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ÚVOD

     Dnešní podnikatelské prostředí je opět o něco tvrdší než v polovině 90. let. Po splasknutí nafouknuté bubliny takzvané "nové ekonomiky" jsou firmy nuceny hledat nové cesty vpřed. Informační technologie na vysoké úrovni si může dovolit každý a konkurentům nezbývá než hledat nový zdroj konkurenční výhody.

     Ukazuje se, že ani špičková kvalita, technologická vyspělost a rychlost dodávek na požadavky trhu nejsou schopny dlouhodobě vytvořit konkurenční výhodu. Technologii lze získat, výrobky okopírovat s nákladovou výhodou, dobu cyklu zkrátit prostřednictvím reengineeringu, trh lze ovlivnit marketingem.

     Stejně rychle jako firmy se mění i zákazníci a jejich nároky a požadavky na výrobky či služby, které produkují. Myslím si, že úspěšná bude ta firma, která svým zákazníkům dokáže nabídnout produkt nebo hodnotu, kterou nenabídne nikdo jiný. Měřítkem konkurenceschopnosti firmy na trhu je dnes právě unikátní hodnota nabízených produktů, která je schopna přilákat poptávku zákazníků.

     V dnešní době je opravdu důležité, aby se výroba orientovala především na zákazníka, na to, aby byly co nejlépe a nejrychleji uspokojeny jeho přání, potřeby a požadavky. Včasné zjištění potřeb zákazníků a reakce na ně patří k nejdůležitějším úkolům marketingových oddělení.

     Téma mé diplomové práce je Zvýšení konkurenční schopnosti Stomi, s. r. o.

     Cílem mé práce, jak již vyplývá z jejího názvu, je navrhnout projekt, jehož implementace umožní firmě Stomi, s. r. o. získat konkurenční výhodu.

     Při zpracování práce budu vycházet z poznatků získaných studiem odborné literatury. Na jejich základě formuluji teoretická východiska projektu. Následně analyzuji současný stav ve firmě Stomi, s. r. o., uvedu výsledky a navrhnu metodiku pro analýzu zvýšení konkurenční schopnosti. Nakonec zpracuji projekt zavedení systému analýzy a jejího využití ve firmě a uvedu přínosy 

1. LITERÁRNÍ PRŮZKUM PROBLEMATIKY ZVÝŠENÍ KONKURENČNÍ SCHOPNOSTI

     Za vhodný první krok pro řešení dané problematiky považuji stanovení teoretických východisek. V první části své práce proto uvedu poznatky získané studiem literatury. Smyslem této části práce je zorientovat se ve zkoumané problematice a definovat stěžejní pojmy.

1.1 Pojem konkurence

     Každý podnik má své konkurenty. I kdyby existovala pouze jedna jediná letecká společnost, musela by se obávat konkurence vlakové dopravy, autobusů, aut, kol a dokonce i lidí, kteří raději chodí pěšky. [Kotler 4, s. 49]
     Čím je podnik úspěšnější, tím více konkurentů bude přitahovat. Trhy jsou plné velryb, barakud, žraloků a malých rybek. V takových vodách máte na vybranou: buď si někoho dáte k obědu, nebo sami jako oběd posloužíte. [Kotler 4, s. 49]
     Doufejte, že váš podnik bude přitahovat pouze dobré konkurenty. Dobří konkurenti jsou požehnáním. Jsou jako dobří učitelé, kteří rozšiřují naše obzory a posilují naše schopnosti. Průměrní konkurenti jsou jako obtížný hmyz. Špatní konkurenti představují pro každého slušného konkurenta trest. [Kotler 4, s. 49]
     Podnik by neměl nikdy své konkurenty ignorovat. Buďte ve střehu. "Čas strávený průzkumem terénu je málokdy ztracený," poznamenal ve čtvrtém století př. n. l. Sun Tzu. Také vaši spojenci by měli být ve střehu. Máte-li být efektivním konkurentem, musíte být zároveň efektivním spolupracovníkem. Nejste žádný sólo byznys, jste partnerství, síť, rozšířený podnik. Dnešní konkurence se stále více odehrává mezi sítěmi, nikoli mezi podniky. A schopnost rychleji něco rozpoznat, rychleji se učit a rychleji reagovat jako celá síť představuje klíčovou konkurenční výhodu. [Kotler 4, s. 49]
     V krátkodobém horizontu jsou nejnebezpečnější ti konkurenti, kteří se vašemu podniku nejvíce podobají. Zákazníci nedokáží rozeznat, v čem je rozdíl. Váš podnik se jim bude plést s jinými. Takže se musíte odlišovat, odlišovat a ještě jednou odlišovat. [Kotler 4, s. 49]
     Konkurenci lze porazit tak, že zaútočíte jako první. Sami se přičiníte o to, aby vaše výrobková řada zastarala dříve, než to udělá konkurence. [Kotler 4, s. 50]
     Každý, kdo vstupuje na trh, přichází s určitým cílem. Chce realizovat své ekonomické zájmy. Různé zájmy dále diferencují subjekty na straně poptávky i na straně nabídky.            [Macáková 7, s. 38]
     Intenzita konkurence na trhu závisí při dané poptávce především na dvou faktorech: počtu prodávajících a druhu nabízeného zboží. Čím větší je počet prodávajících, tím vyšší je konkurenční tlak.

1.1.1 Konkurence mezi nabídkou a poptávkou

     Výrobci, kteří vystupují na straně nabídky, chtějí prodat to, co vyrobili, s co největším ziskem. Spotřebitelé, kteří tvoří poptávku, chtějí v co nejvyšší možné míře uspokojit své potřeby nákupem zboží. Jejich zájmy jsou tedy protichůdné. [Macáková 7, s. 38]
1.1.2 Konkurence na straně poptávky

     Konkurence na straně poptávky je odrazem střetávání zájmů jednotlivých spotřebitelů vstupujících na trh. Každý spotřebitel chce nakoupit co nejvíce zboží co nejlevněji, třeba i na úkor ostatních spotřebitelů. [Macáková 7, s. 38]
     Význam konkurence na straně poptávky roste zejména v situaci, kdy poptávka převyšuje nabídku, kdy je nedostatek zboží na trhu. [Macáková 7, s. 38]
1.1.3 Konkurence na straně nabídky

     Každý výrobce přichází na trh se snahou maximalizovat svůj zisk i za cenu minimalizace zisku konkurence až po její vyřazení. Takovouto konkurenci nazýváme konkurencí na straně nabídky. [Macáková 7, s. 39]
     Někteří výrobci se budou chovat zdánlivě protichůdně tím, že budou ochotni prodávat dokonce i pod výrobní náklady, pokud předpokládají pominutí nepříznivé hospodářské situace.

1.1.4 Cenová a necenová konkurence

     K maximalizaci vlastních zisků a minimalizaci zisků konkurentů používají výrobci řadu metod. Z tohoto hlediska rozlišujeme dvě základní formy konkurence na straně nabídky: cenovou a necenovou. [Macáková 7, s. 39]
     Podstata cenové konkurence spočívá v dobrovolném snižování ceny zboží ze strany výrobců, aniž jsou proto vytvořeny podmínky se snahou přilákat spotřebitele právě k sobě.

     Podstatou necenové konkurence je přilákání poptávky se snahou maximalizovat vlastní a minimalizovat cizí výnosy. Výrobce může přilákat spotřebitele kvalitou, stylem, designem, balením a dále obchodně-technickými službami.

1.2 Pojem konkurenceschopnost

     Podnik jako takový by měl mít tu vlastnost, která mu buď využitím určitých svých osobitých možností nebo vytvořením zvláštních schopností umožní dlouhodobě dosahovat v určité oblasti nadprůměrné výsledky a zajišťovat tak jeho konkurenceschopnost. [Synek 12, s. ]

     Konkurenční schopnost, dle pojetí výzkumů FaME Zlín, je chápána jako schopnost získat konkurenční výhodu prostřednictvím nízkých nákladů nebo diferenciace výrobkové či funkční.

1.3 Faktory konkurenceschopnosti

     Faktory a procesy určující úspěch firmy a zajišťující její rozvoj se mění.

     V dřívější etapě platilo, že o úspěchu firmy rozhodují 4P (Product, Price, Promotion a Place). Postupem času se ale ukazuje, že zajištění pouze těchto čtyř faktorů konkurenceschopnosti již nestačí.

     Funkční spolehlivost výrobku (Product) se stala naprostou samozřejmostí. Navíc výrobky si jsou stále více podobnější. Také ceny (Price) se díky internetové informovanosti stále sbližují. Reklama (Promotion) již nabyla takových rozměrů, že ztrácí účinnost. Ani vzdálenost výrobce od zákazníka (Place) nemá v důsledku velkokapacitních dopravních prostředků takový význam.

     Úspěšná firma proto musí zajistit "4P" jako samozřejmé minimum. K těmto však musí zajistit další faktory určující budoucí výkonnost a konkurenceschopnost moderního podniku.

1.3.1 Vnější faktory konkurenceschopnosti

1.3.1.1 Hodnota vnímaná zákazníkem

     Významnou změnou je rostoucí úloha tzv. hodnoty vnímané zákazníkem.

     Zákazník je ochoten zaplatit pouze za hodnotu, kterou vnímá a oceňuje. Podniky proto stále více ustupují od produkce standardizovaných výrobků, určených pro velké segmenty odběratelů. Přecházejí k výrobkům kastomizovaným pro přesně definované, malé segmenty zákazníků nebo dokonce pro jednotlivého zákazníka. Zajišťují, aby produkty co nejpřesněji uspokojovaly hodnotu, kterou zákazníci vnímají. Dokumenty, popisující, kde vzniká hodnota vnímaná zákazníkem, se zpracovávají ve spolupráci s obchodními partnery, kteří se stále více integrují do spolupráce s firmou. [GEMAN 15, s. 267]

     Je to jedna z nejvýznamnějších cest k radikálnímu snížení nákladů a k dosažení vysokých efektů. Nejlevnější jsou totiž ty operace, které vůbec neprovedeme - a zákazník to nevnímá, tzn. jsou pro něj nepotřebné. [GEMAN 15, s. 268]
1.3.1.2 Vztahy mezi dodavateli a odběrateli

     Pokud chce firma obstát v konkurenčním boji, musí také výrazně změnit vztahy mezi dodavateli a odběrateli.

     Tam, kde v důsledku superkonkurence hrozí zánik celého oboru, se mezi jednotlivými subjekty - odběrateli, dodavateli, někdy i konkurenty rozvíjejí vztahy spolupráce, kooperace nebo až kolaborace (vyšší forma kooperace). Jejich výrazem jsou aliance, které jsou nyní pokládány za jeden z nejvýznamnějších nástrojů zvyšování efektivnosti, protože mimo jiné umožňují rozsáhlé používání nových informačních technologií. [GEMAN 15, s. 268]

1.3.1.3 Spolehlivost a bezchybnost dodávek

     Spolehlivost a bezchybnost dodávek je dalším ukazatelem zvyšujícím výkonnost a konkurenceschopnost firmy.

     Firma, která chce být úspěšná, pečlivě a soustavně sleduje ukazatele charakterizující spokojenost zákazníka (včasnost, komplexnost, kvalita dodávek). Signální systém musí ihned upozornit na hrozící nebo již uskutečněnou ztrátu zákazníka, která je pokládána za jeden z kritických ukazatelů. Musí ihned mobilizovat firmu k provedení okamžitých opatření, směřujících k opětnému získání zákazníka. Moderní firmy si jsou vědomy, že získání nového zákazníka je někdy až patnáctkrát dražší než udržení zákazníka dosavadního. Proto mají o zákaznících dokonalý přehled, zařazují je do jasně definovaných kategorií, podle nichž jsou poskytovány více nebo méně komfortní podmínky dodávek. Pro každého zákazníka určují jeho hodnotu a podle ní provádějí řadu závažných rozhodnutí. [GEMAN 15, s. 267]
1.3.1.4 Pružnost a adaptabilita podniku

     K posílení konkurenceschopnosti podniku zajisté patří i pružnost a adaptabilita. Podnik by měl sledovat požadavky trhu, přizpůsobovat své výrobky přáním a potřebám zákazníků, pružně reagovat na situaci ve společnosti.

     Pro zjištění potřeb a požadavků trhu se nejčastěji využívá marketingového průzkumu, který má za následek i jistou segmentaci trhu.

1.3.1.5 Informace o konkurenci

     Pro podnik je nesmírně důležité sledování informací o strategiích konkurentů. Cílem analýzy konkurenčních strategií není nalézt způsob, jak eliminovat konkurenční výhodu někoho druhého. Cílem je nalézt oblasti, ve kterých si podnik může vytvořit na určitý čas monopolní postavení a dosahovat mimořádně vysokého zisku. Jak řekl Jack Welch: „Hledáme oblasti, v nichž můžeme dosahovat až nespravedlivého zisku.“ [GEMAN 16, s. 271]
     Je vhodné sledovat základní kompetence konkurentů, jejich neočekávané úspěchy a neočekávané neúspěchy.

1.3.1.6 Informace o vývojových trendech podnikatelského prostředí

     Management podniku musí mít přehled o nejnovějších vývojových trendech podnikatelského prostředí obecně. Lze identifikovat až překvapivě mnoho faktorů, které ovlivňují firmy. Mezi ně patří:

· problémy související s porodností v různých státech,

· rozdělení disponibilních příjmů obyvatel,

· globální konkurenceschopnost,

· prohlubující se nesoulad mezi ekonomickou a politickou realitou,

· prohlubování rozdílu mezi bohatými a chudými státy,

· vymírání populace zaostalých zemí na nemoci a hlad,

· prohlubující se převis nabídky nad poptávkou,

· pokračující individualizace lidí,

· růst podílu obyvatel žijících ve městech,

· důraz na ekologii a ekologickou produkci,

· prolínání oborů, interdisciplinarita,

· zrychlování vědeckotechnického rozvoje, zkvalitňování vědy a výzkumu,

· zvyšující se automatizace a rostoucí podíl duševní práce,

· nelineární vývoj budoucnosti,

· nemožnosti řešit budoucí problémy jednoduše,

· nové definování zodpovědnosti a vykazatelnosti,

· orientace zákonodárství na ochranu spotřebitele,

· obavy z terorizmu a prohlubování politické roztříštěnosti,

· vzrůstající nestabilita počasí.

1.3.1.7 Znalost zákazníků a informace o trendech na trzích výrobků, surovin a služeb

     Klíčová je samozřejmě znalost zákazníků a informace o trendech na trzích výrobků, surovin a služeb. Dle Philipa Kotlera, Ala Riese a Jacka Trouta se na trzích projevují následující klíčové trendy:

· růst poptávky po zdravé výživě, vitamínech, nízkokalorické stravě a nápojích a po produktech určených starým lidem,

· snižující se počet členů rodiny,

· boom zábavy,

· ve vyspělých zemích dojde k segmentaci na zámožné a chudé spotřebitele, nadále se bude zmenšovat střední třída a prohlubovat sociální nerovnost,

· spotřebitel bude mít zájem spolupracovat s firmou na výrobě produktu,

· bude růst význam obchodních značek,

· marketing bude stále častěji spojen s „bojem za dobrou věc“,

· nadále poroste význam služeb jako konkurenčního nástroje.

1.3.2 Vnitřní faktory konkurenceschopnosti

1.3.2.1 Inovativnost produktů

     Jako první příklad vnitřních faktorů zvyšování konkurenceschopnosti firmy si uveďme inovaci výrobku.

     Každou změnu podniku směrem k přizpůsobení se okolnímu prostředí můžeme chápat jako inovaci, která může přinést fantastické zisky nebo také obrovské proinvestované částky. [GEMAN 15, s. 293]
     Proto, abychom se mohli přizpůsobit okolnímu prostředí a přitom ještě více neutrpěli na kráse, je nutné si nejprve stanovit kdy, kde a jakým způsobem budeme tyto změny (inovace) provádět.

     V podniku musí jít zejména o inovace takového typu, které sami vyvolají novou poptávku. Nejúspěšnější jsou supervýrobky, poskytující zákazníkovi užitek, který sám neočekával.            [GEMAN 15, s. 266]
     Vlastní inovací, která již představuje určité nové řešení daného problému, předchází nápad, originální myšlenka, případně vědecký poznatek jako výstup základního výzkumu, tzv. invence. Přeměna invencí na inovovaný výrobek nemá obvykle plynulou časovou návaznost. Většinou se inovace opožďují za invencemi o 5 až 10 roků. Je však tendence zrychlovat aplikace vědeckých objevů do výrobního procesu. [Heřman 3, s. 30]
     Za nový výrobek se zpravidla považuje takový, který se od předchozího podstatně liší mimo jiné z hlediska:

· principu činnosti,

· způsobu výroby,

· míry uspokojení požadavků spotřebitelů, provozních parametrů (vyšší výkon, příp. hospodárnost provozu apod.). [Heřman 3, s. 30]
     V naší hospodářské praxi se běžně používá klasifikace inovací podle prof. Valenty na sedm základních řádů, k nimž se řadí ještě tzv. nultý řád, který zahrnuje pouze zásahy pro zabezpečení základní funkce výrobku. [Heřman 3, s. 30]
     Nový výrobek tedy vyžaduje provedení takových změn, aby byla splněna některá z výše uvedených podmínek. Podle zahraničních zvyklostí se výrobek považuje za nový po dobu tří let od zahájení sériové výroby (příp. prodeje). Kromě již zmíněných hledisek lze nový výrobek vymezit ještě dalšími charakteristikami, mj. např.:

· rozšiřuje sortiment stávajících výrobků,

· má relativně dlouhou dobu vývoje,

· má zásadní změny ve vlastnostech,

· přináší významné změny do výrobního procesu,

· má zpravidla samostatné řízení a zabezpečování vývoje a výroby,

· reklamní kampaň je zaměřena především na tento výrobek. [Heřman 3, s. 30]
     Každý výrobek prochází v průběhu své existence na trhu určitými fázemi vývoje počínaje návrhem výrobku a jeho zavedením na trh a konče stažením výrobku z trhu, nebo jeho tzv. výrobkovou inovaci. Tyto jednotlivé fáze můžeme shrnout do pojmu „životní cyklus“. [GEMAN 15, s. 293]
     Je tedy patrné, že tržní prostředí nabízí řadu šancí a řadu krizí, na které musí být podnik připraven, a musí reagovat a získat tak určitou konkurenční výhodu.

1.3.2.2 Jakost

     Orientace na jakost jako základní strategická dimenze je spojena s relativně vysokou cenou. Pojem kvalita je představován objektivní a subjektivní částí. Objektivní kvalita je záležitost technická, stránka, kterou ovlivňuje nabízející (kontrola kvality, dodržení určitých norem a specifikací, míra zmetků). Naproti tomu subjektivní kvalita je stránka závislá výhradně na zákazníkovi. Ten hodnotí výrobek podle svých preferencí, zaměření nebo chutí. Znamená to tedy, že kvalita je spojení vlastností výrobku s individuálním užitkem spotřebitele v určitých situacích. Dá se říci, že podnik nepadá a nestojí na sledování průběhu výroby ani celkovému výkonu podniku, ale na vnímání kvality odběratelem. Nejvíce subjektivní hlediska kvality jsou estetičnost, která zahrnuje především styl a design výrobku a která může i přes nestálost módních trendů být pro někoho právě konkurenční výhodou. Dále jsou to subjektivní vjemy jako chuť výrobku nebo jeho vůně. To jsou záležitosti čistě osobního zaměření a zálib.     [Meffert 8, s. 358]

     Brendan Power říká: "Standardy jakosti určují naši zákazníci. Naším úkolem je jejich plnění." Také Peter F. Drucker je přesvědčen, že jakost určuje zákazník: "Jakost služby nebo výrobku není to, co do nich vložíte. Je to to, co si z nich zákazník vezme." [Kotler 4, s. 47]
     Existuje mnoho definic a různorodých přístupů k vymezení pojmu jakost (kvalita).

     Jakost je celkový souhrn znaků entity, které ovlivňují schopnost uspokojovat stanovené a předpokládané potřeby. Entita je vymezena jako všechno to, co je možné individuálně popsat a vzít v úvah, např. výrobek, proces, organizaci, systém, osobu apod. [Nenadál, Noskievičová, Petříková, Plura, Tošenovský 9, s. 11]
     Jakost musí být zabezpečena systémově - v celé organizaci. Konkurence, která je samozřejmá pro tržní ekonomiku, nutí poskytovatele nabízet výrobky a služby odpovídající očekávání zákazníků. V mnoha případech je nutí toto očekávání dokonce předstihovat.     [Veber 14, s. 20]
     Zákazník vnímá kvalitu prostřednictvím vlastností poskytující užitek. Zároveň poměřuje tyto vlastnosti s náklady, které musí vynaložit za nákup výrobku (pořizovací náklady), popřípadě s provozními náklady (spojenými s užitím výrobku). Zákazník tak optimalizuje efektivnost vynaložených prostředků. [Veber 14, s. 20]
1.3.2.2.1 Jakost výrobku

     Každý výrobek je vyráběn pro zcela konkrétní účel. Uspokojuje základní představu zákazníka o smysluplnosti nákupu. Požadavky na základní funkce výrobků se historicky mění. Se vzrůstajícími nároky zákazníků se rozšiřuje i soubor představ o jejich plnění. Tradiční požadavky se ze základní funkce přesouvají i na vedlejší funkce a tento poznatek musí být akceptován i výrobci. [Veber 14, s. 22]
     Ke každému výrobku bezprostředně patří jeho vnější forma reprezentovaná tvarovým řešením, barevností, vzhledovou působivostí aplikovaných materiálů. Estetickou působivost nelze podceňovat, neboť v mnoha případech je podstatným motivem kupního rozhodnutí. [Veber 14, s. 22]
     Splnění požadavků na vzhledové charakteristiky je zároveň pro výrobce jedním z nejobtížnějších úkolů. U některých výrobků je nezbytné podřídit jejich vzhledové řešení požadavkům na základní funkce, ergonomické vlastnosti a podobně. Tento komplexní přístup k řešení estetické působivosti je označován jako design. [Veber 14, s. 22]
     Rostoucí odpovědnost spotřebitelů i celé společnosti nejen za své zdraví, nýbrž i za zdravé životní prostředí zesiluje požadavky na zdravotní nezávadnost, hygienickou nezávadnost, bezpečnost, ale také na ekologickou vhodnost. Zpravidla se jedná o požadavky, o jejichž splnění se nemůže uživatel předem přesvědčit. Proto jsou zájmy státu o jejich zabezpečení zakotveny v právních předpisech. [Veber 14, s. 22]
     Výrobek nemá v žádném případě zatěžovat svého uživatele zvýšenými nároky na jeho fyzické i duševní schopnosti. Vyřešení způsobu manipulace s výrobkem, jeho hmotnost, rozměry, řešení a umístění ovládacích prvků jsou podřizovány rychlostním, silovým a hmatovým možnostem člověka a jeho obvyklé pracovní poloze. Ovladatelnost je požadavek, který nelze podceňovat. [Veber 14, s. 22]
     Vysoká dynamika inovací, upřednostňování levnějších materiálů, snižování materiálové náročnosti, vědeckotechnický rozvoj a další vlivy životnost v mnoha případech podstatně zkracují. Musíme si být vědomi toho, že zákazník při nákupu má o této době zcela konkrétní představu. [Veber 14, s. 23]
     Schopnost výrobku plnit veškeré funkce v jakémkoliv okamžiku, aniž by nastala závada, je v současnosti považována zákazníky za samozřejmou. [Veber 14, s. 23]
     Požadavky na udržovatelnost i opravitelnost jsou specifické u různých výrobků. Zákazníci vesměs vyžadují, aby údržba byla snadná a jednoduchá. Neošetřované a neudržované výrobky mohou zapříčinit následnou závadu. Oprava je přímou daní za nespolehlivost. Nastane-li porucha, musí být oprava možná a musí být provedena pružně a na vysoké odborné úrovni. [Veber 14, s. 23]
1.3.2.2.2 Jakost služby

     Produkt v nehmotné podobě je nazýván službou. Služba může být poskytována buď v čisté podobě, nebo ve spojení s hmotným produktem či produkty. [Veber 14, s. 23]
1.3.2.2.3 Jakost procesu

     Proces je definován jako soubor vzájemně souvisejících nebo vzájemně se ovlivňujících činností, který přeměňuje vstupy na výstupy. Bude-li proces probíhat dokonale, můžeme očekávat zároveň i dokonalý produkt. V procesech se produkt nejen realizuje, ale i plánuje, vyvíjí, hodnotí a zlepšuje. Procesní přístup tak umožňuje lépe aplikovat princip prevence při zabezpečování jakosti. Jakost procesu je poskládanou a vzájemně propojenou řadou dílčích kvalit. [Veber 14, s. 24]
     Člověk je v procesech prvkem klíčovým a také nejproblematičtějším. Nejde jen o jeho odbornou způsobilost, rozhodovací kompetence, vhodné pracovní prostředí, nýbrž i o chuť angažovat se. Mohou existovat velké rozdíly mezi tím, co člověk dělá, a tím, co by mohl dělat. [Veber 14, s. 24]
     Požadavky na pracovníky najdeme v popisu funkčních míst, obvykle zúžené v podobě kvalifikačních požadavků.

     Jakost výrobního zařízení, nástrojů a pomůcek je stanovena souborem požadavků na jejich způsobilost pro konkrétní proces a pro splnění znaků jakosti produktů v jeho jednotlivých krocích. [Veber 14, s. 25]
     Pro všechny komponenty procesu platí , že jejich jakost je nezbytným předpokladem úspěchu výsledného produktu. Pro zabezpečení jakosti materiálových vstupů stanoví organizace specifikace pro nákup a uplatněním systému hodnocení dodavatelů si zvolí ty nejvhodnější. [Veber 14, s. 26]
     Na kvalitu pracovního prostředí jsou kladeny v podstatě dvě skupiny požadavků:

· požadavky na podmínky, které jsou v procesu velmi důležité pro splnění nároků na produkt, 

· požadavky na podmínky, které umožní pracovníkům účast v procesech. [Veber 14, s. 26]
     Postupy jasně, srozumitelně a dle potřeby až zevrubně stanoví, jak mají být činnosti prováděny. Zpravidla jsou zakotveny v dokumentu, kterým se pracovník řídí. Deklarovaný postup musí být především reálný a musí jednoznačně vést k očekávanému výsledku.       [Veber 14, s. 26]
     Měřící, zkušební a kontrolní zařízení, včetně postupů měření k ověřování  hodnot dosahovaných parametrů, musí věrně odrážet realitu. Požadavky jsou proto zaměřeny především na přesnost měřidel, jejich správné použití včetně dodržení předepsaného postupu.            [Veber 14, s. 26]
1.3.2.2.4 Kvalita firmy
     Předmětem zájmu nemůže být pouze výsledný produkt, ale i podmínky za jakých vzniká. [Veber 14, s. 26]

1.3.2.3 Technologie, informační technologie

     Je velmi důležité, aby všichni relevantní pracovníci organizace měli dokonalý přehled o nejnovějších technologiích. Technologie totiž poslední dobou stále intenzivněji překračuje hranice odvětví a je aplikovatelná stále šířeji. Nevyužívá-li podnik nejmodernější technologie, připravuje se tímto o možnost napadnout pozice konkurentů v rámci všech odvětví, v nichž je aplikovatelná, čímž přichází o významné zdroje zisku. Každé firmě navíc hrozí, že její technologické zaostalosti využije konkurence, která ji tak může oslabit či dokonce zlikvidovat. [GEMAN 16, s. 270]
     Do sféry technologie samozřejmě patří i informační technologie. Ta se v moderních korporacích stává nepostradatelnou součástí řízení znalostí.

     Informační technologie otevírají možnosti dosáhnout zcela nové cíle, provádět procesy, které dříve byly nepředstavitelné. Vzniká zcela nový rozměr lidské komunikace. Manažeři mohou a musí pracovat v podmínkách kyberprostoru, nakupovat a dodávat na kybertržišti, používat kybermetody. [GEMAN 15, s. 263]

1.3.2.3.1 Internet a intranet

     Celosvětová počítačová síť Web, intranet a nyní i extranet jsou velmi často frekventovaná slova, se kterými jste se již zaručeně setkali. Možná, že jste se i setkali s názorem, že bez intranetu nelze úspěšně podnikat a že bez něj to zkrátka nejde vůbec. Tuto samospasitelnou, avšak také falešnou představu často podporují časopisy a noviny, které ve svých technických přílohách vytvářejí dojem, že bez této nejnovější informační technologie se v podnikání neobejdete. [Dyson, Coleman, Gilbert 1, s. 13]
     Jakákoliv definice intranetu musí začít u Internetu. Internet je síť sítí, která spojuje lidi a počítače na celém světě. Účastníci této sítě využívají nejvíce služeb elektronické pošty a přístupu ke službám World Wide Web. [Dyson, Coleman, Gilbert 1, s. 13]
     Intranet je vnitřní počítačová síť, která pro svoji činnost používá standardů Internetu, což jsou jazyk HTML (Hyper Text Markup Language), přenosové protokoly HTTP (Hyper Text Transfer Protocol)) a TCP/IP (Transmission Control Protocol/Internet Protocol). Spolu s WWW prohlížeči, které podporují grafické zobrazování obchodních aplikací, poskytuje intranet prostředky pro sdílení informací v  ámci samostatného oddělení, mezi odděleními navzájem nebo reprezentuje celkové propojení, které pokrývá celou organizační strukturu společnosti. Intranet používá také WWW server, ale na rozdíl od Webu, který je podporován celosvětovou sítí Internet, je server intranetu propojen pouze s lokální počítačovou sítí vlastní společnosti. Intranet může rovněž používat diskusní a poštovní servery k vytváření soukromých diskusních skupin pro vlastní intranet a k posílání a přijímání elektronické pošty pro vlastní uživatele vnitřní sítě. [Dyson, Coleman, Gilbert 1, s. 13]

     Intranety mohou používat mnoha různými způsoby výrobní závody, společnosti nebo organizace, které mohou být tak rozmanité, jako jsou rozdílné i jednotlivé podnikatelské záměry. Obrázek č. 1 ukazuje poslední odhady způsobů využívání intranetů, a to podle jejich procentuálního využití. [Dyson, Coleman, Gilbert 1, s. 13]

     Na jedné straně vzniká neuvěřitelné množství nových příležitostí, na druhé straně však přestává platit mnoho dosud úspěšně používaných metod a pro „tradičně řízené podniky“ vzniká mnoho hrozeb. Management proto musí zvládnout nové metody, využívající soudobé možnosti. Týká se to především metod spojených s využitím nejmodernější informační technologie. Jedná se o formulaci zcela nových procesů a aktivit, které zcela mění podstatu podnikání.      [GEMAN 15, s. 263]
     Management musí znovu formulovat své vize, strategie, cíle, své postavení, svou konkurenceschopnost i operace, jimiž chce své cíle dosáhnout. Musí hledat nové cesty k dalšímu rozvoji své firmy, zásadně transformovat své procesy na bázi nových informačních technologií. [GEMAN 15, s. 263]
     Současné informační technologie odstraňují mnoho dosavadních limitů a bariér. Umožňují řešit mnoho problémů a provádět mnoho procesů zcela novým způsobem. Vyvolávají nutnost změnit řadu dosavadních principů podnikání. Podnikat nyní lze online v reálném čase. Čas a prostor jakoby neexistoval. Lze vytvářet virtuální podniky a jejich celá seskupení. Procesy je možné před jejich realizací simulovat a podle výsledků simulace je provádět. Kdo tyto možnosti nevyužije, je v tvrdé konkurenci ztracen. [GEMAN 15, s. 265]
     Pouze na základě solidních znalostí o konkrétních možnostech informačních technologií lze kvalifikovaně rozhodnout, co a jak je nutno ve firmě změnit, aby získala nebo si zachovala svou celosvětovou konkurenceschopnost. [GEMAN 15, s. 265]
1.3.2.4 Zvyšování kvalifikace zaměstnanců

     Výkonnost a konkurenceschopnost firmy je pochopitelně silně určena chováním pracovníků firmy - jejich angažovaností, počtem podávaných zlepšovacích návrhů, věrností firmě, dodržováním podnikové kultury a vnitropodnikové spolupráce. [GEMAN 15, s. 267]

     V dnešní době si podniky začínají čím dál více uvědomovat řízení lidských zdrojů, kladou se daleko větší důrazy na:

1) zlepšení kvality pracovního života zaměstnanců

2) zvýšení produktivity

3) zvýšení spokojenosti pracovníků

4) zlepšení rozvoje pracovníků jako jednotlivců i kolektivů

5) zvýšení připravenosti na změny [Koubek 6, s. 19]
     Školení a tréninky zaměstnanců patří dnes k rozhodujícím faktorům růstu firemní výkonnosti a konkurenceschopnosti. Důležitý význam mají i jako nástroj firemních změn a prostředek stabilizace kvalifikované pracovní síly. [Urban 18, s. II]

     Vzdělávání tedy zajišťuje, aby pracovníci podniku měli znalosti a dovednosti potřebné k uspokojivému vykonávání práce nejen v současnosti, ale i v budoucnosti, aktualizuje jejich technické a technologické znalosti v souladu s technickým rozvojem a zvyšuje jejich spokojenost a vazbu na podnik. Podnik tak investuje do své pružnosti a do současné i budoucí úspěšnosti a konkurenceschopnosti. [Koubek 5, s. 126]
     Solidní, úspěšná a konkurenceschopná společnost, to jsou především schopní, spolehliví, aktivní, motivovaní a výkonní pracovníci, kteří dovedou sladit své zájmy s potřebami podniku. Průběžná profesní výchova a vzdělávání je jednoznačnou nutností. Tyto prostředky nelze považovat jen za nákladové položky, ale zejména za významné investice do budoucnosti. Vzdělávání je totiž jedním z mála zdrojů, který dnes máme k dispozici v relativně neomezeném množství. [Pavlík 17, s. 8 - 10]

     Podnik bude málokdy schopen zcela přesně a mnohokriteriálně definovat, jakého pracovníka potřebuje. Proto využívá systém kvalifikace a rekvalifikace.

     Proces zvyšování kvalifikace zahrnuje tři základní fáze: stanovení reálné potřeby zvýšení kvalifikace, vlastní zvýšení kvalifikace, vyhodnocení výsledků. Způsoby zvyšování kvalifikace jsou školení v rámci pracovního procesu a školení mimo pracovní proces. [Švarcová 13, s. 181]

     Vzdělávání a rozvoj kvalifikace pracovníků musí mít v organizaci své stálé místo. Je důležité, aby vzdělávání bylo výsledkem systematického plánování a řízení odborné přípravy a rozvoje kvalifikace pracovníků.

1.3.2.5 Práce týmů

     O prospěšnosti práce týmů bylo již mnoho napsáno. Je nepochybně jednou z metod, zvyšujících konkurenceschopnost firmy. Zkušenosti z českých firem ukazují, že k jejich utváření je nutné přistupovat obezřetně. Pracovníci musí být na tento významný krok skutečně připraveni. [GEMAN 15, s. 268]
1.4 Konkurenční výhoda

     Michael Porter se zasloužil o rozšíření názoru, že podnik si zajistí úspěch vytvořením relevantní a udržitelné konkurenční výhody. Mít konkurenční výhodu je stejné jako mít střelnou zbraň v souboji, kde ostatní mají pouze nože. [Kotler 4, s. 51]
     Konkurenční výhoda je jádrem výkonnosti podniku na trzích, kde existuje konkurence. Vyrůstá v podstatě z hodnoty, kterou je podnik schopen vytvořit pro své kupující a která převyšuje náklady podniku na její vytvoření. Hodnota je to, co kupující jsou ochotni zaplatit, a vyšší hodnota pramení z toho, že podnik nabídne nižší ceny než konkurenti za rovnocennou užitnou hodnotu, anebo že poskytne zvláštní výhody, které více než vynahradí vyšší cenu. [Porter 11, s. 16]
     Konkurenční výhodu však dnes nelze postavit na jedné stěžejní metodě. Cesta k jejímu získání je trnitější, než by se mohlo zdát. Trvale udržitelnou konkurenční výhodu je možné vytvořit, bude-li organizace postupovat následujícím způsobem:

· průzkum a zhodnocení prostředí a trendů,
· identifikace základních kompetencí podniku,
· tvorba vize, poslání a strategie,
· tvorba strategie změny,
· ověření realizovatelnosti strategie změny,
· realizace strategie změny a návrat na začátek. [GEMAN 16, s. 270]
     Výhody jsou pomíjivé. Stále více platí, že podnik si zajišťuje úspěch nikoli jednou jedinou výhodou, ale spíše postupným vrstvením jedné výhody na druhou. [Kotler 4, s. 51]
     Podniky si mohou vybudovat konkurenční výhodu v mnoha různých oblastech. Může jít o mimořádnou jakost, rychlost, bezpečnost, poskytování služeb, design nebo spolehlivost ve spojení s nižšími náklady, nižší cenou apod. Mnohem obvyklejší je určitá jedinečná kombinace těchto prvků, nikoli pouze jediná stříbrná kulka, která by měla zajistit celou konkurenční výhodu. [Kotler 4, s. 51]
1.5 Strukturální analýza odvětví

     Konkurenční strategie musí vyrůstat z pochopení pravidel konkurence, která o přitažlivosti daného odvětví rozhodují.

     Pravidla konkurence jsou vtělena do pěti dynamických konkurenčních faktorů:

1) vstup nových konkurentů,

2) hrozba nových výrobků nebo služeb,

3) dohadovací schopnost kupujících,

4) dohadovací schopnost dodavatelů,

5) soupeření mezi existujícími konkurenty. [Porter 2, s. 22]
Obr. 1.: Pět dynamických konkurenčních faktorů, které rozhodují o výnosnosti odvětví
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[Porter 11, s. 23]
     Společné působení těchto pěti konkurenčních faktorů rozhoduje o schopnosti firem v daném odvětví vytěžit z investic takové míry zisku, které převyšují cenu vloženého kapitálu.       [Porter 11, s. 23]
     Dohadovací schopnost kupujících ovlivňuje ceny, které si firmy mohou účtovat, a stejně působí i hrozba zavedení nových výrobků. Dohadovací schopnost kupujících může také ovlivnit náklady a investice, protože velmi schopní kupci požadují nákladný servis. Dohadovací schopnost dodavatelů rozhoduje o nákladech na suroviny a další vstupy. Intenzita soupeření ovlivňuje ceny a zároveň i náklady na soupeření v takových oblastech jako vývoj výrobních zařízení, vývoj výrobků, propagace a množství personálu prodeje. Hrozba vstupu nových konkurentů limituje ceny a vyvolává nové investice k odrazení nových konkurentů.           [Porter 11, s. 24]
     Síla působení každého z těchto pěti konkurenčních faktorů je funkcí struktury odvětví.

1.6 Konkurenční strategie

     Každá organizace, která vstupuje do soutěže, má svou konkurenční strategii. Konkurenční strategie je hledání příznivého konkurenčního postavení v určitém odvětví, ve kterém se konkurence projevuje. Má za cíl vybudovat výnosné a udržitelné postavení vůči silám, které rozhodují o schopnosti konkurence v odvětví.

     V posledních letech, kdy konkurence sílí každým dnem a znalostní kapitál má pro firmu stále větší význam, zaznamenáváme radikální změny  ve způsobu tvorby strategie. Progresivní firmy zapojují do tvorby strategie tisíce zaměstnanců, kteří mají znalosti, díky nimž se mohou kvalifikovaně vyjádřit k určitým strategickým aktivitám.

     Dobrý podnik musí využívat konkurenční strategie, jež jsou přístupy k předstižení konkurentů v odvětví. 

1.6.1 Generické konkurenční strategie

     Při zdolávání pěti konkurenčních sil existují tři potencionálně úspěšné generické strategické přístupy k předstižení jiných firem v odvětví:

1) prvenství v celkových nákladech,

2) diferenciace,

3) soustředění pozornosti. [Porter 10, s. 35]
     Někdy se mohou firmy úspěšně rozhodnout pro sledování více než jednoho z uvedených přístupů, ačkoli je to jen zřídkakdy možné. Efektivní využití kterékoli z těchto strategií obvykle vyžaduje plné nasazení a podpůrná organizační opatření, jejichž účinek se při sledování více než jednoho hlavního cíle zeslabí. [Porter 10, s. 35]
     Základem pojetí generických strategií je myšlenka, že konkurenční výhoda je jádrem každé strategie a že dosažení konkurenční výhody vyžaduje, aby organizace provedla výběr. Jestliže má daná organizace dosáhnout konkurenční výhody, musí si vybrat typ konkurenční výhody, o kterou bude usilovat, a rozsah v němž ji chce získat.

1.6.1.1 Vůdčí postavení v nízkých nákladech

     Jednou z prvních generických konkurenčních strategií je prvenství v celkových nákladech. To potřebuje zavést výkonné výrobní zařízení, snižování nákladů vlivem zkušeností, kontrolovat přímé a režijní náklady, minimalizace nákladů v oblasti výzkum, vývoj, služby, prodej, reklama apod. [Porter 10, s. 35]
     Vůdčí postavení v nízkých nákladech je asi nejjasnější z těchto tří generických strategií. V ní si podnik stanoví, že se stane ve svém odvětví všeobecně známým výrobcem s nízkými náklady. [Porter 11, s. 31]
     Pro výrobce s nízkými náklady je typické, že prodávají standardní výrobek bez jakýchkoliv přídavků a kladou důraz na to, aby sklízeli velký zisk z velkovýroby nebo absolutní výhody nízkých nákladů ze všech zdrojů. [Porter 11, s. 32]
     Jestliže si organizace dokáže získat a udržet vůdčí postavení v nízkých nákladech, pak bude ve svém odvětví organizací s nadprůměrným výkonem za předpokladu, že bude docilovat cen, jež jsou v daném odvětví průměrem nebo blízko průměru. [Porter 11, s. 32]
     Má-li podnik s nejnižšími náklady dosahovat nadprůměrného výkonu, musí ve vztahu ke svým konkurentům dosáhnout parity (nabídka výrobku s totožnými vlastnostmi jako nabízejí konkurenti nebo výrobku s odlišnou kombinací vlastností, který je u kupujících ve stejné oblibě) nebo proximity v základech diferenciace, i když se, pokud se jedná o konkurenční výhodu, opírá o své vůdčí postavení v nízkých nákladech. [Porter 11, s. 32]
     Parita v základech diferenciace dovoluje podniku s nejnižšími náklady přeměnit svou výhodu nízkých nákladů přímo do zisků vyšších než mají konkurenti. Proximita v diferenciaci znamená, že snížení ceny nutné k získání přijatelného podílu na trhu neznehodnocuje nákladovou výhodu organizace s nejnižšími náklady. Tato organizace potom dosahuje nadprůměrného zisku. [Porter 11, s. 32]
1.6.1.2 Diferenciace

     Druhá generická strategie je diferenciace. Při strategii diferenciace usiluje podnik, aby byl ve svém odvětví jedinečný v některých dimenzích, jež kupující velmi oceňují. Pečlivě si vybere jednu nebo více vlastností výrobku (výrobku nebo služeb), které mnoho kupujících v daném odvětví vnímá jako důležité, a vybuduje si jedinečné postavení, aby mohl tyto potřeby uspokojovat. Za svou jedinečnost je odměněn vyšší cenou. [Porter 11, s. 33]
     Prostředky k dosažení diferenciace jsou každému odvětví vlastní. Diferenciace se může zakládat na samostatném produktu, na distribučním systému, jímž se prodává, na marketingovém přístupu a na široké škále dalších faktorů. [Porter 11, s. 33]
     Podnik, který dokáže diferenciace dosáhnout a trvale si ji udržet, bude mít ve svém odvětví nadprůměrné zisky, jestliže částka, o kterou je jeho cena vyšší (price premium), převyšuje mimořádné výlohy vynaložené na to, aby byl jedinečným. [Porter 11, s. 34]
     Organizace usilující o diferenciaci nemůže nebrat v úvahu své postavení v oblasti nákladů, protože výrazně horší postavení v nákladech zbaví její vyšší ceny účinnosti. Proto se podnik usilující o diferenciaci snaží dosáhnout ve vztahu ke svým konkurentům parity nebo proximity ve výši nákladů tím, že snižuje náklady ve všech oblastech, které nemají vliv na diferenciaci. [Porter 11, s. 34]
     Logika diferenciační strategie vyžaduje, aby si podnik vybral pro svou diferenciaci vlastnosti výrobků nebo služeb (atributy), které jsou odlišné od atributů jeho soupeřů. Podnik musí být skutečně v něčem jedinečný nebo musí být vnímán jako jedinečný, má-li docílit vyšší ceny. [Porter 11, s. 34]
1.6.1.3 Fokus

     Fokus neboli fokální strategie je třetí, zcela odlišnou, generickou konkurenční strategií. Jedná se o soustředění pozornosti na konkrétní skupinu odběratelů, segment výrobní řady nebo geografický trh. [Porter 10, s. 38]
     Fokální strategie má dvě varianty. Při nákladové (cost focus) usiluje organizace ve svém cílovém segmentu o výhodu nejnižších nákladů, kdežto při diferenciační fokální strategii o diferenciaci. Obě tyto varianty fokální strategie spočívají na rozdílech mezi segmenty, na které organizace koncentrovala svou pozornost, a jinými segmenty v daném odvětví. [Porter 11, s. 34]
     Organizace s fokální strategií může tedy získat konkurenční výhodu tím, že se bude těmto segmentům věnovat plně a výhradně. Šíře předmětu zájmu ovšem závisí na míře zájmu, ale podstatou fokální strategie je využít odlišnosti předmětu úzkého zájmu od ostatních v odvětví. Úzké ohnisko zájmu samo v sobě a samo o sobě k nadprůměrnému výkonu nestačí.          [Porter 11, s. 36]

1.7 Shrnutí poznatků z teoretické části
     Myslím si, že na konkurenceschopnost podniku mají největší vliv výše uvedené konkurenční strategie, které jsou alternativními životaschopnými přístupy pro vypořádání se s konkurenčními silami. Pokud podnik nebude schopen splnit ani jednu z těchto navržených strategií, dostane se do špatného strategického postavení.

     Jestliže se firma do této situace již dostala, měla by učinit zásadní strategická rozhodnutí, jako je např. dosažení nízkých nákladů či alespoň nákladové parity, dosáhnout v něčem jedinečnosti nebo se orientovat na konkrétní cíl. Výběr mezi těmito možností je nutně založen na schopnostech a limitujících činitelích firmy.

     Nejdůležitější asi bude nicméně to, že definice odvětví klade otázku rozhodnutí se mezi strategiemi, která budou pro firmu vhodná. Důležité bude vybrat takovou strategii, která nejlépe odpoví schopnostem podniku.

2.
Využití faktorů konkurenční schopnosti a použití konkurenční strategie ve firmě stomi, s. r. o. Mohelnice

2.1 Charakteristika firmy Stomi, s.r.o.

2.1.1 Základní údaje

Stomi, s.r.o bylo založeno v Mohelnici v roce 1991 a zde také sídlí.

Adresa: 
Stomi, s.r.o., Vrchlického 18, 789 85 Mohelnice

Telefon:
ústředna
583 430 262

Fax:

583 430 492

E-mail:
Stomi@Stomi.cz
www.Stomi.cz
2.1.2 Historie

     Firma Stomi, s.r.o. má vznik datován dnem zápisu do obchodního rejstříku 11. 12. 1991. Činnost zahájila počátkem roku 1992. Zabývá se výrobou a montáží atypických dodávek a stavebně-truhlářských výrobků. Zajišťuje výrobu podle individuálních požadavků zákazníka nebo dle vlastních návrhů.

     Firma Stomi, s.r.o. kontinuálně navazuje na výrobu, kterou zahájil na stejném místě první majitel v roce 1924 a činnost nebyla dosud přerušena. Stomi, s.r.o. vyrábí truhlářské prvky staveb a interiérů a dotváří interiéry dodávkami svítidel, koberců, zabezpečovacích systémů, pasířských prací, skla, sedacího nábytku, žaluzií, informačních systémů, případně lůžkovin, závěsů a dalších. Dříve se výrobní a montážní činnost týkala dodávek interiérů. Několik let vyrábí dřevěné dveře a stěny s požární odolností, a proto firma zabezpečuje výrobu i montáž tohoto druhu specifických výrobků. Při rozsáhlejších požadavcích z této oblasti spolupracuje s firmou Hasil. Od roku 1999 zpracovává materiál CORIAN pro výrobky luxusního charakteru. Obchodní činností realizuje prodej dveří firmy Sapeli. Ve většině případů zajišťují montáž těchto výrobků.

     Stomi, s. r. o. je dodávka interiéru na klíč, určená zejména mimořádně náročnému zákazníkovi.

2.1.3 Výroba

     V programu interiérové tvorby, v rozsahu dodávek pro banky, restaurace, prodejny, hotely a administrativní prostory. Od svého založení v roce 1992 se představuje výrobou, montáží, kompletizací a obnovou interiérů. Používá vlastní návrhy nebo dodanou dokumentaci, smluvně sjednané zakázky dotváří funkčně výtvarnými prvky. Dodavatelem výtvarně architektonických řešení jsou osvědčení architekti.

     Stomi používá k výrobě velkoplošné materiály, které upravuje dýhováním, masivní listnatý a jehličnatý materiál, laminované desky, tuzemské i zahraniční komponenty. Finální úpravu dýhovaných prvků a masivních materiálů tvoří polyuretanové laky.

     Firma samostatně vyrábí a dodává plné, prosklené a kazetové protipožární dveře a stěny. Při rozsáhlejších požadavcích z této oblasti spolupracuje s firmou Hasil s.r.o.

2.2 Použití faktorů konkurenční schopnosti ve Stomi, s. r. o.

2.2.1 Orientace na zákazníka

     „Zákazník je náš pán.“

     Hlavním cílem firmy je maximální uspokojování zákazníků výrobky a službami, které svou vysokou úrovní splní nebo předčí jejich požadavky.

     Management firmy považuje orientaci na zákazníka za jeden ze základních stavebních kamenů. Přijetí koncepce této orientace znamená uskutečnit řadu opatření, které zasáhnou jak základní principy a styl řízení podniku, tak i chování jednotlivých pracovníků.

     Záměrem firmy je vytvářet a udržovat dobrou pověst společnosti v jakosti, cenách a dodacích lhůtách. Ve vztahu k jejich zákazníkům se zaměřují na získání informací o jejich potřebách a za jakostní považují pouze ty výrobky a služby, které jim přinesou výhody a uspokojení.

     Stomi, s. r. o. provádí zmapování dosavadní situaci a klade si otázky:

· Kdo jsou naši obchodní zástupci, koneční zákazníci, zákazníci našich zákazníků?

· Jaké jsou jejich potřeby a požadavky a zda jsou splněny z naší strany a ze strany konkurence, jak jsme to zjistili?

· Jakou formou komunikujeme se zákazníky?

· Jak je zajištěna vnitropodniková komunikace?

· Jaké je povědomí pracovníků o potřebách zákazníků?

· Jaká je úroveň doprovodných služeb?

· Jak zjišťujeme spokojenost zákazníků?

     Součástí analýzy firmy je zhodnocení způsobů, jak jsou získávány informace o potřebách a požadavcích zákazníků, jak jsou tyto údaje uchovány, zpracovány a využívány v řízení. Podkladem pro tyto analýzy je vytvoření databáze, která ve vztahu k danému sortimentu výrobku a služeb obsahuje informace o zákaznících, konkurenci, poznatky o vývoji legislativy, norem, technických novinkách apod. Tyto údaje vede firma v podobě kartoték.

     Firma Stomi zařazuje svůj pozitivní vztah k zákazníkům nad rámec marketingových přístupů do formulace firemní politiky.

     Podnik vychází z porozumění svým zákazníkům a umí mnohem lépe vytvořit vhodné kanály, nabídky, výstupy i aktiva.

     Stomi, s. r. o. udržuje a rozšiřuje základnu zákazníků spokojených s nabídkou a způsobem poskytovaných služeb.

2.2.2 Orientace na jakost

     Vedení firmy se plně ztotožňuje s požadavky norem ČSN ISO řady 9000, tj. s principy účinného zavádění a neustálého zdokonalování řízení procesů ovlivňujících jakost v celé firmě. Vytváří potřebné organizační, personální a finanční zdroje pro zavedení, udržování a rozvoj systému jakosti.

     Ve Stomi, s. r. o. jsou vytvořeny takové podmínky, aby všichni zaměstnanci měli kladný vztah k jakosti, rychle reagovali na nové požadavky ke zvyšování úrovně jakosti a ztotožnili se vykonáváním své práce vždy na vysoké úrovni.

2.2.3 Normy ISO řady 9000
     Normy ISO jsou v prostředí výrobních organizací nejznámějším standardem pro řízení jakosti. Tyto normy byly zveřejněny v roce 1987 Mezinárodní organizací pro normy ISO pod označením ISO 9000, které bylo následně rozšířeno o označení roku poslední zásadní revize.

     Normy ISO řady 9000 jsou souborem minimálních požadavků na systém jakosti organizace. Nejsou závazné, ale pouze doporučující. Závaznými se stávají, pokud se organizace rozhodne, že systém jakosti podle normy ISO u sebe zavede. Po úspěšném absolvování certifikačního auditu, který provádí specializované a nezávislé firmy, se normy stávají závazným předpisem. Platnost certifikátu se musí opakovaně potvrzovat tzv. periodickými audity obvykle po 6 – 12 měsících. ISO normy prošly obdobím mimořádného rozmachu a staly se uznávanými i mimo oblast svého vzniku - Evropu.

     Jsou založeny na osmi obecných zásadách, směrodatných zejména pro vrcholový management a platných pro jakýkoliv typ organizace:

· zaměření na zákazníka,

· vedení,

· zapojení pracovníků,

· procesní přístup,

· systémový přístup k managementu,

· neustálé zlepšování,

· rozhodování na základě faktů,

· vzájemně výhodné dodavatelské vztahy.

     Normy ISO zavedly do praxe řízení jakosti některé nové přístupy:

· pořádek samozřejmostí,

· respektování zákonných požadavků,

· orientace na zákazníka,

· zapojení všech pracovníků do úsilí o jakost,

· dokumentování rozhodujících provozních činností,

· identifikování klíčových procesů a zabezpečování jejich způsobilosti,

· monitorování a měření procesů a zabezpečení jejich způsobilosti,

· monitorování a měření procesů a výrobků,

· zjišťování případných neshod a určování nápravných a preventivních opatření,

· vedení záznamů,

· vyhodnocování zjištěných údajů a přijímání zlepšovacích opatření.

     Za nesporný přínos těchto přístupů je považována zejména ta skutečnost, že zavádějí určitý řád do organizace.

     Normu ISO 9002 aplikovala na podmínky ve firmě Stomi s.r.o. autorizovaná ostravská firma v březnu roku 2000. V červnu roku 2000 provedla nezávislá komise audit, jehož výsledkem bylo doporučení organizaci TÜV pro udělení certifikátu o zavedení normy jakosti ISO 9002. Na základě tohoto doporučení byl certifikát firmě Stomi s.r.o. udělen.

2.2.3.1 Důraz na pořádek

     Pořádek a disciplinovanost představují výchozí požadavek, který sice není v normě přímo uveden, je však považován za natolik samozřejmý, že by měl v každé organizaci fungovat prakticky již od prvních etap zavádění či existence QMS.

2.2.3.2 Dodržování zákonů a jiných předpisů

     Dodržování legislativy patří též do skupiny samozřejmých požadavků. Nicméně neznalost zákona neomlouvá. Obecně lze konstatovat, že pro oblast jakosti výrobků a služeb platí dvě skupiny legislativních předpisů:

· obecné zákonné předpisy upravující obchodní, reklamační, odpovědnostní a další podmínky, jež jsou dány příslušnými ustanoveními obchodního zákoníku, zákona na ochranu spotřebitele, zákona a odpovědnosti za škodu způsobených výrobkem apod.,

· specifické požadavky, které se přímo vztahují k příslušným výrobkům nebo službám a vyplývající z technických požadavků, stavebních, hygienických, bezpečnostních ekologických a jiných požadavků.

2.2.3.3 Lidský faktor v řízení jakosti

     Žádná literatura o řízení jakosti nepochybuje o prvořadé úloze lidí v procesu zabezpečování jakosti. Specifická úloha ovšem přísluší managementu, zvláště pak vrcholovému vedení.

     Normy ISO vyžadují některé věcné úkoly, které musí vrcholový management zajistit:

· určení politiky jakosti,

· stanovení cílů jakosti,

· vymezení systému jakosti a zabezpečení příslušných zdrojů,

· ustavení představitele vedení pro jakost,

· zabezpečovat přezkoumání vedením.

     Vedení také utváří podmínky, aby všichni zaměstnanci měli kladný vztah k jakosti, rychle reagovali na nové požadavky ke zvyšování úrovně jakosti a ztotožnili se vykonáváním své práce vždy na vysoké úrovni a bude poskytovat účinnou pomoc při výchově, školení a výcviku zaměstnanců, aby byli způsobilí plnit všechny požadavky této politiky jakosti.

     U zaměstnanců ve vedoucích funkcích považují každé jeho rozhodnutí v oblasti jakosti za prvořadé. Při řízení jednotlivých procesů se zaměřují na prevenci a včasnou realizaci účinných nápravních opatření.

2.2.3.4 Firemní dokumentace

     Z hlediska řízení můžeme za dokument považovat jakýkoliv písemný či jiný předpis, který je schválen příslušnou autoritou a má charakter trvalého příkazu.

     Obecně můžeme říci, že dokumentace má pro každou organizaci řadu přínosů:

· pro výkon opakujících se činností, které mají vykonávat různí pracovníci určuje dokumentace nejlepší postup, ten však musí být výsledkem standardizačního úsilí,

· v obsahu dokumentace je uchováno know-how organizace,

· dokumentace dokládá určitý postup.

     U všech typů organizací lze rozlišit dva základní typy dokumentace:

· operativní řídící akty, které se využívají především k okamžitým manažerským zásahům a v praxi mívají obvykle podobu rozhodnutí, opatření, nařízení,

· komplexní řídící dokumenty, které se užívají pro standardizaci určité činnosti, procesu či prvku.

     Má-li dokumentace plnit úlohu účinného, přímého nástroje řízení, je pochopitelné, že musí splňovat určité požadavky kladené na:

· postup jejího zpracování, vydávání, uchování,

· vnitřní strukturu a podobu dokumentace.

     Zpracováváním dokumentů bývá pověřen zpravidla příslušný odborný pracovník nebo tým.

     Pro identifikaci dokumentace je třeba každý dokument opatřit hlavičkou, která obvykle obsahuje název a číselné značení dokumentu, údaje o stránkovém rozsahu a o stavu dokumentu, popřípadě i přehled o čísle výtisku ve vazbě na rozdělovník.

     Organizace by měla mít přehled o tom, kdo obdržel příslušnou dokumentaci a zabezpečit, aby v případě změn dokumentace byly k dispozici vždy platné dokumenty.

     Firemní dokumentace může být vedena v papírové nebo digitální podobě.

     Je nesporné, že převod veškeré řízené dokumentace a záznamů na elektronické nosiče vede k výraznému odstranění papírování, které bývá častou výhradou vůči aplikaci systému řízení jakosti ve smyslu norem ISO 9000.

2.2.3.5 Identifikace procesů a jejich zabezpečení

     Teorie procesů chápe procesy jako uskupení činností, které mají logický výstup s užitkem pro zákazníka.

     Požadavky norem ISO 9000 předpokládají, že organizace při realizaci jakékoliv činnosti, mají-li být její výsledky kvalitní, musí mít:

· předem určeny specifikace vstupů, procesů, výstupů,

· zabezpečeny příslušné zdroje - materiálové, personální, kapacitní, finanční.

2.2.3.5.1 Obchodní procesy

     Smyslem zabezpečování jakosti v obchodních činnostech je:

· co nejpřesněji zjistit požadavky, představy, očekávání zákazníka,

· tyto požadavky prověřit s ohledem na možnosti firmy,

· uzavřít obchodní smlouvu na dodávku výrobků či služeb,

· všechny relevantní informace sdělit příslušným realizečním útvarům či pracovníkům.

2.2.3.5.2 Návrh a vývoj

      Příprava výrobku či služby představuje komplex činností, jejichž smyslem je připravit nový nebo zlepšený, popřípadě atypický produkt nebo službu. Z hlediska zabezpečování jakosti je potom nutné:

· jednoznačně vymezit požadavky na přípravu nových výrobků či služeb,

· plánování činnosti související s přípravou výrobků nebo služeb,

· zabezpečit kontrolu výsledků přípravné etapy,

· zajistit postupy pro případné změny týkající se technické dokumentace.

2.2.3.5.3 Nákup

     Každý výrobek nebo služba je z větší či menší míry složen z různých vstupů a subdodávek. Čím větší podíl externích prvků, tím důslednější musí být přístupy zabezpečování jakosti nakupovaných vstupů, které standardně vyžadují:

· jednoznačně specifikovat požadavky na nakupované prvky,

· vybírat a hodnotit dodavatele,

· vymezit co nejpřesněji kvalitativní požadavky předmětu nákupu v objednávkách či v obchodních smlouvách,

· ověřovat nakupované vstupy.

     Ve společnosti je zajišťován nákup materiálu pro jeho zpracování do zakázky na základě uzavřené smlouvy nebo objednávky či pro jeho další prodej. Dále je prováděn nákup služeb, který souvisí s realizací zakázky.

     Hodnocení stávajících dodavatelů provádějí pracovníci odpovědni za nákup jednou ročně. Při hodnocení se vychází z posouzení obchodních jednání a realizovaných dodávek za období od předcházejícího hodnocení.

     Základní specifikace pro nákup materiálu je dána stavem zásob, požadavkem vystaveným pracovníky přípravy výroby a na základě smlouvy nebo objednávky se zákazníkem.

     U nových výrobků, dílů a materiálu provádí vedoucí zásobování, vedoucí přípravy výroby a vedoucí prodeje poptávání dodávek materiálu, výrobků a dílů u potencionálních dodavatelů. Poptávku projedná ústně nebo písemně, vždy však vyžaduje zaslání písemné nabídky.

     Na základě specifikace je vypracován návrh smlouvy (objednávka). Dodavatel potvrdí smlouvu podpisem odpovědného zástupce a potvrzenou kopii zašle zpět. Dodavatel také vystaví vlastní návrh kupní smlouvy.

     Veškeré dodávky jsou ověřovány z pohledu, zda odpovídají specifikacím uvedeným ve smlouvě nebo objednávce. Toto ověřování provádí pracovník, který dodávku objednával dokumentačně porovnáním dodacího listu s uzavřenou smlouvou nebo objednávkou.

     V případě zjištění neshody je prováděno reklamační řízení u dodavatele.

2.2.3.5.4 Identifikace a sledovatelnost

     Pojmem identifikace rozumíme v systémech řízení jakosti zejména značení materiálů, rozpracované produkce, hotových produktů, nástrojů, pomůcek a kontrolních zařízení, z něhož můžeme jednoznačně určit, o jaký materiál, rozpracovaný produkt či hotový výrobek se jedná.

     Sledovatelnost představuje vzájemnou propojenost identifikačních záznamů. Na tomto základě pak můžeme za předpokladu znalosti určitého identifikačního znaku odvodit řadu předcházejících či navazujících skutečností.

2.2.3.5.5 Skladování, manipulace, balení

     Smyslem péče o jakost při skladování, manipulacích a balení je obvykle udržet jakost výrobku.

     Pracovníci ke své činnosti používají jen manipulační prostředky k tomu určené. Při manipulaci dodržují zásady uvedené v návodu pro používání jednotlivých manipulačních prostředků. S materiálem a výrobky manipulují tak, aby nedošlo k jejich poškození. Při své činnosti se řídí pokyny nadřízeného a dodržují bezpečnostní předpisy.

     Skladování materiálu, výrobků a dílů se provádí jen v prostorách k tomu určených. Příjem, evidence a výdej ze skladu může být proveden jen na základě výpisu materiálu nebo výdejky materiálu.

     Pracovníci odpovědní za skladování dbají na to, aby okolní prostředí odpovídalo podmínkám pro skladování vydané vedoucím zásobování, nebo které uvádí výrobce pro skladování jednotlivých materiálů.

     Pracovník skladu provádí pravidelně (minimálně 1x týdně) vizuální kontroly uloženého materiálu. Při zjištění neshody nahlásí tuto skutečnost vedoucímu zásobování, který následně určí způsob řešení vzniklé neshody. O těchto kontrolách se záznam neprovádí.

     Vedoucí zásobování provádí pravidelně kvalitativní kontroly materiálu, které jsou součástí kvantitativních inventur.

     Hotové výrobky jsou baleny tak, aby při manipulaci, skladování a dodávání nedošlo k jejich poškození. Způsob balení může být proveden dle typového postupu pro balení nebo speciálních požadavků zákazníka a pokynu ředitele výroby.

Součástí postupu pro balení je i způsob značení expedovaných výrobků. Způsob uložení hotových výrobků na dopravní prostředky je dán podnikovou normou.

Po provedeném balení provede vedoucí řízení jakosti kontrolu zabalení. O provedené kontrole provádí záznam do knihy expedice výrobků.

Před předáním hotových výrobků zákazníkovi nebo dopravci, vystaví vedoucí řízení jakosti dodací list ve čtyřech vyhotoveních.

2.2.3.5.6 Montáž a servis

     Pro péči o zákazníka nad rámec běžných doprovodných služeb je nutno nabídnout mu podrobnou instrukci k montáži, případně samotnou montáž výrobku.

     Nedílnou součástí poprodejních služeb je zabezpečení servisu, a to nejen po dobu záruční lhůty, ale po celou dobu životnosti výrobku.

2.2.3.5.7 Kontrola jakosti

     Výše uvedené motto, potvrzuje známou skutečnost, že kontrolní činnosti jakost v pravém slova smyslu nevytvářejí. Nicméně jejich úloha při zabezpečování jakosti není zanedbatelná. Zvláště ve vztahu k zákazníkovi představuje kontrola nástroj jištění jakosti, čímž posiluje důvěru v jakost dodavatele.

     Dobrý systém monitorování a měření jakosti má řadu úloh:

· je nutný v případě prokázání závažných skutečností týkajících se jakosti,

· plní preventivní funkci,

· plní funkci eliminační.

1. Vstupní kontrola – veškeré dodávky jsou při vstupu do společnosti ověřovány z pohledu zda odpovídají specifikacím uvedeným ve smlouvě. Toto ověřování je prováděno dokumentačně, porovnáváním dodacího listu a uzavřené smlouvy. Toto ověřování provádějí zaměstnanci společnosti, kteří dodávku objednávali. Následně je provedená kontrola kvantitativní, kterou provádějí zaměstnanci skladu. Záznamem o ověření je podpis na dodacím listu nebo faktuře.

2. Mezioperační kontrola – každý pracovník při své činnosti provádí průběžnou kontrolu své odvedené práce. Mezioperační kontroly jednotlivých technologických celků při realizaci zakázky ve výrobě jsou předepsané v technologických postupech. Kontrolu provádějí pracovníci výroby na základě specifikací uvedených ve výrobní dokumentaci. Záznam o provedení těchto kontrol se provádí do Záznamu o provedených operacích. Mistr ve výrobě provádí namátkovou kontrolu na jednotlivých zakázkách. O této kontrole se provádí zápis do Záznamu o provedených operacích.

3. Výstupní kontrola – výstupní kontrolu provádí vedoucí řízení jakosti. Obsahem této kontroly je rozměrová kontrola a porovnání naměřených hodnot s výrobní dokumentací. Následně probíhá vizuální kontrola výrobku. Záznam o této kontrole se provádí do Záznamu o provedených operacích.

2.2.3.5.8 Metrologické zabezpečení

     V případech, kdy kontrolní činnosti se provádějí pomocí měřících prostředků, je třeba zabezpečit, aby výsledky kontroly jakosti byly směrodatné. K tomuto účelu je třeba mít ve firmě zaveden metrologický pořádek.

2.2.3.6 Nápravná a preventivní opatření

     V případě zjištění neshody s normou nestačí tyto neshodné výrobky zachytit, ale je třeba přijmout nápravná, případně preventivní opatření.

     Neshoda se může týkat dodaného materiálu, jakékoliv výrobní či provozní operace a jejího výstupu či hotového nebo již dodaného produktu. Neshodný ovšem může být také přípravek, měřidlo, obal.

     V případě vzniku neshody se jeden okruh aktivit týká konkrétního výstupu a obvyklá řešení mohou spočívat v jeho opravě, úpravě, přepracování. Zde je na místě upozornit, že po každé opravě by mělo být samozřejmě opakované ověření kvality.

2.2.3.7 Interní audity

     Interní prověrky jakosti jsou ve společnosti zajišťovány externí organizací. Tyto prověrky jsou plánovány a prováděny tak, aby vždy jednou za rok byly prověřeny všechny prvky systému jakosti a tím bylo možno posoudit stav jeho realizace.

     Představitel vedení provede výběr a smluvní zajištění externí organizace, vhodné pro provedení ověření systému jakosti. Ve smlouvě dohodne plán provedení auditu a způsob jeho záznamu.

     Externí organizace provede audit dle smlouvy a po provedení předá řediteli záznam o provedeném auditu systému jakosti.

     V případě zjištění nedostatků a neshod vydává ředitel společnosti opatření k nápravě, k odstranění těchto nedostatků. Kontrolu splnění opatření provádí představitel vedení a kontrolu účinnosti provádí externí auditor, který interní prověrku prováděl. Toto opatření a jeho vyhodnocení je pak součástí dokumentace k interním prověrkám jakosti.

     Organizace, která se chce dát novým směrem v řízení jakosti, by si měla uvnitř vytvořit prokazatelnou vše prostupující jednotu tak, aby každý její člen věděl, jaký je nový směr a byl stimulován tímto směrem postupovat. Vytvoření takovéto pospolitosti vyžaduje vypořádat se s některými nátlaky, které odporují jednotnému přístupu. Tyto síly jsou ve většině případů vyvolány určitými nejednotnostmi, které jsou neodmyslitelné v každém podniku. Mezi tyto nedostatky patří:

· Rozmanitost činností uvnitř organizace: vývoj výrobku, výroba, administrativní práce, přičemž každý pojímá svou funkci jako jedinečnou a zvláštní.

· Rozmanité úrovně v hierarchii organizace, od výkonného ředitele, až k řádovému dělníkovi. Tyto úrovně se liší co do odpovědností, nezbytných předpokladů a zkušeností i vzdělání, atd.

· Rozmanité výrobní linky, velké a komplexní systémy, sériová výroba, regulované výrobky, atd. Tyto linky se mohou lišit z hlediska trhů, technologie, různých omezení, atd.

2.2.3.8 Náklady na jakost

     Stále více se setkáváme s názorem, že jakost stojí peníze. Co stojí peníze, jsou následky nesplnění požadavků na jakost, jako jsou dodatečné práce, zmetky, garanční náklady, tolerance nedostatků atd. Bylo by proto smysluplnější říci, že nejakost stojí peníze.

     Náklady, zvýšené o výdaje na zkoušení, se pohybují podle odvětví a výrobku od 4 do 20 % z celkového obratu. Zde se skrývá finanční potenciál, který může být rychle odhalen pomocí TQM. Potřebné investice jsou při vzájemném srovnání nepatrné a v krátké době jsou amortizovány. Existuje jen velmi málo investic, které by při stejné době návratnosti přinášely tak dobré výsledky. [Frehr 2, s. 14]

     Náklady na jakost se ve firmě Stomi, s. r. o. skládají ze čtyř položek:

1. náklady na zabránění vzniku chyb,

2. náklady na zkoušení,

3. náklady na interní chyby,

4. náklady na externí chyby.

     Náklady na zabránění vzniku chyb obsahují všechny výdaje spojené s předcházením chybám. Náklady na zkoušení zahrnují výdaje, které jsou nezbytné ke stanovení konformity výrobků. Náklady na interní chyby postihují dodatečné práce a zmetky, pokud jsou odhaleny ještě před opuštěním dílen. A v poslední řadě náklady na externí chyby jsou výdaji na záruční opravy.

     Náklady na jakost bývají často srovnávány s ostatními provozy nebo firmami. Takováto srovnání nemají velký význam. Obsah nákladů na jakost se u různých závodů liší, stejně jako se liší tarify, přirážky a z nich vyplývající absolutní hodnoty výdajů. Ani výše těchto nákladů nevypovídá o snaze podniku dosáhnout jakosti. Teprve jejich časový průběh ukáže, zda je snažení o redukci chyb úspěšné nebo ne. [Frehr 2, s. 15]

2.2.4 Zaměstnanci

     Firma Stomi, s. r. o. je závislá na svých zaměstnancích. S nimi stojí a padá úspěch marketingových plánů. Proto firma vyvíjí velké úsilí při hledání správných zaměstnanců.

     Podnik předkládá přitažlivou hodnotovou nabídku nejen svým zákazníkům, ale také zaměstnancům. Cílem interního marketingu je chovat se k zaměstnancům jako ke skupině zákazníků. Firma zajišťuje, aby i zaměstnanci těch nejnižších dělnických profesí měli dobrý pocit z práce.

     Pro Stomi zaměstnanci představují také jeden ze zdrojů konkurenční výhody.

     Stomi, s. r. o. vštěpuje svým zaměstnancům hodnoty představované svojí jakostí. Odměny ve firmě obsahují určitá procenta, jejichž přiznání závisí na dodržování firemních hodnot. Podnik ještě dále oceňuje mimořádné výkony pracovníků zvláštními odměnami, uznáním, poděkováním apod.

     Firma si musí být jistá, že její zaměstnanci chápou, že nepracují pro podnik, ale že pracují pro zákazníka. Zákazník je jediný člověk, který může zaměstnance připravit o práci.

     Požadavky na kvalifikační a odborné znalosti zaměstnanců stanovují vedoucí pracovníci. Požadavky jsou stanoveny v popisech funkčních míst. Popisy vypracovává nadřízený pracovník funkčního místa a schvaluje ředitel společnosti.

     Zaměstnance přijímá ředitel společnosti. Pro příjem zaměstnance jsou rozhodující požadavky uvedené v popisu funkčního místa. Při příjmu provede představitel vedení novému zaměstnanci vstupní školení o systému zajišťování jakosti ve společnosti a systému jakosti dle norem ČSN EN ISO řady 9000.

     Výcvik zaměstnanců je prováděn dle plánu výcviku. Plán výcviku zpracovává vedoucí ekonomického úseku na základě potřeb společnosti a požadavků vedoucích zaměstnanců na kalendářní rok. V průběhu roku mohou absolvovat zaměstnanci výcvik, kursy nebo školení na základě aktuální nabídky. Účast schvaluje ředitel společnosti.

     O absolvování výcviku je veden záznam. V rámci přezkoumání systému jakosti vedením je prováděno vyhodnocení plánovaného i neplánovaného výcviku zaměstnanců.

     Vzdělávání v podniku Stomi, s. r. o. zvyšuje hodnotu lidského kapitálu, který také často rozhoduje o míře konkurenceschopnosti. Vzdělání a rozvoj kvalifikace pracovníků musí mít ve firmě stálé místo. Je důležité, aby vzdělávání bylo výsledkem systematického plánování a řízení odborné přípravy a rozvoje kvalifikace pracovníků.

     Proces vzdělávání začíná identifikací potřeb, která zahrnuje analýzu údajů týkajících se celé organizace, jednotlivých pracovních míst a činností a údajů o jednotlivých pracovnících. Dále se zajišťují požadavky vedoucích pracovníků na vzdělávání podřízených, postoje a názory samotných pracovníků, zkoumání a hodnocení pracovního výkonu jednotlivých pracovníků. Důležité je stanovit si cíle vzdělávání, které vychází z jednotlivých potřeb vzdělávání a které pomáhají především při plánování a hodnocení školení.

2.2.5 Orientace na dodavatele

     Marketingoví pracovníci firmy Stomi, s. r. o. se rovněž zajímají o dodavatele a to hned z několika důvodů. Jedním z nich je potřeba ujistit se, že nákupčí nakupují kvalitní materiály, aby podnik mohl dodržet slibovanou jakost. Dalším důvodem je to, že nespolehliví dodavatelé mohou způsobit zpoždění ve výrobě, takže jsou ohroženy termíny dodávek zákazníkům. Třetí důvodem je skutečnost, že dobří dodavatelé mohou kromě dodávek materiálu podnik inspirovat a dodávat mu podněty, které mohou přidávat hodnotu výrobkům.

     Přestože nákupčí jsou ve firmě vedeni k tomu, aby vyhledávali ty nejlepší dodavatele, jsou zároveň hodnoceni podle toho, na jak nízké úrovni se jim daří držet podnikové náklady.

     Firma Stomi se snaží snížit počty svých dodavatelů. Vychází z předpokladu, že jeden dobrý dodavatel je lepší než tři průměrní. Tito hlavní dodavatelé jsou považováni za partnery, kteří společně pomáhají zákazníkům dosáhnout úspěchu.

2.3 Konkurenční strategie ve firmě Stomi, s. r. o.

     Firma Stomi, s. r. o. pro získání konkurenční výhody využívá strategie, která je založena na principu vyhovět velmi dobře zvolenému objektu.

     Stomi je vybíravější než její konkurenti, co se týká stupně jakosti materiálů, který používá u svých výrobků.

     Výrobní a provozní činnost může ovlivnit takové formy jedinečnosti jako vzhled výrobků, soulad s požadovanými parametry a spolehlivost. Systém řízení výstupních operací může mít vliv na plynulost a rychlost dodávek. Marketingová a odbytová činnost má také často dopad na diferenciaci. Obdobně mohou k diferenciaci přispět i nepříznivé činnosti jako časové rozvržení činností, montáž nebo zpracování objednávek.

     Diferenciace firmy Stomi, s. r. o. také vychází z faktorů, které působí na cestě mezi podnikem a zákazníkem.

     Firmy si volí určitý typ vhodné politiky, která určí, jaké činnosti provozovat a jak je provozovat.Taková volba je asi jedinou nejrozšířenější hnací silou.

1.      Stomi volí politiku, která vede k jedinečnosti svojí:

2. nabídkou zvláštních vlastností výrobku,

3. kvalitou vstupů obstaraných pro určitou činnost,

4. pravidelností kontroly kvality,

5. odbornou znalostí a úrovní zkušeností zaměstnanců.

     Jedinečnost v uspokojování potřeb kupujících vidí firma jako výsledek koordinace s dodavateli. Tato koordinace s dodavateli může zkrátit dobu vývoje nového výrobku, jestliže dodavatelé vybaví podnik stroji, potřebnými k jeho výrobě v době, kdy firma dokončuje návrh celkového zařízení.

     Také vzájemné vztahy s distributory vedou k jedinečnosti, která je často výsledkem koordinace s distributory nebo společného optimálního využívání rozdělení činností mezi Stomi, s. r. o. a distributory.

     Jedinečnost nevede k diferenciaci, jestliže nemá pro kupujícího určitou hodnotu. Podnik s úspěšnou diferenciací nalézá způsoby, jak pro kupující vytvořit hodnotu, která mu vynese cenový příplatek, převyšující náklady navíc. [Porter 11, s. 164]
     Diferenciace ve firmě Stomi, s. r. o. vychází z jedinečného vytváření určité hodnoty pro kupujícího. Dlouhodobě udržitelná diferenciace vyžaduje vykonávání činností, které mají silný vliv na nákupní kritéria.

     Celková úroveň diferenciace daného podniku je dána souhrnnou hodnotou, kterou podnik pro kupujícího vytváří, když plní všechna nákupní kritéria. [Porter 11, s. 187]
     Diferenciace ve Stomi vede k nadprůměrnému výkonu díky hodnotě, kterou zákazník vnímá a která převyšuje náklady na tuto strategii. Cílem konkurenční strategie v podniku je snaha vytvořit co největší rozdíl mezi hodnotou vytvořenou pro zákazníka a náklady na dosažení jedinečnosti. Náklady jsou u jednotlivých činností různé a firma Stomi, s. r. o. by si měla vybrat činnost, kde je podíl na hodnotě vytvořené pro zákazníka největší ve srovnání v poměru k nákladům.

     Dobrá strategie v podniku pramení z toho, že firma Stomi kumuluje jedinečnosti mnoha činností a každá činnost je přezkoumána, zda v ní nejsou nové možnosti, jak zvýšit hodnotu pro kupujícího.

     Informace a informační systémy se stávají v diferenciaci stále důležitějšími nástroji. Svázání informací s výrobkem může často diferenciaci zvýšit. Jestliže se dá do výrobku schopnost generovat informace, když se právě užívá, může se tím zlepšit užívání výrobku a zároveň to může plným právem přinášet i skutečnou hodnotu. Spojování výrobku s informačními systémy může zvýšit hodnotu pro kupujícího také jinými způsoby. [Porter 11, s. 192]
     Každý podnik může zvýšit svoji jedinečnost u mnoha činností tím, že lépe zkoordinuje svoji činnost uvnitř v podniku, nebo s dodavateli, nebo s distributory apod.

     Kupující nebo distributoři, jejichž nákupní kritéria se mění, poskytují další významnou příležitost pro diferenciační strategii. Změna vytváří pro diferenciaci nové základy a může způsobit, že se kupující začnou na výrobky, jež se běžně kupovaly od běžného dodavatele, dívat s novým pohledem. [Porter 11, s. 195]
     Dlouhodobá udržitelnost diferenciace závisí stejně ve firmě Stomi, s. r. o. jako i v jiných firmách na dvou věcech:

1. na tom, že si kupující budou hodnotu pro ně vytvořenou stále uvědomovat,

2. a na tom, že konkurenti ji nenapodobí.

     I zde neustále visí ve vzduchu hrozba, že potřeby a požadavky zákazníků se neustále mění a hodnotu konkrétní diferenciační strategie anulují.

     Nákupní kritéria kupujících a jejich klasifikace z hlediska důležitosti se obvykle mezi zákazníky různí a vytváří tak segmenty kupujících. Jestliže některý podnik existenci těchto segmentů nerozpozná, jeho strategie asi příliš neuspokojí potřeby žádného zákazníka, a tím se podnik stane zranitelným ze strany fokální strategie. Existence segmentů kupujících neznamená, že si daný podnik musí zvolit nějakou fokální strategii, ale znamená to spíše, že svou diferenciaci musí založit na vysoce ceněných nákupních kritériích. [Porter 11, s. 200]
3.
PROJEKT ZVÝŠENÍ KONKURENČNÍ SCHOPNOSTI STOMI, S. R. O.

3.1 Optimalizace podnikových procesů na základě norem ISO

     V dnešní době je prokázána stále těsnější vazba mezi modelováním, vizualizací podnikových procesů a informačními systémy. Další související oblastí je řízení kvality, kde rovněž dochází k prudkému rozvoji podpůrných softwarových nástrojů.

     Firma Stomi, s. r. o. využívá systém řízení jakosti prostřednictvím norem ISO. 

3.1.1 Jakost a informační systémy

     Organizace, jakost a informatika tvoří nedílnou součást strategie každého podniku, který chce proniknout za hranice svého regionu. V podnikové organizaci a podnikových informačních systémech je procesní přístup obvyklý již delší dobu. Současný příklon systémů jakosti k procesnímu modelu tento trend pouze potvrzuje. Popis procesu, který přetváří definovaný vstup na definovaný výstup se stává základním stavebním kamenem procesních modelů.

3.1.1.1 Systém ORYX

     Softwarová řešení, která zajišťují vazbu mezi procesním modelem organizace a dokumentací systému řízení jakosti se nazývají systémy QPM (Quality Proces Management). Jedním z nich je produkt Institutu průmyslového managementu Plzeň, systém ORYX.

     ORYX QPM je koncipován jako víceuživatelský systém a je založen na architektuře klient/server (server UNIX, WINDOWS). Na serveru jsou umístěny všechny spravované dokumenty a modely v databázi, které mohou být jednotlivými uživateli využívány. Každý uživatel má přesně specifikován typ přístupu – roli, která mu přiděluje přístupová práva a rozsah činností v rámci systému ORYX QPM.

Struktura systému ORYX QPM je tvořena třemi základními komponenty:

· Textový editor – umožňující zpracování textových částí dokumentace s možností vícenásobného přístupu více uživatelů v jednom okamžiku. Dále umožňuje vzdálený přístup k dokumentaci přes Internet a integraci procesních modelů příslušných částí systému zabezpečování jakosti.

· Grafický editor – pro tvorbu komplexního procesního modelu firmy, ze kterého se jednotlivé procesy integrují do textu v příslušných dokumentech v textovém editoru.

· File manager – zajišťující řízený přístup uživatelů do systému, efektivní správu a údržbu dokumentace systému zabezpečování jakosti, prokazování jakosti formou interních auditů a řízeným workflow karet neshod, preventivních opatření, doporučení, správu měřidel včetně metody reprodukovatelnosti a opakovatelnosti měření a kalibračních protokolů.

     Jako file manager je zde využita plnohodnotná verze systému EISOD, který je rovněž produktem IPM a lze jej využít samostatně bez nutnosti začlenění do ORYX. 

     Systémy ORYX QPM je nabízen jako bezlicenční, tzn. za cenu jednoho řešení může tento systém využívat libovolný počet uživatelů příslušné firmy. Je určený pro malé, střední i velké firmy všech odvětví, které užívají nebo zavádějí systémem zabezpečování jakosti a zároveň implementují nebo mají implementovanou procesní organizaci.

3.1.2 Procesy a ISO

     Trendem, který se stále zřetelněji projevuje, je vazba mezi podnikovými procesy a standardy řízení kvality – zejména ISO. Pokud má organizace již popsánu procesní strukturu, lze tento popis s výhodou použít i při budování systému řízení jakosti. Jako příklad tohoto postupu byly představeny např. produkt Easy ISO nebo softwarový systém EISOD, které obsahují koncepci a metodiku procesního řízení organizace a elektronické dokumentace dle normy ISO 9000:2000. ISO dokumentace v elektronické formě samozřejmě poskytuje neoddiskutovatelné výhody co se týká změn, archivace i distribuce zejména při periodických auditech kvality. Dokumentaci je možné zpřístupnit jak v klasických formátech, tak i například v rámci firemního intranetu.

3.1.2.1 Systém ARIS Easy ISO

     Procesně orientovaný nástroj na modelování systému jakosti podniku v návaznosti na požadavky norem řady ISO 9000.

     ARIS Easy ISO se skládá z modulů ARIS Easy Design, Easy ISO intranet a Easy ISO print.

     ARIS Easy Design – modul pro zachycení a aktualizaci procesů organizace se všemi souvisejícími vazbami. Pro svoji jednoduchou obsluhu jej mohou používat začátečníci, příležitostní uživatelé i profesionálové v modelování podnikových procesů. ARIS Easy Design je ideálním řešením pro celopodnikové nasazení. Kromě snadno srozumitelných možností modelování lze v Designeru do dokumentace procesů komfortně připojit multimediální objekty jako texty, prezentace, videa či internetové odkazy. Díky možnému ukládání znalostí o podniku do databáze může uživatel s pomocí předem definovaných sestav provádět jednoduchá vyhodnocení.

     ARIS Easy intranet – nástroj umožňující tvorbu dokumentace procesního modelu organizace v prostředí intranetu přístupnou všem pracovníkům.

     Easy ISO print – generátor výstupní dokumentace ve formě textů, tabulek a grafů.

     Systém ARIS Easy Desing plní tyto funkce:

· vytváření modelů,

· editace objektů,

· integrace multimediálních prvků,

· tisk sestav (reportů),

· navigace mezi modely,

· dostupnost všech metod pro modelování podnikové reality.

     ARIS Easy ISO je systémem pro náročnější aplikaci ve větších firmách. Obsahuje procesní model ISO 9000, který lze propojit s procesním modelem organizace. Tak lze názorně a interaktivně dokumentovat systém managementu jakosti včetně příručky jakosti.

Obr. 2.: Systém ARIS Easy ISO


[http://www.systemonline.cz/site/trendy/jakost2.htm]
3.1.2.2 Systém EISOD

     EISOD je produkt elektronické síťové správy a prokazování způsobilosti systému zabezpečování jakosti podle norem ISO. Je koncipován jako víceuživatelský systém a je založen na architektuře klient/server. Na serveru jsou umístěny všechny spravované dokumenty a databáze, které mohou být jednotlivými uživateli využívány.

     Softwarový systém EISOD je modulární aplikace obsahující tři základní moduly.

     Správa dokumentace systému zabezpečování jakosti – tento modul zajišťuje definované workflow dokumentů systému zabezpečování jakosti mezi jednotlivými typy uživatelů:

· Administrátor: vytváří a definuje strukturu elektronické dokumentace systému zabezpečování jakosti a přiřazuje role, přístupová práva k jednotlivým dokumentům pro příslušné uživatele.

· Zpracovatel: zpracovává změny, edituje přidělené dokumenty. Poté dokument předává ke schválení.

· Schvalovatel: provádí schválení změn v přidělených dokumentech systému zabezpečování jakosti s možností jejich editace. V případě neschválení je dokument vrácen zpět zpracovateli.

· Administrátor: provádí aktualizaci k datu, od něhož platí účinnost změn dokumentace. Při aktualizaci dochází k automatické archivaci předchozí revize dokumentů.

· Prohlížeč: tato role je přidělena všem uživatelům systému. Prohlížeč nezávisle na toku dokumentů prohlíží vždy aktuální dokumenty systému zabezpečování jakosti, které jsou umístěny v adresářové struktuře.

     Správa interních auditů – modul pro řízení workflow interních auditů, karet neshod, karet preventivních opatření a karet doporučení mezi jednotlivými typy uživatelů.

     Správa měřidel – modul sloužící k evidenci a správě měřidel.

3.1.2.2.1 Přínosy systému EISOD

· Efektivní správa a údržba dokumentace systému zabezpečování jakosti,

· jednoduchá aktualizace dokumentace systému zabezpečování jakosti v on-line formě,

· odstranění dávkové aktualizace systému zabezpečování jakosti,

· zapracování automatického workflow správy systému zabezpečování jakosti a všech karet prokazujících způsobilost systému zabezpečování jakosti,

· elektronické prokazování a zpracování bez možnosti jakékoliv ztráty,

· prokazování přístupu a práce v EISODu.

     Systém EISOD je nabízen také jako bezlicenční. Je určen pro malé, střední i velké firmy všech odvětví, které užívají nebo zavádějí systémem zabezpečování jakosti a zároveň implementují nebo mají implementovanou procesní organizaci.

     Významným přínosem implementace systému řízení jakosti je skutečnost, že nabízí pracovníkům v oblasti jakosti pomocné funkce, které usnadňují a značně urychlují provádění rutinních nebo náročnějších činností, jako jsou například výpočty indexů způsobilosti při statistické regulaci procesů, výsledných bodových hodnoceních při auditech apod.

     V současnosti je na českém trhu široká nabídka softwarových produktů využitelných k počítačové podpoře řízení jakosti, které se liší rozsahem, oblastí použitelnosti, cenou, technickou realizací, servisní a poradenskou kontrolou. Nedostatek jednoduchých nebo naopak komplexních a silných nástrojů nemůže být již dnes argumentem pro odmítnutí procesního přístupu při řízení jakosti.

     A jestliže má norma mít pozitivní vliv na rozvoj podniku, musí akt certifikace představovat pouhé zastavení, zkoušku zralosti, která teprve v dalším období bude přinášet své pozitivní výsledky.

3.2 Řízení vztahů se zákazníky

     Úspěch společnosti určují zákazníci, jejich spokojenost s produkty a službami, jejich spokojenost s přístupem k nim a jejich ochota se k firmě vracet. Právě proto jim určitě chceme věnovat odpovídající pozornost a čas.

     Obecně lze systém řízení vztahů se zákazníky (Customer Relationship Management) definovat jako formu a způsob chování organizace ve vztahu k zákazníkovi. Jedná se o strategii zaměřenou na uspokojování potřeb zákazníka. Nejde o automatizaci firemních procesů a transakcí, ale o schopnost pružně reagovat na stále se měnící konkurenční prostředí ve vztahu k zákazníkům. Nejedná se o pouhý nákup informačních technologií a jejich implementaci. Řízení vztahů se zákazníky je označováno jako jeden ze základních zdrojů konkurenceschopnosti firmy na začátku 21. století.

     V praxi zahrnuje řízení vztahů se zákazníky nákup hardwaru a softwaru umožňujících podniku shromažďovat podrobné informace o jednotlivých zákaznících, které se mohou využívat pro lépe cílený marketing. Prozkoumáním předchozích zákazníkových transakcí a demografických i psychografických údajů se podnik dozví více o tom, co by zákazníka mohlo více zajímat.

     Firma Stomi, s. r. o. musí udržovat a rozšiřovat svoji základnu zákazníků, spokojených s nabídkou a způsobem poskytovaných služeb. Proces řízení vztahů se zákazníky by měl obsahovat činnosti, kterými se firma snaží identifikovat, získávat a udržovat stále stabilnější a výhodnější vztahy se zákazníky nabídkou produktů či služeb vhodnému segmentu zákazníků v ten pravý čas. CRM integruje prodej, marketing, servis, plánování podnikových zdrojů a funkci řízení dodávek prostřednictvím automatizace podnikových procesů, informačních zdrojů a technologických řešení, které vedou ke kvalitnímu vztahu s každým zákazníkem. Je důležité, aby byly všechny aktivity firmy sjednocené, integrované a zaměřené na maximalizaci efektivity každé interakce a každého vztahu.

     CRM informační systém je v dnešním pojetí aplikace pokrývající procesy, jejichž prostřednictvím dochází k interakci mezi firmou, která jej implementovala a jejími potenciálními či stávajícími zákazníky. Jedná se tedy převážně o komunikační procesy v oblastech marketingu, prodeje a poprodejních služeb. Implementace takového informačního systému ve firmě, kde se moderní řízení vztahů se zákazníky dosud nevyužívá, může být velmi úspěšná.

     Proces efektivního řízení vztahů se zákazníky má takovouto posloupnost kroků:

1. identifikace,

2. diferenciace,

3. interakce,

4. přizpůsobení.

3.2.1 Identifikace

     Pokud chce firma vést se zákazníkem inteligentní dialog, musí nejdříve identifikovat jednotlivce. Aby zákazníka lépe poznala, musí být schopna dát do vzájemných souvislostí jednotlivce a informace, které o sobě sám poskytne.

     Každá organizace by si měla uvědomit, že zákazník ji vnímá jako celek a ne jako soubor jednotlivých oddělení. Proto také databáze musí být vedena jako celopodniková, aby se zabezpečila konzistenční distribuce znalosti o zákazníkovi v celé firmě.

3.2.2 Diferenciace

     Pokud firma zkompletuje všechny informace o zákaznících, bude moci začít s jejich diferenciací. Zákazníka je možno segmentovat podle bydliště, věku, celkového obratu apod.

     Firma bude usilovat o poskytování nejkvalitnější služby těm zákazníkům, kteří jí přinášejí největší zisk.

     Kvalita a objem vhodných informací jsou nutnou podmínkou pro systém řízení vztahů se zákazníky. Jejich skutečná hodnota se projeví až ve vazbě na konkrétní procesy.

     Pokud firma správně stanoví hodnotící kritérium pro diferenciaci zákazníků, rozdělí je tímto do několika kategorií. Nejdůležitější budou nejhodnotnější zákazníci.

3.2.3 Interakce

     Jiným zdrojem sledování požadavků zákazníků může být dialog vedený přímo se zákazníkem. Obchodní zástupce je většinou jedinou osobou, která se střetává se zákazníkem osobně a právě on je schopen nashromáždit mnoho informací, které se někdy nemohou získat jinou formou.

3.2.4 Přizpůsobení

     Přizpůsobení produktů a služeb je potom etapou, která často rozhoduje o úspěchu či neúspěchu systému CRM a aktivit, které souvisí s řízením vztahů se zákazníky. Není důležité informaci pouze mít, ale také vědět, co s ní udělat.

3.2.5 Strategie systému CRM

     Základním principem CRM strategie je promyšlené budování vztahů k ziskovým a perspektivním zákazníkům. Strategie nahrazují aktivity směřující ke zvýšení podílu na trhu specifického produktu aktivitami, které zvyšují podíl na objemu nákupu specifického zákazníka.

     Je dobré nejprve vypracovat základní vizi řízení vztahů se zákazníky a na jejím základě zvolit vhodný CRM informační systém, který svým obsahem, náplní a funkcemi vypracované vizi vyhovuje a dále po jeho implementaci postupně dopracovávat CRM strategii.

     Při tvorbě strategie je nezbytné definovat role, odpovědnosti, harmonogram, rozpočet a cíl projektu. Velmi důležitým prvkem je přidělení odpovědnosti, a to jak za vykonání konkrétních aktivit, tak i za výsledky implementace vypracované strategie a implementace celého systému řízení vztahů se zákazníky.

     Přípravná a analytická fáze zahrnuje:

· příprava a plánování strategie,
· převzetí a verifikace závěrů podnikové strategie,

· stanovení vize a cílů celé koncepce řízení vztahů se zákazníky,

· analýza stávajícího stavu podnikatelské činnosti a stávajícího stavu CRM,

· analýza a hodnocení trendů CRM,

· definice základních požadavků na systém řízení vztahů se zákazníky,

· formulace vize a cílů CRM.

     Formulace vize a cílů CRM je výchozí základnou pro hodnocení úspěšnosti celé strategie.

3.2.6 CRM vize

     CRM vize firmy by měla vycházet z charakteru firemního podnikání, prostředí, ve kterém se firma pohybuje a charakteristiky zákazníků, které se firma snaží oslovit svou nabídkou dlouhotrvajícího vztahu.

3.2.7 Volba optimálního CRM informačního systému

     Chceme-li vybudovat dobře fungující model řízení vztahů se zákazníky, nebudeme brát v úvahu papírové ani elektronické kartotéky. Budeme se muset rozhodnout mezi programy pro správu kontaktů a management času a mezi komplexními CRM systémy. Firemní rozhodnutí bude rovněž ovlivněno odvětvím a prostředím, ve kterém se firma pohybuje. Volba optimálního firemního CRM informačního systému je velice individuální proces závislý na mnoha objektivních i subjektivních faktorech.

3.2.8 Dopracování CRM strategie

     Je potřeba si uvědomit, že tvorba strategie je rozsáhlý projekt zahrnující několik procesů, bez jejichž dokonalého zvládnutí nebude strategie úspěšná. Základním pravidlem řízení projektu je určit, co je cílem a obsahem projektu, časový plán a finanční rozpočet.

Obr. 3.: Firemní procesní mapy s vyznačenými kritickými body
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     Základem CRM strategie je:

· stanovení základních preferovaných kontaktů se zákazníkem,

· definice typu koncového zákazníka,

· rozhodnutí, jak se bude firma bránit odchodu cenných zákazníků,

· stanovení cílového obsazení trhu (penetrace),

· pravidla pro hodnocení úspěšnosti projektu.

3.2.9 Architektura CRM

     Základní členění CRM systémů je na část operativní a analytickou, přičemž zahájením projektu implementace CRM strategie by mělo být nasazení analytické části.

     Analytická část CRM se dotýká analytické práce s veškerými daty a využívání datových skladů. Do působnosti analytické části CRM patří například segmentace klientů, vytipování skupin ziskových zákazníků, analýzy chování zákazníků, analýzy marketingových kampaní. Jedná se tedy o optimalizaci současných obchodních procesů a definování nových procesů podporujících firemní strategii.

     Operační část CRM realizuje předem definované obchodní procesy. Je to část CRM řešení určená pro podporu interakcí se zákazníkem přes různé typy kanálů, od telefonních zákaznických center přes elektronické kanály až po vyřizování poštovních zásilek a řízení tradičních prodejních míst. Řadíme sem všechny druhy kontaktů se zákazníkem – cílem je zlepšená komunikace se zákazníkem, zejména její koordinace uvnitř firmy.

Tab. 1.: Harmonogram projektu zavedení nových postupů řízení vztahů se zákazníky

Proces
Popis
Předpokládaná doba trvání
Začátek procesu
Primární zodpovědnost

Informační kampaň
rychlá, ale důrazná a dobře připravená informační kampaň zaměřená na přesvědčení zaměstnanců o nutnosti a výhodnosti zavedení nových postupů do řízení vztahů se zákazníky
2 týdny
týden 1
management

Volba nástrojů; jejich implementace
úprava informačního systému dle specifických podmínek firmy, základní zaškolení zaměstnanců, postupné naplnění databází, základní otestování funkčnosti
12 týdnů
týden 3
projektová skupina

Svázání systémů
provázání firemních informačních systémů: CRM informační systém potřebuje pro svou efektivitu data získaná z objednávkových a logistických systémů
6 týdnů
týden 7
Informatika, dodavatel

Zkušební provoz
zdvojení starých a nových postupů, provedení minimálně jedné MKT kampaně, podrobnější zaškolování (učení se procesem), vyhodnocení zkušebního provozu – zpětná vazba od zaměstnanců i zákazníků 
13 týdnů + následující bod
týden 13 
projektová skupina

Úprava a optimalizace firemních procesů
vychází z vyhodnocení zkušebního provozu, rozsah závisí na potřebách změn a aktuálních možnostech,

nese sebou případnou nutnost úprav ve využívaných systémových nástrojích!
??? max. 15 týdnů
týden 26
management

Měření
postupné zavedení systému měření aktuální úrovně CRM: zpětná vazba o úspěšnosti naplňování stanovených cílů a funkčnosti a efektivity řízení vztahů se zákazníky
páteř systému 5 týdnů; přizpůsobuje se novým potřebám
týden 10
projektová skupina

Ostrý provoz
plné fungování nově zvolených a odzkoušených postupů řízení vztahů se zákazníky, vč. mechanismů kontroly a neustálého zdokonalování systému a jeho přizpůsobování aktuálním požadavkům
N/A
týden 41
management
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Tab. 2.: Harmonogram projektu zavedení nových postupů řízení vztahů se zákazníky v týdenních intervalech


Týden
















Proces
1-2
3-4
5-6
6-7
8-9
10-11
12-13
14-15
16-17
18-19
20-21
22-23
24-25
26-27
28-29
30-42

Informační kampaň
__
















Volba nástrojů a jejich implementace

<
--
--
--
--
--
>









Svázání systémů



<
--
>











Zkušební provoz






<
--
--
--
--
--
>




Úprava a optimalizace firemních procesů













<
--
>

Měření





<
--
>









Ostrý provoz















-->

[http://www.systemonline.cz/site/prehledy_systemu/crm/0401chleb.htm]
     Úspěšnost CRM projektů je pak založena především na součinnosti všech jeho částí. Bez odpovídajících dat nepřinese analýza správné výsledky a bez analýzy nedosáhne operativní část CRM očekávaných efektů.

3.2.10 Datové zabezpečení CRM

     Základem pracovního postupu je záznam požadavku zákazníka jako objektu, který je pak dále zpracován pomocí zabudovaného workflow (předefinovaný tok objektů v rámci obchodního procesu). CRM vychází z toho, že všechny moduly systému sdílejí integrovanou databázi (Data Warehouse). Přičemž jako moduly systému jsou myšleny například – marketing, prodej, péče o zákazníky, informace o zákaznících a jejich chování atp. Je potřebné zdůraznit, že kvalitní CRM je možno vybudovat jedině na základě integrovaných dat o zákazníkovi a s využitím pokročilých analytických metod.

     Dalším pojmem, kterému se v souvislosti s datovým zabezpečením CRM nelze vyhnout, je Data Mining. Jedná se o proces výběru, prohledávání a modelování ve velkých objemech dat sloužící k odhalení dříve neznámých vztahů mezi daty za účelem přetvoření dat v cenné informace, a tím získání konkurenční výhody

3.2.10.1 Systém SuperOffice

     SuperOffice dává přehled o stavu všech obchodů, protože umožňuje automaticky zaznamenávat jakýkoliv kontakt uskutečněný mezi vámi a vašimi zákazníky. Marketingové informace ukládá do společné databáze. Systém poskytuje okamžitý přístup do projektů, obchodních nabídek, činností, rozpočtů a veškeré další korespondence.

     Schopnost správy dokumentů je důležitou vlastností CRM systémů. Na SuperOffice nejvíce zaujme možnost použít přednastavené šablony dokumentů, které jsou vytvořeny ve standardních kancelářských programech. Jednoduše pak kliknete na jedno tlačítko a vyberete příslušnou osobu, které chcete adresovat dokument. Všechny potřebné informace jsou automaticky vloženy do dokumentu.

     SuperOffice je možno integrovat se standardními kancelářskými aplikacemi, které již používáte, včetně textových editorů, tabulkových procesorů, e-mailových a prezentačních aplikací.

3.2.10.2 SuperOffice for Internet

     Internet a intranet se stávají běžnou součástí našeho života, a proto se zdá být celkem logické požadovat po jakémkoli podnikovém řešení přístup k jeho funkcím přes Internet. SuperOffice z tohoto pohledu nezklame, protože pomocí jakéhokoliv moderního prohlížeče, který používáte, můžete používat SuperOffice s téměř stejným rozhraním a funkčností jako uživatelé připojení přes lokální síť.

     Příliš mnoho podniků chápe technologie jako zázračný lék, který jim pomůže překonávat špatné návyky. Ale když do starého podniku zavedete nové technologie, výsledkem bude pouze nákladnější starý podnik. Podniky by neměly investovat do konceptu řízení vztahů se zákazníky dříve, než projdou reorganizací a změní se na podniky zaměřené na zákazníka. Jedině pak dokáží ony i jejich zaměstnanci tento koncept správně využívat.

     Klíčem k úspěchu jakéhokoli podnikového informačního řešení je dobrá implementace. Nasazení sebelepšího produktu totiž může skončit krachem, pokud se ho nepodaří přizpůsobit stávajícím podnikovým procesům nebo naopak není dostatek vůle k tomu přizpůsobit stávající procesy a mnohdy také filozofii práce novému systému.

3.3 Projektové řízení

     Jednou z oblastí, ve které firma Stomi, s. r. o. zaostává za progresivními firmami, je schopnost uskutečňovat s jistotou plánované cíle.

     Firmě nechybí zásobárna plánů, ale schopnost je uskutečnit v plánovaném termínu, s plánovanými náklady a efektivním využitím disponibilních zdrojů.

     Pro zajištění vysoké úspěšnosti firemních akcí se v západním světě využívá projektové řízení (Project Management), které bych firmě Stomi, s. r. o. chtěla navrhnout jako nástroj pro zvýšení konkurenční schopnosti. Projektové řízení je u nás málo známé a zřídka používané. Proto bych začala nejdříve objasněním pojmu Project Management.

3.3.1 Pojem Project Management

     Projektové řízení (Project Management) slouží k rozplánování a realizaci složitých, zpravidla jednorázových akcí, které je potřeba uskutečnit v požadovaném termínu s plánovanými náklady tak, aby se dosáhlo stanovených cílů. Stručně můžeme projektové řízení také charakterizovat jako účinné a efektivní dosahování změn.

     Předmětem projektového řízení je projekt, který představuje soubor činností, které je potřeba naplánovat a provést, aby bylo dosaženo požadovaných cílů.

     Cílem projektového řízení je zajistit naplánování a realizaci úspěšného projektu, kdy v plánovaném čase a s plánovanými náklady bylo dosaženo cílů projektu.

     Projektové řízení vychází z poznání, že jakmile rozsah, neobvyklost, složitost, obtížnost a rizikovost projektu přesáhnou určitou míru, je nutno použít adekvátních metod pro řízení celé akce. Využívá systémového přístupu k řešení problémů, kdy se věci a jevy zvažují ve vzájemných souvislostech. Přitom se postupuje od globálních cílů k detailním činnostem, systematicky a strukturovaně. Proto má být projekt vždy komplexní a zachycovat všechny podstatné rysy realizace změny.

     Současné projektové řízení používá pro svou podporu specializované programy patřící do skupiny software CIP (Computer in Projects), které umožňují využít výpočetní možnosti současných počítačů k usnadnění aplikace metod projektového řízení.

3.3.2 Využití projektového řízení

     Pro projektové řízení jsou vhodné problémy, typické pro návrh a realizaci projektů:

· vývoj nových výrobků,

· inovace a rekonstrukce výrobků,

· zavádění nových technologií,

· zavádění nových výrobků do výroby a na trh,

· návrh a realizace investičních akcí,

· návrh a realizace stavebních akcí,

· návrh a realizace informačních systémů,

· tvorba programových produktů,

· zavádění systémů řízení jakosti podle ISO 9000,

· příprava marketingových akcí,

· zpracování podnikatelských záměrů,

· generální opravy strojů,

· plán a realizace reorganizace firmy,

· realizace podnikatelských záměrů,

· příprava a realizace zakázek v kusové výrobě, atd.

3.3.3 Metody a techniky

     Základním nástrojem pro plánování a řízení projektů je síťová analýza, konkrétně metody CPM (Critical Path Method), PERT (Program Evaluation and Review Technique) a MPM (Metra Potential Method). Metody síťové analýzy slouží k plánování času, nákladů a zdrojů.

     Pro zahajování projektů je často používána metoda logického rámce (Logical Frame Method) a technika řízení podle cílů MBO (Management by Objectives). Při navrhování, ale hlavně k prezentaci časového průběhu činností projektu se používají Ganttovy diagramy.

     Pro vyhodnocování projektu a k sestavení předpovědi vývoje systém využívá metodu analýzy dosažené hodnoty (Earned Value Analysis) nebo metodu SSD grafů (Structure-Status-Deviation). Ke snížení nákladů na projekty se používají různé modifikace hodnotové analýzy (Value Analysis) a nákladového controllingu.

     Vedle základních metod se samozřejmě používá řada dalších metod systémové a operační analýzy:

· metody pro podporu rozhodování,

· procesní modelování,

· počítačová simulace projektů, apod.

     Téměř všechny metody jsou dnes podporovány programy s relativně snadnou obsluhou a s rozsáhlými možnostmi grafických výstupů pro potřeby pracovníků projektového týmu a dalších účastníků prací na projektu.

     Rozšířené jsou produkty jako Project Planner od firmy Primavera, MS Project firmy Microsoft, Super Project firmy Computer Associates, Power Project od firmy Asta Development a další.

3.3.4 Implementace projektového řízení

     Projektové řízení by se mělo zavádět ve firmě jako projekt, který bude správně připravený a dobře řízený. Důležitou roli zde hraje podpora vrcholového vedení firmy, přesvědčení vedení firmy o účelnosti projektového řízení a odhodlání všech vedoucích pracovníků úspěšně zavést projektové řízení ve firmě do každodenní praxe.

     Základem pro implementaci projektového řízení by mělo být vyškolení všech zaměstnanců firmy v certifikovaných kurzech, ve kterých by po absolvování získali příslušné vědomosti. Zavedení projektového řízení je nutno podpořit po stránce organizační, materiální, publikační apod.

     Dalším, velmi významným krokem, je zakoupení vybraného počítačového produktu pro podporu projektového řízení. Firma by měla účelně využít různých poradenských firem k překonání případných problémů a úskalí při zavádění a používání projektového řízení.

3.3.5 Přínosy implementace

     Aplikace projektového řízení přináší pro firmu zejména:

· zvýšení jistoty v dosahování cílů,

· snížení nákladů na firemní akce,

· zkrácení termínů firemních akcí,

· úsporu vynaložené námahy,

· možnost lepšího dorozumění se západními firmami,

· příležitost podílet se na zahraničních zakázkách a projektech,

· zpřístupnění zahraničních půjček.

     Projektové řízení je také velmi vhodný nástroj k zavedení systémů řízení jakosti a k dosažení vysoké jakosti ve firmě.

     Týmová práce a propracované metody projektového řízení umožňují realizovat rychlý vývoj i složitých výrobků nebo realizovat složité akce, které jim následně mohou přinést rozhodující konkurenční výhodu.

     Konkurence nutí firmy snižovat náklady a plánované náklady dodržovat. Podobně to platí i o termínech.

     Implementace projektového řízení představuje pro firmu pomoc při překonávání problémů, které dnes přináší klasická liniová hierarchická organizační struktura, která stále ještě převažuje jak u nás, tak v zahraničí.

     Jedná se o překonání takových problémů jako:

· dlouhé komunikační řetězce,

· časové ztráty při složité komunikaci,

· zkreslování při vnitrofiremní komunikaci.

     Západní svět považuje znalost projektového řízení za standardní znalost, kterou potřebuje mít každý vedoucí pracovník a používání projektového řízení považuje za osvědčenou praktiku, kterou úspěšné firmy používají pro zajištění dobré konkurenční schopnosti.

3.4 Manažer pro klíčové zákazníky

     Úspěšná společnost hledá v současném konkurenčním prostředí způsoby odlišení se od konkurence hlavně v nabídce současným i potencionálním zákazníkům.

     Současné prostředí přináší řadu nových podnětů pro změny ve vztahu dodavatel – zákazník. Zákazník je oslovován řadou dodavatelů, kteří jej chtějí svým řešením vztahu zaujmout, získat konkurenční výhodu, nejlépe trvalou a tak dlouhodobě získat zákazníka jako svého partnera.

     Jednou z možností oslovení, získání a udržení zákazníků, u kterých lze postupně vybudovat partnerství v obchodním vztahu, je zvládnutý systém práce týmu manažerů, kteří mají totální podporu firemních procesů a ostatních pracovníků firmy.

3.4.1 Profil manažera pro klíčové zákazníky

     Manažer pro klíčové zákazníky je výjimečnou osobností. Jeho výjimečnost spočívá zejména v rozmanitosti jeho záběru a aktivit:

· dokáže se orientovat v prostředí, stanovit priority a očekávání rozvoje oboru,

· sleduje aktivity konkurence,

· analyzuje a navrhuje strategie chování vůči konkurentům,

· vnímá trendy zákazníků,

· řídí rozvoj vztahů k vybraným zákazníkům a ovlivňuje vývoj a strategii své firmy směrem k uspokojování potřeb a očekávání zákazníků,

· representuje svoji firmu,

· vytváří zadání pro vývoj nových produktů,

· presentuje nabídku své firmy a vyjednává obchodní podmínky,

· koordinuje a řeší nestandardní operace,

· spoluvytváří a udržuje informační systém o zákaznících,

· aktivně komunikuje s pracovníky v týmu, podporuje týmovou práci a přístup,

· hodnotí realizované postupy, nabídky a realizaci konkrétních produktů,

· formuluje opatření na zlepšení efektivnosti a úspěšnosti v činnosti týmu.

     Profesionální a úspěšný manažer pro klíčové zákazníky musí být především velmi dobrým obchodníkem. Očekává se od něho, že rozumí postavení svého zákazníka ve vztahu ke konkurenčnímu prostředí jeho aktivit, chápe svoji úlohu jako dodavatele produktu v kontextu podnikání zákazníka. Je ve vynikajícím komunikačním spojení s klíčovými osobami svého zákazníka a je jim neustále k dispozici. Chápe a rozumí potřebám zákazníka, společně vymýšlí a předkládá další možné aktivity, směřující k zefektivnění procesů ve všech pohledech.

     Zároveň sleduje pozorně vývoj oboru, zejména aktivity konkurence, analyzuje je a snaží se s předstihem reagovat na konkurenční nabídky.

     Důležitou vlastností dobrého manažera pro klíčové zákazníky je empatie – vžití se do pozice svého zákazníka a schopnost vidět situaci jeho očima.

     Není většího úspěchu práce manažera, než když na základě skvělé informovanosti o aktuální situaci, sledování prostředí, analýzy a prognózy vývoje dokáže nabídnout zákazníkovi řešení, o kterém nemá partner ještě ani potuchu, a toto řešení následně přináší partnerovi významnou konkurenční výhodu.

3.4.2 Pozice a způsob práce manažera pro klíčové zákazníky

     Rozhodne-li se management firmy vybudovat tým manažerů pro klíčové nebo vybrané zákazníky, musí si uvědomit, že přijímá závazek vybudování celého funkčního systému. Ustanovení skupiny týmu bez další podpory a zázemí ve firmě je neefektivní a odsouzeno k zániku.

     Pracovníci firmy musí být vhodným způsobem informováni o významu práce těchto manažerů a nutnosti jejich podpory.

3.4.3 Struktura práce manažera pro klíčové zákazníky

     Manažer musí mít přehled a znalosti o produktech své firmy. Musí znát také strategii firmy, na jejíž tvorbě se podílí.

3.4.3.1 Výběr zákazníků

     Prvořadým úkolem pro úspěch je výběr vhodných zákazníků pro realizaci takového způsobu spolupráce. Je nutno si uvědomit, že tento způsob péče o vybrané zákazníky je časově, odborně, nákladově náročný a vyžaduje perfektně fungující systémy a komunikaci uvnitř firmy. Špatným rozhodnutím ve výběru zákazníků ztrácí firma nejen finanční prostředky, ale i čas a dává tak prostor k aktivitám konkurence.

     Firmy obvykle segmentují zákazníky z hlediska obratu. Ne každý zákazník s impozantním obratem je ten správný zákazník k nadstandardní péči. Je mnoho kritérií výběru. I výběr kritérií je velmi důležitý a závisí na postavení a produktech firmy, na charakteru použití produktů zákazníkem, na počtu zákazníků (jde o jedinečný produkt), úrovni konkurence v oboru vlastní firmy i firmy zákazníka. Je nutné posuzovat i úroveň, konkurenceschopnost a perspektivu vybraného zákazníka. Návratnost investic do systému manažera pro klíčové zákazníky je zpravidla v delším časovém horizontu.

     Ideálním zákazníkem je tedy subjekt:

· s velkým obratem,

· s perspektivním produktem,

· s dobrým image,

· flexibilně reagující na požadavky trhu a aktivity konkurence,

· s managementem, chápajícím důležitost správné funkce řetězce dodavatel – zákazník – jeho zákazník,

· komunikující se svými dodavateli na úrovni partnerského vztahu.

3.4.3.2 Analýza prostředí, segmentů trhu, konkurence

     Tyto aktivity je nutno provádět paralelně s výběrem zákazníků pro systém manažera pro klíčové zákazníky a zároveň kontinuálně. Prognózy vývoje, výsledky analýz, návrhy strategií obecných i k jednotlivým konkrétním zákazníkům a konkurentů je nutné zaznamenávat vhodným způsobem a zároveň sdílet minimálně s ostatními manažery pro klíčové zákazníky. Obvykle je k tomuto účelu vytvořen software – databáze se specifikami zaměřenými na potřeby řízení klíčových zákazníků.

3.4.3.3 Vedení záznamů aktivit a informací o konkrétních zákaznících

     Informace pro tento systém mají nesmírný význam. Vedle klasických informací, tj. adresa základní data, struktura firmy, produkty, historie vztahu apod., je vhodné mít k dispozici i řadu dalších informací. Od charakteristik klíčových osob zákazníka (včetně např. dat narození a zájmů), jejich formální, ale i neformální pozice např. z hlediska vlivu na rozhodování o dodavateli, přes vlastníky firmy a jejich historii působení až po vzhled firmy, vztah managementu k investicím, aplikaci moderních metod apod.

     Existuje řada možností vývoje či úpravy softwarů – databází, které jsou postaveny pro tyto účely a přímo na míru potřeb uživatelů, komunikují s ostatními informačními systémy firmy a jsou sdíleny a doplňovány určenými osobami ve firmě.

3.4.3.4 Hodnotová nabídka produktu partnerovi

    Skvělá komunikace, osobní vztahy, porozumění potřebám partnera, odhad a jeho očekávání a rychlá reakce na jeho potřeby je podmínkou budování a udržení vztahu.

     Společné řešení technických a technologických problémů, presentace společných řešení a vztahů navenek přináší oběma partnerům mimo konkrétních výsledků i popularizaci jejich vztahů a spolupráce. Tím se i zákazník stává pro své zákazníky spolehlivým dodavatelem a získává tak konkurenční výhodu.

3.4.3.5 Péče o manažery pro klíčové zákazníky

     Tito manažeři se díky svému profilu působení stávají pro firmu velice hodnotnými. Úspěšný manažer dokáže stabilizovat svěřené zákazníky dlouhodobě, spolu s nimi nastavit vzájemnou optimalizaci zisku v přiměřené míře pro oba partnery.

     Na pozicích manažerů pro klíčové zákazníky se objevují lidé, v jejichž žebříčku hodnot se často objevují pojmy jako společenské postavení, úspěch, pozice, vnější znaky funkce a další.

4.
ZÁVĚREČNÁ DOPORUČENÍ A NÁVRH MOŽNOSTÍ ZLEPŠENÍ SOUČASNÉHO STAVU

     Téma mé diplomové práce bylo Zvýšení konkurenční schopnosti Stomi, s. r. o. Mohelnice. Jejím cílem bylo navrhnout projekt pro zvýšení konkurenceschopnosti podniku a navrhnout možnosti zlepšení současného stavu.

     Při zpracování své práce jsem vycházela z teoretických poznatků získaných z literatury. Na jejich základě jsem formulovala teoretická východiska pro zpracování projektu. Následně jsem uvedla analýzu současného stavu ve firmě Stomi, s. r. o. Doporučila jsem firmě:

· zvážit implementaci některého ze softwarů na podporu správy dokumentace, neboť normy, které se zabývají standardy jakosti by neměly být chápány jako proces papírování, jenž dusí vlastní činnost firmy. Hlavní úlohou počítačové podpory řízení jakosti je odstranit velké množství dokumentace a záznamů v tištěné a psané podobě, tj. uchovávat a řídit dokumentaci v elektronické formě a vést záznamy v databázích. Softwarová podpora řízení jakosti dále poskytuje nástroje pro snadné vyhledávání dokumentů, zaznamenávání informací a umožňuje tisk formulářů, přehledů či zpráv.

· zavést systém CRM do firmy Stomi, s. r. o., který vychází z potřeby dostatečné starostlivosti o zákazníka a to zejména z důvodu existence prvků nové ekonomiky. Zákazníci mají velké množství informací a hlavně mají neomezenou možnost zvolit si dodavatele. Zákazník se stává nejdůležitějším prvkem obchodního procesu bez ohledu na typ a způsob podnikání.

· používat systém projektového řízení, jelikož dnešní doba vyžaduje, abychom realizovali mnoho změn a velkých akcí ve velmi krátkých termínech, s limitovanými náklady a omezenými zdroji. Přitom rychlý běh života současné společnosti nám nedovoluje dosáhnout cílů mnoha opakovanými pokusy.

· implementovat systém práce týmu manažerů, kteří mají totální podporu firemních procesů a ostatních pracovníků firmy.

     V poslední části své práce jsem zpracovala na základě získaných informací projekt, uvedla jsem jeho přínosy a naznačila jsem systém implementace.

     Hlavní přínos své práce vidím v návrhu systému, který je realizovatelný v praxi a který může napomoci ve zvyšování konkurenční schopnosti podniků. Mně osobně pak práce obohatila o nové poznatky a zkušenosti, především z oblasti managementu.

SUMMARY

     The theme of my dissertation is Enhancement of the competitiveness ability of Stomi, s. r. o.

     The purpose herein is not only to propose competitive development of the company but also to suggest possible ways of improving the current state.

     I have based my presentation on the theoretical knowledge gathered from the valid literature in the course of designing the project work.

     Firstly I’d like to begin by putting forward my analysis of the current state prevalent in Stomi, s. r. o., which is summarized as follows.

· The consideration and implementation of the documentation control software support for the reason that the quality norms shouldn’t be compromised by envisaging it as routine paperwork which in turn is having a deleterious effect on the company’s performance.

· The main task for computer support for quality control is the removal of piles of unnecessary hard copies.

· The implementation of CRM system of Stomi, s. r. o. is pursuant to the needs of the clients and the demands of the new economic elements since the customer is the most important aspect with respect to the type of business and the manner of its conductance.

· To devise a system of project management such that the project implementation clearly addresses the current changes and activities within the shortest period of time and within the capacity of available resources and limited financial means.

· To utilize the managers teamwork system in a manager that all concerned lends their full support.

     In the last part of my dissertation I processed the project based on the gathered information I mentioned its advantages and indicated system of implementation.

     The main benefit from my dissertation is a suggested system which easily realizable in practice and which can help in increasing the company’s competitiveness.
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