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ANOTACE
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SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK

apod. a podobné

atd. a tak dale
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CFROI Cash Flow Return on Investment
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S.r.o. spole¢nost s rucenim omezenym
tab. tabulka

tzv. tak zvané



Uvob

Dnesni hyperkonkurenéni podnikatelské prostiedi je charakteristické pfevisem nabidky
nad poptavkou. Spolecnosti plisobici na dneSnim trhu se kazdodenné ucastni ,boje

0 zdkaznika®. Zakaznik je zdrojem piijmt podniku a podminkou existence kazdého podniku.

vvvvvv

obtiznou casti procesu je udrzeni zdkaznika. Je podivuhodné, ze ¢ast ¢eskych spolecnosti si
tento fakt stidle neuvédomuje. V dfivéjSich dobach, kdy lidé museli kupovat, co bylo
dostupné, se spolecnosti o své misto na trhu nemuseli obavat. Doba se vSak zménila.
Spole¢nosti by se jiz v novém trznim prostfedi méli adaptovat a orientovat vSechny své

hlavni procesy na zdkazniky.

ZlepSeni situace nastalo predev$im v obdobi hospodaiské krize, kdy si spolecnosti
uvédomily, jak muze byt jejich trzni pozice nejista. Zacaly vnimat provazanost zakaznického

uspokojeni a ekonomickych vysledk.

Jedinym zarucenym zplsobem, jak si udrzet zdkaznika, je zkoumat jeho pozadavky,
uspokojovat je a piredevSim byt v této oblasti lepsi nez konkurence. Spole¢nost by méla
neustale sledovat a vyhodnocovat, jak si v uspokojovani zakaznickych potieb stoji. Méla by
systematicky méfit a fidit tuto oblast a reagovat na zjiSt€né nedostatky prostiednictvim

konkrétnich opatieni.

Cilem prace je provedeni analyzy méfeni a fizeni vykonnosti ve vztahu k zakaznikim ve
spolecnosti Flexima, s.r.o. Analyza bude obsahovat analyzu soucasného stavu, analyzu
v kontextu s teoretickymi poznatky, vyhodnoceni a udéleni doporuceni pro zlepSeni

souc¢asného stavu.

K zajisténi podkladi pro analyzu bude provedeno empirického Setieni formou dvou
fizenych rozhovort. Kromé empirického Setfeni bude v praci k ziskani potifebnych informaci
vyuzito resersi dostupné Ceské i zahraniCni literatury, internetu, konzultaci s managementem

podniku a studia vybranych internich podnikovych materiéli.

Prace je typologicky délena dvou casti. Prvni ¢ast prace je zaméfena na teoreticka
vychodiska problematiky, ktera jsou rozpracovana do dvou kapitol. Uvodni kapitola
obsahuje popis méfeni a fizeni vykonnosti podniku na obecné roviné a jeho historicky vyvoj.

Druhé kapitole je zamétena na podstatu méfeni a fizeni vykonnosti ve vztahu k zakaznikiim.
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Druha cast prace je Casti aplikacni, zaméfenou na zakaznickou perspektivu zkoumané
spolecnosti. Spolecnost Flexima, s.r.0. poskytuje tfidici, kontrolni a opravné prace pro
podniky automobilového primyslu. Na ¢eském trhu ptsobi jiz od roku 1990 a byla prvni
spole¢nosti svého druhu v CR. Se zvysujicim se zajmem podniktl automobilového pramyslu
0 poskytované sluzby se zvySoval i pocet spole¢nosti vstupujicich do této podnikatelské
oblasti. Spole¢nost se tak musela postupem ¢asu prizpiisobit ménicim se trznim podminkam,

a to predevs§im nove vznikajici konkurenci.

Diiraz je ve spole¢nosti kladen predevsim na flexibilitu a kvalitu sluzeb. Od roku 2002 je
drzitelem certifikace ISO 9001 a v roce 2003 se stala faddnym clenem Sdruzeni
automobilového primyslu. Spolec¢nost se snazi o neustale zlepSovani kvality procest, véetné

procesti zaméefenych na zdkaznika.

13



1 MERENI A RiZENI VYKONNOSTI PODNIKU

M¢feni a fizeni vykonnosti podniku bylo zkoumano pravdépodobné jiz od samostatného
vzniku podnikatelsky subjekti. V z4jmu kazdého manaZera je byt informovan, jak si jeho
podnik momentalné stoji a jaky byl jeho historicky vyvoj. Pravé na zéklad¢é spravnych,
uplnych a vcasnych informaci dochazi ke sniZovani nejistoty v rozhodovacim procesu

a rovnéz ke snizeni rizika neuspéchu. Co nelze méfit, nelze efektivné fidit.

Meéfeni, nasledné vyhodnocovani a fizeni vykonnosti podniku nabyva na svém vyznamu
i v dasledku hospodariské krize, ktera jesté zvysila dynami¢nost zmén ve vnéj$im prostiedi

podniku (transformace, prodej, slouceni, finan¢ni tisen ¢i krach podniki). [23]

1.1 Pojeti vykonnosti podniku

Pojem vykonnost podniku je stale velmi diskutovanym terminem, jehoZ jednoznaéna
definice vsak dodnes chybi. V dostupné literatuie 1ze dohledat hned nékolik definic, mezi

nimiz neexistuje rozpor. Jejich rozdilnost spo¢iva pouze v uhlu pohledu kazdého z autort.

Dle autori BartoSe a Solafe l1ze vykonnost definovat jako urovern dosazeni predem
stanovenych vysledkii jednotlivci, skupinami, organizaci a jejimi procesy. [8] Autofi Suldk
a Vacik pokladaji vykonnost podniku za schopnost firmy (podnikatelského subjektu) co

nejlépe zhodnotit investice viozené do podnikatelskych aktivit. [20]

Prvni z definic je velmi obecna, druha definice poukazuje na hodnoceni vykonnosti
podniku pouze na zaklad¢ dobrych hospodaiskych vysledkd. Ani jednu z nich tedy nelze
povazovat za Uplnou. Je nutné si uvédomit, ze okruh hodnoticich subjekt je v soucasné dobé
velmi Siroky a sahd 1 mimo ramec interniho prostfedi podniku. Vykonnost podniku je
pfedmétem zajmu nejen manazerd, ale i investort, zdkaznikli, zaméstnancid, obchodnich
partnerli a popiipadé dalSich instituci (finan¢nich ufadl apod.) — tato skupina aktéra je

souhrnné oznacovana jako “stakeholders®.

Lze tedy konstatovat, Ze vykonny podnik by mél dostat ocekavani vSech stakeholders.

Ty muzeme délit do dvou zakladnich skupin, a to na interni a externi subjekty.
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1.1.1 Hodnoceni vykonnosti podniku ze strany internich subjekti

Internimi subjekty 1ze nazvat takové subjekty, které se spolupodileji na Cinnosti, jejiz
vykonnost je méfena. Jedna se o subjekty vykonavajici spravu a fizeni podniku. Mezi tyto

subjekty lze fadit management vsech Grovni. [24]

Z pohledu manazert 1ze za vykonny podnik povazovat ten, ktery ma vysoky trzni podil,
loajalni zékazniky, disponuje nizkymi naklady, vyrovnanymi penéznimi toky a jehoz
hospodareni je likvidni a rentabilni. Dal§im relevantnim ukazatelem vykonnosti je rychlost
reakce na zmény dynamického vné&jsiho prostfedi a s tim souvisejici schopnost vyuzit

prilezitosti, které tyto zmény nabizeji. [20]

Hlavnim tkolem méfeni vykonnosti v oblasti internich subjektl je zajistit kvalitni

informacni zékladnu pro fizeni vykonnosti podniku.

1.1.2 Hodnoceni vykonnosti podniku ze strany externich subjektu

Jako externi subjekty hodnotici vykonnost podniku se oznacuji ty, které se nachazeji ve
vné&jsim okoli podniku a zaroven nevykonavaji ¢innost, jejiz vykonnost je méfena. Jedna se
predev$im o akcionafe, banky a ostatni investory, zaméstnance, dodavatele, zakazniky,
konkurenci, stat a subjekty obcanské spolecnosti. Kazda z hodnoticich stran nahlizi na

problematiku vykonnosti podniku ze svého thlu pohledu.

Napftiklad pro vlastniky (akcionafe) je prioritni zhodnoceni jejich kapitalovych vkladd,
a to co v nejvetsi mife a v co nejkratsi dobé. Pro tento pohled hodnoceni vykonnosti maji
nejlepsi vypovidajici schopnost méfitka jako je ROI, EVA ¢i cena akcie. Vysledky slouzi
jako podklad pro rozhodnuti o koupi ¢i prodeji podilu, vymahani podilu ze zisku ¢i zvraceni

dosavadniho vyvoje podniku novym smérem pfi jednani vrcholovych organu spole¢nosti.

Pro zakaznika bude firma vykonna tehdy, je-1i schopna ihned pfedvidat a uspokojit jeho
potieby a ptani, a to v odpovidajici kvalité za ptijatelnou cenu. Z tohoto hlediska byvaji

vyuzivana méfitka jako kvalita, dodaci lhita a cena.

Vysledky hodnoceni vykonnosti jsou nezbytné pro véfitele pti rozhodovani o poskytnuti
pujcky, pro dodavatele pii rozhodovéni zda je mozné dodat zbozi na fakturu ¢i je nutné zvolit
jiny druh plateb, pro zaméstnance v otazce stability pracovniho mista a vyplaceni mezd, atd.
[24; 20]
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1.2 Pristupy k méreni vykonnosti podniku a jejich vyvoj

Problematika meéfeni a fizeni vykonnosti podlehla zvysenému zajmu odbornikl
piredevsim v 80. letech minulého stoleti. Pocate¢nim impulzem byla zna¢na transformace

pfistupd, kterd byla zapfic¢inéna pfechodem z prumyslové éry do informaéniho véku.

V obdobi primyslové éry byla za kriticky faktor Gspéchu povazovana turoven
technologickych moznosti a jejich aplikace na hromadnou vyrobu, ktera umozniovala vyuziti
uspor z rozsahu. Hlavnimi indikatory vykonnosti této doby byla finan¢ni métitka vychazejici
z ucetnich informaci, jimiZ jsou naptiklad ukazatele rentability (ROCE, ROE, ROIC, ROA).

Pfistup zalozeny pouze na finan¢nich ukazatelich byva oznacovan jako tradi¢ni.

Dalsim pftistupem, ktery je chronologicky fazen do primyslové éry, je moderni ptistup.
Snazi se 0 odstranéni n€kterych nedostatki samostatného vyuziti finanénich méfitek a je
zamé&fen na méfeni vykonnosti z pohledu zvyseni hodnoty podniku. Jedna se o ukazatele

jako EVA, MVA ¢i CFROL

V 80. letech 20. stoleti dosSlo k pfechodu z primyslové éry do informaéniho véku.
Nastal radikalni ptevrat koncepce konkurenéni vyhody. Vyznam zavedeni technologickych
inovaci jiz neni prioritou. Kritickym faktorem tspéchu se stava schopnost zmobilizovat
a vyuzit nehmotna aktiva, ktera umozinuji budovat vztahy se zakazniky a pecovat 0 né,
uvadét na trh inovované vyrobky a sluzby dle potieb cilovych segmentt, produkovat kvalitni
zakaznicky orientované vyrobky a sluzby za nizké ceny a vcas, zvySovat schopnosti
a motivaci zaméstnanci neustalym zlepSovanim procestu, jakosti a doby odezvy
a v neposledni fadé implementovat informac¢ni technologie, databaze a systémy. Podniky
jsou nuceny piizpusobit svou ¢innost zcela novému podnikatelskému prostiedi. Vznika novy
komplexni ptistup k méfeni a fizeni vykonnosti, ktery se jiz neopird pouze o finan¢ni

ukazatele, ale znacnou vahu ptiklada praveé ukazatelim nefinanénim. [11]

To vSak neznamend, ze ukazatele finan¢ni analyzy by v soucasné dob¢ byly pieZitkem.
Lze dokonce konstatovat, ze ve vétsiné diive zalozenych podniktl (tzn. podniky zalozené

Vv primyslové éfe) tyto ukazatele prevazuji ¢i jsou stale jedinymi ukazateli vykonnosti.
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1.2.1 Tradicni pristupy

Pocatek tradi¢nich pfistupt, zaloZenych pouze na finan¢nich ukazatelich, 1ze datovat do

zacatku 2. poloviny 20. stoleti. Toto obdobi bylo charakterizovano:

e davérou investort v relativni stabilitu vnéjSiho prostiedi podniku - relativné stabilni
poptavka po hromadné vyrabénych produktech, mald vnéj$i konkurence (omezené
technologické moznosti v oblasti logistiky a komunikaci i lokalnimu protekcionismu,
stabilné nizké ceny surovin a energii atp.),

e vlastnici jsou zaroven vrcholovymi manazery — potfeba nizké diverzifikace procesu
méfeni vykonnosti (relativné homogenni skupina internich hodnoticich subjektt =>
diky nizké konkurenci a jasné¢ danym poskytovatelim podnikového kapitdlu témér
absentuji externi hodnotici subjekty),

e koncentrace kapitdlu neni na vysoké urovni, nejednd se az na vyjimky o velké
ekonomickeé celky, centralizovany zpiisob fizeni na trovni vrcholového managementu
=> neni tieba Siroké portfolio formalizovanych nastroji méfeni vykonnosti,
z analytickych nastroji dostacuji pyramidalni rozklady (napt. Du Pont), diraz kladen

zejména na snahu o dosazeni co nejlepsi hospodarnosti vyrobniho procesu. [25]

V tomto obdobi se jevi jako dostacujici ukazatel vykonnosti podniku zisk, a to praveé diky
divéie ve stabilitu podnikatelského prostiedi. Rizeni vykonnosti podniku probiha pouze na
taktické a operativni urovni a vychazi z vysledkit méfeni vykonnosti podniku zaloZenych na
finan¢nich ukazatelich vychézejicich z vysledovky (zisku), popfipad€ ostatnich finan¢nich

vykazi (rozvaha, cash-flow).

Informace ziskané prostfednictvim financni ukazatelil (finan¢ni analyzy), lze vyuzit
pouze pii hodnoceni finan¢ni vykonnosti podniku. Relevantnost vysledkl finan¢ni analyzy
spo€iva v:

- hodnoceni minulé a soucasné finan¢ni vykonnosti (udava vysledky hospodateni

v minulosti, poukazuje na silné a slabé stranky finan¢ni vykonnosti),

- predikce ptedpokladané budouciho ekonomického vyvoje (poméha pii vybéru konecné
strategické varianty => slouzi k analyze ekonomickych dusledk jednotlivych
strategickych variant),

- podklad pro ziskani podpory podnikatelskych projekti od statutdrnich organt ¢i bank.
[20]
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Ukazatele finan¢ni analyzy

Ukazatele finan¢ni analyzy popisujici zkoumanou ekonomickou realitu mohou byt
vyjaditeny v penéznich jednotkach, procentech, jednotkdch cCasu ¢i bezrozmérné. Za

v

nejvyznamnéjsi jsou povazovany:

» absolutni ukazatele — jedna se o stavové (stav ke konci obdobi - rozvaha) a tokové
veli¢iny (adaje za ur€ity Casovy interval — vysledovka, cash-flow); provadi se tzv.
vertikalni (struktura finan¢nich vykazl) a horizontéalni (v ase — meziro¢ni zmény)
analyza,

» pomérové ukazatele — vyjadiuji vzajemny pomér mezi dvéma polozkami ucetnich
vykazu (ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti, aktivity, kapitalového trhu),

» pyramidovy rozklad — znazornéni ptic¢in hodnoty stanoveného vrcholového ukazatele
(poukazuje na multiplikativni nebo aditivni vazby dil¢ich ukazatelti jednotlivych
urovni rozkladu; napt. Du Pont),

» souhrnné ukazatele — jedna se o tzv. bankrotni a bonitni modely, které v rdmci jedné
vysledné hodnoty vyjadfuji finanéni zdravi podniku (naptf. Altmaniiv test ¢i
Tafflerv ukazatel) — snazi se obsdhnout vSechny relevantni pomérové ukazatele

a kazdému z nich pfifadit vahu dle jejich vyznamu vzhledem ke zkoumanému jevu.

[20]

1.2.2 Moderni pristupy

Vlivem globalizace, hyperkonkurence a dalsich faktorti ekonomického vyvoje v 70. — 80.
letech 20. stoleti se stal dosavadni syst¢ém meéfeni a fizeni vykonnosti nedostacujici.

Nejdulezitéjsimi ekonomickymi faktory, které vyvolaly pocit potieby na zménu, jsou:

e apelovani na strategicky horizont rozvoje podniku na zdklad¢ nezbytnosti nalezeni
konkurenc¢ni vyhody oproti ostatnim podnikiim v dasledku otevirdni se firem vn&jSimu
prostiedi; podniky se nov€ v rdmci meéfeni vykonnosti orientuji na dusledky
soucasnych aktivit na budouci vykonnost podniku a naplnéni strategickych cili —“To,
co prindsi firmé prospéech dnes, je diisledkem toho, co jsme ucinili v minulosti!
Dusledky toho, co delame dnes, se neprojevi hned, ale az za urcity c¢as! Pro podnik

a jeho rozvoj neni az tak podstatné, co jsme udélali pro dnesek, ale pro budoucnost!*
[25]
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e odd¢lovani vlastnické a manazerské pozice; diverzifikace informacnich potieb na
méieni vykonnosti, nesoulad v oblasti cilii vlastniki a manazert,

e tvorba rozsahlych ekonomickych celki z divodu potfeby koncentrace kapitdlu =>
slozitd vnitini struktura s hierarchickym dé€lenim kompetenci; nové pozadavky na

méfeni vykonnosti na riznych trovnich managementu.

Nova podoba podnikatelského prostiedi vedla k nutnosti prfehodnoceni stavajicich
méfitek vykonnosti ve snaze odstranit omezeni tradi¢nich ukazatelti, a to ptedevsSim
zahrnutim méfitek monitorujicich i oblast budouciho vyvoje podniku. Dal§im disledkem
téchto zmén byla nutnost diverzifikace procesu méfeni vykonnosti pro externi a interni

hodnotici subjekty. [25]

Me¢titka vychézejici ze zisku vypovidaji pouze o soucasné¢ vykonnosti podniku nebo
0 jeho vykonnosti v blizké budoucnosti. U mnoha podniki se objevuje nutnost orientace na
hodnotové fizeni v disledku pozadavki investort (jiz ne soucasné manazert) na zhodnoceni
vlozeného kapitalu podle svétovych méfitek (globalné porovnatelné). Investofi a analytici
vyzaduji od manaZeri informace z oblasti méfeni vykonnosti porovnatelné s konkurenci. Ti
se tedy musi zacit orientovat na méfitka vyjadiujici stale rostouci hodnotu pro akcionéfe.

Nejcastéji uzivanymi ukazateli zaméfenymi na tuto oblast jsou:

» EVA (Economic Value Added) — jedna se ekonomické pojeti zisku, neboli o zisk,
kterého podnik dosahl po zohlednéni explicitnich a implicitnich nékladf na kapital
(1). Investor, ktery vlozi své docasné volné prostiedky do spolecnosti, ocekava, ze
vynos z investice pievysi jemu vzniklé implicitni (oportunitni) naklady:

EVA = NOPAT — WACC * NOA (1)

NOPAT...cisty zisk z hlavni vydélecné cinnosti
WACC...vazené priimérné naklady na kapital
NOA ...cistd aktiva vazand v hlavni vydélecné cinnosti,

» MVA (Market Value Added) — vyjadfuje rozdil mezi trzni hodnotou spolecnosti
(¢astka, ktera by byla ziskana prodejem podniku) a investovanym kapitalem (Castka,
kterou za dobu trvani vlozili banky a vlastnici). Konstrukce ukazatele je definovana

vztahem (2).

MVA =525 VA, 2)

+WAcC)t
EVA...ekonomicka pridand hodnota
WACC...vazené priumérna naklady na kapital
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t...cas,

» CFROI (Cash Flow Return On Investment) - tento ukazatel je koncipovan na
principu vnitiniho vynosového procenta investice (3). Spociva v souctu piinosd
plynoucich z uskutecnénych investic podnikem v porovnani s brutto hodnotou téchto

investic:

_ n CF; NA
PV = )it—1 (1+CFROI)t + (1+CFROD™ ©

CF ...provozni penézni toky z investicnich projektii bez zahrnuti urokii

NA...cistd hodnota neodepisovanych aktiv k datu likvidace investice

PV ...brutto hodnota investice

t...Cas

n...doba zivotnosti aktiv (investice).

Vsechna zminéna métitka moderniho pfistupu k méfeni a fizeni vykonnosti podniku

pohlizeji na podnik jako na “stroj* pro zhodnoceni vlozeného kapitalu vlastnikem. [14, 25,
23]

1.2.3 Komplexni pristupy

Koncepce komplexniho pfistupu k méteni vykonnosti podniku spo¢iva ve stanoveni
vhodného okruhu kritérii hodnoceni. Dosavadni pfistupy uvazovaly ve své podstaté pouze
finan¢ni perspektivu méteni vykonnosti, ta vSak explicitné nezahrnuje vSechny faktory, na

které je tfeba ptisobit tak, aby vykonnost podniku v dlouhodobém horizontu rostla.

Finan¢ni ukazatele zahrnuji fadu nedostatka (vychazi z historickych dat, nejsou napojena
na strategii, nevhodné pro predikci vyvoje, riziko kreativniho tcetnictvi, zméfeni na
dusledky nikoli na pfi¢iny apod.). [7] K tomu, aby byl podnik ptsobici v sou¢asném trznim
prostfedi uspésny, musi mimo ekonomickych aspektli fizeni uvazovat i kvalitativni a Casové
aspekty podnikdni (mimoekonomické) a stanovit pro jejich méfeni vhodna meéfitka

(nefinanéni kritéria).

Za pocatecni impulz vedouci ke vzniku nefinan¢nich ukazatell, respektive formovani
komplexnich pfistupti k méfeni vykonnosti, je povazovana snaha Peterse a Watermanna
0 urceni 8 faktorti vedoucich uspéchu podniku. Koncem 80. let byla v USA uzakonéna
Narodni cena Malcoma Baldrige (MBA), ktera je udélovana $pic¢kovym organizacim dle 7

kritérii (neshoduji se s kritérii Peterse a Watermanna).
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V roce 2003 byl koncipovan novy analyticky nastroj oznacovany BSC, jehoz autory byli
Norton a Kaplan. Ti do svého systému hodnoceni zapojili i nefinan¢ni ukazatele roz¢lenéné
do tfech perspektiv — uceni se a rist, interni podnikové procesy a zakaznici (celou koncepci

tvori 4 perspektivy; ¢tvrtou perspektivou je pravé perspektiva finan¢ni). [17, 20]
Obecny postup, jak definovat finan¢ni i nefinan¢ni ma tii faze:

1. Identifikace hlavnich faktori, které maji vliv na podnikovou vykonnost, a jejich
transformace do méfitelnych ukazateld,

2. provadéni méteni,

3. Vvyuziti ukazatelii v planovaci praxi.

Oblast vybéru nefinan¢nich ukazatelli je ztizena jejich povahou. Existuji tzv. tvrdé
ukazatele (hmatatelné) jejichz méfeni neni problematické. Jedna se napt. o pocet reklamaci,
pocet zdkazniki, trzni podil, doba obsluhy zdkaznika. Druhou skupinou ukazatell jsou
ukazatele tzv. mékké (nehmatatelné), jejichz méteni je obtizné az neredlné. Jedna se
napiiklad o inovace, dobré jméno firmy, pracovni prostfedi. Pokud nelze ptimo zachytit
zménu téchto mékkych ukazatelli, musime najit tvrdy ukazatel (tzv. zéstupny ukazatel),

jehoz zména odrazi zménu mékkého ukazatele. [12]

1.2.3.1 Model Excelence EFQM

Impulzem ke vzniku modelu Excelence EFQM byl rostouci konkurenéni tlak americkych
a japonskych firem. Model vychdzi ze systému certifikaci ISO 9000, orientovanych
pfedevS8im na procesni fizeni podniku, méfeni vysledkt téchto procesu a jejich neustalé
zlepSovani. Jednd se o néstroj pro UspéSné fizeni firem urceny pro cilené a systematické
uspokojovani potieb zakaznikd. Jeho kritéria a zdsady vypracovala Evropska nadace pro
management kvality. Ta kazdoro¢né udili nejlepsim podnikiim, které usp&ji v ramci ptisného

hodnoceni, prestizni evropskou cenu za jakost The European Quality Award (EQA).

Kritéria modelu nejsou orientovdna na management kvality (jakost vyrobku a sluzeb),
ale na kvalitu managementu (Groven fizeni a fungovani podniku jako celku). Model je
koncipovan na evropském TQM (Total Quality Management). Z tohoto pfistupu k fizeni

jsou do modelu integrovany jeho zakladni principy, jimiz jsou:

e zameéfeni na zakaznika,
e vedeni a fizeni lidi (vid¢i role)

e zapojeni lidi,
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e procesni pfistup,

systémovy pristup k managementu,

neustalé zlepSovant,

pfistup k rozhodovani zakladajici se na faktech,

e vzajemn¢ prospésné dodavatelské vztahy.

Model obsahuje devét hlavnich kategorii komplexnich hodnoticich kritérii (viz obr. 1).
Prvnimi péti kritérii jsou definovany predpoklady pro uspésnost podniku a dalsi Ctyii kritéria

vvvvvv

“predpokladové® kritérium je povazovano vedeni spolecnosti (tvoii strategii a plany,

A4

obstaravaji zdroje, atd.). Nejdilezitéjsim vysledkovym kritériem je zakaznicka oblast. [14]

Nastroje a prostiredky Vysledky
Vysledky vzhledem E
Lide k zam&stnancim éz
<
o~
>
§ Politika a g Vysledky vzhledem Z
o strategie S k zakaznikim %
B (2] <
——~ < <
'é:
Partnerstvi a Vysledky vzhledem g
v . :
zdroje ke spolecnosti 5

< Inovace a ufeni se

Obr. 1: Model EFQM .
Zdroij [15]

Koncepcni uloha vedeni podniku spociva v zdmérech rozvoje spolecnosti jasné
definovanych managementem (poslani, vize, politika, apod.) a ve schopnosti managementu
aktivizovani a motivovani svych zaméstnancii (v souladu s hodnotami, politikou a zajmy

spolecnosti). Zmény jsou realizovany systematicky a strukturovang.

Kritériem /idé je definovana schopnost zmobilizovani lidského kapitalu, respektive jeho
spolupodileni na tvorbé hodnot a kultury spole¢nosti. Diiraz je kladen na ptileZitost uceni se

a rustu, udileni divéry zaméstnanciim a intenzivni komunikaci.
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Treti kritérium je orientovano na schopnost implementace politiky a strategie do

strategickych plant a kazdodenni podnikové ¢innosti.

Kritérium tykajici se zdrojit a partnerstvi spoc¢iva v posouzeni efektivnosti a ucinnosti
jejich vyuziti. Zaméfuje se na finan¢ni a informaéni zdroje, technologie a intelektualni
schopnosti, vztahy s dodavateli a pouzivané materialy, fizeni budov, vybaveni a ostatni

aktiva.

Predmétem hodnoceni kritéria procesy je definovani, fizeni, pfehodnocovani a neustalé
zlepsovani procesu. Predpokladem je, Ze vSechny podnikové Cinnosti jsou systematicky
uspotfadany do procest. Procesy by mély mit své vlastniky, mély by byt pochopeny a jejich

zdokonalovani by mélo byt automatickou soucasti kazdodenni prace vSech pracovniki.

Kritérium spokojenosti zaméstnancii je zaméfeno na to, jak zaméstnanci vnimaji
spole€nost a jak jsou v ramci firemnich ¢innosti aktivni (napf. spoluticast v zlepSovacich
tymech, spoluucast pii navrhovani planu, urovné absolvovanych $koleni, pocet a charakter

stiznosti, stavkové aktivity).

Stézejni kritérium ¢asti predpoklady se tyka spokojenosti zdkaznikii a jejich loajalnosti.
Zameétuje se na vnimani zdkaznika spole¢nosti, pochopeni, pfedvidani a zlepSovani ptistupu

k feseni jeho potieb.

Kritérium vztazené ke spolecnosti je zaméfeno na vefejnou odpovédnost. Zahrnuje
intenzitu zajmu podniku o soudobé pozadavky vefejnosti na kvalitu zivota, zivotniho
prostiedi a ochranu globalnich zdrojl a respektovani zminénych pozadavki. Dale jsou zde

fazeny vztahy s urady a lidmi opravnénymi ke kontrole a zasahtim do podnikani.

Smyslem posledniho kritéria - klicové vysledky, je posoudit, jakych hodnot spole¢nost
skute¢n¢ dosahla ve vztahu k planovanym hodnotam klicovych oblasti. Métitkem mutize byt
trzni podil, produktivita, poruchovost, pribézna doba dodéani zbozi na trh, mira inovace, ¢as

odezvy na poptavku apod.

Zakladnim tkolem tohoto sebehodnoticiho modelu je odhalit slabé stranky a efektivné
vyuZzivat silnych stranek podniku, respektive hledani mist s nejvétSim potencidlem ke
zlepsovani. Jaké oblasti budou prioritné zlepSovany, jaka bude posloupnost
uskutec¢niovanych ukolii ze strategického planu vzhledem k dostupnosti zdroji, je v plné

kompetenci vrcholového managementu podniku.
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Integrovanou ¢asti EFQM, ktera urcuje, jak mé podnik na cesté k tispé$nosti postupovat,

je metodika RADAR. Ta je zalozena na péti elementech:

e Results — vysledky, pro uréeni odchylek skute¢nych a planovanych hodnot
pfi realizaci strategie.

e Approach — zvoleni vhodnych piistupti pro dosazeni pozadovanych vysledku.

e Deployment — rozvijeni zvolenych pfistupt a zajisténi jejich implementace.

e Assessment — hodnoceni.

e Review — fakticky dosazené vysledky v procesu sebezlepSovani. [14]

1.2.3.2 Model Balanced Scorecard

Model Balanced Scorecard (BSC) je nejpropracovanéj$im systémem hodnoceni podniku,
jehoz prioritnim cilem je transformace strategické vize a cili do vySe zminénych 4
perspektiv tak, aby se staly integralni soucasti strategického fizeni a podporovaly dosazeni
finan¢nich cili. Princip spodiva v rozpracovani strategického planu do akci a aktivit
jednotlivych perspektiv, které maji jasné stanovené Ukoly i méfitka pro posouzeni jejich
plnéni (ty se mohou lisit pro dil¢i podnikové ¢asti — SBU). Celkovy koncept systému méfeni

vykonnosti dopliiuje BSC o métitka hybnych sil budouci vykonnosti.
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Obr. 2: Strategicky ramec BSC
Zdroj [10]

Metodologie BSC operuje se dvéma druhy méfitek - meétitka vysledkova (zpozdéna)
a mefitka hybnych sil (pfedstiznd). Vysledkovymi métitky mize byt napi. zisk, za méfitko

hybnych sil 1ze povaZovat spokojenost zakaznikil, rozvoj zaméstnancti apod.
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Mezi jednotlivymi perspektivami existuji vazby pfi€in a nasledkt - financni cile jsou
ovliviiovani zdkaznickou perspektivou, zdkaznické cile ovliviiuje predevsim perspektiva
internich procesti a ta je zase vyrazné ovlivnéna schopnosti spole¢nosti napliiovat
perspektivu uceni se a rastu. Pfi rozpracovani strategickych cilti do jednotlivych perspektiv
metodologii BSC jsou tyto kausalni vazby identifikovany a zakreslovany do tzv. strategické

mapy (obr. 3). Ta je zakladnim vizualnim nastrojem BSC ptislusné spole¢nosti. [20]

Nizké naklady

Finanéni
perspektiva

Vysoka
spokojenost
zakaznikd

Vyéii platby od
zakaznikd

Rychlé sluzby
Vysoka kvalifikace
pracovniki

Zdroj: zpracovano podle [http://balanced-scorecard.cz/strategicka-mapa-obrazek.html]

Zakaznicka
perspektiva

Nabizeni
nejnovéjich
technologii

£y

Perspektiva

@

Stabilni tym
pracovniki

Perspektiva
udeni se arbstu inter. procest

Obr. 3: Strategické mapa

Pokud chce podnik metodologii BSC dosahnout maximalniho uzitku, musi byt schopen

dosdhnout transformace BSC z méficiho systému do systému manazerského. BSC lze vyuzit

k:

e vyjasnéni strategie a dosaZeni konsensu,

e celopodnikové komunikaci strategie,

e sladéni podnikové strategie s cili jednotlivych oddéleni, popt. osobnimi cili,
e propojeni dlouhodobych zamért a rozpocta se strategickymi cili,

e identifikaci a sladéni strategickych iniciativ,

e provadéni periodickych a systematickych strategickych kontrol,

e ziskani zpétné vazby a upfesnéni strategie. [9]

Finanéni perspektiva

v

Finan¢ni cile a méfitka by méla definovat finan¢ni vykonnost o¢ekavanou od strategie
a jednak by méla slouzit ke kvantifikaci cili a méftitek ostatnich perspektiv. Finanéni cile

jsou jakymsi centrem, do néhoZz se koncentruji cile ostatnich perspektiv. Cile finan¢ni
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perspektivy jsou proménlivé. Lze je diferencovat dle jednotlivych fazi zivotniho cyklu

podniku:

faze rustu,

faze udrzeni,

faze sklizn¢€ (maximalni vynosy).

Fdze ristu je pro podnik typicka velkym ristovym potencialem vyrabénych vyrobku ¢i
poskytovanych sluzeb. V této fazi je tieba provadet rozsahlé investice do rozvoje novych
vyrobkli ¢i sluzeb, navySeni vyrobnich kapacit, infrastruktury, informacnich systém,
budovani distribucnich siti ¢i budovani vztahii se zakazniky. Tyto investice do “budoucna‘
mivaji v rustové fazi Casto dlouhou dobu navratnosti a mohou pracovat se zapornou
hodnotou Cash-flow a ROCE. Finan¢nim cilem této faze je mira ristu obratu a prodeju

Vv cilovych zékaznickych segmentech.

Druhou, stale jesté investi¢ni, f4zi podniku je fdze udrzeni. Provadéné investice jsou zde
zaméteny spiSe na zvySeni ¢i udrzeni podilu na trhu, ¢ehoz se podnik snazi dosahnout
navySovanim kapacit a pribéznymi inovacemi vyrobku a sluzeb. V této fazi se jiz nejedna
0 investice s dlouhodobym horizontem navratnosti, ale o investice u nichz je vyzadovana
vysoka navratnost investovaného kapitalu (ROI) v krat§im ¢asovém horizontu. Finan¢nim
cile jsou orientované na zisk, predevsim na zvySeni hodnoty podniku pro akcionéfe.

Odpovidajicimi finan¢ni méfitky pro tyto cile mohou byt ROA, ROE ¢i EVA.

Fazi, kdy podnik jiz nechce provadét rozsahlé investice, je faze sklizne. Pokud jsou v této
fazi provadény investi¢ni projekty, jedna se o projekty s velmi kratkou presné ur¢enou dobou
navratnosti. Investuje se zpravidla pouze do udrzby a schopnosti stavajicich zafizeni.
Finan¢nim cilem podniku je maximalizovat pfijmy plynouci z investic v pfedchozich dvou

fazich. Métitky mohou byt provozni Cash-flow ¢i snizovani pozadavki na finan¢ni kapital.

Strategické finan¢ni oblasti jednotlivych fazi zivotniho cyklu podniku jsou definovany

V nasledujici tabulce:
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Tab. 1: Méfeni strategickych finanénich témat

Strategicka financni témata

Riist obratu a vyrobkovy Snizeni nakladi/ rist

Vyuziti zdroja
mix produktivity B !

Rast prodeja dle jednotlivych . .
Investice versus prodeje

'g Rust segmentd Obrat ésti Vyzk yVOj

z Procento prodej z vrobki rat na zaméstnace yz uTn a vyvoj versus

o] < . e prodeje

o sluzeb a zakaznika

E Naklady v porovnani Mira pracovniho kapitélu
o Udrieni Podil na cilovych zéakaznicich |s konkurenci ROCE dle kli¢ovych kategorii
__g TZEMN S kovost 2akazniki a vyroby |Mira sniZeni nakladovosti aktiv

..E Nepfimé vydaje Ukazatel vyuZiti zdroja

>

N Ziskovost zakazniki a vyrob ;

& Sklizen PIS Dvc:cS " 'azkm I'J:Wm Y Jednicové naklad Doba navratnosti

8 rocento neziskovycl ednicové naklady Vykonnost

zakaznik(

Zdroj [9]

Co se tyce financni perspektivy, je nutné brat v tvahu rizika plynouci z investi¢nich
moznosti. Pfi rozhodovani o jednotlivych investi¢nich alternativach by méla byt zvazovana

I adekvatni mira rizika, kterou si podnik muze dovolit podstoupit.
Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva je perspektivou relativné novou. V minulosti bylo pro vykonnost
podniku dostacujici soustiedit se na interni potencial podniku — produkt a technologické
inovace. V soucasném podnikatelském prosttedi, pokud podnik spravné a vcas
neidentifikuje pfani a potieby zakaznika, bude pfedstihnut konkurenci. Je nezbytné si
uvédomit, Ze pravé zakaznik je hlavnim zdrojem piijml podniku a nespokojeny zédkaznik

prejde ke konkurenci.

Cilem této perspektivy je presné¢ a vcéas odhalit prani a pozadavky zakaznikli na
konkrétnich segmentech trhu a poskytnout zédkaznikiim hodnotovou vyhodu (néco navic
oproti konkurenci). Identifikaci hodnotovych vyhod prevadi zakaznicka perspektiva BSC

poslani a strategii do specifickych cilil tykajicich se zdkaznikti a trznich segmentd.

Nastroje nezbytné pro dosazeni ziskovosti zakaznikli zndzormuje obr. 4.
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Obr. 4: Zakaznicka perspektiva - zakladni métitka
Zdroj [10]

» Podil na trhu (Market Share) — podil na obchodu na daném trhu (vyjadfeno poctem
zakaznikd, velikosti Gtraty nebo poctem prodanych polozek).

» Ziskavani novych zakazniki (Customer Acquisition) — absolutni nebo relativni mira
ziskavani novych zékaznikid nebo zakazek.

» Udrzeni zdakazniki (Customer Retention) - absolutni nebo relativni mira uchovani
mimotadnych vztaht se zdkazniky a péce o né.

» Spokojenost zdakaznikii (Customer Satisfaction) — uroven spokojenosti dle konkrétnich
kritérii vykonnosti pomoci hodnotové vyhody.

» Ziskovost zdkazniki (Costumer Profitability) — Cisty zisk vyvolany zakaznikem nebo

trznim segmentem po odecteni vydaji na podporu zakaznika. [10]

Pro hodnoceni produktl nestaci klasické parametry — funkce, jakost, cena, ¢as, image
podniku. Je tieba porozumét a sledovat hodnotové vyhody na strané zakaznika, potom lze

1épe pracovat s ur€enim ceny produktli, které mohou zarucit ziskovost podniku.

Hodnotovymi vyhodami rozumime ty vlastnosti vyrobkt ¢i sluZzeb, jimiZ si spolecnosti
zajiStuji loajalitu a spokojenost zakaznikl v cilovych segmentech. Hodnotova vyhoda je
zaroven meétitkem hybnych sil k méfeni spokojenosti zakaznikl, ziskavani novych, udrzeni
stavajicich zdkaznikli a podilu na trhu a obratu (vysledkova méfitka). Zakladnimi

kategoriemi hybnych sil jsou:

e atributy vyrobk ¢i sluzebna (funk¢nost, kvalita, cena),
e vztahy se zdkazniky (zkuSenosti s nakupem, osobni vztah),
e image a povést podniku. [9]
Pro zékaznickou perspektivu jsou méftitka hybnych sil (napt. nizs§i pocet reklamaci)

nezbytnd, nebot’ vysledkova méfitka (obrat na trhu apod.) jsou méfitky zpozdénymi
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a neudavaji zaméstnancim, co by mél kazdy den pro dosazeni pozadovanych vystupt

(zvySeni obratu na trhu) délat.
Perspektiva internich procesi

Vazba perspektivy internich procesii na strategii spo¢iva v popisu v definovani cesty, jak
dosahnout strategickych cilii. Cile internich procest vychazeji z ptedchozich dvou vyse
zminénych perspektiv. Ukolem manaZert v ramci této perspektivy je identifikovat kli¢ové
procesy nutné pro co mozna nejlepsi realizaci predstav zékaznikii a akcionafi. Na tyto
procesy je tieba se zameéfit a neustale je zlepSovat. Pokud procesy ¢i nekteré jejich

podprocesy v podniku absentuji je tieba je dodate¢né vytvofit.
Metodologie BSC se od ostatnich systémt méteni vykonnosti v této perspektive lisi prave
tim, Ze neni zaméfena pouze na zlepSovani existujicich procest. Doporucuje, aby manazefi

definovali Giplny interni hodnotovy fetézec, ktery je graficky znazornén na obr. 5.

Poprodejni
Servis

\\ \
_\ Vytvofeni %
Identifikace ngd‘;:;m Vytvoreni \  Dodini Poskytnuti

[ — vyrobku/ » vyrobku/ .
trhu / :E_;’l;kuj / sluzby S sluzby / setvisy
i ’

Obr. 5: Obecny model hodnotového fetézce

Inovaéniproces Provozniproces

Zdroj [9]

Inovacni proces slouzi k odhaleni potfeb stavajicich a budoucich zdkaznikli a vyvojem
novych feseni odpovidajicich témto potfebam, provozni proces je zaméfen na dodavku
existujicich vyrobkl a sluzeb existujicim zédkaznikiim a konecné poprodejni servis, ktery
spocivd v nabidce sluzeb po uskute¢néni prodeje (to piiddva nakoupenym vyrobkiim

a sluzbam dalsi hodnotu). [9]

Rozvoj uspésné a udrzitelné strategie predpoklada vyrovnanost vnitinich aktivit podniku
s navrhem hodnoty pro zédkaznika. Nékteré podniky maji strategii orientovanou prioritn€ na
budovani vztahi se zdkazniky ¢i zlepSeni své trzni pozice, avSak pro méfeni vykonnosti zvoli
ukazatele zalozené na nakladech vyroby ¢i kvalité vyrobnich procest. V tu chvili dochézi

Kk rozpojeni strategie a systému jejiho méfeni. [20]
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Perspektiva uceni se a riistu

Cile v perspektiveé uceni se a ristu vytvareji infrastrukturu (lidé, systémy a procedury),
nezbytnou pro dosazeni vynikajicich vysledkl v ostatnich perspektivach, a tim prilomu ve
vykonnosti podniku. Jsou hybnymi silami vykonnosti. Jedna se o nehmotna aktiva potfebna

pro realizaci internich procesii a tvorbu hodnoty pro zdkaznika na vyssi irovni vykonnosti.
Metodologie BSC definuje ti zakladni oblasti perspektivy uceni se a rustu:

e schopnosti zaméstnancil,
e schopnosti informac¢niho systému,

e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. [9]

Kli¢ovymi méfitky zaméstnaneckych schopnosti jsou spokojenost zaméestnancti, udrzeni
zaméstnancll a produktivita zaméstnanci. M¢etitko spokojenosti zaméstnanci je dale
rozpracovano do dvou meéfitek hybnych sil, jimiz je loajalita a produktivita. Spokojenost
zaméstnanct je povazovana za jedno ze stéZejnich méftitek, nebot’ studie prokazaly, Ze pokud
chce mit podnik vysoce spokojeného zdkaznika, méli by jej obsluhovat spokojeni

zamgstnanci sziti s podnikovou vizi. [9]

Po identifikaci méfitek v oblasti schopnosti zaméstnancti, by mélo dojit ke stanoveni
meftitek hybnych sil perspektivy u¢eni se a ristu. Témi jsou napi. Groven vycviku, vhodny
SW, patenty, autorska prava, strategické databaze, delegovani pravomoci, moralni

odpovédnost, tymova prace, osobni angazovanost apod.

1.3 Strategické Fizeni podniku

V soucasné dob¢ vétsina nasich podniki preferuje kratkodobé ¢i stiednédobé planovani,
kde strategicky pohled spoc¢iva pouze v planovani dlouhodobych investic a technického
rozvoje. Opodstatnéni jejich pfistupu k fizeni vidi v dynamicnosti zmén soucasného
podnikatelského prostfedi. Hlavnim diivodem je vSak pouZiti zastaralého systému fizeni,
zalozeného na projektovani vysledki pfes hmotna aktiva, ktera jsou planovana v souladu

s pravdépodobné dostupnymi hodnotami z trhu.

Norton a Kaplan uvadi, ze pokud chce podnik dosahnout vybornych vysledki, nestaci
mit dobfe propracovany strategicky plan, je nezbytné vyuzit soucasnych modernich

prostiedkli pro implementaci tohoto planu. Autofi pojednavaji pfedevSim o strategickém
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systému fizeni prosttednictvim BSC, kdy upozoriiuji na to, ze tuto metodu nestaci pouze

implementovat, ale zakladni podminkou uspésnosti je, umét ji vhodné pouzit. [21]
Zasady implementace strategického planu:

e piesné urceni strategického planu pro popis zpracovani implementace (u BSC musi popis
zahrnovat i strategickou mapu),

e rozpracovani strategického planu na dil¢i SBU i pomocné jednotky,

e vybudovani celopodnikového komunika¢niho systému vedouciho od vrcholového
managementu aZ po samostatneé tymy,

¢ implementovani planu a definovani konkrétnich cilti az do provoznich jednotek,

e plynuld transformace méfeni vysledkii na systém fizeni implementace strategického

planu a fizeni podniku. [11]

Pro strategické fizeni podniku je nezbytné vytvoieni jasnych strategickych plant a jejich
transformace do syst¢tmu BSC. Cile jsou plnény detailné rozpracovanymi Ukoly pro
konkrétni tymy i jednotlivé zaméstnance. Je nutné definovat cile jednotlivych perspektiv,
které budou zaruCovat navaznost kvalitnich nehmotnych aktiv podniku pfedevsim
v perspektivé uéeni se a rastu ¢i internich procest az po kvantitativné vyjadiené vysledky
zakaznické a finan¢ni perspektivy. Tyto cile se musi plynule navazovat a vzajemné se
podporovat. Vztahy pficin a dasledkd stanovenych cili je vhodné graficky interpretovat
strategickou mapou, ktera zajisti snazsi pochopeni a zapamatovani strategie a strategickych

iniciativ v§emi podnikovymi pracovniky. [21]

Obecnym vrcholovym cilem finanéni perspektivy byva zhodnoceni firmy. K tomuto
ucelu vétsina podnikli vyuziva hodnotové ukazatele jako je EVA ¢i CFROI. Strategickeé cile
zakaznické perspektivy byvaji nejCastéji orientovany na technické a technologické
parametry produktu — $pickovy produkt (vyssi cena vzhledem k investi¢nim - vyvojovym
nakladiim), zdkaznickou vérnost ¢i excelentni provozni vysledky (Spickova kvalita
a piijatelnd cena). Strategické cilovani perspektivy internich procesti pfimo navazuje na

zakaznickou perspektivu, coz je ziejmé z tab. 2. [11]
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Tab. 2: Strategicka navaznost perspektivy internich procesti a zakaznické perspektivy

Interni procesy
STRATEGIE Inovaéni Obchodné - Provozni
zakaznické
Zaméfeni na inovace
Spiékovy a ?piék?vé para.meicry
dukt vyrobkl (Fecl}mcke,
pro technologické,
provozni, ...)

Orientace na servis a

inovacni procesy
Zakaznicka zamétené na hmotné
veérnost finanéni, ¢asové feSeni

parametri obchodni

smlouvy.

Zaméfeni na kvalitni
Excelentni subdodéyky, efektiovitu
i provoznich procest,
pl,- ovozni optimalizaci nakladd,
vysledky ¢asovy harmonogram a
vcasné a presné dodavky.

Zdroj [11]
Za strategické cilové oblasti perspektivy uceni se a ristu lze pokladat strategické
kompetence (znalosti a zkuSenosti), strategické technologie (vybaveni internich zdroji —

SW apod.), strategické klima (motivace, pfipravenost, angazovanost).

vvvvvv

nezbytné zajistit, aby zaméstnanci porozuméli strategii podniku i méteni jednotlivych cild.

Toho lze docilit:

e vyuzitim nového komunika¢niho systému mezi zaméstnanci a vedeni podniku,
e detailnim zpracovani tymovych i osobnich tkoll pro konkrétni cile planu,

e systémem motivace a zainteresovani zamestnancu. [21]

Pfi implementaci strategického planu (BSC) jsou zatfazeny nékteré parametry piimo do
“provozniho* planu. Postup feSeni dosazeni danych parametrti je uréen procesy, a to na

urovni procesnich tymt, jejich manazerti i zaméstnancu.

Strategické planovani propojuje strategické plany s rozpocty pro planovani provoznich
procesu (realizace vybranych produktl). Strategické planovani, véetné jeho implementace

do podniku, ilustruje obrazek ¢. 5.
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Obr. 6: Strategické planovani BSC .
Zdroj [10]

Ve chvili, kdy se podaii prevést strategické plany do realiza¢ni faze, nastdva neustalé
monitorovani nastavenych hodnot v pritbéhu jednotlivych akci a iniciativ. Monitorovani je
nezbytné i v ramci vnéjsiho prostiedi podniku. Dojde-li ve vn&j$im prostredi k radikalni
nepiedpokladané zmeéné, ktera zptsobi velké odchylky od strategického planu, je tieba
prepracovat cely strategicky postup.

Ke konzultaci vysledkli monitorovani jsou poradany pravidelné meetingy, jejichZ hlavni
naplni je poznani, ve které ¢asti implementovaného strategického planu prestaly fungovat
postupy.

Pro testovani a upravy pfijatého strategického planu jsou v podnicich
s implementovanym BSC pouzivany:

e analytické metody — kontrola hypotéz a dynamické situace (prvky: aktivita
zaméstnancl, spokojenost zdkaznikd a dosahovani cild pro akcionafte),
e kontrola vné&jSiho prosttedi — zmény a jejich vliv na strategicky plan,

e vCasné zmeény ve strategickém postupu. [21]
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2 MERENI A RIZENI VYKONNOSTI VE VZTAHU K ZAKAZNIKUM

Aktudlnim trendem v méfeni vykonnosti podniku je zaméfeni na zdkaznika. Mnoho
odborniki  pokladd tuto perspektivu vykonnosti za nejdilezitéjsi.  Soucasné
hyperkonkurenc¢ni prostiedi je charakterizovano ptebytkem nabidky nad poptavkou.
Zakaznik si muze pii uspokojovani svych potieb zvolit z celého spektra podnikatelskych
subjektl. Ziskani a udrzeni si zdkaznika se stalo podstatou uspéchu a pteziti vSech podnikt

zalozenych za ucelem dosazeni zisku.

2.1 Zakladni atributy v méreni vykonnosti vzhledem k zdkaznikim

Pojmem zdkaznik oznacuje norma ISO 9000 osobu ¢i organizaci, ktera piijima produkt.
Takovym subjektem miize byt napfiklad spotiebitel, klient, maloobchod, odbératel.
Zakaznici jsou normou diferencovani na interni (zaméstnanci a ostatni subjekty
a subsystémy uvniti podniku) a externi (subjekty poptavajici produkty ¢i sluzby vné
podniku). Problematika urceni, kdo je pro podnik zdkaznikem, ptedstavuje sté¢zejni bod pro

monitorovani a méfeni zadkaznické spokojenosti a loajality. [2]

Spokojenost zdkaznika je normou ISO 9000 charakterizovana jako vnimani zakaznika
tykajici se stupné splnéni jeho pozadavki. Z této definice je patrné, ze se jedna o emotivni
stranku hodnoceni podniku (respektive produktu ¢i sluzby) externim hodnoticim subjektem.
Norma dale uvadi, ze pro vysokou spokojenost zakazniki nestaci dosazeni nulového poctu
reklamaci ¢i exaktni splnéni smluvnich pozadavku. Tyto atributy jsou pouze jednim z mnoha

méfitek, jimiz lze tuto problematiku v podniku zkoumat (monitorovat a méfit). [2]

Loajalni zdkaznici zachovavaji dlouhodobou pfizenn podniku, opakované zde provadi
nakup zbozi ¢i sluzeb a udileji kladnad doporuceni ostatnim potenciondlnim zakaznikim.
VétsSina dostupnych definic akcentuje postojovou nebo behavioralni loajalitu. Pfi¢emz
postojova loajalita pfedstavuje pozitivni vztah zdkaznika ke znacce, oblibenost znacky
a emo¢ni vazbu. Behavioralni vyklad loajality se opird o zdkaznické chovéni, kdy je
zakaznik vérny této znacce a opakované uskuteénuje jeji nakup. [19]

Hodnota pro zdkaznika je definovana souborem ¢eskych technickych norem jako ,, vztah
mezi uspokojenim potieby a zdroji pouzitymi pro dosazeni tohoto uspokojeni“. Potteba je
chapana jako pocit nedostatku, ktery se subjekt snazi uspokojit prosttednictvim dostupnych

prostiedkl (statki ¢i sluzeb). Proces uspokojovani potieby se projevuje pocitem dosazeni
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uzitku. Mlze mit charakter jednorazové spotieby vyrobkl ¢i sluzeb, nebo muze byt
procesem jejich dlouhodobého vyuzivani. Zdroji jsou pak chépany veskeré hmotné

I nehmotné statky, potiebné k uspokojeni danych potieb. [22]

Spokojenost a loajalita zdkaznika nemusi je$té nutné zajist'ovat jeho ziskovost. Podniky
proto chtéji vice nez spokojené zakazniky, chtéji zakazniky, ktefi ptispivaji ke tvorb¢ zisku
podniku. Zda zakaznici spliuji tento pozadavek nebo naopak podniku nepfinaseji zisk, 1ze
prokazat analyzou ziskovosti. O budoucnosti spoluprace s neziskovym zakaznikem je tieba

rozhodnout dle vice faktori (blize kapitola 2.4). [4]

Rizeni vztahii se zakazniky neboli CRM (Customer Relationship Management) Ize chapat
jako formu a zptisob chovani podniku k zakaznikiim. CRM vychazi ze strategie podniku. Na
zaklad¢ strategie jsou definovany aktivity uskute¢fiované pro maximalizaci spokojenosti
zakaznika a pro aktivni tvorbu a dlouhodobé udrzovani prospéSnych vztahti se zdkazniky.
Princip spociva v nastaveni podnikovych procesit zahrnujicich pfimy kontakt se zdkaznikem
tak, aby zakaznika oslovily a udrzely. Jedna se pfedevsim o procesy v oblasti marketingu,
obchodu a poprodejniho servisu. Na CRM nelze nahliZzet pouze jako na technologickou

databazi, i kdyz technologie otevira fizeni vztahi se zakazniky nové moznosti. [1]
Nasledujici obrazek ilustruje Ctyfi stupné vyspélosti systému meéfeni ve vztahu
k zakaznikim. Vys$i stupen v sobé vzdy zahrnuje i stupné predchazejici. Pro malé stiedni

podniky je doporu¢ovan minimalné druhy stupenn — méteni spokojenosti zakazniku. [16]
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Obr. 7: Vyspélost systému méfeni ve vztahu k zakaznikiim
Zdroj [16]
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2.2 Méreni a monitorovani spokojenosti zakazniki

Primarnim tkolem méfeni a monitorovani spokojenosti zakaznika je zajiSténi zpétné
vazby, ktera spoc¢iva ve vybudovani informaéni infrastruktury, prostfednictvim které budou
soustavn¢ do podniku pfichazet informace o soucasnych i ocekdvanych potiebach a ptanich
zakaznik a o stupni uspokojeni téchto potieb podnikem. Soucasnym trendem v oblasti
méfeni a monitorovani zékaznické oblasti je nahrazeni povrchné provadénych

marketingovych vyzkumt exaktnimi a systémovymi postupy.

Vysledky méfeni by mély byt komunikovany komplexné v rdmeci celé organizace, nebot’
jsou i velmi ucinnym prostfedkem k motivaci pracovnik. Mezi vysledky ze zakaznické
a ekonomické oblasti existuje silny korela¢ni vztah. Vrcholovy management by si proto mél
uvédomovat strategicky vyznam informaci ziskanych z méteni spokojenosti a mél by pro
tuto oblast vyc¢lenit takovy objem zdroju, ktery bude vyznamu této ¢innosti odpovidat. Je

nezbytné pripomenout, ze nelze spoléhat pouze na informace vzeslé z reklamacéniho fizeni.
Nejcastéjsi nedostatky firem plisobicich na sou¢asném trhu spocivaji v:

e absenci cinnosti systematického planovani procesu méfeni spokojenosti, vcetné
planovani zdroji a metod,

e V zaménovani ¢i nerozliSeni znakt jakosti vyrobku a znakl spokojenosti zékaznikd,

e nedostatecnosti vyuziti statistickych metod pro vyhodnoceni ziskanych dat,

e zlehCovani vypovidajici schopnosti vysledkli z provedeného Setfeni pro neustalé
zlepSovani,

e zanedbavani vyznamu loajality zakaznik,

e neuvédomélosti kli¢ového vyznamu spokojenosti zakaznikl pro existenci podniku, a to

predevsim v piipadé malych a stiednich firem. [16]

2.2.1 Postupy méreni spokojenosti zakazniku

Norma CSN EN ISO 9001, zabyvajici se definovanim pozadavk pro ziskani certifikatu
kvality pozaduje, aby podnik stanovil postupy pro sbér a vyhodnocovani dat o spokojenosti
zakaznik. [3]

Tento fakt poukazuje na nezanedbatelny vyznam stanoveni postupt méteni. Ty mizeme

obecné délit na dva zakladni sméry:

» postupy zalozené na externich ukazatelich vnimani zakaznikd,
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» postupy zalozené na internich ukazatelich vykonnosti podniku.

Postupy zalozené na externich ukazatelich jsou odvozeny od udaja ziskanych
pravidelnymi prazkumy u externich zédkazniki. Postupy zalozené na internich ukazatelich
jsou koncipovany na analyze udaju ziskanych z internich databazi podniku, které jsou
odrazem toho, jak jsou v podniku efektivné rozvijeny procesy, jez podminuji pozitivni ¢i

negativni vnimani zakaznika.

Postup méteni vykonnosti zaloZzené na externich ukazatelich probihd v nésledujicich 6

krocich:

e definovani zakazniki,

¢ definovani znaki spokojenosti a pfifazeni vah jednotlivym znaklim,

e piiprava dotaznik,

e planovani a uvolnéni zdroju,

e vybér reprezentativniho vzorku zakazniki (pokud neni mozné oslovit vSechny),

e sbér dat a posouzeni jejich spolehlivosti. [16]
Definovani zakazniku

Je nezbytné, aby podnik stanovil, u kterych zakaznikd bude méfeni spokojenosti
realizovano. Nejveétsi vypovidajici schopnost vysledkl by byla zajiSténa oslovenim celého
zékladniho souboru zakaznikd, to v8ak ve valné vét§iné piipadd neni realné, at’ uz z dvodu
nedostatku zdrojl ¢1 kapacit nebo anonymity realnych uzivatelti apod. Podnik si naptiklad
muze stanovit, ze do vyzkumu zahrne ty skupiny zakazniku, jez se na celkovych trzbach
podileji minimaln¢ 70%. [16]

Definovani znaki spokojenosti a piifazeni jejich vah

velmi naro¢nou na ¢as 1 zdroje. Pokud dojde k podcenéni této €asti postupu a k povrchnimu
urceni znakti bez provedeného Setfeni, mize dojit ke snizeni ¢i ztraté objektivni vypovidajici
schopnosti vysledkil méteni.

Znaky spokojenosti velmi ¢asto pfedstavuji podskupinu znakt jakosti (at’ méfitelnych ¢i
neméfitelnych), ovlivitujicich urovent vnimani produktu zdkaznikem (v zadném piipad¢ se
nejedna o vSechny technické parametry produktu). V ramci potteby definovani znaka lze

vyuzit dvou zakladnich ptistupt aplikace rozvoje znakiti jakosti (pracuje S nazory
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zaméstnancu, ktefi se snazi vzit do role zdkaznika — pouzitelné pouze pro ziskani prvotni
predstavy o téchto znacich) ¢i naslouchadni hlasu zdakaznika (pracuje s nazorem realného

vzorku externich zakaznikl — tento pfistup by mél byt preferovan).
Po zvoleni pfistupu je nutné zvolit metodu ziskani dat:

e dotaznikova,

e primé rozhovory s jednotlivci,

o diskuse v ohniskovych skupindch,
e metoda kritickych uddlosti. [16]

Metody se lisi pfedev§im narocnosti na zdroje a objektivitou ziskanych informaci.
v8ak charakterizovana také nizkou objektivitou. Dal§i metody se nijak radikalné nelisi ve

stupni dosazené objektivity, lisi se spiSe vV naro¢nosti na zdroje, jak je ziejmé z obr. 8. [16]

A

=

o Piimé
=

N rozhovory
<

=

~

v

° -
)§ Metoda krit.
bt o
) udalosti
4

Ohniskové

skupiny

Metoda

dotaznikova

[
»

Stupeii objektivity definovanych znaki

Obr. 8: Znaky spokojenosti - objektivita versus naro¢nost na zdroje
Zdroj [16]

Rozsah znaktli spokojenosti by nemél byt ptili§ velky, mél by obsahovat 10 az 12 polozek,
nebot’ urcuje potfebnou délku konfrontace (pfimé ¢i neptimého) zdkaznika s provadénym
Setfenim. Pfili§ mnoho znakl by mohlo zdkaznika od spoluprice s podnikem na Setieni

odradit.
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Po fazi ziskavani znakli spokojenosti néasleduje stanoveni jejich vah. Tyto vahy urcuji
dalezitost jednotlivych znakl. K témto ucelim je vhodna metoda alokacni (ptidélovani
bodt) ¢i metoda parového porovndvani (urceni, ktera z dvojice alternativ, je pro zékaznika

vyznamnéjsi). [16]
Priprava dotazniki

Dotazniky jsou i pies jejich nedostatky zédkladnim médiem pro sbér dat, nebot’ tvofi
jednotnou zakladnu pro dotazovani. Zarucuji stalou posloupnost pokladanych otazek,
zabranuji vynechani nékterého znaku a umoziuji nasledné objektivni zpracovani dat. Je také
mozné oslovit vétSi mnozstvi tazatelll a je zaruceno, ze ziskané tdaje budou srovnatelné

Vv Case, coZ je nezbytné pro uchazece o certifikat kvality ISO 9001. [3]

Vstupni informace kazdého dotazniku by mély obsahovat Gcel vytvorfeni, piinosy pro
respondenta, zdvazek o zachovani anonymity respondenta, zpiisob vyplnéni a odevzdéani
dotazniku. Je nezbytné, aby otdzky kladené v dotaznikovém Setfeni byly srozumitelné

(nepouzivat slangové a odborné vyrazy) a jednoznacné.

Dotaznik by m¢l mit pfimétenou délku, nebot’ ndvratnost ptili§ dlouhych dotaznikli byva
miziva. Délka neni striktné definovana. Otazky by méli byt orientovany na jednotlivé znaky
a zadny znak by nemél byt vynechéan. Pokud je znaku pfilis, je mozné je redukovat napiiklad
vyuzitim korelacni analyzy. Dotaznik mtze mit Likertiv, verbalni nebo Ciselny format
(umoziuji stupnovité vyjadieni vnimani a maji pfesné definovany hrani¢niho hodnoty
absolutné pozitivni ¢i negativniho vnimani) ¢i format check-listu (pouze 2 moznosti

odpovédi — ano/ne, souhlas/nesouhlas, apod.).

Pfed samotnou aplikaci by mél byt dotaznik pfezkouman po vSech vySe uvedenych
strankach napftiklad formou pilotniho projektu, coZ ale byva velmi naro¢né na zdroje. Pokud
je pilotni projekt realizovan, mél by byt uskutecnén u respondentt, kde je jista odezva vetné

ptipominek a vyhrad. [16]

Planovani a uvoliiovani zdroji

Pti planovani procesu méfeni vykonnosti méa podnik k dispozici 2 zakladni alternativy,
jimiZ jsou vyuziti outsourcingu a realizace vyuzitim vlastnim postupil a internich zdroja.
Pokud podnik zvoli alternativu outsourcingu, nemusi vypracovavat vlastni postupy, ale

pouze vypracovat zadani, ucinit objednavku a zaplatit sluzby. V tomto ptipadé se planovani
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zdrojii omezuje na finan¢ni zdroje. Pozitivem je zejména know-how specializované externi

spole¢nosti, negativum predstavuji vysoké naklady.

Pti vyuziti realizace vlastnimi postupy a za pouziti vlastnich zdroji musi byt planovany
zdroje pro tvorbu a ovéfeni postuptl (jednorazovy projekt) a jejich systematické periodické
uplatiiovadni v rdmci managementu jakosti. Témito zdroji jsou lidské zdroje (pocet
zaméstnancl a potiebna kvalifikace), financni zdroje (zejména osobni a rezijni naklady)

a infrastruktura (technické vybaveni — doprava, pocitace, softwary apod.). [16]
Vybér reprezentativniho vzorku zakazniku

Jedna se o vybér takového vzorku zdkaznikd, jejichz poctem lze ziskat s uréenou
pravdépodobnosti stejny vysledek, jako by v ramci dotazovani byli osloveni vSichni

zakaznici.

Nejprve je tieba definovat cely zakladni soubor (veskeré zakazniky podniku) a pokud je
to mozné, pracovat ptimo s nim. V tomto ptipad¢ podnik dosahne ptesnych a spolehlivych
vysledk (v praxi vétSinou nerealné — ¢asové, nakladové ¢i provozni divody). V druhém
pfipadé je nutné definovat vyberovy vzorek zastupujici zakladni soubor. Na jeho zakladé
jsou odhadnuty hodnoty celého zdkladniho souboru. Hodnoty vybérového vzorku Ize ziskat
nahodnym (prosty nahodny vybér, stratifikovany vybér) ¢i zamérnym (anketa, kvotni vyber)

vybérem.

Velikost ndhodného vybéru Nmin 1ze urcit pouzitim vztahu (4), (5) ¢i (6), a to podle

rozdeleni pravdépodobnosti daného vybéru:
e normalni rozdéleni pravdépodobnosti:

t2_ (a)*s?
Mpin = 21 5—  kde (4)
2= —=Vi(x; — D)2, £ = — Nix;, kde

s2...vyb&rovy rozptyl, X...primeér, a...hladina vyznamnosti, TE...pfipustna chyba,
Pro tento vzorec jsou nutnd data z predchozich vyzkumui, jinak nelze dosadit do vybérového rozptylu (v této fazi

nemdme uskutecnén vybér ani jeho odhad)

nebo

2 2
__ UW_qg/2*0
Mnin = ——2— , kde (5)

ur_, /2---kvantil standardniho normélniho rozd€leni (viz tabulky), o?...rozptyl zakladniho souboru => nahradime ho

S2

40



e jiné nez normalni rozdéleni psti:

=927 L 1 kde (6)

Tmin = 3. 52(5)
g» ... koeficient $picatosti vybérového rozdéleni, §2.. relativni chyba smérodatné odchylky

Nevyhoda vzorcil spociva v jejich nemoznosti vyuziti v rdmci prvniho méteni. Pokud se

jedna o prvni méfeni, je nutné spoléhat na vlastni logicky tsudek tviircti postupi.

Pti vybéru vzorku je také nutné pocitat s tim, ze na vyzvu k vyplnéni dotazniku nebudou
reagovat vsichni osloveni zdkaznici. Na zadklad¢ odhadu a piedchozich zkusenosti je tieba

ucinit opatfeni k zabezpeceni dostate¢né rozsahlého vzorku. [16]
Sbér dat a posouzeni jejich spolehlivosti

Volba metody sbéru dat je siln¢ ovlivnéna objemem zdroji uvolnénych pro méfeni
spokojenosti, technickymi dispozicemi podniku, poctem dotazovanych zékaznik

a pozadovanou mirou objektivity a spolehlivosti vysledkd.

Nasledujici vycet obsahuje aktualni ptistupy ke sbéru dat, fazené dle miry objektivity od
nejobjektivnéjsiho:

e sher dat prostrednictvim interview se zdkazniky — je povazovan za nejobjektivnéjsi
metodu sbéru dat. Skoleni tazatelé vypliuji dotazniky p¥imo s respondenty. Je zajisténa
vysoka korektnost odezvy respondentd. Tato metoda je vSak velmi narocnd na cas
a zdroje, at’ financni ¢i lidské. DalSim nedostatkem je moZnost ostychu pfi sdélovani
negativnich zkuSenosti a nebezpeci ztraty trpélivosti v pripad¢ delSich interview.

e Sbhér dat s podporou telefonickych interview —jedna se v podstaté o metodu ptimého styku
se zakaznikem. Ziskani telefonnich kontaktli byva zajistovéano prostfednictvim smluv se
zakaznikem vyménou za urcitou protihodnotu. Tato metoda je typicka relativné vysokou
navratnosti (okolo 80%) s niz§imi naklady nez je tomu v ptipadé metody pfimého
rozhovoru. Odstranuje 1 bariéru geografické vzdalenosti. Ma 1 sva negativa jako naptiklad
nutnost zastihnuti klienta v dob¢, kdy ma na rozhovor ¢as i naladu, objevuje se tendence
ke zkracovani hovoru. Dal§i podminkou je, ze hovor by méla vést osoba vazeného
podnikového postaveni, nejlépe vrcholové vedeni.

e Sher dat prostrednictvim dotaznikii rozesilanych postou — podminkou je existujici
zakaznicka databaze, z niz jsou vybrani ti, kterym je poStou zaslan dotaznik. Pozitivem

je zachovani anonymity respondenta ¢i nemoznost jeho ovlivnéni. Negativum spociva
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predevsim v nizké ndvratnosti, omezeni reprezentativnosti vzorku (odpovédi jen nékteti)
a dlouhé dobé odezvy. Vyuziti této metody je doporuceno pouze pii delsi geografické
vzdalenosti. I tam je vSak upfednostiiovana elektronickd posta, pomoci niz 1ze bezplatné
urgovat vyplnéni dotazniku ¢i dodate¢né/opakované motivovat respondenta
k jeho vyplnéni. Opét je vsak nezbytna databaze, tentokrate e-mailovych adres.

e Metoda ,,pro forma*“- spoCiva v umisténi dotaznikii tam, kde je moznost vyskytu
zakaznikd. K vyplnéni dotaznikii neni zakaznik nijak motivovan, zalezi pouze na jeho
dobrovolnosti. Vybér respondentl neni nijak strukturovan. Muze se stat, Ze ptjde o velmi

jednostranny nereprezentativni vzorek. Pozitivem je pouze nendroc¢nost na zdroje.

Ziskana data je nutné posoudit z hlediska uplnosti vyplnéni dotazniku a dodrzeni
predurcené struktury a rozsahu reprezentativniho vzorku. Pokud doslo k naruSeni struktury
¢i snizeni rozsahu, je tieba dodate¢né oslovit dalsi respondenty vybrané tak, aby doslo

K naprave. Trendy ukazuji, ze v letnim a zimnim obdobi ochota respondentd k vypliovani

dotaznika klesa. [16]

2.2.2 Vyhodnocovani dat z méieni spokojenosti zakazniki

Norma CSN EN ISO 9001 tuto fizi nazyvéa jako analyzu dat a piimo vyzaduje, aby
certifikované podniky systematicky zpracovavaly data z méteni. Tato finalni ¢innost vSak
splnéni pozadavki normy CSN EN ISO 9001 je nutné dodrzet zasadu stalosti metod pro

¢asovou srovnatelnost vysledk a moznost definovani trendu. [3]

K tomu, aby podnik ze ziskanych dat vyextrahoval objektivni informace, které mohou
byt pouzity jako objektivni podkladovy materidl k rozhodovéni, je tfeba prvni tfadé
kvantifikovat méfenou miru spokojenosti zakaznikt. Pro tento ucel je vhodné vyuziti napft.

indexu zakaznické spokojenosti (7).

g = 2LVt g W

S mT vy

&j...index spokojenosti zékaznika j, v;j...vaha i-t¢ méfitelné proménné pro j-tou hodnotu, x;;...hodnota méfitelné

proménné, n...pocet métitelnych promeénnych, m...pocet hodnot bodovaci skaly. [5]

Pro ucelenost obrazu o dosazeném vysledku je tfeba vyuzit alespont zdkladnich

statistickych metod jako je aritmeticky priimér, smérodatna odchylka, median, rozpéti apod.
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Po vyhodnoceni dat nasleduje interpretace vysledki takovym zplisobem, aby uéinéné
vysledky byly nezkreslené, co nejvice jasné a srozumitelné. Vhodné je pouziti grafickych
vystupl ve formé kolacovych, prib&hovych, sloupkovych a dalSich grafti. Vyuzitim téchto
nastrojil 1ze formulované zavéry snadno komunikovat napti¢ celym podnikem a ziskané
vystupy lze vyuzit k rozhodovani managementu o opatfeni ke zlepSeni dosavadniho

zékaznického vnimani.

Vyuzité a postupy by po kontrole jejich vhodnosti mély byt zdokumentovany (smérnici,
pokynem,...), standardizovany a zafazeny mezi dokumenty, které norma CSN EN ISO 9001
oznacuje jako dokumenty nutné pro efektivni planovani, fizeni a zlepSovani procesu.

Dokumentace téchto postupti vsak striktné nafizena normou ISO neni.

Po nalezeni prostoru s potencidlem ke zlepSovani by mél nasledovat samotny proces
zlepSovani spokojenosti. Univerzalni zptisob dosazeni lepsich vysledku v zakaznické oblasti
neni definovan. Odviji se vzdy od konkrétni situace podniku. Existuje vSak obecné platny
postup, kterym se lze pii procesu zlepSovani fidit. Jedna se o tvorbu zvlastnich programu

rozvoje vztahu se zakazniky (viz obr. 9). [16]

Co je dileZité pro nase zakazniky?

Jakeé jsou priciny mezer mezi
poZadavky a realitou?

Jak je na tom konkurence?

Které z naSich procest ovliviiuji
spokojenost zakazniki?

Jaka je sou€asna vykonnost
téchto procesi?

Jaké jsou priority zlepSovani
vykonnosti?

; Proiekty ziepSovani

Jak vnimaji vlastni organizaci?

Jaké jsou znalosti o poZadavcich
zakaznik(?

Jaka je jejich zplsobilost?

4
b

spokojenosti zakazniki

Obr. 9: Program rozvoje vztaht se zakazniky
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2.3 Hodnota pro zakaznika

K tomu, aby podnik byl povazovan za vykonny, musi byt komer¢né uspésny. Musi
prodavat své vyrobky/sluzby se ziskem a vytésiiovat z trznich segment své konkurenty
nebo Kk nim musi byt indiferentni (k uspé$nému podnikani mu nevadi). ,,Za komercné
uspesny vyrobek lze povazovat jen ten vyrobek ¢i sluzbu, které na trhu najdou svého
solventniho zakaznika, ochotného a schopného za née zaplatit oboustranné prijatelnou trzni
cenu . [22] Z definice je zfejmé, ze predpokladem komercné uspésného podniku je dosazeni
vysoké spokojenosti zékaznika s produktem, tedy optimalni velikosti uzitku pfi co nejnizsich
nakladech, neboli maximalni hodnoty pro zakaznika. Je tedy konstruovana jako relativni
veli¢ina (8).

Velikost uzitku
Hodnota =

(8)

Celkové naklady

Jmenovatel zlomku miZze byt ovlivnén celou fadou faktort rozdilnych dle typu produktu
¢ sluzby. V ramci sluzby to mohou byt napiiklad rychlost reakce na sluzby, splnéni
zékaznikovych piedstav, mira rizika, dodrzeni smluvnich podminek. Citatel zlomku
piedstavuje sumarizaci nakladi na poskytnuti sluzby, na pofizeni a jeji realizaci nebo

likvidaci, respektive ndklady plynouci po celou dobu jejiho trvani.

Relativnost hodnoty je dana faktem, Ze totozny vyrobek ¢i sluzba uspokojujici danou
potiebu mé pro kazdého zakaznika jinou velikost hodnoty. Ta je zavisla na individudlnich
preferencich, mife uspokojeni potieb a finan¢nich moznost konkrétniho zdkaznika. Zakaznik
bude vzdy volit toho vyrobce/poskytovatele sluzeb, ktery mu poskytne za pfijatelnou cenu

vy$$i hodnotu, resp. poZzadovany uZzitek za co nejmensi naklady na pofizeni a vyuzivani.

Podnik pfi snaze o maximalizaci hodnoty pro zdkaznika musi respektovat poZzadovany
pomer ceny (ani vysoka ani nizkd) a velikosti uZzitku a také velikost kupni sily zakaznika.
Jinymi slovy by se mél snazit o optimalizaci, nikoli maximalizaci uzitku a o optimalizaci

nakladt na vyrobeni a vyuzivani produktu/sluzby s tendenci k jejich minimalizaci.

Pro rozdilnost hodnoty produktu pro konkrétniho zdkaznika je tifeba diferencovat
vyrobky/sluzby pro jednotlivé presné definované zdkaznické segmenty ¢i pro konkrétni

zakazniky dle jejich individudlnich potteb.
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Dosazeni rtstu hodnoty 1ze konstatovat pouze na zaklad¢ jejiho porovnani s referencni
hodnotou. Tou muze byt hodnota konkuren¢niho produktu ¢i hodnota posledniho typu

vyvojové fady tohoto produktu. Obecny riist hodnoty byva zaznamenan pfti:

e rychlej$im rlstu velikosti uzitku a soucasn¢ pomalej$im rastu celkovych nakladu,
e rUstu velikosti uzitku a konstantni vysi celkovych nakladd,

e rustu velikosti uzitku a poklesu celkovych nakladi,

e konstantni velikosti uzitku a poklesu celkovych nakladi,

e mirnéjSim poklesu uzitku a vétsim poklesu celkovych nakladi. [22]

Dosazena vyse hodnoty pro zédkaznika je jednim z hlavnich determinanti (hybnou silou)
pro maximalizaci souCasné¢ ekonomické hodnoty podniku (suma ocekavanych
diskontovanych budoucich ziskll). Maximalizaci hodnoty pro zakaznika je zadan ptedpoklad
pro vysokou komer¢ni GspésSnost produkce, jejiz realizaci podnik dosahne vysokych vynosi.
Vysoké vynosy jsou ptedpokladem pro vysokou hodnotu pro stakeholdery a tim i akcionare.
Mozna pouzitelna vysledkova méftitka pro tuto oblast jsou MVA a EVA, jez byly vysvétleny
v ramci kapitoly 1. Hodnota pro zékazniky zde ovliviiuje v rdmci ukazatele MV A trzni cenu

podniku a v ramci ukazatele EVA ¢isty provozni zisk po zdanéni.

V odborné literatuie se lze setkat s pojmem pridand hodnota pro zdkaznika, respektive

mimoradna hodnota pro zakaznika. Tyto pojmy souhrnné oznacuji uspokojeni specifickych

wewvr

e komplexni uzitek — ptedstavuje nejen zakladni uzitné vlastnosti produktu, ale také dalsi
uzitky pfi objednavani a nakupu, uzivani a obsluze, renovaci, udrzbé a opravach 1 pti
likvidaci (recyklaci),

e kastomizaci — produkty S§ité na miru zakaznika, respektujici individualni potieby
a pozadavky,

e rychlost — minimalizace ¢asu pro dodani produktu,

e adaptabilitu a pruznost — ptizptisobeni se pfanim a pottebam zakaznika a piesna a rychla
reakce na jeho neustale se ménici pozadavky,

e agilnost — zahrnuje proces neustalé zlepSovani a aktivni ovliviiovani pozadavki a potieb
zakaznika podnikem,

e bezchybnost a spolehlivost produktu. [22]
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Snaha tvofit mimofadnou hodnotu pro zdkaznika v podminkdch globalizace
a hyperkonkurence podnécuje podniky konstruovat takové organizacni formy, které vyrazné
zvySuji jejich znalosti (know-how), flexibilitu a synergii. V ramci podpory tvorby
mimofadné hodnoty nékteré¢ podniky pfechdzi na model tzv. virtudlniho podniku. Ten
spociva v prioritni tvorbé internich siti (formalni i neformalni vztahy v organizaci mezi
riznymi skupinami a tymy uvniti organizace), a poté k vytvoreni externich siti k feSeni
omezenosti vlastnich zdroju (kapital, know-how) prostfednictvim spoluprace s jinymi

podniky, organizacemi a experty. [4]

V ramci hodnoty pro zdkaznika se jako nastroj pfipravy a realizace inovaci uskuteciiuje

hodnotova analyza, ktera je konstruovana do 7 fazi (obr. 10).

|. etapa

Vybér objektu

Il. etapa

1. ur€eni sféry

aplikace Sbér informaci

2_volba strategie Ill. etapa

3. stanoveni 1. sbér i
modelu analytickych Z?]ra]:(;zg
g namétovych
2Aybee informaci IV. etapa
konkrétniho
objektu 2. verifikace 1. analyza funkci e
. o informaci Tvorba naméta
5. stanoveni cild 2. specifikace
6. sestavent 3.zpracovani inkeT V. etapa
g Sy e informaci v
feSitelskéno tymu 3. usporadani 1. formulace Zpracovani a
7. vypracovani funkci zadani hodnoceni
harmonogramu 4.vynodnoceni 2. tymoveé tvofeni navrhi. V1. etapa
praci funkei namétd — Y
1. zpracovani Projekt
2. posntizenf novity optimalni
namet 2. posouzeni ar’anty
2 vari
4. vybér ndmétd realizovatelnosti — "- eaa :
navrh ECCUCEILE LI Projednavani a
3. zpiesnéni varianty schvaleni
navrhl 2. zpfesnéni projektu
. optimalni varianty
4. hodnoceni . -
navrhi 3. vyhodnoceni 1. interni projednani Reali
optimaini varianty .5, externi projednani Cellntes
4. Zracovan 3. piiprava podkladii
projektové
dokumentace 4. schvaleni projektu
Obr. 10: Etapy metodického postupu hodnotové analyzy
Zdroj: [4]

2.4 Analyza ziskovosti zakazniku

Fakt, Ze podnik zdkaznikovi poskytne poZadovanou hodnotu za pfijatelnou cenu a tim
ziskd nového ¢i udrzi stdvajiciho zdkaznika, jest€¢ nezajiStuje strategicky uspéch.
Spokojenost zakaznika a vysoky trzni podil jsou pouze jednim z ukazatelli vykonnosti

podniku. Pro podnik jsou nezbytni zakaznici, ktefi pfispivaji k tvorbé zisku podniku.
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I pfes informace uvedené v pfedchozim odstavci, ma podnik z4jem si nékteré neziskové
zékazniky udrzet. Jedna se o nové zédkazniky s vysokym potencidlem v dalSich obdobich.
Pti¢innou jejich neziskovosti pro podnik byvaji totiz naklady a usili vynaloZené na jejich
ziskani, které snizuji zisk z uskute¢nénych prodejii. Potencial spociva ve zvySeni objemu
prodejti a snizeni nakladii na akvizice v pfistich obdobich. V pfipad¢, ze se zakaznik jevi

nerentabilni po dlouho dobu, je tfeba jeho potencionalni pfinos pro podnik pfehodnotit.[4]

Fibirova a Soljakova ve své knize uvadi schéma ziskovosti zdkaznika, které déli

zakazniky do étyt kvadrantu (viz obr. 10).
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Nizké Vysoké

Ndklady spojené s prodejem urcitému zdkaznikovi

Obr. 11: Ziskovost zakaznikt
Zdroj: [4]

Vertikalni osa znazornuje vysi dosazené marze z prodeje, coz lze kvantifikovat jako
rozdil mezi vynosy z prodeje ur€itému zakazniky a ndklady vyroby/provedeni sluzby.
Horizontalni osa mé&fi naklady spojené s pozadavky jednotlivych zakaznikli (néklady
spojené s dodavkou, prizpusobeni vykonu individualnim pozadavkim, dopravu, reklamu,

prezentaci, platebni podminky a moralku apod.).

Cilem analyzy ziskovosti je oddélit ndklady vazané na produkt/sluzbu od nakladd
vazanych na individudlni specifikaci pozadavkil zdkaznikem a nasledné kvantifikovat, zda

je vynosy z prodeje vykompenzuji. Samotné exaktni vymezeni té€chto dvou skupin nakladi
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je velmi obtizné. Vzdy bude zaviset na konkrétni situaci (zda budou pouzity celkové ¢i pouze

variabilni ndklady vyroby apod.).

Hlavni diagonala ptedstavuje jakysi ,,bod zlomu®, kdy je zisk z uskutecnéného prodeje
nulovy. Celd marze je odCerpana naklady na prodej. Zakaznici, nachazejici se nad hlavni
diagonalou, jsou ziskovi (naklady prodeje jsou niz$i nez marze) a zakaznici, pohybujici se

Vv prostoru pod hlavni diagonalou, jsou ztratovi (naklady prodeje jsou vyssi nez marze).

Ze schématu vyplyva, ze podnik by se mél orientovat predevsim na udrzeni zédkazniki
vyskytujicich se v levém hornim kvadrantu. U zakaznikd nachazejicich se v kvadrantech,
jimiz prochazi hlavni diagonala, je pro jejich ziskovost tfeba, aby marze byla vyssi nez

naklady na prode;.

Pravy dolni kvadrant obsahuje pouze ztritové zdkazniky. Pfed rozhodnutim podniku
ukoncit s témito zdkazniky spolupraci, mohou firmy vyuzit analyzu ¢innosti, modifikovat
vztahy s témito zakazniky a snazit se je posunout smérem doprava nahoru. Nékteré ¢innosti
se po absolvovani analyzy mohou jevit pfili§ nakladné a pro zdkaznika ne pfili§ efektivni.
Analyza muiZe objevit pficinu ndkladnosti (nepravidelnosti, neptfedvidatelné dodavky,
nestandardni vyrobky, vysoké pozadavky na technicky ¢i prodejni personal apod.).
Komunikaci vysledki analyzy se zakaznikem lze docilit vyssi ceny ¢i volby méné nakladné

varianty.

Zavérem lze konstatovat, Ze nejméné ziskovi byvaji pro podnik po novych zakaznicich
zadkaznici s nejvysSim odberem, nebot’ v praxi velmi €asto dochdzi k projevu pfimé umeéry
mezi odbérem a vysi pozadavkl (napft. slevy, platebni podminky, kratsi dodaci lhuty, sluzby

spojené s odbérem, vérnostni karty). [4]

2.5 BSC a EFQM - interni ukazatele spokojenosti zakaznika

Budouci hodnoty ukazatelii spokojenosti zdkaznika, hodnoty pro zakaznika ¢i jeho
ziskovosti jsou ovlivnény sou€asnymi piistupy podniku k managementu jakosti a vykonnosti
internich procesi, jejichz vystupy mohou ukazatele zakaznické oblasti ovlivnit. Podnik by
se béhem analyzy zakaznické oblasti m¢l zaméfit i na interni ukazatele vykonnosti. Dle
jejich vyvoje Ize s vysokou mirou pravdépodobnosti predikovat, jak se v budoucim obdobi

bude vyvijet ukazatel spokojenosti zakaznik.
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Tato koncepce je soucasti metodiky BSC i modelu Excelence EFQM. V BSC je tato
problematika feSena v ramci zakaznické perspektivy. Interni ukazatele vykonnosti této
perspektivy zde Kaplan a Norton prezentuji jako ukazatele hybnych sil. Model Excelence
EFQM zahrnuje interni ukazatele spokojenosti a loajality zdkaznikli v rdmci 6 kritéria —
Vysledky vzhledem k zakazniktim. Tato oblast je délena do dvou subkritérii — meétitka
vnimani ze strany zdkaznika a ukazatele vykonnosti. Prvni subkritérium je zaméfené na
zpracovana data z piehledu o spokojenosti, druhé subkritérium je chdpano jako interni

ukazatel pouzivany k monitorovani, pochopeni, predvidani a zlepSovani vykonnosti s tizkou

vazbou na vnimani zakaznika.
Interni ukazatele vykonnosti jsou charakteristické tim, ze:

e zakaznici o nich nevédi (jsou odrazem zkoumani jejich vnimani),

e vztahuji se internim procesi nikoli ke konkrétnim produktiim,

e mohou byt vyuzivany k operativnimu (vlastnici procest) 1 strategickému (vrcholovy
management) fizeni,

e musi byt prokdzana zavislost mezi pozitivnim vyvojem internich ukazateld a pozitivnim
vyvojem miry zakaznické spokojenosti, napt. ve formé indexu spokojenosti. [16]

Postup definovani internich métitek spokojenosti zédkaznika modeluje obr. 12.

Definovani procesu ovlivhujicich spokojenost
zakaznikU

Analyza vhodnosti soucasnych ukazatell vykonnosti

Navrh zdokonalené soustavy ukazatell vykonnosti

Prezkoumani navrhu ukazatel( vykonnosti
Navrh struktury a zpsobu sbéru vstupnich dat
Standardizace vyuZiti internich ukazatelt

Rozhodnuti o zlepSovani vztahli se zakazniky

Obr. 12 Definice a vyuziti internich méfitek vykonnosti
Zdroj: [16]

V prvni fazi podnik definuje procesy, jejichz vystup ma vliv na spokojenost zakaznika.
Témi jsou napfi. prizkum trhu, inovace produkti/sluzeb, komunikace se zakazniky, feseni
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reklamaci. Nekteré ¢i veskeré ukazatele vykonnosti téchto procesi ma jiz podnik
definované. Je tieba provést analyzu vhodnosti definovanych ukazateld. Zavérem muze byt,
ze systém internich ukazatelli plné vyhovuje pozadavkim a tudiz s nim Ize ovliviiovat
spokojenost zakaznikli, nebo je naopak konstatovano, Ze nejsou vyuzivany objektivni
ukazatele k méfeni procesti a je tiecba definovat sofistikovanéj§i strukturu internich
ukazatelti, napf. formou brainstormingu za uc¢asti odbornikli a vlastnikii procest. Tyto

ukazatele jsou opét piezkoumany napt. po vzoru normy CSN IEC 1160.

Po té je tieba stanovit zptisob kvantifikace definovanych ukazatelli a také jaka data budou
pro kvantifikaci nezbytna a jakym zptisobem budou shromazd’ovana. Cely postup musi byt

standardizovan a neustale zlepSovan.

Zadnou skupinu internich méfitek nelze nazvat univerzalnd vhodnou, zaleZi na
konkrétnim podniku a prostfedi, ve kterém se podnik vyskytuje. Piesto bylo stanoveno
nékolik oblasti a dil¢ich oblasti méfitek, které Ize ve vétSin€ ptipada vyuzit. Pti jejich pouziti
je tfeba vymezit jejich vztah k n&jaké jiné veli¢iné (napf. k celé ¢asti za urcity Casovy tsek).

[lustrativni vycet oblasti a ukazateld je vyhotoven v tabulce 3. [16]
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Tab. 3: Internich méfitka a vy&et n€kterych internich ukazatelti

Oblasti internich

w7

meéritek

Ukazatele

Ukazatele spojené
S nabizenymi a
dodévanymi
produkty

- objem reklamaci a stiznosti, primérna doba feseni reklamaci, rozsah garanci
a zaruk poskytovanych na produkty, rozsah pogaran¢niho servisu, rozsah
odmitnutych nabidek a zrusenych objednavek, pocet ziskanych znacek jakosti,

ekologie, bezpec¢nosti apod.

- vy$e nakladii na Zivotni cyklus (tj. nakladti ob&tovanych zédkaznikem), doba
setrvani produktti na trzich, rozsah zavadéni novych technologii, objem

prodanych novych produkta

Ukazatele spojené
se vztahy se

zakazniky

- poCet zakaznickych center, pocet realizovanych podnétl zakaznikd ke
zlepSeni, naklady na prizkumy budoucich pozadavki zakaznikt, objem

vyfesenych stiznosti zakaznikli

- rozsah vycviku obsluhujiciho a servisniho personalu, rozsah vycviku
zakaznika,

- logistické feSeni servisnich center a skladii nahradnich dilt, rozsah produktt

dodavanych praveé véas,

- poCet feSenych spoleénych projektt se zakazniky, poet organizovanych

setkani a ptimych kontaktd se zastupci zakazniki, apod.

Ukazatele spojené
S celkovym image

organizace

- poCet ziskanych narodnich a nadnarodnich cen v oblasti jakosti,
environmentu a bezpecnosti ziskanych organizacemi, pocet pozitivnich

referenci v médiich, vysledky benchmarkingovych studii

- rozsah setrvavani na dosavadnich trzich, rozsah ziskavani novych trznich

pozic atd.

Zdroj: [zpracovadno dle 16]

Stanovené ukazatele je tfeba systematicky zaznamenavat a vyhodnocovat, aby mohlo

dojit k zaznamendani trendu v jejich vyvoji. Management podniku by mél neustéale vyhledavat

a vyhodnocovat korelace mezi jednotlivymi internimi ukazateli a také mezi internimi

ukazateli a ukazateli skute¢ného vnimani zakaznika (napf. index spokojenosti zakazniki).

[16]
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2.6 Rizeni vztahu se zakazniky (CRM)

,,CRM je proces neustalého shromazdovani udajii ze vSech mist kontaktii se zdakazniky
a jejich nasledna transformace do podoby strategickych znalosti pro vybudovani

dlouhodobého ziskového vztahu s klicovymi zakazniky. © [13]

Ucelem cileného fizeni vztahti se zakazniky je tvorba vyssi hodnoty pro zakaznika na
zéklad¢ individualni péce o kazdého jednotlivého zakaznika prostfednictvim individualni
komunikace, coz ovSem vyzaduje vyssi uroven marketingového Gsili a s tim spojenych
vydajl. Prioritnim cilem této koncepce je budovat dlouhodobé vztahy se zakazniky, které

budou dlouhodobé zvySovat zisk podniku.

V soucasné dobé existuji 3 zdkladni typy strategie CRM — masova personalizace, masova
kastomizace a diferencovana kastomizace. Obecné plati, Ze typ strategie CRM je volen dle

vyznamnosti zdkaznika pro podnik.

Masova personalizace zahrnuje piedevsim databazovy marketing a je vhodnéa pro méné
vyznamné zakazniky. Jednd se o vytvofeni systému individualni komunikace s cilovymi
zakazniky a budovani pocitu individudlni péce. Pro tuto strategii je nezbytné ziskani jména

a adresy, popt. nakupniho chovani zakazniki.

Masova kastomizace spociva v identifikaci zdkaznikli ochotnych a schopnych ziskat
zvlastni uzitky za vys$si ceny. Produkt je spoluvytvaren zakazniky, dle jejich individuéalnich

potieb. Vyuziva se pro stfedné vyznamné zékazniky.

Diferencovana kastomizace je zaméfena na respektovani rozdilnych potieb zakaznik.
Jedna se o produkty a sluzby s nimi spojené (distribuce, komunikace) ,,Sité* vyloZzené na
miru. Tato hlubokd intenzita prace s trhem a individualizace je vhodna pro vyznamné
zakazniky. Pro pfidéleni intenzity péce jednotlivym zakazniklim je tfeba segmentace trhu

podle bézného piinosu a celozivotni hodnoty zédkaznika pro podnik (viz obr. 13). [13]
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Sklizet pomoci strategie UdrZovat vztahy pomoci
masové kastomizace nebo strategie diferencované
masové personalizace kastomizace

kaznika pro podnik
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(9]

o

S Uplatnit strategii s

S atnit strategii masové " - :
2 p : g i Rozvijet vztahy pomoci strategie
2 personalizace nebo nabidku : < ;

N g diferencované kastomizace
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nizka vysoka

CeloZivotni hodnota zakaznika pro podnik

Obr. 13: Vybér strategie CRM
Zdroj: [13]

Koncepce CRM umoziuje podnikiim zkratit prodejni cyklus, zlepsit hodnotu ukazateli
podnikové vykonnosti (napf. pfijmy na jednoho obchodniho zastupce, primérna velikost
objednavky) ¢i snizeni zdrojii na ziskani zékaznika (zvySeni odezvy marketingové kampané
za soucasného snizeni ndkladl). Dal§im pfinosem je identifikace klicovych zakaznika,
U nichz nastdva vysoka pravdépodobnost jejich odchodu na zékladé poklesu jejich

spokojenosti.

Strategie CRM je zaméfena na zvySeni spokojenosti a loajality zdkaznikli, coZ ma za

nasledek zvyseni trzeb, ziskovosti a ristu trzni hodnoty podniku. [13]
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P¥iloha A: Rizeny rozhovor | - Systém méfeni a ¥izeni vykonnosti
1) Mate ke strategii nadefinovana strategicka méfitka vykonnosti, ktera by zajistovala

implementaci strategie?

2) Je na zékladé¢ systému méfeni vykonnosti Vase strategie reformulovana?

3) Poskytuje vas systém méfeni vykonnosti vyrovnany pohled na podnik?

4) Jsou Vami pouzivana méfitka vykonnosti multidimensionalni — finan¢ni, nefinanéni,
vysledkova, predstizna, interni, externi?

5) Zahrnuje vas systém méfeni vykonnosti kauzalni vazby — pfi¢ina, dusledek mezi
jednotlivymi oblastmi méfeni vykonnosti? Sestavujete strategickou mapu?

6) Mate definovana métitka vykonnosti na operativni tirovni?

7) Je Vas systém méfeni vykonnosti propojen se systémem odménovani a motivovani
zaméstnanc? Promitaji se vysledky ziskané méfeni vykonnosti do odménovani

zaméstnancu?

8) Jakym zptisobem komunikujete vysledky ziskané ze systému méfeni vykonnosti se

stakeholdery?



Piiloha B: Rizeny rozhovor Il - Systém méfeni a fizeni vykonnosti vzhledem k zakaznikiim

1) Jaky systém je vyuzivan pii definovani strategie a cilli spolecnosti? Jak je definovana
aktualni strategie spolecnosti? Na jak dlouhé obdobi je strategie definovana?

2) V jaké fazi se nachazi Vas systém méfeni vykonnosti ve vztahu zakaznikim? (analyza
dat o reklamacich, méteni spokojenosti zakazniki, analyza hodnoty pro zakaznika, méfeni

loajality zakaznikl) — pfedpoklad — méfeni spokojenosti

3) Jakym zpiisobem provadite méfeni spokojenosti zakaznik?(frekvence, metoda sbéru dat,
vyclenéné zdroje — lidské, finan¢ni) Je méteni provadéno u vSech zékaznikl spole¢nosti?

Popf. jakym zpiisobem byl vybran reprezentacni vzorek?

4) Jakym zptuisobem vyhodnocujete ziskana data a jak jsou ziskané vystupy vyuzity v praxi?

(uziti matematickych a statistickych metod, reformulace strategie)
5) Jakym zptisobem byly stanoveny méfitka spokojenosti zakazniki?

6) Je provadén systematicky prizkum pozadavki zakaznik(i? Popf. je strategie a politika

spole¢nosti pfizpiisobovana témto pozadavkum (projekty, procesy)?

7) Jsou propojovany vysledky z méfeni spokojenosti zakaznikli s vysledky finan¢ni

vykonnosti podniku?



