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Prispevok sa venuje navrhu metodiky nastrojov pre efektivne
' e ﬂ manazovanie inovacii na zaklade poziadaviek zdkaznikov vychadzajic z
metodiky Kano modelu. Navrhovana je modifikdcia metodik
benchmarkingového porovnavania, SWOT analyzy a portféliovej matice

zohladnujuc poziadavky zdkaznikov pre efektivnejsie a zakaznicky
orientované riadenie inovacii.

Uvod

Navrhované metodiky st nastroje pre efektivne riadenie inovdacii na zaklade
poziadaviek zdkaznikov zalozené na predchadzajucich postupoch KANO modelu pre
Specifikovanie poziadaviek zdkaznikov. Vychdadzajuc z metodiky Kano modelu
identifikujeme u zdkaznikov poziadavky:

- povinné (M),

- jednorozmerové (O),

. atraktivne (A),

- bezvyznamné (I),

- protichodné poziadavky (R),

- a nejednoznacné poziadavky (Q).

Cielom kazdej spolo¢nosti by malo byt navrhovat inovacie tak, aby sa v rdmci inovéacii
plnili povinné poziadavky, vytvarali nové jednorozmerové a atraktivne poziadavky, v o
najvacsej miere sa vyhybali nejednoznaénym poziadavkam a uplne predchadzali
realizacii inovacii predstavujucich protichodné poziadavky, tak ako to popisuje aj
Krnacova a Lesnikova (2012). Navrhované metodické nastroje preto vyuzivaju princip
osvedcenych metodik prisposobenych pre aplikovanie poznatkov z Kano modelu.
Navrh takychto metodickych ndastrojov prave napomoze pre efektivnejSie riadenia
inovacii, ktoré zapracovanim konkrétnych poziadaviek zdkaznikov do vybranych
metodickych nastrojov blizSie konkretizuje smerovanie inovacii resp. ich hodnotia
podla poziadaviek zakaznikov. V tomto prispevku budeme popisovat tri nastroje pre
efektivne riadenie inovacii na zdklade poziadaviek zakaznikov: benchmarkingové
porovnavanie na zaklade poziadaviek zakaznikov, SWOT analyzu na zaklade
poziadaviek zdkaznikov a efektivne riadenie inovécii na zdklade poziadaviek
zadkaznikov prostrednictvom portféliovej matice.
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Prvé dve navrhované modifikdcie metodickych nastrojov vychadzaji z teoretickych
poznatkov o poziadavkach zakaznikov Kano modelu, kde jednotlivym poZiadavkam
priradime zodpovedajice vahy. Z teoretickych poznatkov vieme, ze Kano model
spokojnosti zakaznikov hovori o tom, Ze povinné poziadavky musia byt splnené v
maximalnej miere, preto im prindlezi najvyssia vaha v hodnote 3. Jednorozmerové
maju vyznamny vplyv na spokojnosti zdakaznika a preto ich vdha je 2, atraktivne
zadkaznik neocCakava, ale je spokojny ak uspokojuju jeho potreby a preto im pridelujeme
vahu 1 a bezvyznamné nemaju vplyv na spokojnost ¢i nespokojnost zakaznikov a preto
ich vdha je 0. Protichodné poziadavky sa vyrazne prejavuju v nespokojnosti zakaznikov
a ich vdha potom ma negativny charakter -1 a nejednoznacné poziadavky
predstavujice nepochopenie otazky alebo nejednoznacny postoj k danej poziadavke
zdkaznikmi, ktoré nehodnotime.

Benchmarkingové porovnavanie na zaklade poziadaviek zakaznikov

Slovo ,benchmarking” pochadza z anglickych slov, bench (lavica alebo pracovny stol)
a marking (hodnotenie, znamkovanie). Pouzivanie benchmarkingu mé za ciel urc¢enie a
meranie porovnatelnych parametrov, ktoré sa spravidla uskutoCnuju priamo pri
pracovnom stole a nasledne sa vykondva hodnotenie na zdklade porovnania s
meranymi parametrami s porovnavanym subjektom (Kajan, ZausSkova, 2008). Po
modifikacii uvedeného nastroja, jeho aplikovanim na zdklade poziadaviek zakaznika
bude predstavovat nastroj vnimania hodnoty produktu a jeho sucasti (teda aj inovacii)
zakaznikmi, na zaklade ktorej vieme porovnat jej parametre podla vyznamnosti pre
zdkaznika s konkurencnymi subjektmi.

Ako uz bolo uvedené v uvode tato navrhovana metodika benchmarkingového
porovnavania na zaklade poziadaviek zakaznikov je zalozend na identifikacii
poziadaviek zdkaznikov podla jednotlivych kategorii Kano modelu, na poziadavky
povinné, jednorozmerové, atraktivne, bezvyznamné a protichodné, alebo
nejednoznacné. Sledovanym poziadavkam podla identifikovanej kategorizacie
priradime vahy (povinné - 3, jednorozmerové - 2, atraktivne 1, nemajice vplyv - 0,
protichodné - -1). Nasledne kazda poziadavky ak je zdkaznikom poskytovana u
porovnavanych subjektov predstavuje hodnotu 1, ktord sa nasobi prislusnou vahou
podla kategorie poziadavky a sucet hodnot sledovanych parametrov na zaklade
poziadaviek zdkaznikov predstavuje skutocnui hodnotu pre zdkaznika na zdaklade,
ktorej vieme rozhodnut, ¢i dany produkt uspokojuje poziadavky zdkaznika alebo nie,
resp. Ci poziadavky zakaznika uspokojuje viac alebo menej ako konkurenény subjekt.
Nazorny vseobecny priklad benchmarkingového porovnavania na zaklade poziadaviek
zdkaznika zndzornuje obrazok 1. Nasledne na zaklade su¢tu hodnot parametrov
produktu vnimanych zdkaznikom u jednotlivych podnikatelskych subjektov sa
porovnavaju ich hodnoty a spracovavaju zavery a odporuicania pre nasledné inovacné
postupu k danému produktu a podnikatelskému subjektu.

Tab.1 VSeobecny priklad benchmarkingového porovndvania na zdklade poZiadaviek
zdkaznika
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Takyto postup benchmarkingového porovnavania poskytuje podnikatelskym subjektom
prehlad o rozdieloch ich produktu voci konkurencnym produktom na zdklade Coho sa
mozu nasledne rozhodovat o dalSom riadeni ich rozvoja. Na rozdiel od klasického
porovnavania uvedeny modifikovany nastroj dava podnikatelskému subjektu aj obraz o
vnimani ich produktu vzhladom na poziadavky zdkaznikov vocCi konkurencnym
produktom na trhu. Na zaklade takéhoto porovnavania moze podnikatelsky subjekt
prist aj k zaveru, Ze napriek tomu ze jeho produkt neobsahuje tolko parametrov ako
konkurencny, ma pre zakaznika vacsiu hodnotu ako ten ¢o obsahuje mnozstvo
parametrov, ktoré vsak zakaznik ani nevnima.

SWOT analyzy na zaklad poziadaviek zakaznikov

Ako uvédza Cimo a Maria$ (2005) SWOT analyza patri medzi expertné situa¢né
analyzy a umoznuje ziskat prehlad o vyzname vonkajSich (rizikd a prilezitosti) a
vnutornych (slabé a silné stranky) faktorov, ktoré vymedzuji moznosti podnikovych
aktivit v case. Podnikatelské subjekty tuto analyzu vyuzivaju pri hodnoteni
podnikatelskych zamerov, schopnosti a moznosti podniku, aktivit podniku a realizacii
strategickych cielov. Postup realizacie SWOT analyzy sa vymedzuje do niekolkych
bodov:

1. identifikdcia a prognézovanie hlavnych zmien vo vonkajSom prostredi,

2. identifikovanie silnych a slabych stranok podniku, t.j. identifikovanie stranok
vnutorného prostredia,

3. posudenie vztahov jednotlivych silnych a slabych stranok na strane jednej a na strane
druhej porovnavanie prilezitosti a rizik plynicich zo zmien vonkajsieho prostredia.

V pripade, Ze su kvantitativne vyjadrené jednotlivé silné, slabé stranky, Sance a rizika,
je mozné po zohladneni dosiahnutych vysledkov vybrat vhodnu stratégiu zo styroch
roznych typov SO stratégia, ST stratégia, WO stratégia WT stratégia. Kvantitativne
vyjadrenie jednotlivych silnych a slabych stranok, Sanci a rizik sa v teorii popisuje
dvomi spésobmi. Prvy posob kvantifikuje faktory SWOT analyzy stupnicou bodov 1 az
5, pricom 5 je najlepSie hodnotenie a 1 najhorsie a druhy sposob posudzuje faktory
podla ich délezitosti a vykonnosti, ide o kvantifikdciu faktorov vo vzajomnej stuvislosti,
nakolko nie kazdy faktor ma rovnaku dolezitost, vahu v skupine sledovanych faktorov.
Vahy su stanovené tak, aby ich sucet bol rovny 1.

SWOT analyza na zéaklade poziadaviek zdkaznikov sa realizuje podla uvedeného a
zauzivaného postupu ale je modifikovana v kvantitativnom vyjadreni faktorov. Pre
hodnotenie a vyber stratégie pre riadenie inovacii sa kvantitativne vyjadria iba tie
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faktory, ktoré predstavuju pre zdkaznika poziadavky a tie si ohodnotené podla
navrhovanych vah, ktoré v tom pripade predstavuji ich hodnotu pre zakaznika.
Nasledne uz postupujeme podla zauzivaného postupu pri SWOT analyze, kde sc¢itant
hodnotu slabych poziadaviek odpocitame od sc¢itant hodnotu silnych poziadaviek a
sc¢itanu hodnotu rizik odpocitame od scitanych hodnét prilezitosti produktu a na
zaklade tychto udajov vyberieme vhodnu stratégiu z uvedenych Styroch typov, rovnako
modifikovanych pre potreby inovacie produktu nasledovne:

1. SO stratégia - rozvojovu - ofenzivnu stratégiu, zameranu na inovovanie produktu
prostrednictvom prilezitosti, ktoré tento produktu ma a posilnia jeho silné stranky,

2. ST stratégia - obranna - defenzivna stratégia, ktora sa zameriava na inovacie braniace
si uz vydobytu poziciu na trhu v ramci v nepriaznivého okolia, kedy inovujeme povinné,
atraktivne, jednorozmerové poziadavky a zaroven inovaciami Gplne predchadzame
opacnym poziadavkam zakaznikov,

3. WO stratégia - stratégia spojenectva, kedy je vhodné inovovat produkt jeho spojenim s
inymi produktmi, resp. s inymi komponentmi ako doposial, ¢im mézeme zuzitkovat
prilezitosti.

4. WT stratégia - deinvesticna - utlmova stratégia, kedy sa neodportca inovovat. Vhodné
je tento produkt nahradit plne novym produktom v ramci produktového portfolia.

Efektivne riadenie inovacii na zaklade poziadaviek zakaznikov
prostrednictvom portféliovej matice

Dana navrhovanda metodika sluzi pre rozhodovanie o inovaciach jednotlivych vlastnosti
sledovaného produktu, ¢i vlastnosti produktového portfélia v zavislosti od rozsahu
aplikovania metodiky KANO modelu. Cielom takto navrhovanej metodiky efektivneho
riadenia inovacii na zaklade poziadaviek zdkaznikov prostrednictvom portfoliovej
matice je vytvaranie ¢o najvacsej zhody medzi spokojnostou a nespokojnostou
zakaznikov. Navrh metodiky je zalozeny na portféliovej analyze McKinsey matice, kde
navrhujeme riadenie inovécii tak, aby malo priaznivy vplyv na uspokojovanie potrieb
zdkaznikov a zaroven minimalizovalo ich nespokojnost a napomahajuc efektivnejSiemu
riadeniu inovacii. Matica poziadaviek efektivneho nakladania s inovaciami pouziva
koeficienty spokojnosti a nespokojnosti, ktoré sa vypocitaju na zaklade vysledkov Kano
modelu podla podielu jednotlivych poziadaviek zdkaznikov, tak ako uvadza Krnacova a
Lesnikova (2012) nasledovne:

koeficient spokojnosti — AFO+ 11 (1)

_ M g
koeficient nespokojnosti — ,1+[J+_1.:+,r"[ 1) (2)

Hodnoty koeficientu nespokojnosti reprezentuje negativny vplyv nesplnenia
poziadavky na spokojnost zdkaznika a nadobuda hodnoty od -1 do 0 (¢im je hodnota
blizsia k -1, tym reprezentuje vacsiu nespokojnost zakaznikov s danou poziadavkou).
Koeficient spokojnosti naopak reprezentuje vplyv poziadaviek na spokojnost zakaznika
v rozmedzi od 0 po 1 (¢im je hodnota blizSia k 1, tym reprezentuje vacsiu spokojnost
zakaznikov s danou poziadavkou).

Vypocitané hodnoty uvedenych koeficientov sa nasledne zakreslia do navrhovanej
portfoliovej matice, ktord je rozdelena do devat poli, rovnako ako McKinsey matica,
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kde jednotlivé hranice poli su stanovené podla tedrie korela¢ného koeficienta.
Rozdelenie hranic matice na zdklade teodrie korelacného koeficienta je zalozené z
dévodu ich podobnosti, nakolko rovnako, ako uvadza Chraska (2000), sleduje mieru
zavislosti medzi premennymi a dosahuje hodnoty v rozsahu -1 az 1, ¢o rovnako ma
velkd podobnost s dosahovanymi hodnotami koeficientu spokojnosti a nespokojnosti v
zavislosti od charakteru koeficientu. Samotné hranice st od 0 po 0,4 reprezentujuce
slabu a nizku spokojnost; 0,41 az 0,7 stredna spokojnost a od 0,71 po 1 vysoku az
velmi vysoku spokojnost. Rovnako su tieto hranice navrhnuté aj pri koeficiente
nespokojnosti, ale na rozdiel od koeficientu spokojnosti reprezentuju slabd az velmi
vysoku nespokojnost.
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Obr.1 Matica pozZiadaviek efektivneho nakladania s inovdciami. Zdroj: Louc¢anovd,
2015

Na zaklade umiestnenia poziadavky v navrhovanej portféliovej matici poziadaviek
efektivneho nakladania s inovaciami (obrazok 1; matica ELI - Matrix for Effective
Loading to Innovation) sa ndasledne rozhoduje o inovac¢nych aktivitach k danej
poziadavke nasledovne:

1. Kvadrant I - predstavuje pristup neinovovania, nakolko spokojnost aj nespokojnost st na
nizkej urovni.

2. Kvadrant II - obmedzené inovovanie s minimalnymi investiciami. Tu sa skor realizuju
racionalizaCné inovéacie prace.

3. Kvadrant III - inovovat rozvazene. Inovacie su tu skor zamerané na Specializaciu
dispozicii poziadaviek zdkaznikov.

4, Kvadrant IV - realizovat obvyklé inovacie poziadaviek realizovanim restrukturalizaciou
produktu.

5. Kvadrant V - inovovat hlavne jednorozmerové poziadavky reprezentujice vynosné a
malo rizikové vlastnosti.

6. Kvadrant VI - inovovat iba tie poziadavky, ktoré predstavuju povinné, jednorozmerové a
atraktivne poziadavky s vySsou hodnotou koeficientov spokojnosti pre dosiahnutie
veduceho postavenia na trhu v tejto oblasti.

7. Kvadrant VII - inovovat selektivne vlastnosti produktu, ktoré zadkaznik najviac sleduje
pri kipe a odstranovat inovaciami nedostatky povinnych pripadne jednorozmerovych
poziadaviek zakaznikov.

8. Kvadrant VIII - sustredit sa na inovovanie atraktivnych poziadaviek zakaznikov pre

POSTERUS.sk -5/6-


http://www.posterus.sk/wp-content/uploads/p17847_02_obr02.png

chranenie si tejto pozicie podnikatelského subjektu.

9. Kvadrant IX - inovovat poziadavky pre udrZanie si konkurenénej pozicie povinné,
atraktivne, jednorozmerové poziadavky a Uplne predchéadzali opaénym poziadavkam
zdkaznikov (Loucanova, 2015).

Zaver

Navrhované modifikdcie metodickych nastrojov pre efektivne riadenie inovacii na
zaklade poziadaviek zdkaznikov rozsiruje pohlad konvenc¢nych postupov o hodnoty
postojov zdkaznikov k sledovanym faktorom (parametrom). Na zdklade takejto
modifikacie konvenéné metddy vytvaraju lepsi obraz pre rozhodovanie o inovéaciach
podnikatelskym subjektom, ktoré realizuji inovac¢ny manazment orientovany na
zdkaznika.
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