnikov, 41,0 % strednych podnikov, 45,0
% malych podnikov a 41,0 % mikropodnikov ho realizuje);

ked’ze najCastejSie predajcovia podniku prichadzaju do styku so zakaznikmi, je
logické, Ze dalSou rozSirenou vzdelavacou aktivitou je vzdeldvanie v oblasti
technik predaja (takmer 30,0 % velkych podnikov, 21,0 % strednych podnikov,
25,0 % malych podnikov, 33,0 % mikropodnikov). Uvedené vzdeldvanie je
mimoriadne dodlezit¢ pre zamestnancov s technickym vzdelanim, ktori tvoria
prevaznu vicSinu predajcov v slovenskych priemyselnych podnikoch. Mozno ho
roz¢lenit’ do dvoch skupin: vzdelavanie o samotnych technikach predaja — riadenie
stretnuti, rozhovor, reagovanie na namietky — a vzdeldvanie viac psychologicky
orientované na poznanie seba samého aanalyzu inych: neurolingvistické
programovanie, dynamika skupiny apodobne. Hlavnym cielom pripravy
zamestnancov je vSak vychova persondlu k ,umeniu predavat®. Vzdeldvanie
v oblasti predaja vyuziva poznatky psychologie marketingu, ktorej ulohou je
»zachytit’ a analyzovat' zmeny na trhu, ako aj vytvorit’ na zdklade ich poznania
optimalnu stratégiu a taktiku postupu firmy v rozliénych trhovych situaciach
a podmienkach;

vzdelavanie v oblasti technologie je rozSirené hlavne v strednych (takmer 14,0 %)
a vo velkych (13,0 %) podnikoch. V mensej miere v malych (takmer 6,0 %)
a v mikropodnikoch (takmer 4,0 %). Ide o vzdelavanie zamestnancov v oblasti
novych technoldgii pouzZivanych pri vyrobe vyrobkov a technologiach potrebnych
VvV pripade pouZivania novych zariadeni. Tento smer vzdeldvania sa tyka aj
poznania novych obchodnych technologii s pouzitim informatiky;

vzdelavanie zamerané na povolanie predajcu patri do skupiny Specializovaného
vzdeldvania. Je zaujimavé, ze ho preferuji mikropodniky (11,0 %), stredné
(takmer 7,0 %) a malé (takmer 6,0 %) podniky. V mensej miere ho realizuju velké
podniky (3,0 %). Tento typ vzdelavania sa ststreduje najméd na jednotlivé
povolania a oblasti, v ktorych zamestnanec posobi. Je nastrojom napomahajicim

zvySovat’ produktivitu prace.
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Uvedené Skolenia este stale zdoraziujl, Ze ulohou predajcu je najst’ argumenty,
ktoré bud’ druhu stranu presvedcia, alebo prevazia nad jej poziadavkami, a tak predajca

uzavrie dobry obchod. Otazky riadenia vztahov so zakaznikmi st eSte zriedkavé témy.

Tabul’ka 31 Druh Specidlneho vzdelavania o predaji, ktoré dosiahol manazér predaja (v

%)

Mikropodniky | Malé Stredné Velké
podniky podniky podniky

Vzdelavacie
kurzy o podniku 11,1 19,4 17,2 14,9

Vzdelavanie
0 produktoch 40,8 44,4 41,4 38,8

Vzdelavanie
V oblasti technik
predaja 33,3 25,0 20,7 29,9

Vzdelavanie
v oblasti
technolégie 3,7 5,6 13,8 13,4

Vzdelavanie
zamerané na
povolanie

predajcu 11,1 5,6 6,9 3,0

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

V podniku sa predpoklada vzdelavanie predajcov

Podnik méze investovat’ do jednotlivca tym, Ze mu pontka vzdelavanie. V kazdom
pripade ide o vzajomny prinos: podnik posiliiuje vztah lojality zamestnanca k podniku.
Zamestnanec veri, ze ziska zaujimavé miesto. Napriek nadkladom, s ktorymi sa vzdelavanie
spaja, vzdelavanie je nevyhnutnym nastrojom na zvySovanie efektivnosti pri predaji
a napomaha rozvijat’ lojalitu k podniku. Predajcovia zajtrajSka budéi musiet’ viac nez
vV minulosti byt’ profesionalizovani v ich odbore ¢innosti a V Grovni poznania zékaznikov,
ktori vytvaraji zédklad obchodnej ¢innosti. Viac si tito skuto¢nost’ uvedomuju vo velkych
podnikoch (70,0 %) a v strednych (53,0 %) podnikoch, ktoré predpokladaju vzdelavanie
predajcov. Az 74,0 % mikropodnikov a takmer 62,0 % malych podnikov vzdelavanie

predajcov nepredpoklada (tabulka 32).
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Tabul’ka 32 V podniku sa predpoklada vzdeldvanie predajcov (v %)

Mikropodniky | Malé podniky | Stredné podniky | Vel’ké podniky
Ano 25,9 38,5 53,0 70,2
Nie 74,1 61,5 47,0 29,8

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

4.12 Iné aktivity podiel’ajice sa na hodnototvornom procese

Manazer predaja sa zucastiuje na tvorbe novych produktov

Podla vysledkov prieskumu sa uvadza, Ze manazér predaja sa podiela na tvorbe
nového produktu az 59,7 % v mikropodnikoch a 54,9 % v malych podnikoch. Zda sa, ze
ti, ktorym patri predaj do kompetencie, a ti, ktori vykonavaji funkciu riaditel’a podniku,
resp. iného utvaru, intervenuju castejSie v etape koncepcie novych produktov
u zakaznikov.

Zrejme ich ucast’ napomaha zlepsit’ kolobeh informacii v podniku, ako aj tym, ze
predaj je zahrnuty do pocetnych projektov. Naproti tomu vo vel’kych podnikoch (52,1 %) a
v strednych podnikoch (51,0 %), ak manazér predaja nie je povereny inou funkciou,

intervenuje menej ¢asto v tomto procese (tabulka 33).

Tabul’ka 33 ManaZér predaja sa zucastiiuje na tvorbe novych produktov (v %)

Mikropodniky | Malé podniky | Stredné podniky | Velké podniky
Ano 59,7 54,9 51,0 52,1
Nie 33,3 45,1 53,0 50,9

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08
priemyselnych podnikov.

Nové pristupy k riadeniu ponuky

Z dosiahnutych vysledkov je mozné vyvodit’ nulova hypotézu Hy, ktord tvrdi, ze
reakcie zédkaznika nenutia podniky pri ich segmentacii, aby manazér predaja sa zacastioval

na tvorbe nového produktu.
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Tabul’ka 34 Koreldacia medzi vel’kost’ou podniku a manaZérom predaja, ktory sa

zucastiiuje na tvorbe novych produktov

ManaZér predaja sa
Velkost’ zucastiuje na tvorbe
podniku novych vyrobkov
Velkost’ podniku Pearsonova korelacia 1 0,132(**)
Vyznamnost’
(dvojstupnové ,004
triedenie)
Manazér predaja sa | Pearsonova koreldcia 0,132(**) 1
zucastiiuje na Vyznamnost’
tvorbe novych (dvojstupnové ,004
vyrobkov triedenie)

Vysvetlivky: ** Koreléacia je vyznamna od trovne 0,01 (dvojstupniové triedenie).

Zdroj: Vystup zo Statistického programu SPSS.

Testovanim prostrednictvom Pearsonoveho rozdelenia sa zistila len mala zavislost,
ktord je Statisticky vyznamna. Napriek tomu mozno nulovl hypotézu zamietnut’. Prijima sa
tak alternativna hypotéza Hjyj, ktora tvrdi, ze reakcie zékaznika nutia podniky pri ich
segmentacii, aby manazér predaja sa zacasthioval na tvorbe nového produktu. Z tohto

dovodu sa vyzaduje od predajcov, aby intenzivnejsie nactivali svojim zdkaznikom.

Disponovanie podniku systémom kvantitativneho predvidania predaja

Podnik by mal vediet’ riadit’ predaj a nie sa mu podriadovat. Na zabezpecenie
potrebnej rovnovahy medzi vyrobou a predajom musi na zéklade predvidania vyvoja
predaja vypracovat plan predaja. Tento plan sa odraZa v individualnych cieloch predajcov.

Predvidanie predaja je funkciou, ktora koncipuje budicnost’ podniku. Umoziuje
usmernovat’ a kontrolovat’ predaj. Opiera sa o viac, resp. menej kompletné alebo viac,
resp. menej spol'ahlivé Gdaje o trhu a jeho vyvoji. Tieto udaje mozu byt’ ziskané z analyzy
trhu, z analyzy internych faktorov podniku, z prieskumu vyvoja daného priemyselného
odvetvia, vyskumu trhu, z analyzy trhového segmentu a podobne. Spol'ahlivé predvidanie
sa moZe opierat’ aj o vyuZivanie zlozitych matematickych modelov.

Predvidanie je jednym z rozhodovania manazérov predaja. Determinuje podmienky
spojenia  zaujmov vSetkych subjektov podniku do jedného spolo¢ného ciela, a to

vykonnosti a rentability. Motivacia subjektov podniku predpokladd, ze ciel bude
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ambicidzny, realny a Ze sa opiera o hodnotenie toho, ¢o je mozné uskutocnit), t. J. 0 spravne
predvidanie.

V podmienkach trhu rozhodovanie musi byt rychle, pretoze jednym z faktorov
uspechu, ktory zabezpeCuje dominantni konkuren¢nu poziciu, je rychlost’ reagovania na
dopyt. Z tohto dovodu je potrebné dat zamestnancom podniku Kk dispozicii Struktru
nastrojov, ktoré objektivizuji ich pracu. Tym, Ze su riadeni ciel'mi predaja, ndkladmi,
marzou, vyrobou a podobne, m6zu vykonavat sebahodnotenie a dat’ zmysel svojej praci.
Mozu zaroven prijimat’ rozhodnutia, byt zodpovedni za svoju pracu s cielom byt zdatnejsi
a vykonne;jsi.

Predvidanie je zadkladom systémov delby  pravomoci aumoziuje lepSiu
racionalizaciu rozhodnuti o rozpocte.

Jeden z predpokladov predvidania spo¢iva vo vedeckom riadeni minulych udajov.
Statistické spracovanie &iselnych tdajov  poskytovanych napriklad Gétovnictvom,
vyskumom trhu a podobne moéze prostrednictvom extrapolacie poskytovat zaujimavé
modely budtcnosti. Predvidanie v§ak méa zmysel len vtedy, Zze moZzno merat’ odchylky od
realizécie s ciel'om neustale prispdsobovat’ modely tymto odchylkam.

Napriek tomu, ze vo vsetkych podnikoch existuje vnitorny informaény systém
opierajuci sa o Uctovnictvo, vSetky podniky ho nevyuzivaji rovnako. Az 64,4 %
mikropodnikov a 41,0 % malych podnikov nedisponuje disponibilnym a spolahlivym
systtmom kvantitativneho predvidania. Takymto syst¢émom nedisponuje ani 27,3 %
strednych a 11,9 % vel'kych podnikov (tabul'ka 35).

V podnikoch, v ktorych existuje systém kvantitativneho predvidania, v prevazne;j
miere ma predvidanie kratkodoby charakter opierajuci sa o jednoduché metddy, ktoré
umoziuju zohladnit’ technologicky vyvoj produktov, ndhlu agresivitu priamych
konkurentov, substitticiu produktov, zmeny ekonomického prostredia a podobne.

Najmai vel'ké podniky (13,3 %), nasledne stredné podniky (8,8 %), malé podniky
(6,3 %) a mikropodniky (1,3 %) disponuju systémom kvantitativneho predaja viac nez na
jeden rok. Zrejme v tychto podnikoch vyuzivanie informatiky, automatizacia vypoctov,

nové moznosti simuldcie riadenia umoziiuju prijimanie rychlych a efektivnych rozhodnuti.
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Tabulka 35 Disponovanie podniku systémom kvantitativneho predvidania predaja (v

%)
Mikropodniky | Malé podniky | Stredné Velké
podniky podniky
Nie 64,4 41,0 27,3 11,9
Ano, minimalne
na 3 mesiace 26,9 33,6 30,5 25,4
Ano, od 4 -6
mesiacov 3,7 14,2 16,7 31,1
Ano, od 6
mesiacov 3,7 49 16,7 18,3
Ano, viac nez rok 1,3 6,3 8,8 13,3

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08 Nové pristupy k riadeniu ponuky

priemyselnych podnikov.

Z vysledkov sa da usudit’, ze podniky nevenuju dostato¢nti pozornost’ a nepripisuju
vyznamnost’ progndzovaniu vyvoja trhu. Z tohto dovodu sa formulovala nulova hypotéza
Hom, ktora tvrdi, ze ak podnik nedisponuje systémom predvidania predaja, neovplyvni to

udrziavanie jeho vztahu so zdkaznikom.

Tabulka 36 Koreldcia medzi disponovanim systéemu kvantitativneho predvidania

podnikom audrZiavanim vzt’ahov s odberatel’mi

Podnik disponuje
systémom Udrziavanie
kvantitativneho vzt'ahov s
predvidania odberatel’mi
Podnik disponuje Pearsonova korelacia 1 ,210(**)
systémom Vyznamnost’
kvantitativneho (dvojstupiiové triedenie) ,000
predvidania
UdrZiavanie vzt'ahov s | Pearsonova korelacia ,210(**) 1
odberatel’mi Vyznamnost’ ,000
(dvojstupnové triedenie)

Vysvetlivky: ** Korelacia je vyznamna od urovne 0,01 (dvojstupiiové triedenie).

Zdroj: Vystup zo Statistického programu SPSS.

Z testu vyplyva, ze zavislost je velmi mald, aj ked je Statisticky vyznamna

(tabulka 36). Z tohto dovodu sa zamieta nulova hypotéza Hom @ prijima sa jej alternativa
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Him, ktord tvrdi, Ze ak podnik disponuje systémom predvidania predaja, ovplyviiuje to

udrziavanie jeho vztahu so zdkaznikom.

Dovody, pre ktoré sa podnik nezaobera predvidanim predaja

Hromadné vyuzivanie informatiky, vypoctovych systémov aich prenikanie do
sirokého spektra vyrobnych a nevyrobnych oblasti vytvaraji predpoklady na rieSenie,
predvidanie a predpovedanie trendov. Je zvlastne, ze 19,5 % velkych a 19,8 % strednych
podnikov konstatuje, Ze nemaji dostatocné technické prostriedky na predvidanie (tabulka
37). Rovnako 18,5 % mikropodnikov a 11,2 % malych podnikov kons$tatuju nepriazniva
situaciu v oblasti technickej vybavenosti.

Zakladom kazdého predvidania je Statisticka analyza predaja, ktord umoziuje
vytvorit si predstavy o budiicom vyvoji z kratkodobého hl'adiska. Tuto analyzu vSak nie je
vzdy mozné vypracovat, pretoze produkt alebo trh st Uplne nové. V tejto situacii podnik
nemusi disponovat’ spravnymi Statistickymi informaciami. Tento pripad sa Casto zrejme
vyskytuje aj Vv prostredi velkych slovenskych priemyselnych podnikov (22,2 %),
mikropodnikov (21,2 %), strednych podnikov (19,8 %) a malych podnikov (16,3 %).
Z tejto skutocnosti vyplyva dolezita loha budovania marketingového informac¢ného
systétmu podniku a Vv rdmci neho vytvorenie Statistickej databazy udajov, ktord by co
najpresnejSie vyjadrovala predaj podniku podla jednotlivych poloZiek. Bez toho, aby sa
vSak pristapilo k matematickym vypoctom, podniky zrejme vo forme jednoduchych
grafov produktov a skupin produktov vyjadrujt napriklad:

- vyvoj predaja podla jednotlivych mesiacov,
- kumulovany predaj,
- vyvoj celkového predaja.

Grafy moézu doplnit’ uvedené postupy aumoziuju tak vytvorenie syntetickej
predstavy 0 minulom vyvoji. V pripade, Ze je nutné poznat' dosledky vykyvov (cyklické
zmeny, dlhodobé tendencie, sezonne vykyvy, nahodné vplyvy), pouzivaju sa
prepracovanejsie postupy, a to:

- metdda kizavych priemerov,
- metdda najmensich Stvorcov,
- metoda cyklickych kolisani prostrednictvom ocistenia od dlhodobej tendencie

a podobne.
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Na zaklade tejto Statistickej analyzy manazment podniku méze ziskat’ kvantitativnu
prognoézu podla produktu, resp. skupiny produktov, ¢im sa vytvarajii moznosti znizovania
rizika omylov rozhodovania. Potrebné sktisenosti s predvidanim, a teda aj jeho metédami,
nema 26,1 % strednych podnikov, 23,5 % malych podnikov, 19,5 % velkych podnikov
a 18,5% mikropodnikov. Potrebnymi teoretickymi znalostami tykajicimi sa predvidania
nedisponuje 15,3 % mikropodnikov, 13,7 % malych podnikov, 10,8 % strednych
podnikov a 9,1 % vel'kych podnikov.

Pocetnost’ obchodnych, finanénych, demografickych, politickych a dalSich

¢initelov, ktoré ovplyviiuji predvidanie, vyzaduje vyuZivanie naroc¢nejsich
a komplexnejsSich metdd predvidania, napriklad: korelaénu analyzu, metéodu sektorovych
reprezentantov, metoédu pyramidovej analyzy a podobne. Mozno konstatovat’, ze 20,9 %
malych podnikov a 20,8 % velkych podnikov, 13,3 % mikropodnikov a 10,8 % nepozna
prislusné metody.

Intuitivne poznanie tendencii vyvoja na trhu preferuje takmer 13,7 % malych a
12,7 % mikropodnikov, 10,8 % strednych a 6,5 % velkych podnikov. V najjednoduch§om
pripade 2,6 % velkych podnikov, 1,9 % strednych podnikov, 0,7 % malych a 0,5 %
mikropodnikov predvidanie zostavuje tak, ze pracovnici predajnych oddeleni st vyzyvani,
aby odhadli budice ocakavané trzby vo svojich sektoroch predaja. Jednotlivé odhady sa

zhrnt do celkovej sthrnnej prognozy.

Tabul’ka 37 Dévody, pre ktoré sa podnik nezaoberd predvidanim predaja (v %)

Mikropodniky Malé Stredné Velké
podniky podniky podniky

Nema na to technické
prostriedky 14,5 11,2 8,8 2,5
Cinnost’ podniku zavisi
od vyvoja na novom trhu 21,2 16,3 19,8 24,2
Nema potrebné
skilisenosti 18,5 23,5 26,1 19,5
Nema potrebné
teoretické znalosti 19,3 13,7 12,8 9,1
Nepozna prislusné
metody predvidania 13,3 20,9 10,8 20,8
Postacuje intuicia 12,7 13,7 19,8 23,5
Iné 0,5 0,7 1,9 2,6

Zdroj: Vedeckovyskumny projekt VEGA 1/0228/08

priemyselnych podnikov.

Nové pristupy k riadeniu ponuky
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5. Diskusia

Sucasni dodavatelia, aby reagovali na potreby zédkaznikov, navrhuju a realizuja ich
produkty v ramci pristupu kvality. To znamena, Ze najCastejSie sa definuju technické
Specifikacie produktu na zéklade projektu, ktory zabezpeCuje sulad vysledkov so
stanovenymi ciel'mi. Hoci ide o presny postup v sulade so systémom zabezpecenia kvality,
samotny pristup nemoéze zabezpeCit' prinosy a hodnotu pre zdkaznika, ktoru zékaznik
vnima v poskytovanej ponuke. Realita vztahov zdkaznik — dodavatel’ z hl'adiska pristupu
hodnoty, Vv ktorom hra doleziti tlohou obchodny personal, je zlozitejSia. Kvalita
vzt'ahu zakaznik — dodavatel' sa posudzuje z hl'adiska zohl'adnenia ofakavani zakaznika.
Casto kultarne aspekty vztahu st komplikovanejsie neZ technické. Nekvalita je z tohto
hl'adiska v profesionalnom prostredi t'azSie chapana.

Ako vyplyva z teoretickej Casti prace, charakteristickou Crtou predaja je
skutoCnost’, Ze sa nesustred’uje na jednorazové ziskanie zékaznika, ale predovsetkym na
transformaciu zakaznikov nalojalnych zakaznikov. To znamena, ze ide o vytvorenie
podmienok na vznik vztahu, rozvoj adekvatnych stratégii predaja s cielom pokracovat’ vo
vztahu v ¢o najdlh§om ¢asovom obdobi. Predaj a komunikdcia, ktord je s nim spojend
umoziuju prostrednictvom poradenstva, personalizacie, zahrnuti zdkaznika do tvorby
ponuky vytvorit’ hodnotu pre zakaznika, t. j. poskytnit’ zakaznikovi realnu a atraktivnu
hodnotu. Tato charakteristicka vlastnost’ predaja opierajuca sa o ofakavania zdkaznikov,
funkcie produktu, potreby a motivacie zakaznikov umoziiuje syntetizovat’ postupy
predajcu z hladiska hodnoty pre zékaznika v kontexte vztahov zakaznik — dodavatel
Syntéza postupov predajcu, ktora je predmetom tejto Casti habilitacnej prace, umoziuje
lepsie pochopit, ako sa predajcovia zacasthuji na tvorbe hodnoty pre zakaznika a na
tvorbe vztahov so zdkaznikmi a zaroven umoziuje predajcovi zaujat’ proaktivnu poziciu
Vv pristupoch k oCakdvaniam zakaznika areagovani na jeho potreby vo vzt'ahoch
zakaznik — dodavatel’.

Postup predajcu z hl'adiska tvorby hodnoty pre zakaznika mozno ¢lenit’” do nasledujucich
etap:

1. hodnota v systéme manazmentu podniku,

2. poznavanie buducich potrieb zédkaznika,

3. hodnotova segmentacia a segmentacia potrieb,

4

najdenie atribiitov ponuky a zamerat’ sa na globalne riesenie problému zakaznika,
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5. diferencovat’ obchodné rokovanie so zakaznikmi v zavislosti od réznych typov
vztahov s nimi,
6. realizovat proces trvalého zdoraziiovania potencialu hodnoty ponuky,

7. vytvarat’ vztahy s cielovymi zakaznikmi.

1. Hodnota v sytéme manaZmentu podniku

Postup predajcu by mal vychadzat' z modelu poskytovania hodnoty, ktory by mal
byt vlastny manazmentu podniku. Zakladné procesy modelu musia byt zalozené na
mechanizme dovery a vierohodnosti, ktoré umoznuji rozliSovat medzi kvalitou
a hodnotou. V ramci neho podnik by mal poznat’ zG¢astnené subjekty podiel’ajiice sa na
tvorbe hodnoty a definovat’ charakter vztahov medzi zdkaznikom a doddvatel'om, ako aj aj
Cinitele, ktoré vedu k zmene rovnovahy medzi zakaznikom a dodavatelom v ramci
definovania oc¢akavani zakaznika. Konflikty zaujmov, ktoré su prirodzené, nie si dovodom
vyhybat’ sa im, ale otdzkou je, ako ich vyrieSit. Manazment podniku by sa mal zaoberat’
spravanim a kultirou timov, ktoré su UspesSné vo vztahoch vyhrdvajici — vyhravajuci,
a osobitne sledovat’ timy, ktoré su nosite'mi zastaranych navykov a ktoré parazituju na
produktivite inych timov. Zaroven mal by zvySovat’ poziadavky na tieto timy. VSetky
¢innosti, ktoré podnik vykonéva, teda aj marketing, by mali byt vykonavané s oh'adom na
dva zékladné ciele, ato vytvorit’:

a) hodnotu pre zakaznika,
b) vyhody pre zakaznika.

UZ pri navrhovani vyrobkov musi podnik zohl'adniovat’ tieto dva zakladné ciele a
implementovat’ ich do svojej ¢innosti. AvSak nielen ¢innosti spojené s koncipovanim
produktov (na zaklade ocakavani zakaznikov), ale aj ich vyroba, obchodné rokovanie,
popredajny servis, distribucia predstavuju proces tvorby hodnoty pre zakaznika.
Marketingova koncepcia nuti dodavatel'a uznat’ prvoradé postavenie zdkaznika. Dodavatel’
uprednostiuje rieSenie problému zakaznika pred rieSenim vlastnych problémov. V podstate
ide 0 poznavanie potrieb, ktoré neboli doposial’ uspokojené, a hl'adanie rieseni, ako ich
uspokojit’, a tym aj dlhodobé poskytovanie hodnoty. Z tohto dovodu by sa mal dodéavatel’
snazit’ pochopit’ a porozumiet’ hodnototvornému procesu zakaznika, ¢o on povazuje za

hodnotu a za ¢o je ochotny zaplatit. Kombinacia rozdielov medzi zakaznikmi, hodnot pre
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zakaznikov a personalizacia ponuky umoznuje firmam vytvarat' vyhody pre zakaznika
(Lehtinen, 2007, s. 30-31).

Proces tvorby hodnoty, hoci sa opiera o0 jednoduché pojmy, je vSak pomerne
zlozitym procesom, vzhl'adom na to, ze vSetci zamestnanci podniku mali by si byt vedomi,
ze svojou cCinnostou vplyvaju na stupent uspokojenia ocakdvani zdkaznika. Podla
niektorych autorov (Kotler, Jain, Maesincee, 2007, s. 29), proces poskytovania hodnot sa
sklada z troch faz: prieskum hodnoty, tvorba hodnoty a odovzdanie hodnoty. Prva etapa
tvorby hodnoty sa zadina priestorom poznavania zékaznika. Dalej zahrnuje priestor
kompetenci podniku a priestor zdrojov. V ramci druhej etapy sa podnik zaobera otazkami
moznosti vytvarania pontk. Musi identifikovat vyhody pre zakaznikov, urcit’ klicové
prednosti sféry podnikania ariadit’ obchodnych partnerov. V druhej etape vytvarania
hodnoty podnik skiima moznosti vytvarania ponuky hodnoty. Na tento ticel musi poznat’,
aky je hodnototvorny proces zakaznika. Je nutné jasne identifikovat’ vyhody pre zédkaznika
aurcit, ktoré st klucové vyhody, ktoré podnik moéze pontknut. Vyhody suvisia s
rozvojom produktu, ktoré sa ponukaji zdkaznikovi a maji za ciel’ nielen riesit’ jeho
problémy, ale aj ziskat’ tak vyhodnu poziciu voci konkurentom prostrednictvom pouzitych
inovovanych materialov, sluzieb a podobne, ktoré zvySuji hodnotu ponuky vo vztahu ku
konkurentom. Podnik dosiahne uspech, ak dvojica produkt — trh je vhodne zvolena, t. j.
produkt je adekvatnou reakciou na poziadavky trhu, resp. reaguje na ocakavania. Na
druhej strane prevadzka podniku je prispdsobena realizovat’ pozadovany produkt
a ponuknut’ sluzby a vytvarat’ so zakaznikmi ocakdvané vztahy.

Tretou etapou procesu tvorby hodnoty je odovzddvanie hodnoty zékaznikom
prostrednictvom obchodného personalu, podpory predaja a d’alSich zloziek komunika¢ného
mixu. Podnik sa zaoberd otdzkou, ako by mohol vyuzivat’ svoje schopnosti a materidlové
prostriedky na efektivne poskytovanie novej ponuky hodnoty.

V ponuke hodnoty mozno podla I. Simberovej (Simberova, 2008, 202-214)
zaznamenat’ na priemyselnych trhoch posun v Strukture ponuky, v prospech sluzieb, ktoré
sa stavajui potencialnym zdrojom diferenciacie ponuky podniku od ponuky konkurentov.

Zaroven su dolezitym faktorom udrziavania vzt'ahov zakaznik — dodédvatel’ (schéma 17).
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Schéma 17 Vyrobok a sluzby

Informacny
servis

Sluzby
finané¢ného
charakteru

Zmluvy o
servise

Kontakty s
pouzivatel'mi

Poradenstvo

Poskytovanie
udrzby

Poskytovanie
nahradnych
dielav

InStruktaz
zamestnancov
odberatela

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Podnik, ktory chce s dobrym vedomim rozvijat vztahy so zadkaznikmi, musi
zdokonalit' svoje kontakty s nimi. Organizovat aktivity podniku len  z hladiska
predavanych produktov neumoziiuje uspokojit’ potreby zdkaznika dostatone rychlo
a presne. V mnohych pripadoch informacie pre zakaznika musia podavat’ aj zamestnanci
inych oddeleni podniku, nielen obchodny persondl. Produktovi manazéri budi musiet
hierarchizovat’ zdkaznikov a rozhodnut’, ktory segment zakaznikov je potrebné preferovat,
v akom case asakou ponukou. Podniky sa budii musiet’ viac zaoberat’ riadenim ich
zékaznikov z hladiska Struktiry a formovat’ obchodny a ostatny personal z hl'adiska tejto
Struktiry zékaznikov s cielom rozvijat’ izke vztahy so zdkaznikmi prindSajucimi podniku

najvacsi zisk a zabezpecit', aby obidvaja partneri boli dlhodobo ziskovi.

2. Poznavanie buducich zamerov zakaznika

Predajca by mal citlivo reagovat’ na viac, resp. menej dolezité zmeny, ktoré
prebiehaju v podniku zdkaznika, a vypracovat’ rdzne scenare postupu, ktoré budi viest’
k tvorbe hodnoty pre zakaznika. Z tohto dovodu thto ¢ast’ postupu predajcu mozno rozdelit’
na (Kita, P., 2008, s. 34):

- systematické ziskavania informécii, ktoré by mali predajcovi umoZznit’ porozumiet’
stCasnej situacii zakaznika, t. j. poznat makroprostredie zdkaznika, sucasnt
organizaciu podniku, trh, konkurenciu, finan¢nt situdciu, aky je nakupny
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potencidl zakaznika a podobne. Nastrojmi poznania st vyskum trhu, analyza
marketingového mixu, analyza finanénych zdrojov zdkaznika a podobne. Ciel'om
tejto Ciastkovej fazy je priprava obchodného kontaktu so zdkaznikom. Kazda
navsteva zakaznika by mala byt vychodiskovym bodom d’alSej navstevy;

- pochopenie motivacii zékaznika, t. j. ¢o mdze zdkaznit’ urobit’, o chce urobit’, ¢o
robi, aké su dovody jeho spravania, o si zeld, aké ma problémy, aky je spdsob
pouzitia produktu, aké potreby by mal produkt uspokojit’, kto je rozhodovatel'om
Vv centre nakupu, kto je ovplyvnitel'om, koho zékaznik svojou ponukou oslovuje,
aké st psychologické motivy viazuce sa na spolupracu (imidz, prestiz a podobne),
Co predstavuje pre zakaznika spolupraca s danym dodavatelom z hladiska
inovativnych myslienok, istoty doddvok a podobne. Nastrojom obchodného
persondlu je trpezlivost’ nacuvat (schéma 18) zdkaznikovi a dopytovat’ sa ho.
Vysledkom tejto Ciastkovej fazy je poznanie o¢akavani zakaznika. V podstate ide
0 najdenie prvkov d’alSieho rozvoja vztahu, ktoré sa prejavuju:

- Vnovych funkciach produktu,

- Vvreakcidch na nové legislativne bariéry,

- Vo vyuzivani novych technologii,

-V moznostiach rozvoja Standardizacie produkcie,

- Vv zohladneni novych poziadaviek na kvalitu a podobne.

Na zaklade trpezlivého nacuvania zdkaznikovi modze identifikovat’ buduce
oCakavania trhu, vytvorit prehl'ad poziadaviek zékaznikov a hodnotit’® spokojnost’
zakaznikov, ktoré s vychodiskom pre formulaciu politiky kvality, cielov podniku a ciel'ov

predaja pre jednotlivych predajcov.
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Schéma 18 Nacuvanie zakaznikovi s ciel’om sliuZi na stanovenie ciel’ov

Nacuavanie Ciele v oblasti
zakaznikovi s politiky
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ocakavania -
trhu S
3 v
%)
Permanentné = Ciele podniku
nacuvanie “?i,
zékaznikovi a E
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prehl'adu jeho
poziadaviek
Hodnotenie Ciele predaja
stupna pre
spokojnosti jednotlivych
zakaznika predajcov

v

A 4

Ciele a ¢innosti trvalého zlepSovania

Zdroj: KERBS, G. 2004: Nouvelle pratiques client — fournisseur. 1. vyd. Saint-Denis-La
Plaine: AFNOR, 2004, s. 195 a vlastné spracovanie.

V ramci tejto Casti postupu mal by predajca definovat’ systém cielov zékaznicke;j

spokojnosti (schéma 19).

Schéma 19 Ciele spokojnosti zikaznika

Ocakavania zdkaznikov (predpokladané) | Vykony podniku vnimané zakaznikmi
(realita)
- individualne naroky zakaznikov, - rieSenie problémov zékaznika,
- poznanie alternativnych ponuk, - doterajSie skusenosti s produktom,
- prislub vykonu, - emocionalna hodnota,
- 1imidZ podniku. - vnimand hodnota.

Zdroj: LESKOVA, A. 2006: Analyza hodnét zédkaznika v procese zostihlenia podniku. In:
Transfer  inovdcii. 2006. Ro¢. 7, ¢ 9. Dostupné na internete:
http://www.sjf.tuke.sk/transferinovacii/pages/archiv/transfer/9-2006/pdf/65-67.pdf [cit.
2009-20-05].
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3. Hodnotova segmentdcia a segmentdcia potrieb

Tato cast’ postupu predajcu zahrnuje vyber cielového trhu podniku eSte pred
predajom avymedzenie jeho Specifik. Nastrojom vyberu cielového trhu st kritéria
segmentacie, ktoré by mali zabezpecit  identifikdciu potrieb, homogenitu  trhu
s kompetenciami podniku, ulah¢it' kontakt so zakaznikom a podobne. Poziadavky na
segmentaciu vyplyvaju vzdy z kontextu, v ktorom podnik posobi. Ak podnik chce ziskat’
dlhodobych zakaznikov, mal by vyuzivat hodnotovi segmentaciu a segmentaciu potrieb.
Hodnotova segmentacia umozni predajcovi stanovit’ optimalnu vysku prostriedkov, ktoré
by mal podnik investovat’ do udrzania kazdého zékaznika. Na zaklade nej by firma mala
uskutocnit’ segmentaciu potrieb.

Vseobecne plati, ze kritéria segmentacie by mali vyhovovat’ podstate zakaznikov
aich potrebam, pretoze v opacnom pripade segmentacia straca zmysel. Konfronticia
s existujucou kultirou zakaznikov je nevyhnutna na zistenie segmentov zakaznikov, ktori
st najviac motivovani a Ktori reaguji najviac na potencial navrhovanej hodnoty. Je to
zaroven prilezitost zdoraznit motivaciu a brzdy spravania zdkaznikov. Této etapa
umoznuje hodnotit’ rizikd r6znych scenarov postupu predajcu vo vzt'ahoch k zdkaznikom.
Cielom je lepSie sa zamerat na zdkaznika schopného pozitivne reagovat a ktory ma
zaujem o nadviazanie Uzkych vztahov s dodavatelom. Vzhl'adom na to, Ze nie vsetci
zakaznici s rovnaki je potrebné ich ohodnotit’ podl'a ziskovosti ich celozivotnej hodnoty

a vacsiu pozornost’ venovat’ cennejSim zdkaznikom.

4.  Nadjst’ atributy ponuky a zamerat’ sa na globdlne rieSenie problému zakaznika

Obchodna ponuka sa zostavuje na zaklade atraktivnych produktov a so znacnou
komunika¢nou u¢innostou, Vv zaujme l'ahSicho kontaktu zakaznik — predajca (Kita, J.,
2002, s. 183). Ztohto dovodu zahrnuje stbor prvkov, akymi st imidZz podniku,
prezentdcia ponuky, atributy produktu, cenu, sluzby. Predajca by mal pripravit’ navrh
ponuky Vv sulade s vyberovym kontextom zakaznika, t. j. 0 Com zakaznik premysla, ¢o
chce, ako sa sprava a ¢o mu robi starosti . Ponuku mozZno chépat’ aj ako navrh hodnoty pre
zakaznika (Kotler, Jain, Maesincee, 2007, s. 104). Predajca by mal priniest’ globalne
rieSenia problému zakaznika. Z tohto dovodu by predajca mal poznat’:

- aké ndklady mdze vyvolat ponuka u zdkaznika,
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-V ¢om mu ponuka moze pomdct’ v dosahovani jeho zdmerov,

- v ¢om je prinos pre zédkaznika, ze spolupracuje s danym dodéavatel'om,

- aké su rizika suvisiace s ponukou,

- aké st podmienky dodavky,

- ako zabezpecit sluzby,

- ako umoznit zdkaznikovi oslobodit sa od vplyvu sucasného arogantného
dodavatela,

- ako stimulovat vol'u dosiahnut’ spolo¢ny uspech, byt ddéveryhodny, vytvorit
atmosféru dovery a podobne.

Nastrojmi zosuladenia navrhu ponuky a ocakavani zikaznikov su navstevy
prevadzky zdkaznika, vzorky, testy, dokumenticia a podobne. Ponuka by mala byt
rieSenim problému zékaznika. Navrhovat’ rieSenia ad hoc nie je isté. Priprava vhodnej
ponuky Vv odvetviach so Spickovou technolégiou vyzaduje mesiace prace na tvorbe
ponuky. Kazdy navrh ponuky sa skladd zo spolocnych vyhod minulého a sucasného
rieSenia problému zdkaznika, z vyhod, ktoré st vyluéne vlastné novému rieSeniu
akceptovanému zakaznikom a prisl'ubu odstranenia urcitych nevyhod predchadzajuceho

rieSenia. Ciel'om harmonizéacie oCakavani zakaznikov a ponuky je vytvorit’ doveru.

5. Diferecovat’ obchodné rokovanie so zakaznikmi v zavislosti od roznych typov

vzahov s nimi

V pripade, Ze podnik na zaklade segmentacie urci prislusny cielovy trh, predajca by
sa mal zaoberat’” otazkou, ktori zdkaznici maji zaujem o nadviazanie Gzkych vzt'ahov,
resp. €1 podnik ma zaujem o nadviazanie takychto vztahov so vSetkymi zdkaznikmi. Je
potrebné, aby predajca ohodnotil zdkaznikov svojho portfélia na zaklade ziskovosti, ¢im
moze vypracovat pyramidu zakaznikov. Predajcovia by mali vynalozit' vicsie usilie
a prostriedky na oslovenie a obsluhu zakaznikov s vyS$$ou hodnotou. Jednotlivym typom
zakaznikov prisposobujii obchodné rokovanie, t. j. argumentaciu, proces uzatvorenia
predaja a upevinovanie vzt'ahu so zakaznikmi.

Obchodné rokovanie sa moze tykat produktov, distribtcie, zédkaznikov, obchodne;j
politiky, internej organizacie podniku a podobne. Cielom z hl'adiska produktu je nielen
vyvolat’ zaujem o ponuku vytvorenim priaznivych podmienok obchodného rokovania, ale
najméd prisposobit’ sa zakaznikovi a dosiahnut’ zhody prislubu ponuky s jeho
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ocakavaniami. Tento ciel je zalezitost'ou argumentécie predaja prisposobenej zakaznikovi.
Ulohou predajcu je predlozit’ konkrétny navrh ponuky na zéklade poznanych o&akavani.
Ztoho dovodu je cinnost' predajcu rozhodujica: spravna argumenticia  usmerni
rozhodovanie zakaznika v Ziaducom smere predaja. Predajca musi vypracovat’ zoznam
argumentov, zhodnotit' ich efektivnym sposobom na zéklade spravneho predvedenia
produktu a prezentacie ceny produktu v zavislosti od praktiky predaja. V argumentoch by
mal zdoraznit’ nové atributy produktu, vplyv produktu na zvysenie kvality prace zakanika,
Cest’ podniku spolupracovat’ s podnikom zakaznika, garanciu zavizkov, zaujem podniku
udrzat’ vztah, blizkost’ stanovisk a podobne. Predajca by mal:

- ukazat potencidlnemu zakaznikovi, ze porozumel jeho o¢akavaniam,

- pontknut mu rieSenie, ktoré reaguje na jeho potreby,

- presvedcit’ ho, Ze uvedené rieSenie je najlepsie pre neho,

- uistit’ ho tym, Ze zdkaznikovi odpoveda na eventualne otazky,

- viest’ zakaznika, aby kupil produkt.

Predajca musi podat’ presvedCivy a pritazlivy dokaz, aby dospel k pozitivnemu
zaveru obchodného rokovania. Cielom tejto Ciastkovej fazy je vyvolat” Zelanie kupit’
produkt od daného dodévatera.

Kazdé obchodné rokovanie, ¢i je kratke, alebo trvalo niekol’ko hodin, resp. dni,
musi byt ukonc¢ené. Uzatvorenie obchodného rokovania predpoklada:

a) prekonavat’ namietky zakaznika,
b) rekapitulovat’ predaj,

¢) udrziavat’ vztah.

a) Prekondvanie namietok zdakaznika

Obchodné rokovanie nie je monoléogom, ale dialogom, v ktorom zakaznik
formuluje ndmietky vo vztahu k argumentom predaja. Doélezitym rozhodnutim pre
predajcu je polozit' si otazku, ¢i zakaznik bol dostato¢ne informovany o ponuke.
Namietanie je javom prirodzenym a dokonca pozitivnym, pretoze ukazuje, ako potencialny
zakaznik poc¢uval, ako prejavuje zaujem o ponuku a ako kladie otazky. Predajca vyuziva

techniky prekonavania namietok s ciel'om dosiahnut’ prepokladany vysledok.
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b) Rekapitulovanie predaja

Predtym ako predajca prikroc¢i k uzatvoreniu obchodného rokovania, je potrebné,
aby vykonal rekapitulaciu, ktora sluzi na zhrnutie predbeznych podmienok nakupu a

identifikaciu priznakov nékupu.

¢) UdrZiavanie vit'ahu

V tomto cCiastkovom Kkroku ide o prejednanie ceny apodmienok predaja
a vytvorenie zakladov buduceho partnerstva opierajuceho sa 0 dlhodobost’ vztahu,
reciprocitu, lojalitu, vymenu informacii, flexibilitu, solidaritu, rieSenie konfliktov,
umiernené pouZzivanie mocCi apodobne. Nastrojmi tejto Ciastkovej fazy st obchodné
kontakty, komunikacia, obchodné navstevy, inStruktdze a podobne. Cielom je lojalita
zakaznika. Pokial’ zakaznik odport¢a dodavatela svojim partnerom, jeho hodnota je
vysSia. Nasledujuca schéma znazorfiuyje model vztahu dodavatel — zdkaznik, ktory
pozostava z aktivit budovania a udrziavania vzt'ahu. Monitorovanie vztahu obchodnym
personalom poskytuje manazmentu podniku informacie pri realizovani potrebnych tuprav

systému (schéma 20).
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Schéma 20 Budovanie a udriiavanie vit’ahu zakaznik — dodavatel’
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Zdroj: SHARMA, V. M. 2001: Industrial and Organizational Salesforce roles:
A Relationship based on Perspective. In: Journal of Marketing Theory and
Practice. Ro¢. 9, 2001, ¢. 3, s. 44-60.

6. Realizovat’ proces trvalého zdoraziiovania potencidalu hodnoty ponuky

Vseobecne sa konStatuje, Zze uvadzanie inovujucich produktov na priemyselnom
trhu, ktoré zdkaznici chapu ako ponuku hodnoty, je pre dodavatelov vel'mi zlozité.
Vzhl'adom na to, Ze inovovany produkt je nositel'om hodnotového potencialu, je potrebné:

- ponuku adresovat’ trhovym segmentom, ktorym je nutné vysvetlit' jej vyhody

a odliSnosti,

- ponuku uvadzat’ na trh v spradvnom case a spradvnym postupom,
- reSpektovat’ zivotny cyklus zékaznikov ajeho vplyv na komercializaciu
inovovaného produktu.

Nezohl'adiiovanie tychto pravidiel z hladiska predajcu vedie k chybam v procese
riadenia potencialu hodnoty. Riadenie potencialu hodnoty je nositel'om lepSich finanénych

vysledkov podniku a jeho zivotaschopnosti.
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7. Vytvaranie vit’ahov s ciel’ovymi zakaznikmi

Kone¢nou tlohou predajcov v procese zosulad’ovania ponuky s ocakavaniami
zédkaznikov  je budovanie trvalych vztahov s pozitivne cenenymi zakaznikmi. Tato
skutocnost’” vyzaduje investicie do budovania marketingového spravodajského systému.
Riadenie vztahov so zékaznikmi nemodze existovat bez systému marketingového
spravodajstva, ktory zachytava udaje o spravani zakaznikov (lojalite k dodavatelovi,
postoj K riziku apodobne), nakupnych stratégiach, prevadzkovych charakteristikach
podnikov a podobne. St¢asné podniky tieto informéacie nielen spracovavaju, ale ich aj §iria
vramci siete spoluprace. Informdcie o zdkaznikoch maju strategicki hodnotu, ktora
napoméha udrziavat konkurenéni vyhodu ponuky podniku. Informécie o zdkaznikoch
predajcovia vyuZivaju na navrhovanie potrebnych propaga¢nych kampani, na ucely
riadenia obchodného personalu, na rozhodovacie tcely prislusnych Grovni riadenia a najma
na komeréné procesy s podnikatel'skymi partnermi. Ako kl'ucovy faktor hodnotového
retazca je riadenie vnltornych zdrojov podporované technoldgiami elektronického
obchodu. To umoziuje firmdm poskytovat' zadkaznikom informdacie o sifasnom stave
plnenia ich objednavok vo vyrobnom procese a 0 o¢akavanom termine dodavky (Kotler,

Jain, Maesincee, 2007, s. 111).
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Zaver

Priemysel je hlavnou zlozkou néarodného hospodarstva Slovenskej republiky.
Dynamika priemyslu ma zasadny vyznam pri budovani silnejsej eurodpskej ekonomiky
ajej konkurencieschopnosti na medzinarodnych trhoch. Z tohto dévodu medzi hlavné
vyzvy rozvoja priemyslu mozno zaradit hl'adanie prilezitosti v oblasti predaja produkcie
podnikov, ¢o predpokladd, ze podniky by sa mali usilovat’ uprednostiovat’ také pristupy,
ktoré  zabezpetia sulad medzi ponukou atrhom asa zaroven zdrojom
konkurencieschopnosti a tvorby hodnoty pre zakaznika a ponukajiceho. Zakladné
problémy a nedostatky Slovenska v oblasti priemyslu, ako vyplyva z realizovaného
prieskumu tykajuceho sa internych charakteristik podnikov, st nizke investicie do
vyskumu avyvoja, ¢o ovplyviluje Urovenl ponuky adresovanej zdkaznikom, ako aj
priemernd Uroven ostatnych parametrov vykonnosti podnikov, akymi su urovei
technolédgie, planovania a komunikacie jednotlivych podnikovych utvarov a problémy
predaja, pokial’ ide 0 organizaciu a riadenie predaja, resp. kvalifikaciu predajcov.

V sulade s cielom habilitacnej prace skimat, analyzovat’ a rozpracovat’ teoretické
vychodiska suvisiace s problematikou predaja v kontexte vztahov zakaznik — dodavatel
a overenim tychto poznatkov v podmienkach slovenského trhu vyrobnej sféry z aspektu
zmien pristupov k predaju, z rieSenia problematiky vyplyva, Ze v suCasnej praxi prevlada
stale obchodné hl'adisko vo vztahu k zdkaznikovi, t. j. dodavatel’ uprednostiiuje aspekt
produktu pred vztahovym aspektom so zakaznikom. Vzdat sa tradiéného ponatia
vyzaduje novy pristup a nové myslenie. Oblast’ tvorby hodnoty pre zdkaznika, ktora je
vysledkom poznania a detailnej analyzy situdcie zakaznika, okrem toho, ze je zaloZena na
funkcnej spolahlivosti produktu, ponuke inovovanych produktov, mdze byt zaloZena aj
na vztahu so zédkaznikom.

Cielom riadeného vztahu so zakaznikom je osvojit’ si  postup s nosnou
myslienkou, ze pokial’ je vzt'ah dobre rozvinuty, vyhravaju obe strany. Uvedomenie si, Ze
predaj nie je homogénna ¢innost’ a len jednoduchy ohlas na dopyt, ale je predovsetkym
zmluvou zaloZenou na dovere medzi predavajucim a zdkaznikom, meni charakter ivah
asmer cinnosti podniku. Aj ked’ existuju relativne jednoduché javy a procesy suvisiace s
predajom, ktoré nevyzaduju sofistikovany pristup pri danom stupni znalosti, zaroven tiez
existuju zdanlivo dobré zname javy a procesy, ktoré po intenzivnejSej analyze odhaluju

celkom nové, zatial nepoznané dimenzie. Z analyzy vyplynulo, Ze pre predaj sa stava
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prave tato druha kategoéria javov a procesov charakteristickou oblastou skimania.
Hradisko spravania dodavatel'a v procese predaja tvori jadro vSetkych diskusii na tto
tému. V marketingu existuje dlhé desatrocia téza o prvoradom postaveni zakaznika, ale
Casto bez skutocného efektu na operativnu troven predaja.

Dokladnd znalost' zékaznikovej situdcie dodavatelom umoziiuje vyvodzovat
zavery o novych dostupnych prilezitostiach. Tato skutoCnost’ sa v budtcnosti Stane
najdodlezitejSim zdrojom orientacie na zakaznika. Orient4cia na poznanie hodnototvorného
procesu zékaznika vedie k zmenam nazerania na predaj, ktorého vychodiskom je ponuka.

Podmienky ekonomického rastu sa menia. Pod vplyvom poziadaviek trhu sa predaj
stava zlozitou ¢innostou, vzhl'adom na to, Ze je neustdle konfrontovany s nakupom, ktory
plni v priemyselnych podnikoch strategicki funkciu. Vo vztahu k profesiondlnemu
nakupcovi sa vyzaduje, aby aj predajca bol absolutny profesional v oblasti nakupovanych
produktov, v pochopeni formalnych a neformalnych vztahov réznych ucastnikov
rozhodovacieho procesu o nakupe, vo vypracovani argumentacie reagujiicej na potreby
¢lenov centra nakupu, hladani novych rieSeni zodpovedajicich funkénym zakladnym
poziadavkdm na produkt a budovaniu vztahovej stratégie so zdkaznikom. Dédsledky
globalizacie na priemyselny trh sposobuju zmeny V pristupoch k ponuke ako vychodisku
predaja ako rozhodujuceho konkuren¢ného nastroja dodavatela. Ponuka sa stava kI'u¢om
k spechu dodavatela aj z toho doévodu, ze moderné komunikaéné a informacéné
technologie umoZziiuji  porovnavanie ponuk a ziskavanie okamZzitych, komplexnych
informacii vo svetovom meradle. Tradi¢né pristupy k ponuke orientujuce sa na cenu
a putavost ponuky su nedostatocné. Model ponuky zalozeny na hodnote umoZiuje
podniku dodavatela dosahovat’ rast trhového podielu a rentabilitu. Z tohto hl'adiska
ponuku produktu nemozno definovat nezévisle od kontextu vztahov zdkaznik —
dodavatel, ale musi byt povaZzovand za sucast’ vztahu. Zasadnou otazkou sa stavaju
procesy, ktoré sa tykaju vzt'ahov so zakaznikom. Prostrednictvom ponuky st schopnosti a
znalosti dodavatela CcCiastoCne transformované na vytvaranie zékaznickej hodnoty.
V globalnej ekonomike lidri zajtrajSka budu koncentrovani na ponuku. V celkovom stthrne
ponuka by mala byt rieSend so vSetkymi pridanymi hodnotami materidlneho
a nematerialneho charakteru, z ktorych sa sklada. VyZaduje to ponuknut’ zdkaznikovi
produkt, ktory pre neho bude predstavovat’ prospech pri vytvarani jeho vlastnej hodnoty.
Natento ucel podniky mdzu vyuzit svoje kompetencie na uspokojenie potrieb trhu
a hl'adat’ prvky ponuky vo vlastnych zdrojoch, aby vyhoveli o¢akdvaniam zakaznikov.
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Habilitatna praca sa zamerala na plnenie Cciastkovych cielov, vyty¢enych
Vv suvislosti s hlavaym cielom. Z hladiska plnenia ciastkového ciela 1 analyzovat’
teoretické poznatky z oblasti predaja a ponuky na trhu vyrobnej sféry, ako aj praktik
aetap predaja mozno konStatovat, ze analyzou sekundadrnych udajov sa  predaj
identifikoval ako systém s viacerymi Specifickymi vlastnostami, ktoré rozsiruju tradi¢ny
koncepény rdmec chapania predaja ako jednoduchej Cinnosti vymeny za protihodnotu.
V ramci tychto Specifik riadenie vzt'ahu so zédkaznikom vedie k tvorbe trvalych vztahov,
ktoré¢ umoznuju lepSie pochopit’ zdkaznika, porozumiet’ mu a byt mu oporou na zaklade
ponuky produktov dodavatela v jeho aktivitich. Z tohto hl'adiska riadenie vztahov so
zakaznikom nuti podnik vyuzivat’ rozne praktiky predaja a etapy procesu predaja. Tym sa
diferenciacia produktov stava diferenciaciou procesu a otvara neobmedzené moznosti
vybudovat’ rozne typy vztahov so zakaznikmi.

Zmeny ekonomického prostredia podnikov vyvolavaji zvySeny tlak na podniky,
aby sa zaoberali predajom v kontexte vztahov zakaznik — dodavatel’ na trhu vyrobnej
sféry, v ktorom nielen zdkaznik vytvara hodnotu, ale aj ponukajuci. Z tohto ddévodu
realizacia Ciastkového ciela 2: vypracovanie modelu tvorby pridanej hodnoty predajcu
v kontexte vztahov zakaznik — dodavatel’, ukazuje ako ¢innost’ predajcu participuje na
tvorbe hodnoty. Predajca je viac, ako v minulosti podnecovany ako dynamizujuci
a spajajuci faktor medzi vyrobou a spotrebou. Marketingovy pristup, ktory na myslienke
vyrabat’ to, ¢o sa preda, zna¢ne posiliiuje prioritni a zakladna ulohu predajcu v kontexte
vztahov zakaznik — dodavatel, v ktorych hodnotu vytvdra nielen zakaznik, ale aj
ponukajuci, t. j. predajca. Pridand hodnota vytvorena predajcom existuje a da sa merat’. Jej
meranie vychddza zo systému ukazovatelov, ktoré sa daji Ciselne vyjadrit, vypocitat,
optimalizovat’" a kontrolovat’. Pridand hodnota predajcu  je zaroven parametrom
rozhodovania podniku: okrem uvedomenia si prispevku predajcu samotny predajca sa
z hl'adiska podniku stava skuto¢nym aktivnym Cinitel'om tvorby pridanej hodnoty.

Podnik musi z hl'adiska tvorby pridanej hodnoty:

- spresnit’ argumentdciu, ktort predavajici bude musiet  pouzit vo vztahu

k zakaznikovi, informovat zakaznika a stimulovat’ ho kupit’ produkt,

- na zédklade analyzy udajov o trhu definovat obchodné stratégie prisposobené
vztahom pre rozne skupiny zakaznikov,
- organizovat’ ¢innost’ obchodného personélu v oblasti systematického vyhl'addvania

zakaznikov, s cielom tvorby pridanej hodnoty.

199



Model pridanej hodnoty je pragmatickym nastrojom riadenia predaja v kontexte
vzt'ahov zékaznik — dodavatel. Model je vytvoreny na zdklade sucasnych teoretickych
poznatkoch o predaji, ktoré vyzaduju vysSiu vykonnost' predajcov ako sucast
konkurencieschopnosti podnikov. Algoritmus tvorby pridanej hodnoty je uvedeny
v schémach, ktoré zodpovedaju kritéridm modelu.

Napiitanim &iastkového ciela 3 preskimanie kontextu vztahov zakaznik —
dodavatel' z hladiska transakéného marketingu, vzt'ahového marketingu a komponentov
vztahu, prostrednictvom analyzovania siboru otdzok suvisiacich s tymito vztahmi, sa
identifikoval skuto¢ny vyznam vztahov medzi zakaznikom a dodavatel'om.
Technologicky pokrok, globalizacia, socidlno-kulturne zmeny a podobne ovplyviiuju
marketing, ktory sa transformuje a stdva sa objektom mnohych otazok. Popri klasickom
a vztahovom marketingu vznikaju nové pojmy, marketing komunit, e-mail marketing
a podobne, ktoré ovplyviiuji vztahy zakaznik — dodéavatel. Vztahy medzi zdkaznikom a
dodavatel'om mozu zahrnovat’ niekol'’ko urovni a zarovein mézu byt’ diferencované. Kvalita
daného vztahu je ovplyvilovanda mnozstvom aspektov: konkurenciou, kooperaciou,
rozdelenim moci, stupfiom zavislosti ucastnikov vymeny, charakterom kontaktu,
interakciou, reciprocitou, vzajomnou angazovanostou, lojalitou, doverou, cestnostou,
dynamikou vztahov a podobne. Nastup internetu vyvolal zdujem o dyady vztahov.
Ambiciou marketingu komunit je vytvorit zo vztahu ciel a z autenticity vztahu
prostriedok. V komunite je to dodavatel, ktory musi byt verny komunite a zohl'adnit
vzt'ahy medzi zdkaznikmi ako ¢lenmi skupiny. Predajca moZe byt len jednym z ¢lenov
komunity.

Ciastkovy ciel' 4 bol splneny uskuto¢nenim analyzy pristupov k problematike
predaja veducich k formovaniu predaja ako vednej discipliny. Analyza predaja ako
systému so Specifickymi vlastnost'ami ukazuje, Ze pre predaj su charakteristické nové javy
aprocesy, ktoré sa stavaju charakteristickou oblastou skumania. Niektoré teoretické
aspekty predaja, povazovaného v minulosti za jednoduchu ¢innost’ spojenu s predajom
produktov, vystupuju az v sucasnosti do popredia, ked predaj sa povazuje za jeden
Z najhodnotnejsich nastrojov rozhodovania podniku spojeného s procesom tvorby hodnot.
Ak predaj je podnikovou funkciou, ktora spaja vSetkych ¢lenov podniku s cielom, aby
bol podnik schopny ovplyviiovat’ trh a jednotlivého zakaznika, potom na tomto zaklade
niektori teoretici z oblasti predaja vychadzaju z nazoru, ze je vhodné sa predajom zaoberat’

samostatne, a nie ako jednym so subsystémov marketingu a jednym z aspektov ¢innosti
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podniku. Formovanie predaja ako samostatnej vednej discipliny sa stretava s niektorymi
bariérami, vzhI'adom na to, Ze:
- Vsucasnosti neexistuju v oblasti teorie ucelené prace zaoberajice sa problematikou
predaja,
- existuju rizikd fragmentécie novej vednej discipliny,
- Voblasti predaja sa kladie doraz najméd na praktické zruc¢nosti nez na teoretické
znalosti.

Napriek tymto prekazkam prehlbujici sa zaujem teoretikov o predaj umoziuje
proces prechodu formovania vednej discipliny zo sucasnej urovne teoretickych poznatkov,
ktora ma charakter hybridu, K Cistej teérii predaja, ¢im predaj ziskava ekonomicku, ako aj
spolo¢ensku hodnotu.

Na zaklade teoretickych poznatkov mozZno konstatovat, Ze predaj na jednej strane
je jedna z najstarSich oblasti 'udskej ¢innosti, ktora vyzaduje Specifické znalosti, pouzitie
analyzy, pravidiel a metdd prace. O tom sved¢i rozmanitost’ a rozsiahlost relevantnej
odbornej literatary, ktora bola predmetom analyzy teoretickej Casti habilitatnej prace. Na
druhej strane je nutné realizovat’ aj empirické vyskumy problematiky, ktoré vedu nielen
k teoretickym, ale aj praktickym zaverom habilitacnej prace. Z tohto dovodu prieskum
realizovany v habilita¢nej praci sa snazil o poznanie procesu predaja a ziskanie informacii,
ktoré by umoznili manazérom, majitelom podnikov a ich akciondrom vysvetlit’ priciny
neefektivneho vynakladania ich finanéného kapitalu v tejto oblasti l'udskej cinnosti
a zaroven navrhnut’ model tvorby pridanej hodnoty predajcom.

Ciastkovy ciel’ 5 sa snazil charakterizovat’ a vyhodnotit aktualny stav v podnikoch
vyrobnej sféry posobiacich na izemi Slovenska v podmienkach nestabilnej ekonomickej
situacie. Jeho realizacia priniesla viac poznatkov 0 nutnosti zaberat sa problematikou
predaja produkcie v slovenskych priemyselnych podnikoch a internymi charakteristikami
priemyselnych podnikov, ktoré podmieniujii vyuZivanie novych obchodnych prileZitosti na
trhu. Dosledky globalizacie spdsobuji, Ze podniky sa musia zaoberat' aj problematikou
coraz vyssieho predaja a predpokladmi jeho dosahovania. Realizovanym prieskumom sa
charakterizovali niektoré¢ silné aslabé stranky vyplyvajuce zanalyzy internych
charakteristik priemyselnych podnikov hodnotenych manazérmi predaja, ktoré ovplyviiuja
vykonnost' priemyselnych podnikov aich ponuku adresovant zakaznikom. V oblasti
priemyselnych podnikov slabé stranky spocivaju najmé v oblasti vyskumu a vyvoja.
K pozitivnhym strankam, ktoré vSak dosahuji len priemerni uroven v priemyselnych
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podnikoch, patri oblast’ planovania, komunikacia medzi Gtvarmi a Giroven technoldgie.
Zaroven prieskum umoznil poznat' niektoré charakteristiky trhov, na ktorych posobia
priemyselné podniky vsetkych velkosti a ktoré boli sucastou skiimanej vzorky podnikov.
Spracované Statistické udaje nadzorne ilustruju dant problematiku.

Podniky na uzemi Slovenska postupne rozsiruji svoju ¢innost’ v ramei eurdpskeho
priestoru, musia pravidelne rozvijat' svoju ponuku a predaj. SnaZia sa nadvdzovat’ pocetné
vztahy s doméacimi a zahrani¢nymi zakaznikmi, overuju konkurencieschopnost’ svojich
zdrojov zéasobovania, aby smerovali k pristupom lepSie orientovanym na uspokojovanie
potrieb zakaznikov na priemyselnom trhu. Z tohto hladiska vyznamnou oblastou zaujmu
habilitacnej prace bolo splnenie Ciastkového ciela 6, zistit’ aktualny stav problematiky
predaja na slovenskom trhu vyrobnej sféry prostrednictvom realizovaného prieskumu.
Ziskané vysledky prieskumu poskytuju pohl'ad na problematiku predaja v kontexte
vzt'ahov zdkaznik — dodavatel’ v priemyselnych podnikoch vsetkych velkostnych kategorii
z hladiska zmeny pristupov k predaju, t. j. z aspektu produktu k vztahovému aspektu so
zdkaznikom. V sucasnej praxi prevldda stile klasické obchodné hladisko vo vztahu
k zakaznikovi, t. j. dodavatel’ uprednostiiuje aspekt produktu pred vztahovym aspektom so
zakaznikom. Vzdat sa tradi¢ného ponatia vyzaduje novy pristup a nové myslenie. Cielom
riadené¢ho vztahu so zédkaznikom je osvojit’ si postup s nosnou myslienkou, Ze pokial’ je
vzt'ah dobre rozvinuty, vyhravaji ho obe strany.

Praktické prinosy habilitacnej prace vyplyvajuce z vysledkov prieskumu
priemyselnych podnikov v oblasti predaja ukazuju, Ze tradi¢né pristupy k predaju su
nedostatocné. Opieraju sa vdcSinou o cenu a produktova orientaciu. V nich je mozné
vidiet’ priemerny pohl'ad na vzt'ahy zakaznik — dodéavatel'. Pri takomto pristupe sa 'ahko
prehliadne individudlna situdcia zakaznika, ktora by mohla poskytnut’ dodavatel'ovi nové
obchodné prilezitosti. Na slovenskom priemyselnom trhu sa va¢sina kompetencii podnikov
viaze na produktovy aspekt ponuky nez na rozvoj vzt'ahovych aspektov.

Hoci pre dodavatela by malo byt dolezité vediet, ako ziskat zakaznika,
porozumiet’ mu a byt mu oporou svojou ponukou v jeho aktivitach, z analyzy vysledkov
prieskumu vyplyva, Ze v praxi priemyselnych podnikov prevladaji dva rozhodovacie
pristupy k otazke ponuky. Prvy pristup je dominantny a je vysledkom tlaku okolia. Druhy
pristup mé proaktivny charakter a predpokladd dohodnuté pravidld hry medzi zdkaznikom
a dodavatel'om. Kombindcia tychto dvoch pristupov je integralnou sti¢astou manazérskych

praktik priemyselnych podnikov v procese tvorby ponuky. Vysledkom tychto praktik je,
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ze najlepSie sa podniky vedia od konkurentov odlisit najmd cenovo. Pokial' ide
0 informacie o trhu, mozno konstatovat,, Ze kvalita a hustota podnikovych sieti rozhoduje o
ich informacnych zdrojoch. Intenzita dohladu nad konkurenciou zavisi od velkosti
podniku a urcite tiez od rozli¢nych pristupov k ponuke, ktoré podnik pouziva. Ako
vyplyva z vysledkov prieskumu, v sti€asnosti sa stretneme s kombindciou aj d’alSich
typov pristupov k ponuke, ktoré sa usiluju dosahovat sulad ponuky a dopytu réznymi
cestami, avSak nie st svojim charakterom rovnocenné z hl'adiska schopnosti riadit’ vzt'ahy
k zékaznikom. Niektoré existujuce pristupy zalozené na inovacii ponuky, rozvoji trvalych
a vyrovnanych vztahov so zdkaznikmi a podobne umoziuji konvergenciu zaujmov
podniku so zdujmami zakaznika. Aplikuji sa sice v menSej miere, avSak moézu byt
zdrojom objavovania nevyjadrenych potrieb zdkaznikov atak zabezpecit uspech z
dlhodobého hl'adiska.

Prekvapujuce je, ze vlastnosti predavajuceho, akymi je trpezlivé nacuvanie
zakaznikovi, nepatria K silnym strankam predajcov. Pomerne malo podnikov venuje
pozornost’ personalizovanej ponuke, hoci osobnu prezentaciu ponuky zdkaznikovi klada na
prvé miesto. Na prezentaciu ponuky podniky vyuZzivaju aj internet. Z hl'adiska manazérov
predaja sklamania zékaznikov zo vztahov zakaznik — dodavatel’ sa viazu hlavne na objekt
dodavky, potom na nefungujiicu logistiku a postoje a spravanie dodavatela. VacSina
podnikov si mysli, Ze udrZiavanie vztahov so zdkaznikmi je dostato¢né az priemerné.

Podnik, ktory kladie doraz na rozvoj vztahov so zakaznikmi, mal by rieSit
problémy, ktoré ukézali nasledujuce vysledky prieskumu: funkcia predaja je nedocenena
finanéne najma v mikropodnikoch a malych podnikoch. Tieto podniky pocituji potrebu
viac sa zaoberat’ otazkou fungovania predaja. Navyse najviac mikropodniky by potrebovali
pomoc dalsich os6b na cely, resp. Ciastkovy uvdzok v oblasti predaja. Dopyt po
prognostickych aktivitdch v oblasti predaja rastie od mikropodnikov az po velké podniky.
Rovnako existuji poziadavky tykajuce sa lepSej organizacie Cinnosti v oblasti predaja, ako
aj poziadavky vysSich kompetencii pre predajcov. Nezanedbatelnym kritériom zlepSovania
fungovania a efektivnosti organizacie predaja je poziadavka vzdelavacich aktivit pre
predajcov. Utvary predaja podnikov Ziadaju viac podpory zo strany inych ttvarov a lepiu
komunikaciu s inymi utvarmi na to, aby dopyt po technickych a obchodnych informaciach
zo strany zakaznika mohol byt uspokojeny.

Vo vicsine mikropodnikov a malych podnikov manazéri predaja majh
stredoSkolské vzdelanie, resp. velmi malo manazérov ma vzdelanie zodpovedajuce
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prvému stupiiu vysokoskolského Studia. AvSak vacSina manazérov predaja vo velkych
podnikoch a strednych podnikoch ma vysokoskolské vzdelanie. Ani jeden podnik
nedisponuje manazérom predaja, ktory by absolvoval treti stupen vysokoskolského Studia.

Aktivity predvidania patria K hodnototvornym ¢innostiam z hl'adiska hodnoty pre
zakaznika. Vac¢sina mikropodnikov, ale ani velka ¢ast malych podnikov, nedisponuje
disponibilnym a spolahlivym syst¢émom kvantitativneho predvidania. Takymto systémom
nedisponuje ani tretina strednych, resp. mensia cast’ velkych podnikov.

Dokladnd znalost zékaznikovej situacie dodavatelom umoznuje vyvodzovat
zavery o novych dostupnych prilezitostiach. V buducnosti sa ponuka prilezitosti stane
najdolezitejSim zdrojom orientdcie na zdkaznika. Tato orientdcia na poznanie
hodnototvorného procesu zakaznika vedie k zmendm nazerania na predaj, ktorého
objektom je ponuka. Podmienky ekonomického rastu sa menia. Pre podniky, ktoré chcu
najst’ nové trhy na zéklade porozumenia ocakavaniam zakaznikov, nové perspektivy rastu
trhového podielu st mozné. Vyzaduje to pontiknut’ zdkaznikovi nieo, ¢o pre neho bude
predstavovat’ prospech pri vytvérani jeho vlastnej hodnoty a zdroven umoznuje realizovat’
pridant hodnotu ponutkajiceho.

Uvedené analyzy umoznili pristapit’ k plneniu c¢iastkového ciela 7, vypracovat
syntézu zakladnych postupov predajcu z hladiska hodnoty pre zakaznika v kontexte
vzt'ahov zdkaznik — dodévatel’.

Teoreticky a prakticky vyznam ma habilitacnd préaca aj pre pedagogicky proces na
Katedre marketingu Obchodnej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave v ramci
predmetov techniky predaja a nakup a predaj. Moze byt obohatenim aj d’alSich predmetov
vyucovanych na Obchodnej fakulte Ekonomickej univerzity v Bratislave, ktoré spolu
Snovym Studijnym programom manazment predaja vo francizskom jazyku znamenaju
vyznamny prinos a tvorbe poznatkov o predaji a k posilneniu statusu predaja a predajcu

Vv spolo¢nosti, ako aj v oblasti vied o riadeni.
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Prilohy

Dotaznik
A) IDENTIFIKACIA PODNIKU

A 1. NAZOV POANIKU ..o
A 2. AAreSa POUNTKU. ..ottt
A 3. Meno a funkcia dopytovaného zodpovedného pracovnika.................ccccoevvernnnnns

A 4. Odvetvie, v ktorom podnik pdsobi:

1. Strojarsky priemysel 7. Hutnicky priemysel

2. Drevospracujuci priemysel 8. Priemysel stavebnych hmot

3. Potravinarsky priemysel 9. Tazobny priemysel

4. Chemicky primysel 10. Vyroba a rozvod vody

5. Lahky priemysel 11. Cistenie a odvod odpadovych vod a

odpadu
6. Elektrotechnicky priemysel

A 5. Pocet pracovnikov podniku je:

1-9 10-49 50-249 250 a viac

B) CHARAKTERISTIKA PODNIKU

B 1. Vyrobky a trhy podniku

a) vymenujte hlavna skupinu | b) na aké trhy su tieto ¢) aky je trhovy podiel d) aky je vyvoj cien tychto
vyrobkov, ktoré Vas podnik vyroby uréené jednotlivych skupin vyrobkov vyrobkov na trhu
predava Trh Trh (<10%) | (10-50%) (>50%) | Pokles | Stabilné Rast
vyrobnej | spotrebnych cien ceny cien
sféry produktov
KOMIGIEAL: ...ttt ettt et sttt e et e bee s ne e nnreenes
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B 2. Spresnite niektoré charakteristiky Vasho podniku

Neexistuje,
resp. nizka

Nedostato¢ny

Dost’
rozvinuty

Velmi
rozvinuty

Vyskum a vyvoj.

Systém planovania.

Uroven spoluprace a komunikacie
medzi ttvarmi podniku.

Uroven technologie pouzivanej vo
vyrobe.

C) PREDAJ A OBCHODNE ROKOVANIE

C 1. RozliSujete medzi predajom a obchodnym rokovanim (oznacit’ jednu moZnost’):

7

Ano

C 2. Viete jasne vysvetlit’ kazdy pojem (ozna¢it’ jednu moznost’):

7

Ano

Nie

C 3. Ktoré prvky su typické pre predaj, ktoré pre obchodné rokovania a ktoré su

spolo¢né pre obidva pojmy? (pri kaZzdej moZnosti oznacte prislusnu kolonku)

O(

MozZnost’

Typické len
pre predaj

Typicky
spoloény
prvok

Typické len pre
obchodné
rokovanie

1. | Komunikacia uéastnikov.

N

Dominantnd pozicia.

w

Vztah vyrovnanych, resp. nevyrovnanych sil
ucastnikov.

Expresivne vyjadrovanie.

Ide 0 vyjednavanie.

Vzdy st nevyhnutni minimélne dvaja ucastnici.

Bez konfliktu.

Konflikt je pri¢inou aktivity.

©|oN o g

Znacne tvorivy pristup.

10. | Dovera.

11. | Zna¢né umenie argumentovat’.

12. | Atraktivna prezentdcia ponuky.

13. | Stupen ovplyviiovania.

14. | Vymena informacii.

C 4. Rokovatel’ musi byt’ nutne dobrym predajcom (oznacit’ jednu moZnost’):

7

Ano

C 5. Dobry predajca musi nutne vediet’ rokovat’? (oznacit’ jednu moZnost’)




Ano Nie

C 6. Vy osobne vediete obchodné rokovanie? (oznacit’ jednu mozZnost’)

7

Ano Nie

C 7. Dari sa Vam transformovat’ obchodné rokovanie na predaji a naopak?
(oznacit’ jednu moZnost’)

Ano Nie

C 8. Aké su podPa Vas dobré vlastnosti predajcu? (vymenujte asporn tri)

C 10. Ktor¢é z ¢innosti vykonavate pred predajom? (uved’te tri moZnosti)

Zhromazd’ovanie informacii o trhu a ocakavaniach zakaznikov.
Poznanie motivov spokojnosti zékaznikov.

Vyber zakaznikov a ich segmentaciu.

Identifikovanie centier ndkupu zékaznikov.

Urcenie typu zakaznika.

Vypracovanie podkladov na spresnenie argumentacie.
Vypracovanie planu predaja podl'a jednotlivych zdkaznikov.

NN E

C 11. Predaj je spojeny predovSetkym s (uved’te tri mozZnosti):

1. Osobnou prezentaciou ponuky.
2. Vypracovanim personalizovanej ponuky.
3. Podmienkami thrady.
4. Terminmi dodavky.
5. Poskytovanim technickej dokumentacie.
6. Poskytovanim zliav.
7. Zasielanim katalogov.
8. Zasielanim CD, resp. DVD.
9. Internetovym pristupom na webovu stranku.
10. Odpovedanim na otazky o prevadzke, montazi, technickych Specifikaciach,

zvlastnostiach produktov, 0 vyrobnom procese.

-
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C 12. Po predaji aktivity predajcov si charakterizované (uved’te tri mozZnosti):

CoNoOR~wNE

Poradenstvom.

Sluzbami po predaji.

Garanciami.

Poskytovanim udrzby.
Instruktadzou personalu zédkaznika.
Pokrytim rizik.

Kontaktmi s pouzivatel'mi.
Finan¢nymi ¢innost'ami.

D) SEGMENTACIA TRHU A DIFERENCIACIA PONUKY

D 1. Identifikujte hlavné pristupy k segmentacii z hPadiska tvorby ponukyy (pri

C. Mikropodniky | Malé Stredné | Velké
podniky | podniky | podniky
1. | Pochopenie ocakavani
zakaznikov.
2. | Natlak konkurencie.
3. | Reagovanie na kritéria stanovené
zékaznikom.
4. | Ponukané verzie produktov.
5. | Iné (uved’te):

kaZdej moZnosti oznacte prislu$nu kolénku):

D 2. Ktoré z nasledujucich prvkov diferenciacie svojej ponuky podnik vyuZiva, aby ju
odlisil od ponuky konkurentov (uved’te tri moZnosti):

-

cCcoONooa~LONE

Atributy produktu.

Riesené problémy zakaznikov.
Kategorie pouzivatel'ov.
Porovnanie kvality.

Inovécie.

Pouzité suroviny.

Cena predaja.

Starostlivost’ o zdkaznika.
Disponibilnost’ produktu.

E) INFORMACIE

E 1. Informécie o odberateloch ziskané z tychto informac¢nych zdrojov (uved’te tri
moznosti):

NoabkowhE

Obchodny personal.

Udaje z uétovnictva.

Samotni zakaznici.
Dodavatelia.

Konkurenti.

Distributéri.

Vel'trhy, vystavy, konferencie.




8.

9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.

Banky.

Odborné ¢asopisy.
Internet.

Poradenské kabinety.
Verejné institucie.
Eurdpske institacie.
Brozury, katalogy.

E 2. Informacie o konkurentoch sa tykaju (uved’te tri mozZnosti):

CoNO~WNE

Novovstupujucich konkurenti.
Priamych konkurentov.
Potencidlnych konkurentov.
Hodnotenia sily konkurentov.
Trhového podielu konkurentov.
Vyrobkov a sluzieb konkurentov.
Cien konkurentov.

Atribatov konkuren¢nych produktov.
Struktury distribticie konkurentov.
Reklamy a podpory predaja konkurentov.
Vyskumu a vyvoja konkurentov.
Globalnej stratégie konkurentov.

E 3. Pouzivanie internetu umoznilo vaSmu podniku rozsirit’ portfélio Vasich
partnerov:

Nie

V pripade negativnej odpovede prejdite na otizku E 5.

E 4. Internet v predaji najcastejSie vyuZivate na (uved’te tri moznosti):

1.

Nogakown

Prezentaciu produktov.
Elektronické aukcie.

Nastroj pomoci predajcom v teréne.
Informacie o ponuke konkurentov.
Zasielanie objednéavok.
Organizovanie podpory predaja.

E 5. Pre riadenie portfélia VaSich produktov je typické (uved’te tri moZnosti):

1.

agrwn

~No

Respektovanie statusu quo ponuky, t. j. sledovanie Zivotného cyklu produktu bez
realizovania osobitnych aktivit.

Uvadzanie novych ponuk.

Kompletizacia existujucich produktov inymi.

Pristupy zaloZené na cene.

Vylucenie produktu z portfolia, ak neprindsa zisk, znizuje imidz a komplikuje sa nim
vstup na trh.

Putavost’ ponuky prostrednictvom komunikacnych aktivit.

Vztahy so zédkaznikmi.



E 6. Znacka VaSich produktov podl’a Vas umoziuje (uved’te tri mozZnosti):
Zjednodusit’ rozhodovanie zdkaznikov na zaklade diferenciacie produktov.
PInit’ identifika¢na Glohu ponuky.

Rozvinat’ povedomie o produktoch.

Zvysit mieru prieniku na trhu.

Zvysit stupeit lojality zakaznikov.

Zvyraznit pritomnost’ produktov podniku v distribu¢nych kanaloch.
Mobilizovat’ usilie personalu podniku.

NG~ WNE

F) DODAVATELSKO-ODBERATEL'SKE VZTAHY

F. 1 Podl’a Vasho nazoru, zhorsenie dodavatel’sko-odberatel’skych vzt'ahov sposobuje
najmé (uved’te tri moZnosti):

Nesulad medzi poziadavkami zakaznika na produkt a prisl'ubom predajcov.

Strata spol'ahlivosti produktu.

Strata vykonnosti produktu.

Nedostato¢né vzdelanie predajcu.

Nefungujuca logistika.

Nedostato¢na rychlost’ reagovania na poziadavky zo strany predajcu.

Noook~whPE

2 Nové poziadavky odberatelov vyplyvaju z (uved’te tri mozZnosti):
1. Ich snahy znizit’ cenu.

2. Potrieb Standardizacie produktov.

3. Novych produktovych stratégii.

4. Novych ciel'ov nakupcov.

5. Znizovania nakladov na vyrobu.

6. LepSieho vyuZivania kapitalu.

7. Snahy vymanit’ sa zo vzt'ahov s doteraj$Simi dodavatel'mi.

8



F. 3 Pre odberatel’ov je dolezité (uved’te tri moznosti):

[
o

11.
12.
13.
14.

CoNo~LNE

Respektovanie zédkaznika.

Vola dodavatel'a zabezpecit’ uspech zédkaznika na zdklade dodavaného produktu.
Starostlivost’ o zakaznikov.

Spolupraca so znamym dodavatel'om, ktory mé dobra reputaciu.

Zakaznik si zeld spolupracovat’ s doveryhodnym dodavatel'om.

Predvidat’ prekazky a predchadzat’ rizikdm zo strany dodavatel’a.

Znizovat’ naklady.

Realizovat’ riesenia problému, ktoré zjednodusuju koncepciu produktu.

Zakaznici nemaju radi, aby im dodavatelia reprezentujici malé Struktury
Specifikovali ich potreby.

Nakupovat’ mimo slovenského izemia, pretoze Slovaci dost’ nenac¢uvaju potrebam
zakaznikov.

Zakaznici neakceptuji obchodné rokovania s dominantnou tlohou dodéavaterla.
Vidiet' v dodavatel'ovi prostriedok napredovania.

Banalizovat’ dodéavatel’a na zdroj nakupu.

G) ORGANIZACIA PREDAJA

G. 1 Existuje utvar predaja vo VaSom podniku?

[Ano |

Nie

G. 2V pripade, Ze neexistuje, kto je za predaj zodpovedny?
1. Povereny zamestnanec.
2. Materska firma.

G. 3 Ak Vas podnik nedisponuje oddelenim predaja, kol’ko osob realizuje predaj?

Al B) 2 C)3
D)4 E)5 F) 6
G) UVEte MY POCEL . .veeteereesiieiiieieeriesteeiesseesteetesseesseeteaseesseeseaseesseesseaseesseeseaseesseenseaneesseenees

G. 4 Ak Vas podnik disponuje utvarom predaja, kol’ko I'udi v iom pracuje (uved’te
pocet):

G. 5 Aké vzdelanie dosiahol manazZér predaja:

ogakrwdE

Zakladné a uénovsku skolu.
Stredoskolské.

Ucnovsku Skolu s maturitou.
Bakalarske.

Vysokoskolské.



G. 6 Povodné vzdelanie manaZéra predaja je:

Technického charakteru, ktoré suvisi s poslanim podniku.
Technické vzdelanie bez stvislosti s poslanim podniku.
Finan¢ného charakteru.

Obchodného charakteru.

agkrownE

G. 7 Manazér predaja absolvoval Specialne vzdelavanie o predaji:

7

Ano Nie
G. 8 V pripade kladnej odpovede uved’te, ¢i islo o:
1. Vzdelavacie kurzy o podniku.

2. Vzdelavanie o produktoch.

3. Vzdelavanie v oblasti technik predaja.

4. Vzdelavanie v oblasti technologie.

5. Vzdelavanie zamerané na povolanie predajcu.

G. 9 Predpoklada sa vo Vasom podniku vzdelavanie predajcov? (oznacit’ jednu
moznost’)

Nie

G. 10 Manazér predaja sa zucastiiuje na tvorbe novych vyrobkov?

7

Ano Nie

G. 11 Disponuje Vas podnik systémom kvantitativneho predvidania predaja?
1. Nie. 4. Ano, od 6 mesiacov.
2. Ano, minimalne na 3 mesiace. 5. Ano, viac nez rok.

3. Ano, od 4 — 6 mesiacov.

G. 12 Ak sa Vas podnik nezaobera predvidanim predaja, moZete uviest’ preco?
(uved’te tri mozZnosti)

1. Nema na to technické prostriedky.

2. Cinnost’ podniku zavisi od vyvoja na novom trhu.

3. Nema potrebné skiisenosti.

4. Nema potrebné teoretické znalosti.

5. Nepozna prislusné metody predvidania.

6. Postacuje intuicia.

7

G. 13 Ste spokojny s organizaciou predaja v podniku?
1. Uplne. 4. Nedostato¢na.
2. Dost spokojny. 5. Vobec nie som spokojny.
3. Celkom dobra.

G. 14 Myslite si, Ze udrziavanie vztahov s odberatel’'mi je dostato¢né?
1. Ano. 4. Vobec nie.
2. Priemerné. 5. Iné (uvedte):...cccovriieniiieiieee
3. Nie.



G. 15 AKké su Kritéria, ktoré by podl’a Vas mohli zlepsit’ fungovanie a efektivnost’
organizacie predaja (uved’te tri moZnosti):

1. | VAcsi asovy priestor zaoberat’ sa touto otdzkou.

Viac prognostickych aktivit v predaji.

Lepsia organizdcia Cinnosti predaja.

Viac vzdelavacich moznosti pre predajcov.

Viac informacii o trhu zdkaznika.

Viac kompetencii predajcom.

Viac finan¢nych prostriedkov.

Pomoc d’alSich 0s6b na cely, resp. ¢iastkovy tvdzok.

©X N0~ 1w N

Lepsia komunikécia s inymi oddeleniami podniku.

[
o

Viac podpory zo strany inych utvarov podniku.
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