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ANOTACE

Tato prace pojednava o riznych pristupech k meéreni vykonnosti s durazem na oblast
zakazniku. Hlavnim cilem diplomové prace je na zakladé pozmatkii tykajicich se modeli
vwkonnosti navrhnout soubor méritek, ktery komplexné mapuje oblast zdakazniku. Praktickad
aplikace je provedena na spolecnosti MARHOLD a.s. V zaveru prace je shrnuto vyhodnoceni
provedené analyzy a navrhovana doporuceni.

KLICOVA SLOVA

Vykonnost podniku, méreni vykonnosti, Fizeni vykonnosti, Balanced Scorecard, Model
excelence EFQM, spokojenost zakaznika.

TITLE

Measurement and performance management in relation to customers

ANNOTATION

This study deals with different approaches to measuring the performance focusing on
customers. The main aim of the thesis is to design a complex set of measures mapping of
customers, based on knowledge relating to performance models. The practical application is
performed on the joint stock company MARHOLD. In the conclusion is summarized
evaluation of the analysis and proposed recommendations.

KEYWORDS

Business performance, performance measurement, performance management, Balanced
Scorecard, EFQM Excellence Model, customer satisfaction.
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UvVOD

Meéieni vykonnosti je v soucasné dob¢ nedilnou soucasti fizeni podniku. Vysledky méteni
jsou dulezité nejen pro investory, ale i pro fadu dalSich subjekti, ktefi s podnikem ptichéazeji

do styku, jako jsou dodavatelé, zdkaznici, zaméstnanci, vétitelé, stat apod.

Odborna literatura obsahuje fadu pfistupt, kterymi lze vykonnost podniku méfit a fidit.
Podniky tak maji moznost vybrat si z nékolika metod zabyvajicich se hodnocenim vykonnosti
podniku s ohledem na jejich Fizeni. Spolegnosti v Ceské republice stale preferuji posuzovani
vykonnosti pouze na podklad¢ tradicnich ukazatelli finanéni analyzy, které vSak nejsou
schopny postihnout problematiku komplexné a zhodnotit vSechny faktory majici

na vykonnost podniku vyznamny vliv.

Hlavni cilem diplomové prace je na zakladé poznatki tykajicich se modelid hodnoceni
vykonnosti navrhnout soubor méritek, ktery komplexné mapuje oblast méreni a Fizeni
vykonnosti z pohledu zakazniki. Na zakladé dat poskytnutych spole¢nosti provést jejich
vyhodnoceni. Prakticka aplikace teoretickych poznatkd a vyhodnoceni vybranych méfitek je

provedeno na spole¢nosti MARHOLD a.s., ktera poskytla potiebné informace a materialy.

V prvni kapitole teoretické ¢asti jsou shrnuty obecné definice, principy a pfistupy k méteni
a fizeni vykonnosti s ¢lenénim na tradi¢ni, moderni a komplexni. Diraz je kladen na Balanced
Scorecard a model excelence EFQM, které vedle klasickych finan¢nich ukazateli hodnoti
i dalsi nefinan¢ni oblasti dilezité pro hodnoceni vykonnosti podniku. Oba modely v sobé
navic explicitné zahrnuji hodnoceni zakaznické perspektivy. Druha kapitola teoretické ¢asti se
vice soustfedi pfimo na oblast zakaznikli, shrnuje rGzna kritéria, ktera lze do hodnoceni

vykonnosti z tohoto pohledu zatadit.

Analyticka cast obsahuje charakteristiku spole¢nosti MARHOLD a. s., shrnuje strategii
spolecnosti a dalsi prvky podstatné pro vytvoreni cilového souboru méfitek. V dalsi kapitole
nasleduje samotné sestaveni souboru metrik vychazejici ze strategie spolecnosti a cill
Vv oblasti jakosti. Na zdklad¢ dostupnych dat byla dale vybrand méfitka vyhodnocena a

v komparaci s teoretickymi poznatky byly stanoveny zavére¢né navrhy a doporuceni.
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1 MERENI A RIZENI VYKONNOSTI

Od osmdesatych let minulého stoleti doslo k vyraznému zvyseni zdjmu o méfeni a fizeni
vykonnosti podniku, vedle z pocatku nejuzivanéjSich financnich méfitek se ¢im dal vice
sméfuje k zapojeni méfitek nefinanCnich. Zmény trzniho prosttedi a konkurence
charakteristické svétovou konkurenci, pirebytkem nabidky ¢i diferenciaci produktii vyrazné
méni faktory uspéchu podnikani. Posilala pozice zdkaznika, podniky jsou povinné zajistit
vysokou kvalitu nabizeného zbozi a sluzeb a zvladnout moderni marketingové metody

nezbytné pro komunikaci se zadkaznikem.

Firmy si v souCasném siln€¢ konkurencnim neustidle se ménicim prostiedi uvédomuji
rostouci potfebu méfeni a fizeni vykonnosti, méfeni je chdpano jako klicovy prvek pro
zlepSeni vykonnosti podniku. To je mozné pouze za piedpokladu ftizeni opirajiciho se
o opakovana meéfeni. Vychazi z identifikace kliovych faktorGi ovliviujicich vykonnost
podniku a aplikace optimalniho systému méfitek, které odrazeji vzajemné vazby mezi

aktivitami, GspéSnost jejich provedeni a jejich vliv na celkovou vykonnost podniku.

1.1 Vykonnost podniku

Suldk uvadi jako nejéast&jsi vymezeni pojmu vykonnost ,schopnost podnikatelského
subjektu co nejlépe zhodnotit investice vlozené do jeho podnikatelskych aktivit.“ Tuto
definici vSak hodnoti jako nelplnou, pouze dobré hospodarské vysledky nemusi ukazovat
na vykonny podnik. Stanovit jedinou definici, ktera by pojem vykonnost dokézala ptesné

definovat, je proto velmi obtizné.[30]

Kazdy subjekt miize vykonnost podniku hodnotit jinak, podle vlastnich mé&fitek a cild. Pro
vlastnika je rozhodujici zhodnoceni vlozeného kapitalu, vykonny podnik je takovy, ktery to
dokaze v nejvétsim rozsahu a v co nejkratSim cCase. Dilezitymi méfitky jsou rentabilita
vlozeného kapitalu nebo ekonomickd pfidand hodnota. Vykonny podnik z pohledu manazera
ma stabilni podil na trhu, loajalni zakazniky, je likvidni a rentabilni. Mé&fitkem vykonnosti
muze byt rychlost reakce na zmény podnikatelského prostiedi a vyuziti novych
podnikatelskych ptilezitosti. Zakaznik hodnoti vykonnost podle schopnosti podniku piedvidat
jeho potifeby a nabidnou kvalitni produkt, za cenu, kterou je ochotny zaplatit, mefitkem

vykonnosti je tedy kvalita, cena ¢i dodaci lhtta.

Wagner za vykonnost v obecném pojeti povazuje ,,charakteristiku, ktera popisuje zpusob,

respektive pribéh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou ¢innost, na zakladé podobnosti
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s referennim zptisobem vykonavani (prabchu) této Cinnosti. Interpretace této charakteristiky
ptedpokladd schopnost porovnani zkoumaného a referen¢niho jevu z hlediska stanovené
kriterialni Skaly.* [36]

Jestlize tedy chceme vykonnost méfit, musime tak ¢init v porovnani s definovanou

hodnotou vysledku. Na urovni podniku vychazeji cilové hodnoty ze strategie, u procesu je

obvykle mozné odvodit je pomoci benchmarkingu.

Rizeni vykonnosti je definovano jako ,,vyuziti informaci z méfeni vykonnosti s efektem na
pozitivni zmény v organizacni struktute, systémech a procesech, které prispivaji k plnéni
stanovenych a dohodnutych vykonnostnich cila a ptidélovani zdrojti, informovani vedoucich,
ktefi bud’ potvrdi, nebo zméni soucasnou politiku smérem k dosazeni téchto cild, a sdileni
vysledkt pii napliiovani téchto cili.“ Piedstavuje zpisob fizeni a motivace pracovnikti podle
cili vychdzejicich z finanénich 1 nefinancnich ukazateld, které podporuji dlouhodoby
strategicky zdmér organizace. Charakteristickd je spoluucast pracovnik na formulaci cilt

vykonnosti, coz zajiStuje vysokou akceptaci hodnoceni.[28]

Cilem fizeni vykonnosti je dosahovani lepSich vysledkli v organizaci, tymech i u
jednotlivet, tim, Ze vykonnost chape a vede v ramci odsouhlasenych ramct, planovanych cilt
a standardd. Jako pfistup k vedeni a rozvoji lidi zvySuje pravdépodobnosti dosazeni
kratkodobych i dlouhodobych cili. Wagnerova vyjmenovava ctyii zakladni principy

efektivniho fizeni vykonnosti:

je vlastnén a veden liniovym manazerem, ne oddélenim lidskych zdroja;

klade dliraz na sdilené hodnoty a cile organizace;

vzdy je nutné piizplsobeni konkrétni organizaci,

musi byt aplikovan na vSechny zaméstnance i vedouci pracovniky organizace.[35]

1.1.1 Shareholder value a stakeholder value

Samotny chod firmy neni ovliviiovan pouze vnitiné z pozic vlastniktl (shareholders), jeho
¢innost je ovliviiovana pfimo 1 nepfimo také vnéjSimi subjekty, zdjmovymi skupinami
spjatymi s organizaci, tzv. stakeholdry, pro které¢ jsou charakteristické Casto rozdilné az
protichtidné cile a zajmy. Ulohou manaZera je potom vyjednavat s témito skupinami a tim

»sladovat® rozdilné z4jmy, protoze pieziti podniku je na podpofe téchto skupin zavislé.
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Drlickové uvadi charakteristiku nasledujicich hlavnich deviti skupin stakeholdri.

Akcionafi jsou skupinou, ktera ocfekava zhodnoceni investice, rast kapitalu
a dividend. Pokud by rtst neodpovidal jejich ptredstavé, kterd mize byt pro kazdého
z nich definovana urcitou spodni hranici vynosnosti, mohou své penize investovat
jinde s lepS$im vynosem nebo niz§im rizikem. Na druhé stran¢ se od nich oc¢ekava
udéleni urcitych vyhod management, resp. zaméstnanctim za dobfe odvedenou
préci.

ManazZefi za odvedenou praci zalozenou na zhodnocovani majetku jinych
oc¢ekavaji kompenzaci v podobé mzdy a bonusu ve form¢ prestize plsobeni
ve vyznamné firm¢. Ve svém rozhodovani jsou vSak zna¢né korigovani zajmovymi
skupinami, na kterych zavisi stabilita podniku.

Zakaznici patii k jedné z nejvyznamnéjSich zdjmovych skupin v trzni ekonomice.
Pokud firma nedokaze nabidnout zakaznikem akceptovatelnou hodnotu produktu,
nemuze ocekavat dlouhodob¢ udrzitelnou pozici na trhu.

Zaméstnanci jsou vétSinou existenéné zavisly na piijmech firmy, ale pii tom
nerozhoduji o strategickych krocich. Jejich vykon a motivace k dobie odvedené
praci zavisi na mite uspokojeni vlastnich stanovenych priorit.

Véritelé, jejichz zajmem je dostateéna jistota a navratnost vlozeného kapitalu,
mohou V pfipade¢ rizika pozadovat okamzitou splatnost zavazka firmy.

Dodavatelé ocekavaji zeyména pravidelné platby a trvaly vztah.

Vldda trvd na fddném plnéni vSech zavazkd firmy vic¢i stditu a sniZovani
nezaméstnanosti.

Spole¢nost piedpoklada zodpovédnost vici prostiedi spolecenskému i Zivotnimu,
zejména ve formé seriozniho chovani vici svym zaméstnanctim.

MenSiny ocekavaji férové jednani firmy bez diskriminace.

Hlavnim spole¢enskym poslanim podnikatelskych subjektd je zhodnocovani vlozeného

kapitalu, velmi dilezitou roli v ¢innosti podniku hraje spokojenost jednotlivych zucastnénych
stran a rovnovaha jejich z4jmu, coZ neni mozné bez potfebné podnikatelské vykonnosti.
Vykonnost podnikatelského subjektu je vysledkem organizované Cinnosti konkrétnich lidi,
ktefi svym usilim pfispivaji k dosazeni svych definovanych cild. ,,Pokud podnik nedosahuje
adekvatni urovné vykonnosti, nejsou tyto cile dosazitelné. Pozadavek vysoké podnikatelské

vykonnosti neni pouze pozadavkem ekonomickym, ale je to pozadavek celospolecensky a
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lidé, ktefi o urovni podnikatelské vykonnosti firmy rozhoduji, jeji zaméstnanci, manazeti a

vlastnici nesou za jeho splnéni osobni zodpovédnost.« [25]

1.1.2 Méreni a Fizeni vykonnosti podniku jako proces

Me¢éieni je definovano jako ,Cinnost, pfi které dochazi k piifazeni hodnoty urcité
charakteristice zkoumaného objektu. Vysledkem této ¢innosti je hodnota vztahujici se k této
charakteristice, kterd muze byt vyuzita kpopisu urité charakteristiky objektu,
za predpokladu, Ze zname Kkli¢ k jeji interpretaci. Z uzivatelského pohledu je vhodné chapat
méieni jako proces, jehoz cilem je ziskani uzivatelem pozadované informace o zkoumaném
objektu. M¢ifeni vykonnosti jako proces stanoveni klicovych faktort s cilem posoudit,
hodnotit a v ptipadé potieby zménit zakladni podnikatelské cile je nedilnou soucasti efektivni

realizace neustalého zlepSovani ptidané hodnoty v podnikani.[36]

Wagner méteni vykonnosti jako proces stanoveni klicovych faktori s cilem posoudit,
hodnotit a v ptipad¢ potieby zménit zakladni podnikatelské cile rozélenuje do fady sedmi

na sebe navazujicich fazi.

1. Ve fazi vytvoieni modelu jsou urCeny prvky, vazby a charakteristiky, které budou
pfedmétem zkouméni. Neni mozné obsahnout celou podstatu reality, Cilem je
sestaveni ucelové orientovaného obrazu s konkrétnim pohledem na skutecnost.
Obsah modelu je rozhodujici pro pribéh dalsich fazi.

2. Navazuje volba metod a nastroji pro méfeni, ty by mély vzdy vychazet ze
stanoveného vécného obsahu modelu, prioritni nad metodou méfeni je jeho ucel. Je
nutné se fidit zasadou ,,proto abych mohl fidit, potfebuji védét, a proto mé&fim*™.
Od odpovédnych subjekt vyzaduje velmi aktivni a invencéni pfistup, ne jen
mechanické a rutinni rozhodovani.

3. Féaze méfeni popisuje piibliZzeni zkoumajiciho subjektu ke zkoumanému objektu
za ucelem ziskani pozadovanych hodnot.

4. Vyznamnou technicko-metodickou ¢ast pfedstavuje faze zaznamenani a uchovani
hodnot. Cilem je vcasné a bezchybné uskuteénéni sco nejmensimi naroky
na vynaloZené Usili a moznosti budouciho integrovaného zpracovani a bezpecného
uchovani. Spatné provedeni miize snizit kvalitu primarnich dat a tim zkomplikovat
provedeni dal$ich fazi.

5. Ve fazi tridéni a interpretace hodnot dochazi pomoci postupti, jako je tfidéni,

usporadani, analyza, syntéza a porovnani ke zpracovani primarnich udaji. Takto
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zpracovana data je mozné posuzovat podle kritérii zadanych uzivatelem. Kvalita
posouzeni objektem zodpovédnym za proces meéfeni muize vyznamné pusobit
na naslednou komunikaci vykonnosti kone¢nym uzivatelem.

6. Dalsi faze je ovéFeni informaci pfipravenych ke komunikaci, jejim cilem je
odstranéni zamérnych 1 nahodnych subjektivnich projevii v procesu méfeni a tim
zvyseni objektivity informaci pro kone¢né uZzivatele.

7. Cilem komunikace informace uZivatelim, jako konecné faze celého procesu, je
pomoci vhodnych prostiedki zprostiedkovat uzivateli informace o zkoumaném

objektu a jeho charakteristikach.[36]

Vzhledem ke své naro¢nosti mize byt proces méteni vykonnosti hodnocen z hlediska své
vykonnosti, a to z pohledu efektivnosti, tedy zaméfeni na spravné véci, i G¢innosti. Proces

je mozné povazovat za ucinny, jsou-li splnény nésledujici pozadavky:

o dilci faze procesu na sebe navazuji jak po vécné strance, tak i svym organiza¢nim
a technickym zabezpecenim;

e dil¢im fazim je vénovana vyvazena pozornost;

e pravidla pro jednotlivé faze jsou jednozna¢n¢ a srozumitelné¢ popsana;

e vyhodnocovani zpétné vazby je vénovana dostate¢na pozornost.

Rizeni vykonnosti jak proces zahrnuje manaZery a jejich podfizené, ktefi jednaji jako
partnefi v ramci systému, ktery stanovuje, jak mohou nejlépe spolupracovat pro dosazeni
nejlepSich vysledkil. Systém se spiSe zaméfuje na planovéani budouci vykonnosti, nez zpétné
celkové hodnoceni podniku ¢i jednotlivych pracovnikt. Zacina stanovenim cilti organizace
a jejich meéfitek pro urcité obdobi, nejcastéji na kalendaini rok. Tyto cile by mély byt
konkretizaci podnikové strategie, kterd je sméfovana na del$i casové obdobi. Nasleduje tvorba
specifickych cilli pro jednotlivé podnikové funkéni jednotky a na né navazujici méfitka
vykonnosti. Nasledné nadfizeni sestavi seznam cilii a méfitek, u kterych oc¢ekavaji naplnéni
svymi podfizenymi. Spole¢nou diskusi pak vznika plan cilii a méfitek pro daného pracovnika
na urcité ¢asové obdobi. V pribéhu roku dochézi k pribéznému sledovani a vyhodnocovani
plnéni cild a zpétna vazba s cilem podpofit motivaci jednotlivych podiizenych, v€as odstranit
pfipadné odchylky a nalézt ptipadné alternativy tak, aby bylo dosazeno pozadovanych
vysledkt. Je nutné vcasné identifikovani zasadnich zmén v podminkich podniku, které

mohou objektivné zabranit splnéni Ukolu. Pfipadné nov€ stanovené cile musi byt opét

vysledkem dohody mezi vedoucim pracovnikem a podfizenym. Na konci obdobi probiha
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formalni hodnoceni na urovni jednotlivych pracovnikii, usekti i celého podniku. Spravné
provedené hodnoceni vede k ocenéni konkrétnich pracovnich vysledkl a rozvoji vztahi mezi
hodnocenym a hodnotitelem. Vystupy tohoto hodnoceni jsou podkladem pro upravu

strategického sméru organizace a stanoveni cili pro dalsi obdobi.

1.1.3 Funkce méfreni vykonnosti

Wagner interpretuje nasledujici seznam nejvyznamnéjSich diivodu, pro¢ provadét métreni

vykonnosti, tedy méfeni vykonnosti pfitazuje nasledujici funkce:

e funkce podpory paméti — méfeni umoznuje uchovat informace o stavu objektu
K ur¢itému datu, z hlediska vyvojové fady a to i pokud dojde k jeho vyznamnym
zménam;

e funkce podpory komparace — porovnani dat z ruznych objektd bez ohledu
na rozdilnou dobu méteni, ale 1 sledovani vyvoje hodnot v rdmci jednoho objektu;

e funkce podpory objektivizace — objektivizovani subjektivniho vnimani objektu,
popf. umoziiuje pomoci technickych ndstrojii popsat charakteristiky lidskymi
smysly nepostizitelné;

e funkce podpory hloubky poznani — popis charakteristik druhotné pfisouzenych
objektu clovékem, které nejsou zachytitelné lidskymi smysly ani technickymi
piistroji;

e funkce zprostiedkovani poznani — komunikace udaji o objektu i lidem, ktefi
nejsou piitomni pozorovani,

e funkce dikazni — dikaz, zda jev nastal ¢i nikoliv.[36]

1.1.4 Model méfeni vykonnosti

Najmi a kol. uvadi zakladni model méfeni vykonnosti podniku, ktery sestava ze tii
klicovych prvki, kterymi jsou smér, procesy a méfitka. Existence prvku ,,smér* znamena
definovani posléani, vize a strategickych cilti ve spole¢nosti, tedy smér spole¢nosti by mél byt
jasny. ,,Procesy* muzeme charakterizovat jako védomi fizeni pomoci procesii a obezndmeni
organizace moznostmi zlepSovani procest. ,,Mé&fitka“ znamenaji jejich zapojeni do procest,
jsou odvozené od podnikové strategie a odrdzi smér spolecnosti. Situaci ilustruje obrazek 1,

ktery popisuje logiku a posloupnost vystavbu systému méfeni vykonnosti.
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Obrazek 1: Obecny piistup navrhu systému méfeni vykonnosti
Zdroj:[19]

V souvislosti s tvorbou systému méfeni vykonnosti autofi doporucuji dodrzovani

nasledujicich zésad:

e mgéieni vykonnosti by mélo vychazet z podnikové strategie;

e Ucel méfeni vykonnosti musi byt jednozna¢né dan;

e sbér a metody sbéru dat, stejné¢ jako vypocet UGrovné vykonnosti musi byt
deklarativni;

e soucasti systému métfeni vykonnosti musi byt vSechny subjekty;

e proces méfeni by mél byt jednoduSe modifikovatelny dle ptipadnych zmeén okoli

a okolnich podminek. [19]

1.2 Pristupy k méreni a Fizeni vykonnosti

Komplexnost a slozitost dnesniho podnikatelského prostiedi vyzaduje k méfeni vykonnosti
pouze robustni a komplexni systémy, které jsou schopné dostateCnym zplsobem pokryt
vSechny oblasti podniku i jeho okoli, které se v diisledku dynamického vyvoje neustale méni.

Tyto systémy jsou oznaCovany jako tzv. systémy méteni a fizeni vykonnosti.

Jsou chéapany jako vyvazeny dynamicky systém umoziujici podporu rozhodovacich
procest, ziskavani, analyzu a zpracovani informaci. Koncept rovnovahy odkazuje na nutnost
pouziti riznych perspektiv, které spolecné podavaji uceleny pohled na organizaci. Dynamicky
vedle toho znaci potiebu vyvoje systému, ktery nepfetrzit€ monitoruje vnitini i vné&j$i ramec

a hodnoti cile a priority.
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1.2.1 Tradicni pristupy

Tradi¢ni fizeni podnikl vychéazi z kombinace strategickych cilt a cili finan¢nich. Finan¢ni
ukazatele pracuji zejména s daty obsazenymi v Gcetni zavérce podniku (rozvaha, vykaz zisku
a ztrat a cash-flow), poptipad¢ s dopliujicimi informacemi o emitentech cennych papira.
Vybér vhodnych ukazatelti, jejich spravné naplnéni z finan¢nich vykaza, vyvoj v Case
a porovnani se situaci v odvétvi podavd mozné vychodiska pro dal$i hospodaieni podniku.

Tyto tradi¢ni piistupy lze rozdélit do nasledujicich skupin:

e absolutni ukazatele (stavové ukazatele vychazejici zrozvahy a tokové, které
vychazi z vykazu zisku a ztrat a cash-flow),

o rozdilové ukazatele (Cisty pracovni kapital),

e paralelni soustava pomérovych ukazateli (ukazatele rentability, aktivity,
likvidity, produktivity, zadluzenosti a ukazatele kapitalového trhu),

e pyramidova soustava pomérovych ukazateli (Du Pont analyza),

e souhrnné ukazatele pro méieni vykonnosti firem (Altmantv test, Tamariho

index rizika, Fulnertv ukazatel, Taffleriv ukazatel apod.).

Financni méfitka jsou nezastupitelnd pro stanoveni finanéni vykonnosti firmy, kterd je
dobrym kritériem pro stanoveni konkurenéni pozice a atraktivnosti podniku pro investory,
podava informace pro ur€eni silnych a slabych stranek a rozhodovani v oblasti investovani,
financovani a dividendové politiky. Finan¢ni analyza zaroven podava informace nejen pro

vlastniky podniku, ale i subjektiim, které jsou s podnikem spjaty hospodaisky, finan¢né apod.

Zakladnim problémem hodnoceni vykonnosti podniku pouze podle finan¢nich ukazateli je
jejich vypovidaci schopnost. Finanéni vysledky odrazeji rozhodnuti u¢inéna v minulosti a na
jejich zdkladé Ize opravna opatieni u€init jen velmi obtizné. Tyto ukazatele totiz komplexné
nepostihuji skute¢nou dynamiku a proménlivost faktorti ovliviiujicich prosperitu spolecnosti
a jeji potencial rozvoje. Klasické finanéni ukazatele obvykle nezahrnuji hodnoceni fady
ukazateld, které mohou byt pro podnik klicové, napf. mira inovativnosti, iroven spokojenosti

zékaznikli, mira motivace zaméstnancti apod.

Z téchto diivodil je nutné ziskdvat a analyzovat dalSi informace tykajici se spolecnosti,
zejména schopnosti spoleCnosti planovat budouci vyvoj, pozice na trhu a strategické
ptedpoklady pro budouci vyvoj jejiho postaveni, potencial pro zabezpeceni vyrobkovych nebo
technologickych inovaci, plnéni poslani ve vztahu k okoli a jeho Ccinitelim, vyuziti
disponibilnich zdroji, rozvoj lidského kapitdlu spolecnosti a schopnost komunikace. Nové
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piistupy proto tradi¢ni finan¢ni ukazatele dopliuji o ukazatele, které 1épe postihuji hybné sily
a faktory strategické vykonnosti firmy a tak podavaji komplexni obraz o jejim chovani
a vysledcich. Jednou z moznosti je zména piistupu k finanénim ukazatelim a transformace
tvorby zakladnich téetnich dokumentti, druhou moznosti je zavedeni skupiny nefinan¢ni

ukazatelu.

1.2.2 Moderni pristupy k méfeni a Fizeni vykonnosti

Neschopnost tradi¢nich méfitek postihnout faktory, které v kone¢ném disledku ovliviiuji
vysledek hospodateni bézného roku, zejména jde o orientaci na historické ucetnictvi a vliv
inflace, rozdilné ucetni praktiky a problematické ziskavani dat srovnatelnych podnikl pro

benchmarking je dalsi z ptekdzek objektivnich vysledkt finan¢ni analyzy.

Maiik a Marikova uvadéji zakladni kritéria, kterd by mél ukazatel, ptekonavajici tyto

obtize, splnovat.

e . Vykazovat co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (shareholder value). Tato vazba by
m¢ela byt prokazatelnd statistickymi propocty.

e Umoznovat vyuziti co nejvice informaci a udaji poskytovanych ucetnictvim,
vcetné ukazateldi, které jsou na Ucetnich udajich postaveny. Tento pozadavek
smétuje ke sniZzeni pracnosti propoctu a také zvySeni komunikativnosti s dosavadni
praxi.

e Piekonavat dosavadni ndmitky proti UCetnim ukazatelim finanéni efektivnosti.
PfedevSim je tfeba, aby zahrnoval kalkulaci rizika a bral v Givahu rozsah vazaného
kapitalu.

e Umoznovat hodnoceni vykonnosti a zaroven i ocenéni podnikii.“ [16]

Témto pozadavkiim vyhovuje zejména ukazatel ekonomické ptidané hodnoty (EVA), ktery
je diky své jednoduchosti nejrozsifenéjSim métitkem vykonnosti pifi aplikaci hodnotového
fizeni. Pfedstavuje ekonomicky zisk, ktery podnik vytvofi po thradé vSech nakladii vcetné
vSech nakladli na kapitdl a méfi, jak spolecnost za dané obdobi pfispéla svymi aktivitami
ke zvySeni ¢i snizeni hodnoty pro své vlastniky. Ve své podstaté ukazuje, jakou hodnotu
podnik svou ¢innosti dokazal vytvofit navic, nez by vlozeny kapital vydélal prostfednictvim

jiné investi¢ni pfileZitosti se stejnym rizikem.
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1.2.3 Komplexni pristupy k méreni a Fizeni vykonnosti

Podstatou modernich pfistupu k méfeni vykonnosti je vybér vhodnych okruht kritérii
hodnoceni vykonnosti podniku. Na pocatku osmdesatych let Peters a Waterman zjistili, na
zéklad¢ vyzkumu provadéném na americkych spolecnostech, které oznacili za novatorské a
dokonalé, ze uspésnad firma je odlisSnd sedmi vnitinimi, vzajemné zavislymi faktory, které
musi byt rovhomérné rozvijeny. Tyto hlavni faktory Gspéchu zahrnuji: strategii a strukturu
firmy, spolupracovniky (v modelu jako skupina) a jejich schopnosti (dovednosti), styl fizeni
firmy, systémy a postupy firmy a sdilené¢ hodnoty (kulturu). Zminéné faktory definuji ramec
7S faktort konzulta¢ni firmy McKinsey.

.' STRUKTURA :

|- STRATEGIE SYSTEMY

SDILENE
| HODNOTY |

: SCHOPNOST) ': \ / stve

.' SKUPINA

Obrazek 2: Ramec 7S firmy McKinsey

Zdroj:[39]

Prvek strategie vyjadiuje, jak organizace dosahuje své vize a reaguje a piileZitosti a hrozby

V daném oboru podnikani. Struktura zahrnuje organizacni usporadani ve smyslu nadfizenosti
a podfizenosti, vztahu mezi organizacnimi jednotkami a sdileni informaci. Vzhledem
ke zméné€ podminek je nékdy nutné, aby organizace svou strukturu ménily. Systémy je mozné
rozliSit na formalni i neformalni a jejich prostiednictvi je fizen kazdodenni chod organizace,
jde napt. o informacni systémy, komunikac¢ni systémy, kontrolni systémy a inovacni systémy.
Vyjmenované faktory jsou nazyvany jako ,,tvrda 3S%, zbyvajici jsou seskupeny do ,,mekkych
4S5, kterd jsou svym charakterem méné hmatatelnd a maji spiSe kulturni povahu. Pod
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spolupracovniky rozumime lidské zdroje organizace a jejich rozvoj prostiednictvim Skoleni,
také jejich vzajemné vztahy, funkce, motivaci a chovani vic¢i firme. Schopnosti zahrnuji
profesiondlni znalosti a kompetence uvnité organizace, tzn. to, co organizace d¢la nejlépe.
Styl je to, jak management piistupuje k fizeni a feSeni problémii. Posledni faktor sdilené
hodnoty pfedstavuje principy, které jsou respektovany zaméstnanci a vSemi skupinami

bezprostiedné zainteresovanymi na uspéchu firmy.

Model 7S byl vytvoten, aby pomohl manazeriim porozumét slozitostem, které jsou spojeny
s organizatnimi zménami. Ukazuje, ze slozita implementace zmén vyzaduje, aby pii snaze
provést vSe efektivné, byly brany v uvahu vsSechny faktory najednou, 1 kdyz vyznam
a dilezitost kazdého z nich je odliSna a casem se miize ménit. Pokud vedeni bude néktery

z faktord ignorovat, jejich provazanost zptsobi zhrouceni ostatnich faktord.

Kritické faktory uspéchu

Terminem kritické faktory uspéchu literatura oznacuje klicové oblasti, jejichz spravné
fungovani a uspokojivé vysledky po celou dobu pilisobeni zajisti firmé Uspé$né fungovani
v konkurenénim prostiedi. Rikaji, jak konkrétng chce firma dosahnout toho, co si definovala
V poslani a co je pro ni skutecné kritické. Splnéni jednotlivych faktori vede k naplnéni

poslani, naopak nesplnéni mize ohrozit uspéch a prosperitu podniku.
Caralli shrnuje zékladni typy ¢i zdroje kritickych faktort uspéchu mezi, které zarazuje:

e prumyslové odvétvi, ve kterém podnik plisobi;

e porozuméni kolegim organizace;

e podnikatelské prostiedi a environmentélni politika;

e problémy a bariéry, se kterymi se organizace potyka;

e (Groven managementu.[2]

Vyhodou definovani kritickych faktorti ispéchu je jejich jednoduchost a srozumitelnost,
tim 1 snadnd komunikace zaméstnanciim firmy, kontrola a vyuZiti pfi strategickém planovani.
S kazdou zménou posléni nebo pii vyznamnych zménach v okoli podniku museji byt tyto
faktory ptfehodnoceny, tak aby skutecné odrazely realitu. Optimalni pocet je mezi péti aZ Sesti,
kazdy faktor by pfi tom mél byt méfitelny a nemél by zahrnovat vice problému sloucenych

v

Vv jeden. Kritické faktory uspéchu nelze zaménovat s cili a vykonnostnimi métitky (KPI).
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Vykonnostni méfitka (KPI) piedstavuji soubor opatieni zamétenych na ty aspekty vykonu

vvvvvv

uvadi nasledujici charakteristiky, které na zakladé vlastniho vyzkumu, pro KPI definoval:

e jde o finan¢ni i nefinan¢ni méftitka;

e jsou méfeny Casto (napi. denné nebo 24 hodin 7 dni v tydnu)

e jsou vyjednany generalnim feditelem a vrcholovym managementem;
e jejich pochopeni je vyZzadovano od vSech zaméstnanct;

e maji vazby na odpovédnost jednotlivce tymu;

e maji vyznamny dopad na vykonnost podniku.[23]

Myslenka byla rozvadéna a i1 v dalSich letech se autofi snaZzili o stanoveni piesnéjSich
meftitek, které vykonnost podniku komplexné méfi. Mezi modely, které vyuzivaji
mimoekonomické ukazatele a pristupuji K méfeni vykonnosti komplexn¢ 1ze zatadit koncepci
Balanced Scorecard a model EFQM. Modely jsou uvedeny také z toho dtvodu, Ze oba

explicitné zahrnuji oblast zdkaznikd, 1 kdyz kazdy v trochu odlisné podobé.

1.2.3.1 Balanced Scorecard

Vlastni koncepce Balanced Scorecard (BSC) ma své pocatky v roce 1990 v projektu,
do kterého byly zahrnuty firmy z riznych odvétvi (vyroba, sluzba, tézky pramysl, hi-tech
apod.) a jehoz vedoucim byl David Norton a konzultant Robert Kaplan. Zakladnim
poznatkem bylo zjiSténi nedostatecnosti tradi¢nich finan¢nich ukazateli vykonnosti. Hlavni
zménou bylo rozsifeni a propojeni finan¢nich méfitek o méftitka z dalSich perspektiv ¢innosti
podniku. Spravné sestaveny BSC by mél konkretizovat cile v riznych oblastech, tak aby je
bylo mozné vyjadfit a méfit, ale také sledovat jejich provazanost, pro jejich komplexni tizeni

a oveéfovani na principu pficiny a disledku mezi vystupnimi méftitky a jejich hybnymi silami.

Vedle kritiky klasickych systémi ukazatelli vykonnosti uvadi literatura dalSi divody pro
zavedeni metody BSC. Jednim z kli¢ovych diivodil je potfeba prosazeni strategie na riznych
urovnich firmy. V dobé&, ktera je charakteristickd prudkymi zménami a rychlym pifenosem
informaci, je nutné¢ implementovat strategii v pozadovaném case a pozadované UspéSnosti.
Dal8im z diivodl je zptehlednéni reportingu, vcetné externiho, na zékladni otdzku o pokroku
V realizaci strategie davaji vykazy pouze finan¢ni odpovéd’ napt. o vyvoji vynosi a nakladd,
vyvoji obratu popf. vyvoji trzniho podilu. Pouze vykazovand finanéni méfitka nejsou

dostate¢nym zdrojem informaci pfi rozhodovani o investicich pro spravce portfolii. Zavedeni
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BSC také ptfinasi vyznamné zmény v procesu planovani, zpravidla dochazi ke zkraceni celého

planovaciho procesu, zejména na urovni operativniho planovani.

Podniky vyuzivaji BSC jako strategicky manazersky systém, zejména k realizaci

nasledujicich kritickych manazerskych procesti:

e _ujasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cilu;
e komunikace a propojeni strategickych plant a méftitek;
e planovani a stanoveni cilt a sladéni strategickych iniciativ;

e zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se.” [11]

Na zaklad¢ empirickych zkusenosti uvadi tvirci zdkladni pojeti BSC, které zahrnuje Ctyii
nasledujici perspektivy: hodnotovou (finan¢ni), zdkaznickou, internich procesii a uceni se
a rustu. BSC tedy nenahrazuje tradi¢ni finanéni kritéria pro jejich objektivnost a synteti¢nost,
odstranuje vSak zkresleni zptisobené jejich sledovani z kratkodobého hlediska. Hodnotové cile
stavi do pozice ,,ohniska®, kam sméfuji cile a méfitka ostatnich perspektiv, dlouhodobymi
cilem podniku by méla byt tvorba zisku. Perspektivy jsou v modelu propojeny logickymi
vztahy. Tato logika je dana odpovédnosti podniku vici vlastniktim, kdy podnik musi v prvni
fad¢€ plnit jejich zajmy, které¢ zpravidla zahrnuji vynosové a riistové cile. Finanéni cile jsou
tedy brany jako hlavni parametr ispéchu. Nasleduje otazka, jakym zptisobem dosdhnou téchto
cili. Tim, kdo kupuje vyrobky podniku, jsou zakaznici, ¢imz mu zajistuji vynosy, je tedy
nutné zvazit faktory, které maji vliv na chovani zakaznikd. Pracovni postupy také ovliviiuji
finan¢ni 1 zékaznické cile. Dale je nutné dbat na to, aby potencidl ristu a u€eni se podniku

podporovaly aktudlni cile.

Jmenované perspektivy je mozné brat spiSe jako doporuceni, je na podniku ptizplsobit
koncepci individudlni situaci. V modelu nejsou explicitné vyjadieny z&jmy ostatni
zainteresovanych stran, kterymi jsou napf. zaméstnanci a dodavatelé. Mé&fitka hodnotici
vystupy a hybné sily téchto oblasti by méla byt zahrnuta v perspektivach uceni se a ristu
a internich procesu. Pokud vSak podnik oznaci tyto oblasti za ptinosné pro podnik z hlediska
zvySovani konkurenceschopnosti a vykonnosti je mozné je do BSC zafadit v podobé

zaméstnanecké popt. dodavatelské perspektivy.

Duraz je nutné klast zejména na srozumitelnou komunikaci v ramci podniku a moznost
mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, hodnotovymi a naturdlnimi méfitky, vystupnimi
méfitky a meéfitky hybnych sil a vnitfnimi a vnéjSimi faktory vykonnosti. Pfi hodnoceni
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podniku je proto nutné harmonizovat fizeni ve vSech Ctyfech perspektivach. Autoii modelu

doporucuji pro kazdou perspektivu Ctyfi az sedm riznych méfitek.

Finanéni perspektiva

Finan¢ni cile a méfitka hraji dvoji roli: definuji finanéni vykonnost ocekavanou
od strategie a slouzi ke zhodnoceni cili a métitek ve vSech ostatnich perspektivach. Finan¢ni
cile jsou dlouhodobymi cily podniku a vztahuji se k ziskovosti, navratnosti vlozenych aktiv

a zvySovani obratu.

Vyznamné se odlisuji podle faze zivotniho cyklu jednotlivych podnikatelskych jednotek.
Podnikatelské jednotky nachdzejici vrané fdzi Zzivotniho cyklu (fazi rtstu) s vysokym
rustovym potencidlem, stoji zhodnoceni tohoto potencidlu nemalé finan¢ni zdroje. Proto
mohou pracovat se zapornymi penéznimi toky a nizkou vynosnosti vlozeného kapitélu,
celkovym finan¢nim cilem muze byt procentudlni mira riistu obratu, procentualni mira ristu
prodeje v cilovych regionech nebo zakaznickych skupinach. Od podnikatelskych jednotek
nachdzejicich se ve fazi udrzeni, kdy stale pfitahuji investice, zejména na odstranéni uzkych
mist, zvySeni kapacit a neustalé zlepSovani, je jiz vyzadovana vysokd mira névratnosti
vlozeného kapitalu. Ptikladem pouzivanych métitek miize byt navratnost investic, vynosnost
vlozeného kapitalu a ptidand hodnota. Pokud podnik dosdhne ve svém zivotnim cyklu faze
zralosti, jiz nevyzaduje investice, ale zaméfuje se na sklizeni plodld své prace za piedchozi
obdobi. Hlavnim cilem je maximalizace pfitoku hotovosti, tedy cash flow a sniZovani

pozadavki na pracovni kapital.

Kazdé ze tti fazi zivotniho cyklu odpovida strategie, ktera pravé podle dané faze, v niz se

podnik nachazi, podporuje:

e rist obratu a mix vyrobkt (sluzeb);
e snizovani nakladd, zvySovani produktivity;

e vyuziti zdroji (investicni strategie).

Vybér strategie ovliviiuje zplisob dosazeni stanovenych strategickych cilli pro finan¢ni

perspektivu a konkrétni méfitka, kterd naplnéni strategickych cilt sleduji.

Zikaznicka perspektiva

Podniky v souc¢asné dob¢ piesouvaji svou pozornost na potieby svych zakaznikt a pruzné
reaguji novymi technologickymi inovacemi produkti. V ramci této perspektivy spolecnosti
identifikuji zadkaznické a trzni segmenty, které jsou pro jejich podnikatelskou aktivitu cilové.
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Tyto segmenty jsou pro podnik zdrojem obrati, a tim jsou vychodiskem pro financni
perspektivu. Zakaznicka perspektiva umoziuje stanovit métitka ptislusnych cilovych skupin.
Hodnotové vyhody poskytované urcitym skupinam, piedstavuji hybné sily stanovenych
méfitek. BSC by mél v ramci podnikové strategie identifikovat zakaznické cile kazdého

cilového segmentu.
Zakladni soubor méftitek zakaznickych vystupi obsahuje nasledujici metriky:

e podil na trhu odrdzi podil obchodu na daném trhu vyjadieny poctem zékazniki
nebo objemem prodanych polozek;

o ziskavani novych zakazniki méii absolutné nebo relativné schopnost podniku
ziskat nové zakazniky nebo zakazky;

e udrZovani zakazniku sleduje v relativni ¢i absolutni mife uchovani mimofadnych
vztahtl se zakazniky a péci o né&;

¢ spokojenost ziakaznikii hodnoti uroven spokojenosti podle konkrétnich kritérii
podniku;

po odecteni vydajli na jejich podporu.

Tato méftitka je mozné seskupit v fetézci pti¢innych souvislosti.

Podil
na trhu

Ziskavani . .
. Ziskovost UdrZeni
- Y ’-’ 24kaznika ‘-I 24kaznikii

Spokojenost
zakaznik(

Obrazek 3: Zakaznicka perspektiva — zakladni métitka
Zdroj:[11]
Hodnotové vyhody piedstavuji vlastnosti vyrobku nebo sluzby, prostfednictvim kterych
spolecnosti buduji loajalitu a spokojenost zdkaznikii. Lze je rozdelit do zakladnich tii
kategorii: vlastnosti vyrobku (sluzby), vztahy se zakazniky a image a povést podniku. Mezi

jednotlivymi segmenty je mozné nalézt vyznamné rozdily v preferencich v ramci téchto
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kategorii. Dimenze vlastnosti vyrobku nebo sluzby zahrnuje jejich funkénost, cenu a jakost.
Vztahy se zdkazniky jsou dany dodanim vyrobku (sluzby), v¢éetné doby odezvy a spokojenosti
zakaznika, obsahuji také dlouhodobé vztahy, které mohou mit formu propojeni informacnich
systému zakaznika a dodavatele. Oblast image a povésti podniku jako lakadla pro zakazniky
je tézké postihnout, v nékterych ptipadech je mozné pomoci reklamy vyvolat loajalitu
zakaznikd, kterd dalece presahuje hranice skutecnych vlastnosti vyrobku nebo sluzby. Povést

znacky umoziuje podnikiim profitovat na tikor svych konkurentt.

Vybérem spravnych cilli a méftitek napfi¢ témito tfemi kategoriemi je mozné nasmeérovat
podniky tak, aby svym cilovym segmentim poskytovaly vynikajici hodnotové vyhody.
V praxi se vétSina hodnotovych vyhod vztahuje na dobu odezvy, kvalitu a cenu procesu

souvisejicich se zakaznikem.

Perspektiva internich podnikovych procesi

V perspektivé internich procesu jsou specifikovany kritické procesy, které jsou

vvvvvv

procesy, které prochazeji napfi¢ vice oddé€lenimi, jako je vyfizovani objednavek nebo
planovani vyroby. Tradiéni méfici systémy se soustfedi na nakladovost, jakost a casova
méfitka. Pristup BSC zavadi moznost, aby pozadavky na vykonnost internich procesi byly
odvozeny z o¢ekavani konkrétnich vnéjsich subjekti. Pro dosazeni cild akcionait a zakaznikt

muze byt nezbytné zavedeni novych internich procest, které vedou k vynikajicim vysledkim.

Manazery definovany hodnotovy fetézec by mél v tomto kontextu zacinat inovacnim
procesem (odhalenim soucasnych a budoucich potieb zdkaznikli a vyvojem zplisobu feseni
téchto potieb), pokratovat provoznim procesem (dodavkou vyrobkil ¢i sluzeb zakaznikiim)
a koncit poprodejnim servisem (nabidkou sluzeb po uskute¢néni prodeje, které piidavaji
vyrobku nebo sluzbé dal$i ptfidanou hodnotu). Nejdulezitéjsi ¢asti stale zlstdva proces
provozni, kde by podniky mély hodnotit vysi ndkladu, jakost, Casovou narocnost a vykonnost,

coz umozni dodavat vynikajici vyrobky ¢i sluzby.

Perspektiva uceni se a ristu
Cile v perspektivé uceni se a rastu vytvareji infrastrukturu, kterd umoziuje dosaZeni cili
v pfedchazejicich tfech perspektivach, jsou tedy hybnymi silami pro dosazeni vynikajicich

vystupti v téchto perspektivach. Kratkodoba financni vykonnost casto nezachovava
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prostiedky pro rozSifovani schopnosti zaméstnanct, systémii a procest. BSC naopak

zduraziiuje vyznam téchto investic pro budoucnost podniku.

Perspektiva zahrnuje tfi zdkladni oblasti, kterymi jsou schopnosti zaméstnancii, schopnosti
informa¢niho sytému a motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. Klicové soubory
méfitek, poskytujici vystupni meéfitka pro investice do téchto oblasti jsou spokojenost
zaméstnanct, jejich produktivita a udrzeni. Hybné sily téchto vystupli zahrnuji pokryti
strategickych pracovnich mist, dostupnost strategickych informaci a stupenn angazovanosti

lidi, tym1 a odd¢€leni pro dosazeni strategickych cilu.

Implementace modelu Balanced Scorecard

Konec¢ny efekt modelu BSC je dany predevsim kvalitn€ diferencovanou a promyslenou
strukturou implementace. Model Horvath & Partners zahrnuje pét fazi implementace, které
garantuji vybudovani a upevnéni koncepce fizeni, kterdA umozni uspéSnou realizaci

podnikovych strategii.

Vytvoreni Vviasneni Rizeni procesu Zajisténi
organizac¢nich yJasne Tvorba BSC rozsiteni (roll- nepretrzit¢ho
> o strategie T
piedpokladi out) pouzivani

Obrazek 4: Pét fazi modelu Horvath & Partners pro implementaci BSC

Zdroj:[9]

Féaze vytvorfeni organiza¢nich pfedpokladii zahrnuje definici pravidel, kterd budou platit
pro vSechny jednotky, ve kterych méa byt BSC zavedeno a také vybér téchto organizacnich
jednotek. Je nutné si uvédomit, Ze ¢im vice organizacnich jednotek bude prostfednictvim BSC
fizeno, tim lépe mohou byt nadfazené strategické cile rozlozeny na nizs§i Grovné. DalSim
aspektem je stanoveni pravidel fizeni vlastniho projektu, zajisténi potfebnych informaci,
standardizace pouzivanych metod a urceni kritickych faktordi Uspéchu. Spadd sem i vybér
konkrétnich perspektiv, z hlediska praxe plati maximalni omezeni Sesti perspektivami, vyssi
pocet piinasi potize s porozumeénim strategii. Sestaveni BSC muze byt uspé$né pouze tehdy,

pokud se na ném podili vrcholovy management organizace.

Druhé faze objasnéni strategie vychazi z toho, Ze BSC je ptedev§im koncepci pro realizaci

jiz existujici strategie prostfednictvim detailni konkretizace a pfevedenim do vhodnych
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realizovatelnych cili tykajicich se jednotlivych perspektiv. Strategie je zrald pro realizaci
tehdy, je-li dosazeno pochopeni a shody mezi vedoucimi pracovniky zodpovédnymi

za strateqii.

Ve treti fazi vznikd BSC pro danou organizacni jednotku, tou mize byt podnik, divize ¢i
obchodni jednotka. Na =zaklad¢ struktury BSC probihaji v pfislusSnych podnikovych
jednotkach kroky, predstavujici jadro implementace BSC, jde o stanoveni strategickych cili,
propojeni strategickych cilii na zékladé fetézct pficin a nasledkl, vybér méfitek, stanoveni
cilovych hodnot a odsouhlaseni strategickych akci (projekti piispivajicich k dosazeni
cilovych hodnot). Zaklad BSC tvoii strategické cile, jejich pocet by mél byt omezen
maximalné dvaceti rozdélenym do piislusnych perspektiv. Koncepci fizeni se stavd BSC,
jestlize probéhne jeho komunikace a rozlozeni cili v ramci celé organizace, vytvoreni
odpovidajiciho systému planovani a reportingu a pfizpisobeni systému fizeni lidskych zdroji

a jejich motivace.

Ctvrta faze znamena aplikaci postupd tfeti fize na vice organiza¢nich jednotek, coZ vede
ke zvysSeni kvality celopodnikového fizeni, protoze dochazi k vertikdlni (pfesunu cilt
a strategickych akci organizaéné nadfazenych jednotek do jednotek podiizenych)

1 horizontalni integraci cilll (lepsi sladéni cilti na horizontalni urovni).

V paté fazi je nutné zajistit propojeni BSC s manazerskymi systémy fizeni proto, aby byla
vytvorena organizace flexibilné pfizptisobujici strategii. Pro propojeni se stavajicimi systémy
fizeni je pfedev§im zapotiebi controlling, ktery sleduje diislednou realizaci strategickych akci,
integrace BSC do strategického a operativniho planovani za tucelem kontinualniho
prizptisobovani strategie, integrace do systému reportingu, aby bylo mozné prubézné
sledovani dosahovani cilii a integrace do systému fizeni lidskych zdrojd, které slouzi
k zakotveni operativnich a strategickych cili do cilti osobnich. Nemén¢ dulezitym tkolem je
vytvofeni vhodné podpory informaénimi technologiemi. Po ukonceni posledni faze se BSC

stava koncepci fizeni, ne jen nastrojem méfenti.

1.2.3.2 Model excelence EFQM

Dalsim modelem, ktery je mozné uplatnit v ramci méfeni a fizeni vykonnosti je model
excelence EFQM, jako prostiedek sebehodnoceni podniku. Management ma moznost zjistit,
zda se podnik vyviji spravnym smérem, porovnat se s jinymi podniky a identifikovat nejvetsi
prostor pro dalsi zlepseni. Metodika EFQM stavi na systému norem ISO 9000, které
standardizuji ¢innosti ve spolecnosti.
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Model je postaven na zakladnich principech, kterymi jsou:

e orientace na vysledky,

e zakaznik stoji ve stfedu pozornosti,

e f{izeni a jasné rysy podnikatelskych cila,

e management pomoci procesu a fakti,

® 10zvoj a zapojeni zaméstnancd,

e neustalé uCeni se, permanentni inovace a zlepSovani,

e partnersky vyvoj,

e zodpovédnost viiCi vefejnosti.

Model vychazi z konceptu managementu kvality (TQM) a je zalozen na deviti hlavnich

kritériich a dvaatticeti dil¢ich kritériich. Prvnich pét kritérii vytvaii predpoklady pro to, aby

meéla organizace dobré vysledky, zbylé ctyfi hodnoti organizaci z hlediska dosazenych

vysledkt a cill, které si stanovila. Management organizace plni viid¢i roli a nese odpovédnost

za firemni strategii a plany, zajiStuje informacni, finan¢ni, materidlni a lidské zdroje, které

jsou podstatou pro dobré fizeni procest v organizaci. Vysledky organizace jsou hodnoceny

zejména s ohledem na zdkaznika, kterému je v modelu pfifazena nejvétsi vaha, ale také

spokojenost zaméstnancii a vztah organizace k okoli a spolecnosti, kde pusobi. Kazdé

kritérium je strukturovano otazkami, které predstavuji dil¢i aspekty znakl jakosti, na kazdou

Z otazek je nutné reagovat.

| Néstroje a prostfedky Vysledky
Lidé Spokojenost
zaméstnanci
|
Vedeni Palitika Procesy Spokojenost v?sif:;:y
a strategie zakaznikd vykannosti
T
Partnerstvi Viiv na
a zdroje spoleénost

Inovace a uéeni se

Obrazek 5: Model excelence EFQM
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Kritéria modelu EFQM

Kritérium vedeni Se orientuje na zkoumani toho, jak fidici pracovnici rozvijeji a podporuji
naplfiovani mise, vize a hodnoty nutné pro dlouhodobou uspésnost a jak jsou tyto prvky
implementovany diky vhodnym aktivitdm a chovani. Dil¢i kritéria navic hodnoti spolupraci

vedoucich pracovniki se zakazniky a partnery ¢i motivaci a ocenéni zaméstnancu.

Oblast politiky a strategie navazuje na predchozi a hodnoti to, jak je management
schopny implementovat vizi a poslani firmy do jasné strategie, kterd zohlediiuje zajmy vsSech
zainteresovanych skupin. Zaroven fesi nakolik je nastavend strategie podpotfena vhodnou
politikou, plany, cili a procesy. Je zde také hodnoceno rozvijeni a pfezkoumavani inovacni

politiky, rozd¢leni strategie na klicové procesy a jeji komunikace v organizaci.

Personalni Fizeni se zabyva fizenim a rozvijenim znalosti a celkového potencidlu
zameéstnancll organizace na urovni jednotlivcl i tymda a to z hlediska planovani, identifikovani

a udrzovani znalosti, zmocnéni zaméstnanct k vykondvani procesti a odménovani.

Centrem pozornosti kritéria zdroje a vytvareni partnerstvi jsou metody, které organizace
pouziva pii planovéni a fizeni vnéjSich partnerskych vztahl a vnitinich zdroji pro podporu
své strategie a efektivni vykondvani procest. Dalsi dil¢i kritéria zahrnuji péci o budovy,

zafizeni a material, fizeni technologii v organizaci a fizeni informaci.

Kritérium procesy zahrnuje to, zda organizace systematicky navrhuje, fidi a zlepSuje své
procesy V zdjmu napliiovani politiky a strategie i uspokojovani potieb zdkaznikli. Hodnoti

také fizeni a zdokonalovani vztaht se zakazniky.

Spokojenost zaméstnanci je akceleratorem uspéchu organizace, toto kritérium proto
hodnoti uspokojovani potfeb a ocekavani zaméstnancd, jejich vnimani firemni reality, uroven

motivace a spokojenosti.

Kritérium spokojenosti zakazniké se zabyva péci o zakaznika, tedy hodnoti, jak
organizace uspokojuje potieby generované trhem. Subkritéria se zaméfuji na image firmy,

vyrobku, servisu a sluZzeb vnimané zakaznikem a jeho loajalitu.

Vliv na spolec¢nost obsahuje zasadu odpovédnosti vici vefejnosti, dil¢i kritéria si v§imaji
toho, co organizace dosdhla ve vztahu k mistni, narodni 1 mezinarodni komunité, tedy
vnimani organizace spolec¢nosti (angazovanost ve vefejnych projektech, spoluprace s ufady

prace apod.)
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Kritérium klicové vysledky vykonnosti se zamétuje na dosazené financni i1 nefinanéni

vysledky organizace s ohledem na planovanou vykonnost.

Hodnoceni prostiednictvim modelu EFQM

Hodnoceni v modelu EFQM probihéd nejprve na trovni podniku ve formé sebehodnocent,
nasleduje hodnoceni a srovnani vlastniho hodnoceni s okolim podle kritérii Evropské ceny
za jakost, provedené na zaklad¢ piihlasky autorizovanym hodnotitelem. Sebehodnoceni

organizace je zalozené na metodice RADAR, ktera se sklada z Ctyt bodu:

e vysledky jako vyraz vykonnosti organizace;

e zpusob feseni problému obsahuje cile a feseni postupu;

e kritérium uvedeni do praxe informuje o tom, zda a jakym zptisobem jsou postupy
v dilezitych oblastech organizace systematicky zavadény;

e hodnoceni a pfezkoumani obsahuji opatieni, ktera je mozno pouzit, chceme-li

vlastni postupy podrobit neustalému prezkoumavani.* [13]

Model piedstavuje komplexni analyzu podniku a vSech jeho procesti a ¢innosti, umozinuje
odhaleni oblasti pro zlepSovani a lepsi vyuziti silnych stranek podniku. Vysledky jsou
opakované prezkoumavany z hlediska jejich adekvatnosti a efektivnosti. Je zde kladen dlraz
na dlouhodobé uspokojovéani z4jmu vSech zainteresovanych stran, tj. zaméstnanct, vlastnika,
dodavatell, vetejné¢ spravy, obcanii apod. Vzhledem k obsazeni kritérii pro srovnavaci
hodnoceni vykonnosti podnikti mize byt dobrym pomocnikem benchmarkingu. Jeho pomoci
jsou zjistovany Spickové vykony, postupy nejlepSich organizaci, oborli a jednotlivych
podnikli se aplikuji na situaci dané¢ho podniku s cilem dosdhnout idealniho feSeni. EFQM
podporuje benchmarking vytvarenim odbornych diskusi a pracovnich skupin, na zékladé
téchto platforem muze byt identifikovana tzv. best practice, pro jednotlivé procesy nebo fizeni

celého podniku.

1.2.3.3 Total Quality Management
Total Quality Management (TQM) spociva na zdkladnim principu, ze veSkera energie
podniku se musi soustedit na ocekavani zakaznikl. Pro splnéni tohoto cile davaji vSichni
pracovnici k dispozici svoje znalosti a schopnosti tak, aby bylo dosaZeno stalého zlepSeni
ve smyslu managementu jakosti. TQM muze byt chapana jako celistva strategie fizeni, které
sleduje cil zajiSténi maximalni spokojenosti zdkaznikl, aby organizace dosdhla trvalého

podnikatelského Uspéchu. Vyznacuje se zdkladnimi rysy: uvédomeéni si jakosti na vsech
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urovnich organizace, stanoveni a sledovani cila jakosti, orientovani se na zédkaznika, vysoka

motivace a diveéra v zaméstnance a pozitivni zpisobeni vzdjemného jednani nadiizenych

a podfizenych. Jakost jako cil podniku na vSech trovnich obsahuje nasledujici znaky:

snaha o dosazeni urcité vlastnosti, stavu a jakosti vyrobku, sluzby ¢i organizace
prostiednictvim sledovani stanovenych cili;

jakost musi byt méfitelnd pomoci odpovidajicich parametrt;

usili o kvalitu vychazejici ze silnych stranek podniku musi respektovat piani
zakazniki a soucasné€ zohlednit potieby pracovniki;

jakost musi byt definovéna specificky pro kazdé zafizeni s ohledem na okolni

vlivy.

Politika jakosti tvofi centrdlni prvek podnikové politiky a je stanovena vedenim

spoleCnosti. Dosazeni pozadované kvality vyzaduje spolupraci pracovnikd organizace

a vypracovani plani zabezpeceni jakosti a ptirucky jakosti podle odpovidajicich zadani.

1.2.4 Implementace systému méieni a iizeni vykonnosti firem

Pavelkovéa a Knapkova shrnuji zasady implementace systému méieni a fizeni vykonnosti

do ,,desatera pro UspéSné zavedeni systému fizeni vykonnosti“. Vycet obsahuje zdkladni

faktory, které obecné podminuji uspéch zavedeni systému fizeni vykonnosti.

1. Jednozna¢éné formulovat své vize a strategie v souladu shodnotovym fizenim

podniku. Pokud métitka nejsou definovana v souladu se strategii podniku, jejich
naplnéni nevede k dosaZeni cild.

Volit vrcholové métitko vykonnosti ve vazbé na strategickou vizi a pfijeti tvorby
hodnoty pro vlastniky jako nejvyssiho cile podniku.

Vytvofit pravidla pro interpretaci vysledk.

Urcit finanéni 1 nefinanéni méftitka, ktera kvantifikuji diisledky podnikovych aktivit
a klicovych udalosti pro fizeni podniku.

Urc¢it vlastnika kazdého méfitka.

Ponechat mozZnost zmén meéfitek v ¢ase podle zmén v podminkach podnikani
a prioritach.

Navéazat méfitka a jejich plnéni na systém odménovani v podniku jak pro vrcholovy
management, tak pro niz$i urovné fizeni a disledné jej dodrzovat.

Na tvorbu hodnoty zaméfit rozpracovani planti na Urovni celého podniku

1 provoznich jednotek.
33



9. Pro identifikaci klicovych generatori hodnoty a kvantifikaci hodnot pozadovanych
meéftitek vyuzivat v planovacim procesu benchmarking.
10. Pii planovani a samostatném fizeni a kontrole procesti vyuzivat adekvatni

informacni systém jako nastroj podporujici zvySovani vykonnosti podniku.[24]

34



2 MERENI A RIZENI VYKONNOSTI VE VZTAHU K ZAKAZNIKUM

Norma CSN EN ISO 9000 definuje pojem ,,zakaznik jako organizaci nebo osobu, ktera
pfijima produkt. Tato definice umoziuje pod tento pojem zaradit celou Skélu internich
1 externich zdkaznikl. Pojem vnitini zdkaznik oznacuje vSechny subjekty ¢i subsystémy
uvnitt organizace, kterym jsou poskytovany vyrobky nebo sluzby dané organizace. Vnéjsi
zékaznici jsou vSichni externi uzivatel¢ vyrobku ¢i sluzby. KliCové pro organizaci je
pochopeni, kdo je jejim zakaznikem, aby bylo mozné déle se zaméfit na hodnoceni oblasti se

zakaznikem spojenych.

Spolehlvort T
idajiie
chenami
r] ﬂ oo

Obrizek 6: Ctyii stupné dokonalosti méfeni ve vztahu k zakaznikiim
Zdroj:[21]

Model zobrazuje posloupnost zakladni komponent méfeni ve vztahu k zakaznikim, Stupné
musi byt chapany tak, Ze kazdy nasledujici v sobé zahrnuje zdsady a hodnoceni bodu
predchazejiciho.

Organizace zamérujici se na budovani uzkych vztaht se zdkazniky je charakteristicka:

e zamcéfenim nejen na potieby zakaznika v souvislosti s produktem ¢i sluzbou, ale
komplexnim pochopenim zakladnich probléml dosazeni Uspé&chu, poptipadé

zmeénou zpusobu feSeni téchto problém;
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e personalizovanim sluzeb a pfizplsobenim produktd konkrétnim potfebam
zakazniku;
e preferovanim dlouhodobych vztahu se zékazniky;

e rozvijenim postupil pro uchovani rozsahlejsich znalosti o zakaznicich. [3]

Klicové je pro organizaci pochopeni zakladnich strategii, které zdkaznik na trhu uplatiuje
a problémit ovliviiyjicich jeho rozhodovani. Pouhé ziskani znalosti rozhodné nestaci,

nezbytna je transformace do individualnich nabidek, které problémy fesi.

2.1 Segmentace trhu

Segmentace trhu je proces rozdéleni trhu na mensi homogenni celky, tzv. cilové skupiny,
které se vzajemné li§i svymi potiebami, charakteristikami a kupnim chovanim. Dle tohoto
rozdéleni miize firma volit skupinu, kterd nejvice odpovida jejimu strategickému zameéteni.
Vhodné segmentace trhu vede k lepSimu uspokojeni potieb zakaznikii, uceln&jsSimu vyuziti
reklamnich aktivit, uspofe finan¢nich zdroji diky pfesnému zacileni, snizeni nebezpeci

konkurenénich valek a zvyseni konkurenéni vyhody.

V prvni fazi probiha vyzkum trhu, jehoZz cilem je zhodnoceni moznosti prodeje, odhadnuti
velikosti poptavky apod. Ve druhé fazi profilovani segmentti dochazi k rozélenéni zakaznika
podle stanovenych segmentacnich kritérii pomoci shlukové analyzy. Vzniklé shluky je nutné
pojmenovat hlavnimi charakteristikami. Cilem je vytvofeni optimalniho poctu odlisnych
segmentll. Ve tfeti fazi jsou vyhodnoceny jednotlivé skupiny podle jejich atraktivity
a vhodnosti. Proces kon¢i volbou nékolika cilovych segmentd, na které se bude firma

zameérovat.

Zékladnim ¢lenénim je mozné trh rozdélit do dvou velkych skupin, a to na trh spotifebnich
vyrobkd a obchodni trhy. Kazdy z téchto trhli se chova odlisné, ma odliSnou motivaci pro
nakup, tedy je na ng tfeba pisobit vyrazné¢ odliSnymi marketingovymi nastroji. Pro
spotiebitelské trhy je mozné segmentaéni faktory roz¢lenit do zdkladnich skupin, kterymi jsou
kritéria geograficka (stat, kraj, velikost obce apod.), demograficka (v€k, pohlavi, velikost
rodiny apod.), socioekonomicka (pfijem rodiny, vzdélani apod.), etnograficka (nabozenstvi,
narodnost apod.), fyziografickd (vyska, véha, zdravotni stav apod.), sociopsychologicka
(socidlni tfida, zivotni styl apod.) a behaviordlni (frekvence nakupu, mira uzivéni, stupen

vernosti, postoj k vyrobku apod.)
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Pojem obchodni trhy v sobé zahrnuje trhy prumyslové, trhy zprostfedkovateld, vladni trhy,
trhy nevydéleénych organizaci a zahrani¢ni trhy. Podobné jako u spotiebitelskych trhi lze
mezi segmentaéni kritéria zaradit napt. ocekdvany uzitek ¢i geografické faktory. Segmentaci
lze provadét i pomoci dalSich skupin proménnych, kterymi jsou kritéria demograficka
(velikost firmy, odvétvi zakaznika apod.), kritéria provozu (zdkaznikem pouzivana
technologie, pozadavky zéakaznika na mnozstvi dodanych sluzeb apod.), nakupni pfistupy
(organizace ndkupu zékaznikem, ndkupni kritéria apod.), faktory situace (nalé¢havost nakup,
velikost objednavky apod.) ¢i osobni charakteristiky nakupciho (vztah k riziku, veérnost

apod.).

2.2 Spokojenost zakaznika

Norma CSN EN ISO 9000 uvadi definici spokojenosti zakaznika jako ,,vnimani zdkaznika
tykajici se stupné splnéni jeho pozadavki“. Z definice vyplyva vyrazné spojeni s pocity

zakaznika, tedy i slozita kvantifikace tohoto problému.

Spokojenost zakaznika je mozné, z pohledu organizace, chapat jako cil jeho chovani,
ke kterému sméfuje, je dand souhrnem jeho pocitl vyvolanych rozdilem mezi jeho pozadavky
a vnimanou realitou trhu. Ovlivigje ji fada faktort, prvofadym ukolem podniku je podchyceni
klicovych faktori a urceni jejich podilu na celkové spokojenosti. Pro vétSinu odvétvi jsou
spolecnymi faktory samotny vyrobek (jeho kvalita, funk¢nost, dostupnost), cena (Groven,
platebni podminky), S produktem spojené sluzby (pfesnost, spolehlivost, rychlost,

dostupnost), distribuce (umisténi, oteviraci doba) a image (povést, jistota, stabilita).

Strategickym Ukolem kaZzdé firmy, ktera chce na trhu uspét, je zajiSténi maximalni
spokojenosti zdkaznika. Jejim prostiednictvim ziskdva podnik lepSi postaveni na trhu a je
vytvofen piedpoklad k relativné dlouhodobému zajisténi existence. Podle fady priizkumu dnes
podniky pfevaznou ¢ast finan¢nich zdroji investuji do ziskdni novych zékazniki, ptestoze
stali zakaznici tvoti téméf 90 % jejich obratu.

Dle normy CSN EN ISO 9001 ,,organizace musi, jako jedno z méfeni vykonnosti systému
managementu jakosti, monitorovat informace tykajici se vnimani zékaznika, zda organizace
splnila jeho pozadavky. Zpisob ziskani téchto informaci se musi urcit™. V praxi to znamena

implementovani fidiciho aktu (smérnice), kterd bude tyto potupy podrobné popisovat,

do struktury dokumentace.
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2.2.1 Méreni spokojenosti zakaznika

Me¢teni spokojenosti zdkaznika mize managementu pomoci v rozhodovani o tom, jakym
smérem se vydat pii zlepSovani vykonnosti své organizace, procesi ¢i projekti.
Shromazd’ovani informaci o zékaznicich mohou zajistit postupy vyuzivajici tzv. vystupni
ukazatele vnimani zakazniku, které pracuji s daty ziskanymi jako odraz piimého kontaktu
zakaznika s produktem. Druhou moznosti je vyuzivat tzv. internich ukazateld vykonnosti
zalozenych na analyze udaji ziskanych zinternich databdzi. Konkrétné mé organizace
moznost vyuzivat zdroje, kterymi jsou napf. evidence stiznosti a reklamaci zakaznika,
hodnoceni velikosti podilu na trhu, analyza tdaji uvedenych ve smlouvé, hodnoceni zprav
ze spotiebitelskych organizaci, sdélovacich prostfedkili, odvétvovych a primyslovych studii

a komunikace ptimo se zakaznikem prostfednictvim dotazniku nebo fizeného rozhovoru.

2.2.1.1 Postupy monitorovani a méfeni spokojenosti vyuzZivajici vystupni
ukazatele vnimani zakazniku

Metodika meéfeni spokojenosti externiho zdkaznika S vyuzitim dotaznikového Setfeni

vychazi z Sesti zakladnich bodu:

1. definovani zdkaznika (mlze vychazet napt. ze segmentace trhu);

2. definovani pozadavkl zakaznika a formulace znaku jejich spokojenosti (klicovych
oblasti, které bude vytvareny dotaznik obsahovat);

3. navrh a tvorba dotazniku, volba vhodného typu otazek a dodrzeni zésad spravného
dotazovani;

4. stanoveni velikosti vybéru;

5. tvorba postupll pro vyhodnocovani dat, ty zavisi zejména na poctu respondentd,
finan¢nich zdrojich, technickych moZnostech, poZadavcich na navratnost a stupnici
vyhodnocovani;

6. vyuziti meéfeni spokojenosti jako vstupu pro procesy zlepSovani, zahrnuje
systematické zpracovani vysledkli do tabulek a grafickych nastroji, hodnoceni
trenddl, sestaveni terminového planu odstranéni slabych mist, urceni odpovédnosti,

poskytnuti zpétné vazby zakaznikiim a informovani zamé&stnanci.[21]

Sledovani spokojenosti vSech skupin zakaznik muze byt velmi obtizné zejména z pohledu
nutnych zdroji a jejich anonymity. Pravem vrcholového managementu je rozhodnout pro
které skupiny zakaznikd bude mira spokojenosti systematicky vyhodnocovana. V praxi je
vyhodnym kritériem podil dané skupiny zdkaznikl na celkovych trzbach.
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postupt méfeni spokojenosti danych skupin zakaznikd. Casteéné se shoduji se znaky jakosti
dodavaného produktu, z pohledu zakazniki jsou v§ak vyznamnéjsi ,,laické” znaky, jako napft.
rozsah servisu. Moznosti stanovit tyto znaky je vice, pokud neni mozné pracovat piimo
s nazory realnych zakazniki je vhodné pomoci motivace postavit do této pozice vlastni
zaméstnance. Problémem mohou byt jejich zazité pohledy a nemoznost se oprostit se od nich.
Druhou moznosti je naslouchdni hlasu zdkaznika, které je zalozené na zkouméni nazort
realného vzorku. Za piedpokladu dostate¢né reprezentativnosti je mozné s velkou
pravdépodobnosti odhalit vSechny podstatné znaky spokojenosti. Informace je mozné ziskat
prostfednictvim riznych metod, nejcastéji pouzivand je metoda dotaznikova, kdy zakaznik
pfimo ozna¢i jim vnimané znaky spokojenosti, dalS$i moznosti jsou piimé rozhovory
s jednotlivci popt. diskuse v ohniskovych skupinach. Rozsah definovanych znaki by nemél
byt pfili§ rozsahly, za pfijatelny Ize povazovat seznam obsahujici 10 az 12 polozek. Zaroven
také neni mozné prepokladat, Ze na spokojenost zakaznikli maji vSechny znaky stejny vliv.
Dle doporuceni by vahy znakii mély byt stanoveny pifednostné S podporou realnych

zakaznik.

Zakladnim nastrojem pro sbér informaci jsou v postupech métfeni spokojenosti dotazniky,
umoznuji podat soubor otazek vSem zdkaznikiim ve stejném poradi, zabranuji vynechani
nékterého ze znakli spokojenosti a umoznuji strukturovany sbér udaji a jejich nasledné
objektivni zpracovani. Pro potiebnou odpovéd’ ze strany zakaznikl a piesné vyplnéni je jiZ pfi
tvorb& dotazniku nutné vyvarovat se Castych chyb, kterymi jsou zejména nejednoznacna
formulace otazek, neobsaZeni znakli spokojenosti, velky rozsah dotazniku ¢i chybéjici
informace o vyuziti poskytnutych dat a motivace k vyplnéni odpovédi. Zakaznik by mél byt
informovan minimalné o Ucelu vyzkumu, zavazku divérnosti Uidaji, zplsobu vypliovani
dotaznikil, nabizenych protihodnotach a stimulech a zpiisobu odevzdani dotazniku. Literatura
neuvadi vhodnou délku dotazniku vzhledem k poctu otazek, dle prazkumii vSak zékaznici
oznacuji dotaznik obsahujici 20 otazek za obtéZujici, v urcitych piipadech ale ani tento pocet

nemusi branit ziskani seriozni odezvy.

Pted aplikovanim dotazniku by méla byt prezkoumana jeho celkova struktura a vhodnost.
Spolehlivou metodou je jeho nasazeni v pilotnim projektu meéteni spokojenosti, kdy jsou
do vzorku respondentli zatazeni ti ze zdkaznik, u kterych je garantovand odpovéd’, vcetné

ptfipominek ke srozumitelnosti a vhodnosti pokladanych otazek.
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Vhodné je posoudit zejména:

e obsazeni vSech dfive definovanych znakl spokojenosti,

e délku dotazniku a strukturu otazek,

e srozumitelnost otazek,

e dostatecné vysvétleny navod na vyplnéné dotazniku,

e vhodné zvoleny format dotazniku, aby bylo mozné objektivné vyhodnotit ziskané

odpovédi.

Procesy méfeni a monitorovani spokojenosti zdkaznikii musi byt planovanymi aktivitami.
Norma CSN EN ISO 9001 vyzaduje od organizace uréeni a poskytnuti zdroji potiebnych pro
uplatiiovani a udrzovani systému managementu jakosti, neustalé zlepSovani jeho efektivnosti
a zvySovani spokojenosti zdkaznika plnénim jeho pozadavkl. Z hlediska nutnosti méteni
spokojenosti jako rozhodujicitho prvku pro hodnoceni vykonnosti organizace je jasné, ze
vrcholové vedeni organizace musi v zajmu objektivniho ziskévani informaci plénovat zdroje

adekvatng dulezitosti tohoto procesu. V této souvislosti maji moznost volit ze dvou variant:

e ndkup procesi méfeni spokojenosti externich zdkaznikd jako sluzby u instituci,
které tato méfeni provadéji na profesionalni bazi;

e provadéni méteni vlastnimi silami.

Prvni varianta pfinasi organizaci fadu vyhod, sta¢i vypracovat pfesné¢ zadani a vybrat
vhodného dodavatele, celé planovani se redukuje na planovani a uvoliiovani zdrojii pouze
na uhradu faktur za dodané vysledky meéfeni. Instituce dodavajici podobné sluzby maji
obvykle propracované metodiky na sbér vyhodnoceni dat a realizuji tyto cinnosti
s proveéfenym know-how. Nevyhodou jsou obvykle vyssi naklady. Ve druhém ptipadé musi
spole¢nost rozliSovat zdroje uvolnéné pro tvorbu a ovéfeni postupti méteni spokojenosti a pro
systematické uplatiiovani téchto postupli v ramci celého managementu jakosti. Nesmi
opomenout ani lidské zdroje, tedy pocet zaméstnanci, kteii se budou procesy méteni
spokojenosti zabyvat a jejich specidlni vycvik, dal§i financni zdroje, zastoupené zejména
osobnimi a rezijnimi néklady, a infrastrukturu, ktera zahrnuje nutna technické zatizeni jako

napt. dopravni prostfedky, vypocetni techniku, software apod.

Volba vhodného a dostatecné reprezentativniho vzorku zdkaznikli miize vyrazné ovlivnit
vysi nutnych zdroji. Problémem miiZze byt zejména anonymita externich zakazniki, jejich
vzdalenost ¢1 velké mnozstvi. Cilem této Casti je urCeni tzv. vybérového vzorku, tedy

takového poctu zdkaznikii, jehoz zkoumanim ziskdme s urcenou pravdépodobnosti stejné
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vysledky méieni, jaké by byly dosazeny v pfipad¢ osloveni vSech zékaznikd. Mé&l by byt
vérnou, zmenseninou zakladniho souboru, reprezentativnost zavisi na pfesnosti vymezeni
zakladniho souboru. Nej¢astéji pouzivanou metodou je ndhodny vybér, kdy vSechny jednotky
zékladniho vybéru maji stejnou pravdépodobnost, ze budou vybrany. Ke stanoveni vzorku
muze byt pouzito losovani, u vétSiho zakladniho souboru jsou vhodnou metodou tabulky
nahodnych c¢isel. Efektivnéj$§i moznosti je pouziti oblastni (stratifikovany) vybér, kdy je
zakladni soubor rozdélen na nékolik podskupin, které obsahuji jednotky se stejnymi znaky

nasledné je v kazdé z téchto skupin proveden prosty ndhodny vybér.

Mira, ve které respondenti odmitaji dotazovani, byva velmi variabilni a zavisi na pouzité
metod¢ dotazovani. Vysokou odezvu je mozné ocekavat pti kratkém rozhovor se zdkaznikem,
naopak vysokd mira odmitnuti je typickd pro pisemné ¢i telefonické dotazovani. Nizka

odezva zékaznikl byva jednim z hlavnich zdroju chyb.

Volby metody sbéru dat zavisi ptimo na uvolnénych zdrojich, technickych moznostech
organizace, po¢tu dotazovanych zdkaznikli a pozadavcich na spolehlivost a objektivitu
ziskanych dat. Nejjednodussi a nejméné ndkladnou moznosti je nabidnuti dotaznika
na mistech, kde si jich zdkaznici mohou snadno vSimnout a podle svého uvédzeni vyplnit
a vlozit do pfilozené schranky. Tato forma vSak viilbec negarantuje reprezentativnost vzorku
respondentli. Tradién€ rozsifenou metodou je sbér dat postou zasilanymi dotazniky,
podminkou je existujici databaze zakaznikli organizace. Vyhodou je zamezeni moZznosti
ovlivnéni zédkaznika a zachovani anonymity odpovédi. Metoda mé ale fadu nevyhod, kterymi
jsou riziko velmi nizké odezvy, omezena reprezentativnost vzorku, velkd ¢asova prodleva
a velké vynalozené usili na motivaci s cilem zvySit navratnost dotaznikd. Urcité urychleni
umoziuje modifikace s vyuzitim elektronické poSty. Sbér dat s vyuzitim telefonického
interview je vhodny zejména pro dodavatele spotfebniho zboZi. Tato metoda umoziuje rychlé
zpracovani dat s pfedpokladem vysoké odezvy, tazatel ma také moZnost pozadat
o kvantifikaci miry spokojenosti a zdiivodnéni hodnoceni. Za nejobjektivnéjsi metodu sbéru
dat je mozné oznacdit ptimé rozhovory se zakazniky. Vedle konkrétnich odpovédi si vyskoleni
tazatelé zapisuji SirSi komentéaie zdkazniki, coz jeSté zvySuje kvalitu shromazdénych dat.
Negativni strankou metody jsou vysoké naroky na ¢as a finance nebo také problematické
dodrZeni struktury vzorku dotazovanych v piipad¢ vice tazatelii, ostych pii pfimém sdélovani

negativnich zkuSenosti ¢i ztrata trpélivosti v ptipad¢ delSich interview.
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Posouzeni spolehlivosti ziskanych dat by mélo byt hodnoceno zejména z hlediska naplnéni
cili zkoumani spokojenosti zdkaznikli a také s ohledem na dodrzeni planované¢ho piedem

stanoveného poctu reakci.

Norma CSN EN ISO 9001 dale vyzaduje systematické zpracovavani dat z riiznych méfent,
vcetné meétfeni spokojenosti zdkaznika. Tato Cast patii k nejslabSim strdnkdm podnikovych
systémi managementu jakosti, pfitom zanedbané vyhodnoceni dat degraduje cely proces
jejich ziskavani i vynaloZené zdroje. V prvni fad¢ je nutné kvantifikovat miru spokojenosti
zékaznikli, vyuzivany pfistup je vypocet tzv. indexii spokojenosti zdkaznikt (ISZ), které jsou
konstruovany jako pomér konkrétniho vysledku méfeni v ur€itém case a idealni hladinou

pozitivniho vnimani.

2.2.1.2 Postupy méreni a monitorovani spokojenosti vyuZivajici tzv. interni

ukazatele vykonnosti

Pod pojmem interni ukazatele vykonnosti je mozné v souvislosti s méfeni spokojenosti
zakazniki rozumét ty indikatory, které managementy vyuziva k internimu fizeni procesii
a aktivit ovlivilujicich budouci miru spokojenosti zdkaznikd. Tyto ukazatele je mozné

charakterizovat spole¢nymi rysy:

e zdkaznici o téchto ukazatelich nic nevédi, nejsou totiz odrazem jejich vnimani,

e obvykle se nevztahuj ke konkrétnimu produktu, ale k internim procesim
organizace;

e slouzi jako vstupy k rozhodovani jak na Urovni vlastnikil procest, tak i na tirovni
vrcholového vedeni organizace;

e musi byt naplnéna hypotéza, kdy se pozitivni vyvoj internich ukazateld vykonnosti
projevi 1 ve vysledné mife spokojenosti zakaznikli zjisténé na zaklad¢ externich

Setfeni a vypoctu indexu spokojenosti.

Nasledujici schéma znédzorfiuje postup navrhovani a aplikace internich ukazatell

vykonnosti.
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Definovani procest ovliviiujicich
spokojenost zdkaznikii

Analyza vhodnosti soucasnych ukazatelti
vykonnosti

Névrh zdokonalené soustavy ukazateli
vykonnosti

Ptezkouméni navrhu ukazateld vykonnosti

Névrh struktury a zptisobu sbéru vstupnich
dat

Standardizace vyuziti internich ukazateld
vykonnosti

Rozhodnuti o zlepSovani vztahl se zakazniky

Obrazek 7: Postup navrhovani a vyuZzivani internich ukazateli vykonnosti pro méfeni
spokojenosti zakaznikli

Zdroj:[21]

V prvni fazi tym odbornikl definuje ty procesy organizace, které se vyznamné podileji na
ovliviiovani spokojenosti zdkaznikid. Pfikladem takovych procesit mize byt prizkum trhu,
navth a vyvoj produkti, dodani produkti, komunikace se zdkazniky, feSeni reklamaci

a stiznosti apod.

Dalsim krokem je analyza vhodnosti v souc¢asné dobé pouzivanych ukazateli v oblastech
definovanych v ramci prvniho kroku. Castym vysledkem je zjisténi nedostacujici vhodnosti
dosavadniho systému internich ukazateli, kdy u definovanych procesti s pfimou vazbou
na zakazniky nejsou vyuzivany objektivni ukazatele vykonnosti. Potom je nutné napt. pomoci
brainstormingu v tymu odborniki na fizeni procest a vlastnikli procest tyto ukazatele
stanovit. Pro kazdy z navrzenych a prezkoumanych ukazateld musi byt stanoven zpisob
kvantifikace, nutnd vstupni data a zdroje téchto dat. Navrzeny systém internich ukazatel by

m¢él byt dynamicky se vyvijejicim piistupem, ne dogmatickym souborem pravidel.
Nutné je zdtraznit dalsi pozadavky na vyuziti konkrétnich internich ukazateli:

e 7 hlediska objektivity by tyto ukazatele mély byt pouzivany vyhradné jako

relativni;
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e mély byt sledovany trendy v jejich vyvoji, coz vyzaduje jejich systematické
sledovani a vyhodnocovani,

e management organizace by mél vénovat pozornost odhaleni logickych vazeb mezi
vyuzivanymi ukazateli interni vykonnosti a wukazateli skutecného vnimani

zakazniky.

2.2.2 Specifikace méfeni spokojenosti pro malé a stiedni podniky

Rada vyse zminénych postupti miZe byt aplikovana bez ohledu na velikost organizace
a charakter jejich produkti. Presto v praxi fada malych a stfednich podnikii argumentuje
nedostatkem ¢asu a omezenosti vSech zdroji na vykonavéani podobnych aktivit. Praveé pro tyto

podniky, Ize doporucit nasledujici kroky:

e rozhodnuti vedeni organizace o vybéru segmentu a poctu zakaznikii, kterych se
bude na Groven spokojenosti ptat s ohledem na omezenost zdroji;

e formou brainstormingu vybrané skupiny zaméstnancti definovat znaky spokojenosti
zakazniku;

e ziskané znaky spokojenosti zahrnout do dotazniku, ktery bude tvofit zaznamové
médium pro sbér udaji od vytipovanych externich zakazniki, fada podnikli navic
muze vyuzit bézné kontakty s odbérateli béhem obchodnich jednéni;

e odpovédny zaméstnance organizace shromazdénd data vyhodnoti a vysledek
ptredlozi vedeni organizace;

e vrcholové vedeni v ramci procesu prezkouméani managementu projednd vysledky
a rozhodne o vhodnych opattenich ke zvySeni pozitivniho vniméni produkti;

e opakovani téchto ¢innosti v cyklickych intervalech, alespoil jednou ro¢né.

2.2.2.1 Metody pro vyhodnocovani spokojenosti zakazniki

Pro hodnoceni spokojenosti zdkaznika je mozné vyuZit vice konkrétnich metod, které
pracuji s daty ziskanymi v ramci provedeného méfeni. Patii mezi né pouze-Spokojenost,

diferen¢ni analyza, model dulezitost-spokojenost a multiplikativni pfistup.

Metoda pouze-spokojenost je pruizkumova metoda zalozena na hodnoceni fady vlastnosti
na sedmibodové (pétibodové) skale, na niz jedna odpovida naprosté nespokojenosti a sedm
naprostému nadSeni. Podle nejnizSiho primérného skore vlastnosti se urci ty, které je potieba

zlepsit.
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Diferen¢ni analyza navic od pfedchozi metody zahrnuje hodnoceni dilezitosti tak, ze se
u kazdého respondenta pocita rozdil bodového hodnoceni diilezitosti a skore spokojenosti.
Hodnotici skala pro kritérium dulezitosti je pfitom obodovana odlisné€, jedna oznacuje zcela
nedulezité a sedm velice dilezité. Vlastnosti s nejvetsimi prumérnymi rozdily je nutné zlepsit,

pritom vyssi prioritu by mély mit vlastnosti s vyssi primérnou diilezitosti.

Model diilezitost-spokojenost vyuziva kvadrantovou mapu k oznaceni oblasti vyzadujicich
zlepSeni v trovni spokojenosti v porovnani s dulezitosti u méfenych vlastnosti. Zdtraznén je
organizace dosahuje Spatnych vysledkt. Cilem je nalezeni vlastnosti, které zédkaznici hodnoti

jako dulezité a spokojenost u nich dosahuje nizkého hodnoceni.

Multiplikativni pristup vylucuje tvrzeni, ze dulezitost nahrazuje zakaznikovo ocekavani
vykonnosti podniku. Zrozdilu mezi nejvy$§im moznym hodnocenim spokojenosti
a zédkaznikovym vnimanim spokojenosti se vypocitava skore nespokojenosti. Jeho hodnota se
posléze piepocitavda vahou podle dulezitosti. Vazené skore nespokojenosti slouzi

K hierarchizaci oblasti vyzadujicich zlepSeni.

Dals$i moznosti, kterou je mozné pouzit pro sledovani spokojenosti zdkaznika je tzv.
mystery shoping, ktery poskytuje informace o spolecnosti zvenku pohledem bézného

zakaznika.

2.3 Hodnota pro zakaznika

Vicek definuje obecné pojeti hodnoty pro zdkaznika jako ,,vztah mezi uspokojenim
potieby a zdroji pouzitymi pro dosazeni tohoto uspokojeni®. Potieba, tedy pocit nedostatku
néceho, je ovlivnéna fadou motivujicich faktort, které ovliviiuji kupni chovani zakaznika
a také dostupnosti a moznosti vyuziti statku k uspokojeni potieb. Teorie popisujici kupni
motivy zékaznika vychazi z Maslowovi hierarchie potieb, jejiz zékladna je tvofena
zékladnimi fyziologickymi potifebami, néasleduje potifeba bezpeci, socialni potieby, potieba
uznani a seberealizace. Zdroje ptedstavuji vSechny hmotné i nehmotné statky potiebné
k uspokojeni potieb. Ptirozenou ekonomickou snahou zakaznika je ziskani co nejveétsi
hodnota pfi co nejmensich nakladech. Tato teorie o maximalizaci hodnoty ma vSak sva
omezeni v podob¢ pfiili§ vysokého az nezadouciho uzitku a velikosti kupni sily zakaznika.
Organizace by se proto méla fidit zdsadami optimalizace, nikoliv maximalizace, uZzitku
a minimalizace naklad. Vyvazeny pomér obou podminek ji zajistuje postaveni prosperujici

organizace. Vedle toho v dne$nim konkurenénim prostfedi nesmi podnik zapominat
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na vyraznou diferenciaci, a tim i respektovani specifickych potieb jednotlivych zakaznika

nebo skupin zakazniki.[34]

Vychozim pfedpokladem maximalizace stakeholder value je maximalizace hodnoty pro
zékaznika, ta zakldda vysokou komer¢ni uspéSnost produkce a tim i1 vysoké vynosy. Ty
vytvareji prostor pro maximalizaci stakeholder value, kterd zanechava i pozadovanou hodnotu
vlastnikiim podniku. Oborem zaméfenym na zvySovani hodnoty pro zdkaznika je hodnotovy
management, ktery je mozné definovat také jako ,,styl managementu zaméfeny na zejména
na motivaci lidi, rozvijeni dovednosti, podporovéni soucinnosti a inovaci s cilem

maximalizovat celkovou vykonnost organizace.” [33]

2.4 Analyza ziskovosti zakazniku

Pro dosazeni strategickych cili firmy je vedle sledovani klasickych ukazatelii jako je
spokojenost zakaznikti nutné hodnotit také jejich ptispévek k zisku podniku. Z analyzy
ziskovosti miize vyplynout, ze prodej urcitym skupindm zakaznikd nepiinasi zisk, zejména
jde o nové zdkazniky, u kterych je zisk z prodeje snizovan néklady vynalozenymi na jejich

ziskani. Rozhodujici roli pro pokra¢ovani ve spolupréci hraje délka a perspektiva spoluprace.

vysokd ¢ T
i zdkaznic zikamici s yvSokvmi
asivni zakazmici . - .
P naklady prodeje

marZe z prodeje L=

uréitému P

zakaznikovi -

zakaznici citlivi na cenu agresivni zakaznici
nizka Lo
yi--
nizke nakladv spojene s prodejem vysoke

uréitému zakaznikowvi

Obrazek 8: Analyzy ziskovosti zakazniki
Zdroj:[8]
Zakazniky lze dle diagramu rozdélit do skupin podle marze z prodeje, rozdilu mezi vynosy
z prodeje urCitému zakaznikovi a ndklady na standardni verzi vykonu. MarZe zavisi
na zdkaznikem akceptovanych cenéach, objemu a sortimentu vykoni, které odebird. Druhym
faktorem jsou naklady, které vznikaji v souvislosti s pozadavky jednotlivych zakazniku,

souvisi s dodavkou, pfizptisobenim zakaznikovym pozadavkiim, dopravou, instalaci,
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zaskolenim, prezentaci, platebnimi podminkami a platebni moralkou. Cilem analyzy je oddélit
naklady vznikajici v souvislosti s konkrétnim zdkaznikem od béznych nakladi a posouzeni
jejich navratnosti v podob¢ vynosu z prodeje. Zatfazeni zakaznika na diagonalu znamena plné
odCerpani marze naklady spojenymi s prodejem. Nad diagonélou jsou zakaznici ziskovi,
naopak pod diagondlou ztratovi. Obzvlast velkou pozornost podniku si zaslouzi ,,pasivni
zakaznici“, jde o skupinu, ktera je vysoce ziskova a pravdépodobné bude pfitahovat
1 pozornost konkurence. Ve skupiné ,,agresivnich zakaznikd* je pro firmu vhodné provést
analyzu c¢innosti a na jejim zdkladé modifikovat vztahy s témito zakazniky a odstranit

¢innosti, které jsou nakladné a pfitom neefektivni.

Hodnoceni ziskovosti zakaznikli vyzaduje dostatecné informace, znamena zjiStovani

nakladt a vynost ve vztahu k jednotlivym zédkaznikiim nebo skupindm zdkazniku.

2.5 Ostatni méritka mapujici vztah se zakazniky

Pro méfeni vykonnosti z pohledu zakaznikii 1ze pouzit konkrétni méfitka, ktera jsou
zahrnuta v komplexnich modelech méteni a fizeni vykonnosti. Model Balanced Scorecard

obsahuje v zakaznické perspektivé pét nasledujicich zakladnich méfitek:

e podil na trhu — odrdzi podil obchodu na daném trhu, ktery mize byt vyjadieny
poctem zdkaznikl, mnoZstvim utrdcenych financ¢nich prostiedk nebo podilem na
obratu;

e ziskani novych zakaznikii — hodnoti absolutné nebo relativné miru, s jakou
spole€nost pfitahuje nové zdkazniky nebo zakazky, lze ji méfit poctem novych
zakaznikd, celkovymi prodeji novym zakaznikiim v cilovych segmentech ¢i
pomérem ziskl z obchodi s novymi zdkazniky na korunu vynaloZenych nakladi;

e udrZovani zakazniki — Vv absolutni nebo relativnich ¢islech mira, s jakou firma
uchovava vztahy se zakazniky a pecuje o né, mizeme je méfit prostiednictvim
procenta riistu objemu zakazek s nimi uzavienych;

e spokojenost zakazniki — méfitko je podrobné€ popsano v kapitole 2.2;

o ziskovost zakazniki — méfitko je podrobné popsano v kapitole 2.4.

Hodnotové vyhody piedstavuji vlastnosti vyrobkii nebo sluzeb, jejichz prostfednictvim

dodavatelské spolecnosti buduji loajalitu a spokojenost zakaznikli. Jde o klicovy pojem

(24

pochopeni hybnych sil k dosazeni pozadovanych vystupli, pomoci nichz se méti spokojenost
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zékaznikil, ziskavani novych zékaznikd, jejich udrzeni a podil na trhu. Lze je roz¢lenit do tii

oblasti:

e vlastnosti vyrobku (sluzby) — urcuji funk¢nost vyrobk, jejich cenu a jakost;

e vztahy se zakazniky — zahrnuji dodani vyrobku (sluzby) zdkaznikovi, v€etn¢ doby
odezvy a dodéni;

e image a povést podniku — umoziuji podniku vybudovat prostfednictvim reklamy
a kvality produktii loajalitu a spokojenost zakaznikli presahujici skute¢né vlastnosti

daného vyrobku.

Konkrétni piiklady méfitek hodnotovych vyhod jsou v ¢lenéni do tfi skupin shrnuty
v tabulce v zavéru kapitoly. Z divodu jedineénosti kazdé organizace a odlisné struktury

procesu je velmi obtizné stanovit je obecné

EFQM Excelence Model v ramci kritéria spokojenosti zakazniki obsahuje nasledujici

subkritéria:

e vnimani organizace zékaznikem,
e ukazatele vykonnosti a méfeni ve vztahu ke spokojenosti zdkaznika a jeho

loajalnosti.
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Tabulka 1: Interni ukazatele vykonnosti Z pohledu zakaznika

Ukazatele spojené s nabizenymi produkty

e Objem reklamaci a stiznosti

Pramérna doba fe$eni reklamaci a stiznosti

e Rozsah garanci a zaruk poskytovanych na produkty

e Rozsah pogaran¢niho servisu

e Rozsah odmitnutych nabidek a zruSenych objednavek
e Pocet ziskanych znacek jakosti, ekologie, bezpecnosti
e Vyse nakladl na zivotni cyklus

e Doba setrvani produktl na trzich

e Rozsah zavadéni novych technologii

e Objem prodavanych novych produkti

Ukazatele spojené se vztahy se zakazniky

e Pocet zakaznickych center

Pocet realizovanych podnétli zékaznikl ke zlepSeni

e Naklady na priizkum budoucich pozadavkl zédkaznik

e Objem vyrteSenych stiznosti zakaznikl

e Rozsah vycviku obsluhujiciho a servisniho personalu

e Rozsah vycviku zdkazniki

e Logistické feseni servisnich center a skladti ndhradnich dild

e Pocet feSenych spolecnych projekta se zdkazniky

e Pocet organizovanych setkani a pfimych kontaktii se zastupci zakaznika

e Rozsah produkti dodavanych prave véas

Ukazatele spojené s vytvarenim celkové image organizace

e Pocet ziskanych cen v oblasti jakosti, Zivotniho prostiedi a bezpecnosti
e Pocet pozitivnich referenci v médiich

e Vysledky benchmarkingovych studii

e Rozsah setrvani na dosavadnich trzich

e Rozsah ziskavani novych trznich pozic

Zdroj:[21]
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2.6 Rizeni vztahi se zakazniky

Dlouhodobé vztahy se zakazniky jsou pfedpokladem rostouci finanéni vykonnosti podniku,
ziskat a udrzet zakaznika znamend identifikovat, co pro n¢j ma nejvyssi hodnotu a zaméfit se
na procesy, které k této hodnoté prispivaji. Kli¢ek k uspéchu je nalezeni zptisobu, jak tuto
hodnotu zvysit prostiednictvi marketingové strategie, které se vedle budovéani image znacky

zamg¢ii na péci o dlouhodobé vztahy se zakazniky.
Rizeni vztaht se zakazniky (CRM) je v literatuie popisovano jako:

e systém podporujici fizeni komplexniho cyklu kontaktu se zakaznikem:;
e systém podporujici celkovou péci o zakaznika,

e systém podporujici efektivni interaktivni koordinaci vazeb na zékaznika.

Prioritni cilem CRM je U€innost fizeni vztahll se zadkazniky a tim zvySeni celkové
dlouhodobé vykonnosti a hodnoty organizace. Zamétuje se na udrzeni stavajicich a ziskavani
novych zakaznikidi, proddvani novych a vice ziskovych produktd témto zakaznikiim.
Prostiedkem je trvalé uspokojeni nabizenim jim uzplsobenych produktd, coz vyzaduje
nezbytné informacni zdroje. Informacni systémy jsou proto nezbytné, zajistuji podporu
celkové koncepce a zvolené strategie fizeni ve vztahu k zakazniktim.

Nezbytny piedpokladem uspésné implementace systému CRM v podniku je definovani
vizi a strategii ve spolecnosti, pfizplsobeni procest a organizaénich struktur, na zavér vybér
a implementovani vybranych produkt ¢i ucelenych systémi podporujicich CRM v ramci

podniku.
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI MARHOLD A. s.

Spole¢nost MARHOLD a. s. zapsana v obchodnim rejstiiku vedeném Krajskym soudem

v Hradci Kralové sidli v Pardubicich, Zelené Piedmésti, ulice Jiraskova 169, PSC 530 02.

Zakladni kapital spolecnosti dosahuje podle zakona ¢. 513/1991 Sb., obchodni zakonik,
ve znéni pozdéjSich predpisii, minimalni pozadované vyse pro spolenosti bez vetejného
upisu akcii, tedy 2 000 000 K¢. Jeho hodnota je rozdélena na 2 000 kustt kmenovych akcii

na jméno v listinné podob¢ a jmenovité hodnoté 1 000 K&. Splaceny je cely objem upsanych
vkladu.

Predmétem podnikani spolecnosti dle obchodniho rejstiiku jsou nasledujici ¢innosti:

e provadéni staveb, jejich zmén a odstranéni;

e projektova ¢innost ve vystavbe;

e vyroba, obchod a sluzby uvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zékona;

e silnicni motorova doprava (nékladni vnitrostatni provozovana vozidly o nejvétsi
povolené hmotnosti do 3,5 tuny vcetngé);

Vv w

e vykon zeméméticskych Cinnosti.

3.1 Historie spolecnosti

Spolecnost MARHOLD byla zalozena spoleCenskou smlouvou vroce 1991, zapis

do obchodniho rejstiiku probehl 14. kvétna 1991.

Béhem své existence spolecnost dvakrat zménila svou pravni formu. Prvni z vyraznych
zmén probéhla dohodou ze dne 2. prosince 2005, kdy piesla z vetejné obchodni spole¢nosti
na spolecnost s ru¢enim omezenym (MARHOLD Pardubice, s. r. 0.). Pro dnesni vyvoj byl
rozhodujici vstupu strategického partnera a s tim spojend druha zména pravni formy
na akciovou spolecnost. Spole€nost MARHOLD a. s. se timto krokem zaclenila do skupiny
ENTERIA a. s., kde v ramci spoluprace kooperuje s ostatnimi firmami skupiny. Zastit'ujici

spolecnost tak pievzala veskeré akcie od spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

Hlavnim posldnim holdingové spole¢nosti ENTERIA a. s. je majetkova a funk¢ni integrace
malych a stiednich ¢eskych podnikl v zajmu posileni jejich globalni konkurenceschopnosti.

Organizacné je tvofena dvéma utvary:
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e fidici usek zahrnuje useky zajistujici vykon Cinnosti vlastnika majetku a s tim
souvisejici strategickd rozhodnuti a také definovani podminek pro podnikéani
dcefinych spolecnosti;

e servisni utvary hraji vyznamnou roli v poskytovani kvalitniho servisu dcefinym

spole¢nostem, pomoc a metodickou podporu.

Skupina ENTERIA a. s. v soucasnosti sdruzuje osm spolecnosti pievazné stavebniho
charakteru s vice nez 600 pracovniky a vyrobnim potencidlem 2,5 az 3 miliardy K¢. Mezi
Cleny holdingu, vedle spole¢nosti MARHOLD a. s., patii spolecnosti: Chladek a Tintéra,
Pardubice a. s., KVIS Pardubice a. s., INSTAV Hlinsko a. s., BERTH a. s., Regena,

spol. sr. 0., Duchcovska svatovna a. s., H-centrum a Hro$i stavby Morava a. s.

3.2 Organizaéni struktura

Nejvyssim organem spolecnosti je valnd hromada akcionaii. Ovladajici osobou s 99,0 %

akcii je spolecnost ENTERIA a. s.

Statutarnim organem spolec¢nosti MARHOLD a. s. je pfedstavenstvo, které je sloZeno ze tii
¢lend. Za ptedstavenstvo jednd navenek jménem spolecnosti samostatné kterykoliv z ¢lenti

predstavenstva.

Dozor¢i rada je taktéz tvofena tfemi Cleny a dohlizi na cCinnost pfedstavenstva

a uskutecnovani podnikatelské ¢innosti spolecnosti.
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Valna hromada

Predstavenstvo

Dozordi rada

Reditel spole¢nosti

Usek ekonomicky

Useky vyroby a
logistiky

Usek piipravy
staveb

Vedouci pfipravy
staveb

Ekonom Vyrobni feditel
Geern, Vedoudlogisiey || % STRE
administrativa

| | Stavbyvedouci | | Partak+délnici
| | Stavbyvedouci | | Partdk+délnici
| | Stavbyvedouci | | Pa rtak + délnici
| | Stavbyvedouci | | Partak+délnici
| | Stavbyvedouci | | Partak+délnici
| | Stavbyvedouci | | Pa rtak + délnici

Usek metrologie

Usek marketingu a
obchodu

Reditel pro obchod a
marketing

Rozpoctar

Metrologie

Rozpoctar

Rozpoctar

Rozpoctar

Obrazek 9: Organizacni struktura spolecnosti MRAHOLD a. s.

Zdroj: prepracovaino dle webovych stranek spolecnosti MARHOLD a. s.
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3.3 Cinnost spole¢nosti

Spole¢nost MARHOLD a.s. nabizi komplexni vycet sluzeb, které svym zékaznikim

poskytuje, patfi mezi n¢€ nasledujici ¢innosti.

Revitalizace panelovych domii — tato Cinnost se podili na celkové produkci
spolecnosti nejvyraznéjSim zptisobem. Spole¢nost se zamétuje na odstranovani vad
panelové vystavby, vcetné statickych a povrchovych sanaci objektii, a jejich
nasledné zatepleni. V souvislosti s revitalizaci panelovych domti nabizi spole¢nost
pomoc pii zajisténi veSkerych podkladii spojenych se zadosti o piidéleni
prislusnych dotacnich prostiedk.

Generalni dodavky staveb — dobré materidlové, strojni a zejména profesni
zajiSténi umoznuje spolecnosti provadét dodavky kompletné jako realizaci stavby
dila ,,na kli¢*“. Neustald podpora zavadéni novych nejmodernéjSich postupti
v souladu s dosavadnimi zkuSenostmi dosahuje spole¢nost vysoké produktivity
prace pii zachovdni naro¢nych pozadavkii na kvalitu provadénych praci
a maximalnim ohledem na Zivotni prostfedi a jeho ochranu.

Vodohospodaiské stavby, inZenyrské sité — pro zajisténi komplexnosti
nabizenych sluzeb je nutné mezi provadéné cCinnosti zahrnout také produkty,
kterymi jsou napt. vodovody, kanalizace, komunikace a zpevnéni plochy, a to
V ramci nové vystavby i1 provadénych rekonstrukei.

Projekéni servis — jedna se zejména o ptipravu, projekci a inzenyrskou ¢innost
pozemnich staveb. Pro stavby bytové, obfanské i priimyslové spolecnost zajist'uje
pfipravu zadméru, studii, zpracovani projektové dokumentace pro Uzemni fizeni,
dokumentaci pro stavebni povoleni, realizacni dokumentaci a dokumentaci

skutecného provedeni.

Ucelené sluzby pii pifipravé a realizaci vSech staveb a Siroky okruh nabidky cinnosti

pfinasi spole¢nosti MARHOLD a.s. nemalou konkuren¢ni vyhodu.

3.3.1 Vyvoj zisku a trZeb spole¢nosti

V roce 2011 zaméstnavala spolecnost celkem 54 zaméstnancii, coz znamenalo snizeni

oproti pfedchozimu roku o dva pracovniky. VéEtSinu pracovnich mist tvofi délnické pozice.

Pro lepsi ptehled o velikosti spolecnosti je vhodné shrnout dosahované hospodaiské vysledky

do nasledujicich grafi.
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Obrazek 10: Graf popisujici vyvoj trzeb v letech 2007 - 2010 v tis. K¢
Zdroj: zpracovano dle vyrocnich zprav spolecnosti MARHOLD a. s.

Trzby spole¢nosti MARHOLD a. s. dosahly v roce 2011 vyse 355,8 mil. K¢, coz oproti
pfedchozimu roku znamenalo nartst o 10,0 %. Pfestoze se finan¢ni krize velmi negativné
podepsala na situaci na trhu stavebnich praci, spolecnosti se dafi, i pfes mirny pokles, drZet

uaroveni trzeb v letech 2008 az 2011 nad urovni 300 mil. K¢&.
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Obrazek 11: Graf popisyjici vyvoj hospodarského vysledku v letech 2007 - 2011 v tis. K¢
Zdroj: zpracovano dle vyrocnich zprav spolecnosti MARHOLD a. s.
V roce 2011 dosahla spole¢nost MARHOLD a. s. vysledku hospodateni ve vysi 30,7 mil.
K¢&. Na vyvoji ukazatele je jasné vidét problematicky rok 2010, kdy doslo k vyraznému
poklesu hospodaiského vysledku spolecnosti a na plno se projevily dopady krize stavebniho

pramyslu.

55



Rentabilita trzeb méla za rok 2011 hodnotu 8,6 %, pomér se zlepsil oproti pfedchozimu

roku na vice nez dvojnasobnou hodnotu a blizi se k hodnoté¢ z roku 2009, kdy dosahoval vyse

10,7 %. Na celkovych trzbach holdingu ENTERIA a. s. se spole¢nost podili 13,5 %.

3.3.2 Charakteristika zakaznikua

Vroce 2011 byly nejvétSimi zakazniky spoleCnosti spolecenstvi vlastnikii bytovych

jednotek, Statutdrni mésto Pardubice a Ministerstvo obrany. V rdmci hodnoceni spokojenosti

zakaznik® uvadi spolecnost pozitivni ohlasy ze strany téchto investora.

Zakazniky spolecnosti MARHOLD a. s. je mozné rozd¢lit do nékolika hlavnich skupin:

samosprava — nejvétsim zadavatelem v této skupiné je statutarni mésto Pardubice;
bytova druZstva — tato skupiny zahrnuje mens$i zadavatele staveb zejména
Vv oblasti hlavni ¢innosti spolecnosti, tedy provadéni zatepleni, popt. rekonstrukce
a celkové revitalizace panelovych domd;

obchodni spolecnosti — mezi zdkazniky se také castéji objevuji jiné obchodni
spole€nosti, at’ uz jde o sesterské spolecnosti v holdingu ENTRIA a. s. (Chladek
a Tintéra Pardubice a. s., KVIS Pardubice a. s.) popf. i spole¢nosti jiné;

statni sprava — nejvétsim zakaznikem této skupiny bylo zejména v letech 2010
a 2011 Ministerstvo obrany Ceské republiky;

jednotlivé fyzické osoby — v tomto piipad¢ jde o nepatrny podil zdkazniki, ktefi

spole¢nost oslovuji napt. za uc¢elem vystavby rodinnych domti.

Nasledujici tabulka srovnava pomérové hodnoty zakazek smétujici od jednotlivych skupin

zadavatelu zakazek.

Tabulka 2: Podily jednotlivych zakaznickych skupin na celkovych trzbach spole¢nosti

Rok 2007 2008 2009 2010 2011
Samosprava 1,1% 120% | 2,8% 2,1% 40,6 %
Bytova druzstva 5,6 % 68,3% |234% [53,4% [349%
Obchodni spole¢nosti 86,6% |10,1% [386% |211% |49%
Statni sprava 6,6 % 7,3 % 351% [233% |522%
Jednotlivé fyzické osoby 0 2,2% 0 0 2,0%

Zdroj: zpracovano dle zakazkovych listit spolecnosti MARHOLD a. s.
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Vzhledem k tomu Ze nejde o velkou spolecnost s vysokymi obraty, rozlozeni objemu
zakdzek mezi definované skupiny zdkaznikd je vyrazné ovlivnéné jednotlivymi vétSimi
zakazkami, které prichazeji nerovnomérné zrtiznych skupin. Pfesto tabulka ukazuje
kazdorocni vysoky podil bytovych druzstev na celkovych trzbach spole¢nosti. Kazdoro¢né se
také zvySuje vyznam zakaznikll ze skupiny statni sprava. Cast trzeb ziskana z fad zakazniki
ze skupiny fyzickych osob je vzhledem k celkovym trzbam v jednotlivych letech témér

zanedbatelna.
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4 HODNOCENiI VYKONNOSTI SPOLECNOSTI MARHOLD A. S. VE

VZTAHU K ZAKAZNIKUM

V teoretické casti byla zminéna nezastupitelna role strategie spolecnosti pro moznost
hodnoceni vykonnosti. VSechna métitka mapujici vykonnost by méla vychazet z této strategie
a nasledné definovanych strategickych cili, tak aby bylo mozné vyhodnotit dosazeni téchto
cili. Proto je v ivodu kapitoly nutné uvést systém, kterym spolecnost svou strategii a cile

definuje.

4.1 Systém managementu kvality
Spolecnost zpracovava tyto své koncepéni zamery:

e politiky,

e cile a programy,

e analyzy potfebnych zdrojui v oblasti investi¢ni a lidskych zdroju,
e potieby novych technologickych postupi,

e plany kvality (v pfipad¢ pozadavkl zdkaznika).

4.1.1 Politika jakosti

Pro zabezpeceni rustu vyroby, objemu a kvality provadénych praci a dalSich dodavek
stanovuje vedeni spolecnosti jednotlivé politiky (QMS, EMS, BOZP), ve kterych se zavazuje
K plnéni uvedenych zavazkil, které spole¢nost konkretizuje do podoby casové a vécné
meéfitelnych cili. Jednotlivé politiky musi byt dokumentovany, uplathovany, udrZzovany

a sdélovany zaméstnanciim, zainteresovanym strandm a vefejnosti.

Cilem politiky kvality je dodavat kvalitni stavebni dilo, nabidnout zdkaznikovi komplexni
sluzby pii zajiSténi financovani jeho investicnich zaméri a zajistit neustalé zlepSovani
efektivnosti managementu kvality. Politika kvality spole¢nosti je stanovena tak, aby
pfedstavovala zaklad pro stanoveni cild.

Politika ve vztahu k systému managementu kvality musi zejména:

e odpovidat povaze sluzeb a vyrobkii spolecnosti,

obsahovat zavazek k neustalému zlepSovani,

obsahovat zavazek plnit pozadavky platné legislativy,

poskytovat ramec pro stanoveni a pfezkoumani cili kvality.
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Vlastni dokument jednotlivych politik je navrhovan na poradé vedeni a po jeho schvaleni
vrcholovym managementem je vyhldSen feditelem spole¢nosti. VSichni zaméstnanci jsou
Snim prokazatelné¢ seznamovani (pisemny zaznam) formou ro¢nich Skoleni svymi
nadfizenymi nebo pii vstupnim Skoleni nového pracovnika. Zainteresované strany jsou s ni
seznamovany formou internetu a vybérové dokumentace. Na stavbach je stavbyvedoucimi
sdélovana pii predani staveniSté, vefejnosti je piistupnd na internetovych strankach

spole¢nosti. Politiky jsou rovnéz soucasti nabidek, které spole¢nost zpracovava.

Politiky jsou pravidelné pfezkoumavany a je vyhodnocovéana jejich vhodnost a piimérenost
a to minimalné jednou ro¢né na poradé vedeni. O této skutecnosti musi byt vytvofen zaznam
z vedeni porad. Vydani politiky nové podléha fediteli spolecnosti.

Dohlizeni nad napliiovanim politik je dano pfedevsim fediteli spolecnosti, ktery informuje

vedeni spole¢nosti o stavu jejich napliiovani.

Principy politiky jakosti

Hlavni principy politiky jakosti jsou shrnuty v nasledujicich bodech:

e poskytovat maximalni servis zdkaznikovi, coz znamend vyhovét vSem jeho
pozadavkim nejen pii zadani poptavky, ale pfedevSim v pribéhu realizace
zakazky;

e zaméfit systém fizeni jakosti na sledovani procesu pifipravy a vyroby, pro zajisténi
poskytovani takto kvalitniho servisu, snahou je pfedchidzet moznym neshoddm
jejich v€asnym odstranénim;

e slibovat pouze to, co je splnitelng;

e hledat nové moznosti vedouci ke zlepSeni jakosti;

e spokojenost zakaznika je skutecnym ocenénim prace;

e léty provéfend spolehlivost, tradice, kvalita a spoluprace vSech pracovnikl
s koncepci jakosti spolecnost zaruCuje provadéni praci ve vysokém standardu
jakosti;

e prioritni dodrZzovani termint, cen a kvalitné odvedené prace.

4.1.2 Strategie spole¢nosti

Dlouhodoba strategie spolecnosti vypracovana 15. ledna 2007 na obdobi péti let je

roz¢lenéna do zékladnich ¢asti, kdy kazda obsahuje prioritni cile, jejichz dosazeni povazuje
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vedeni spole¢nosti za kliCové. Oblast sledovani kvality a zaméfeni na zakaznika je obsazena

zejména v prvnich dvou ¢astech.

VSeobecna ¢ast

Zakladni snahou firmy je stabilizovani finan¢niho obratu spole¢nosti na 220 mil. K¢ ro¢né.
Proto je nezbytné udrZeni stavajici struktury sité zdkaznikli a zaroven sledovani pohybu na
trhu stavebnich praci s orientaci na ziskani zakaznikGi novych. Dilezité je vytvofeni
dostate¢ného mnozstvi rezervniho kapitalu na financovani stavebnich zakazek vétsiho rozsahu

a to predevs$im z divodu zajiSténi véasné uhrady materidli a pohledavek subdodavateli.

Dal§im zcilt je udrzeni zavadénych systétmt: CSN EN ISO 9001:2001 — systém
managementu jakosti, CSN EN ISO 14001:2005 — systém environmentilniho managementu

a CSN OHSAS 18001:1999.

Personalni oblast

V roce 2007 byl tym pracovnikli stabilizovany, vedeni do budoucna pocitalo pouze
S minimalnim roz$ifenim ve vyrobni oblasti i pfipraveé staveb. Za klicové povazuje dalsi
vzdélavani soucasnych zaméstnancl prostrednictvim kurzii a seminaid. Dale také zvySovani
jejich motivace diky zlepSovani pracovnich podminek, zvy$eni dovolené na zotavenou, vcetné
pfipadného ptispévku, a upraveni platovych podminek podle dané situace a odvadénych
vykon.

V této oblasti spoleCnost definuje novy post pro pracovnika zodpovédného za ziskavani

a naslednou péci o nové zdkazniky. Klicova je orientace na zékazniky z novych regiont,

doposud firma pisobila zejména v Pardubickém a Kralovéhradeckém kraji.

Oblast technickych pracovniki

Hlavnim cilem v této oblasti je modernizace jiz témeét zastaralé vypocetni techniky
spocivajici nejen v zakoupeni novych pocitacli, ale i ve vybaveni potfebnym softwarem,

zejména ucetnimi a stavebnimi programy.

Oblast vyroby

Snahou firmy je orientace na zateplovani a regenerace domd, jejich rekonstrukce a jako
vyhled do budoucna zajistovat vice kompletnich dodévek staveb formou generalni dodavky.

Mezi dalsi ukoly patii neustdld obnova stavebni mechanizace, zakoupeni novych méficich
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piistrojii, modernizace vozového parku, a to predevSsim nakoupenim novych nékladnich nebo

kontejnerovych automobilti.

Skladova oblast

Spolecnosti se jiz podafilo dosdhnout pozadovanych skladovych kapacit, dale se planuje
zam¢étit na zdokonaleni evidence vSech pracovnich mechanizmi a materidli vydavanych a

piijimanych ve skladu.

4.1.3 Cile v oblasti managementu jakosti pro rok 2011

S vazbou na politiku jakosti, environmentalni politiku a politiku BOZP vyhlasuje feditel
cile jakosti, environmentalni cile a cile BOZP na kazdy rok. Stanovovanim a vyhlasovanim
téchto cili a jejich cilovych hodnot zajistuje spolecnost MARHOLD a. s. napliiovani svych
politik a fizeni vyznamnych ekonomickych zamért, implementuje a udrzuje dokumentované

cile pro piislusné funkce a trovné v ramci spolecnosti.

Cile jsou zamétovany predevsim na zlepSovani kvality vyrobkd a poskytovanych sluzeb,
na zlepSovani environmentalniho profilu spole¢nosti a snizeni rizik. Jednotlivé cile jsou
zakladnim planovacim aktem spoleénosti, musi byt méfitelné a v souladu s politikami. Cile
a cilové hodnoty jsou zpracovavany obvykle pro ¢asové obdobi nékolika mésicti az jednoho

roku.

Cile a cilové hodnoty se projedndvaji na poradé vedeni a schvaluje je feditel spolec¢nosti.
Plnéni téchto cilii je kontrolovano jednou ro¢né na poradach vedeni spole¢nosti. Pfezkoumani

systému managementu vedenim pak obsahuje celkové hodnoceni téchto cilti.

Pro dosahovani svych cilii spole¢nost vytvafi, implementuje a udrzuje programy, které
obsahuji zejména urCeni odpovédnosti a pravomoci pro dosahovani cili v pfisluSnych

funkcich a urovnich, zdroje a Casovy ramec, ve kterém ma byt cilit dosaZeno.
Vazbu na zékazniky lze sledovat u nasledujicich cilt:

e Voblasti kvality provadéné stavebni produkce nepiekroc¢it maximalni vycisleny
podil §kod z reklamaci (cilova hodnota: nepiekrocit 100 % vycisleného podilu skod
pro rok 2010),

e inovovat ve spolupraci s utvarem IT spolecnosti ENTERIA a. s. internetové stranky
firmy scilem zajisténi reklamy a vétsi informovanosti (cilova hodnota:

informovanost a osloveni potencialnich zakaznik),
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dosahnout pripadné i piekrocit planované vyse prodeje hlavni obchodni komodity
spolecnosti, tzn. zateplovani fasdd (cilovd hodnota: planovand vyse vynosu
u zateplovani fasad dosahne a ptipadné prekroc¢i 100 % vynosu z roku 2010),

dirazem na kvalitu veskeré prace odvadéné zaméstnanci firmy na vSech urovnich
fizeni dosdhnout zlepSeni spoluprace mezi nimi, zrychleni toku informaci a dalSiho
zlepSovani produktivity prace (cilova hodnota: cilem je dosazeni metriky vad

na 200 000 K¢ stavebni vyroby v roce 2011 proti roku 2010)

4.1.4 Programy v oblasti managementu jakosti pro rok 2011

Ke kazdému definovanému cili spolecnost vydava program, ktery obsahuje dil¢i kroky

vedouci ke splnéni daného cile. Slouzi k upfesnéni postupu pro dosazeni konkrétniho cile

a jeho cilové hodnoty. Programy obsahuji odpovédnost za plnéni dil¢ich krokt pro kazdou

ptisluSnou funkci a uroven spolecnosti, osobu odpoveédnou za naplnéni cile, dale prostfedky

a Casovy ramec, ve kterém ma byt cile dosazeno. Jsou projednavany spolecné s navrhovanymi

cili a cilovymi hodnota na porad¢ vedeni spole¢nosti a schvalovany feditelem spole¢nosti.

Prvni cil tykajici se kvality provadéné stavebni produkce, hodnoceny poctem reklamaci, je

shrnuty v programu s nasledujicimi body:

vypracovani analyzy a rozboru reklamaci za rok 2010,

nakup kvalitnich stavebnich materiali a dodrzovani vSech povinnosti,
dodrZovani technologii zateplovani u regenerace bytovych domd,
kvalitni pfejimka praci provadénych subdodavateli a OSVC,

kontrola provadénych stavebnich praci.

Program uptesiujici druhy ze jmenovanych cilii zahrnuje kroky:

vypracovani analyzy vhodnosti internetovych stranek spole¢nosti, rozbor
piipominek zaméstnancti a vefejnosti z hlediska informovanosti,

preneseni pozadavku na internetové stranky,

inovace internetovych stranek na zakladé novych trendl a pfipominek zaméstnanct

S vyuzitim novych softwarovych programt, uspotadéani stranek prehledné;i.

Tteti ze jmenovanych cili zaméfeny na hodnoceni prodeje hlavni obchodni komodity je

rozpracovan v programu do nasledujicich bodi:
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zméfeni se na marketing spolecnosti,

zavadéni novych technologii v zateplovacich pracich,

odborné skoleni zaméstnancii a ucast na odbornych seminafich,
nakup certifikovanych materiala,

organizace pracovnich postupt.

Program shrnujici posledni cil v této oblasti hodnotici kvalitu realizovanych zakéazek

z pohledu poctu predanych zakazek bez vad a nedod¢lki je rozdélen do téchto kroki:

organizovani odbornych Skoleni pro zaméstnance se zaméfenim na technologické
postupy s materidly a kvalitu stavebnich praci,

ucast vedoucich pracovnikd na stavebnich vystavach, sledovani novych trendi
ve vyvoji stavebnich materiald, technologii a zvySena uroven organizace prace se
zamétfenim na sdélovani téchto informaci vS§em dotyénym zaméstnanc,

zvySena kontrolni ¢innost vedoucich zaméstnancli, zejména stavbyvedoucich pfi

provadéni piejimek stavebnich materidlti a dodrzovani technologii zaméstnanci.

4.1.5 Plan kvality

Pokud to vyzaduje zékaznik je pro splnéni specifickych pozadavkil vypracovan plan

kvality. Plany kvality se zpracovavaji obvykle spolecné se smlouvou o dilo.

Podklady pro vypracovani plant kvality 1ze shrnout do nasledujicich oblasti:

Planovani kvality je obvykle dokumentovano v technologickych postupech dané
technologie, kde je uveden vycet obvyklého poctu kontrol, méfeni a zkousek,
piipadné dle CSN. Na zikladé operativniho Fizeni je pak vykonnymi pracovniky
(stavbyvedoucimi) plan kvality upravovan okamzitym zvySenim poctu kontrol,
méteni nebo zkouSek. Plany kvality jsou pfipadné zaddvany k vypracovani externi
firmé.

Spolec¢nost zajistuje pro realizaci staveb vSechna potfebnd stavebni a zkuSebni
zafizeni a to bud’ ve formé vlastniho zafizeni, nebo formou zapljceni tohoto
zafizeni. Ovéfovani a prokazovani shody findlniho produktu zajistuje spolecnost
vzdy prostiednictvim méficiho a zkuSebniho zatizeni nezavislych subjekti.

Pro zajisténi slucitelnosti navrhu vyrobniho procesu, kontrolnich a zkuSebnich
procest jsou na stavbach vedeny tzv. slozky kvality stavby, které obsahuji popis

vSech zaznam ovliviiujicich kvalitu stavby.
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e Rizeni stavby a zabezpedovani kvality na stavbach je svéfeno stavbyvedoucim, jsou
koordinatory provadéni kontrol, méfeni a zkousek vlastnich i nezavislych subjektii.

e Reditel spoletnosti ma za povinnost stanovit viechny pozadavky na kontrolu,
méieni nebo zkousky ve vztahu ke specifickym pozadavkum zakaznika.

e Zaznamy kvality jsou vyplinovany a shromazd’ ovany priabézné stavbyvedoucimi do
predepsanych zaznamovych prvki (stavebni denik, zdznamové listy technickych
kontrol, méteni a zkousek, atesty, technické zpravy, protokoly o zkouskach a

méteni apod.).

4.2 Zaméreni na zakaznika

Zaméfeni na zékaznika je zakladnim pozadavkem zdvazku vedeni spolecnosti v systému
managementu. Spolecnost musi zajistit pozadavky zakaznika uplatnéné v projektové
dokumentaci, pozadavky zdkaznika na nové typy a druhy materialt a jina neobvykla feSeni.
Se zakaznikem musi byt v izkém kontaktu tak, aby jeho pozadavky mohly byt splnény.
Vedeni spole¢nosti musi zvazovat své moznosti lidskych a materialovych zdrojii s ohledem na

pozadavky zakaznika.

Prvni kontakty se zdkaznikem jsou navazany jiz pfi nabidkové fizeni. Pohovory se
zakaznikem a jeho vyjadfeni K zadani a pribéhu prace jsou zaznamenavany. Prokazovani
plnéni pozadavki zdkaznika v prib&hu provadénych praci se déje na pravidelnych kontrolnich
dnech stavby. Plnéni poZadavki zdkaznika je predpoklad GspéSnosti, pii trvalém zlepSovani je

tieba piekonat zékaznikovo ocekavani.

Pro seznameni spolecnosti MARHOLD a. s. s potencidlnimi a soucasnymi zakazniky
sponzoruje spolec¢nost jednorazové kulturni a sportovni akce, prezentuje se v knize Historie
a soucasnost podnikdni na Hlinsku a provozuje své internetové stranky. Na stavbach jsou

vyvéseny firemni tabule, firemni auta jsou opatfena logem spolecnosti.

4.2.1 Urcovani pozadavki tykajicich se zakaznika

PoZadavky (vyzvy) od zakaznikil pfejimé kterykoliv zaméstnance spolecnosti a piedava
informaci vyrobnimu fediteli. Ten rozhoduje o zpracovani nabidky a pteda pokyn

ke zpracovani rozpoctu.

Pti ptipravé polozkového rozpoctu se vychdzi z podkladi dodanych zakaznikem, pokynl

vyrobniho feditele, vlastnich zkuSenosti, navstévy stavby, obdobné jiz realizované zakazky
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pod. Tato etapa je pro realizaci zakazky kliCova, ptiprava musi piedvidat i pozadavky, které

zakaznik neuvedl, ale které jsou nezbytné pro vlastni realizaci.

Ve spolecnosti jsou prabézné zjistovany pozadavky zakaznika tykajici se produktu
a poskytovanych sluzeb na zakladé¢ trvalych kontakti a konkrétnimi a potencialnimi
zékazniky, pfi¢emz jsou zjisStovany i podminky dodani a ptipadné podpory v pribéhu uzivani
vysledkt realizace. Jsou rovnéz stanoveny pozadavky, nespecifikované zakaznikem, ale

nezbytné pro funkéni zptisobilost provedenych staveb.

Zjistovani pozadavkl zékaznika je provadéno marketingovym prizkumem trhu, jehoz
vystupem jsou analyzy trhu a konkuren¢nich firem. Dal§im zdrojem je vyhodnocovani

poptéavek, objednavek, kupnich smluv a ptipadnych tendri.
Pti identifikaci pozadavkl zdkaznika jsou posuzovany hlediska:

e souboru poskytovanych vyrobki a sluzeb,

e piislusnych technickych norem,

e opakovatelnosti zakazek t¢hoz zakaznika,

e strategie obchodu véetné platebnich podminek,

e piehledu nakupovanych materialdi a ovéfeni zjistitelnosti dodévek, terminu
a mnoZzstvi,

e zvlastnich pozadavki na kvalitu.

Proces prezkoumani pozadavkil zdkaznika zahrnuje pfijeti, evidenci a vyfizeni objednavky.
Probiha na zaklad¢ podklad, které spole¢nost obdrzi v ramcei poptavky. Zakazka je provérena
Z hlediska, zda lze pozadavky za stanovenych podminek splnit, je tfeba zajistit moznosti

zakazku realizovat vlastnimi pracovniky a zajistit specidlni dodavky.

4.2.2 Komunikace se zakaznikem

Pro prvni styk se zadkazniky ma spole€nost MARHLOD a. s. zpracované internetové
stranky, kde jsou uvedeny kontakty, ivodni informace o spolecnosti, rozsah poskytovanych

sluzeb apod.

Spolecnost spolupracuje se zdkaznikem od vyhldSeni soutéZze, piipadné osloveni
zékaznikem, pfi ziskani zakdzky, v pribé¢hu celé¢ akce az do jejiho pfedani a vyfeSeni vSech
naslednych ptipominek. Vrcholovou komunikaci zajist'uje feditel spolecnosti, vyrobni feditel,
pfipadné jiny urceny pracovnik. Komunikaci v ramci konkrétni zakdzky zajiStuje zejména

pfislusny stavbyvedouci. Pisemna korespondence se zakaznikem je ukldddna do slozky
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konkrétni stavby. Operativni zaznamy tykajici se technického feSeni stavby jsou
zaznamenavany ptredevSim do stavebniho deniku. VSechny zaznamy tohoto typu musi byt

podepsany obéma stranami, tzn. stavbyvedoucim a ur¢enym zastupcem zadavatele.

4.3 NavrZeny soubor hodnoticich kritérii

Nejprve je vzdy popsan soucasny systém, ktery je ve spolecnosti MARHOLD a. s. zaveden
a vyuzivan. Na zaklad¢ strategie spole¢nosti a definovanych cili pro rok 2011 je sestaven
vhodny soubor méfitek, ktery oblast zakaznikti popisuje komplexné a zaroven se zaméfuje na
konkrétni oblasti, které jsou pro podnik kli¢ové. Nésleduje samotné vyhodnoceni
definovanych metrik. Samostatnou kapitolu ve vy¢tu hodnoticich méftitek tvofi spokojenost

zakazniki, vzhledem k vétsi sloZitosti jejiho vyjadieni.

4.3.1 Spokojenost zakaznika

Spokojenost zdkaznika je monitorovana jiz z urovn¢ ziskavani zakazek. Jako soucast porad
jsou vyhodnoceny zavéry ze soutézi o zakazku, rozebirany divody neuspésnych vysledkd.
V priibéhu realizace jsou provadény zavéry z pozadavki a nazori zdkaznika z kontrolnich

dnti staveb a jsou hodnoceny pozadavky a ndzory uplatnéné v pfedavacim protokole.

Dalsi rozbory jsou provadény na podkladé uznanych reklamaci a jejich odstranéni. Zavery
z uvedenych ¢innosti jsou projednavany na ro¢nich poradach vedeni spolecnosti. Reklamace
jsou centralné¢ evidovany a dokumentovany, o napravnych opatfenich rozhoduje vyrobni

feditel.

Vedeni spolecnosti zjisStuje minimalné jednou ro¢né pomoci dotazniku nebo referencnich
listi spokojenost zakaznika. Reditel spole¢nosti povéii jednotlivé stavbyvedouci, aby
kontaktovali své vybrané zakazniky a pozadali jménem spolecnosti o jejich vyplnéni.

Po jejich vraceni provede celkové vyhodnoceni.

4.3.2 Definovani dalSich méritek

o4 4

Definované cile pro rok 2011 jasné urcuji soubor méfitek, které spolecnost jiz méii

a vyhodnocuje. Jde o nasledujici metriky:

e podil vydaja na reklamace k celkovym trzbam (resp. pocet reklamaci vzhledem
k celkovému poctu provedenych zakazek),

e podil hlavni komodity na celkovych trzbach,
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e podil zakazek predanych bez vad a nedodé€lkl k celkovému poctu realizovanych

zakazek.

Podil na trhu umozniuje spolecnosti sledovat vysi trzeb vzhledem ke konkurenci, jedna se
o zakladni kritérium, které by spole¢nost méla posuzovat a na zaklad¢ jeho hodnot premyslet
o velikosti obhospodafovaného trzniho segmentu. Ve strategii je zminéno zaméieni na
ziskavani novych zékazniki, vzhledem ke specifikam stavebniho trhu, mize byt podil na trhu

jeho vhodnym méftitkem

Primérna velikost zakazky koresponduje s velikosti spolecnosti a vypovidd o mnozstvi
kapitalu, ktery ma spole¢nost k dispozici pro financovani nakladnéjSich projektt. Jednim
z dil¢ich bodii obsazenych v dlouhodobé strategii spolecnosti je pravé zvySeni objemu
kapitalu, ktery bude mozné takovymto zplisobem vyuzit. Z toho je patrné, ze spolecnost
usiluje o ziskavani vétsich zakazek a jejich primérna velikost by se tak méla v ¢ase zvySovat.
Rozhodujicim faktorem pro ziskani takovych zakazek jsou také dosud realizované stavby

a reference.

Strategie spole¢nosti dale obsahuje pozadavek orientace na jiné regiony nez ty, ve kterych
dosud firma pievazné stavby realizuje. Metrikou miize byt pomér trzeb realizovanych mimo
uzemi Pardubického a Kralovéhradeckého kraje s celkovymi trzbami spolecnosti. Tyto

hodnoty by méla mit mirné rostouci tendenci.

Schopnost spolecnosti reagovat na specifickd pfani zdkaznika miZe byt hodnocena
prostiednictvim UspeéSnosti  zpracovanych nabidek, tedy poméru mezi nabidkami

vypracovanymi a skute€né vybranymi a piijatymi zdkaznikem.

V programech, které shrnuji postupy k dosazeni cild, jsou zahrnuty pozadavky na zaméfeni
na marketingové aktivity spoleCnosti a Skoleni zaméstnancti. Mé&fitka, kterd tuto oblast
zachycuji, jsou podil marketingovych vydaji vzhledem k aktivim spole¢nosti a podobné
vydaje na Skoleni zaméstnancti zhledem k aktiviim spolec¢nosti. Hodnoti, jakym zpisobem

spole¢nost pracuje na udrzeni pozice v prodeji hlavni obchodni komodity.

Soubor méfitek navic obsahuje dobu splatnosti pohledavek, kterd muze hodnotit silu

postaveni spolecnosti u zakaznik.

Loajalitu zakaznika spolec¢nost nijak systematicky nemé&fi ani nehodnoti, vzhledem k trhu
na jakém plisobi a zamétfeni pfedev§im na ziskavani vetejnych zakdzek a zakazek jinych

spole¢nosti, at’ uz obchodnich nebo bytovych druzstev, nepovazuje hodnotu tohoto ukazatele
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za vypovidajici. Z internich dokumentti 1ze vSak vyc€ist, Ze firma ma své stal¢ zakazniky

zejména v méstech a obcich Pardubického a Kralovéhradeckého kraje.

Tabulka 3: Cile a méfitka hodnoceni vykonnosti z pohledu zakazniki

Stanoveny cil

Metitko

Neprekrocit maximalni vycisleny

podil §kod z reklamaci

Podil vydajt na reklamace k celkovym trzbam

Prumérna doba reklamacniho fizeni

Inovovat internetové stranky s cilem

zajisténi vétsi informovanosti

Pocet navstév webovych stranek

Pocet novych zédkazniki

Dosahnout a pripadné prekrodit
planované vySe prodeje hlavnich

obchodnich komodit spole¢nosti

Podil hlavni obchodni komodity k celkovym

trzbam

Podil marketingovych vydaji na aktivech

Podil vydajt na Skoleni zaméstnancti na aktivech

ZlepSit spolupriaci mezi zaméstnanci

firmy, zrychleni toku informaci a

Uspé&snost zpracovanych nabidek

Podil poctu =zakdzek ptedanych bez vad a
zlepSovani produktivity prace nedodélkli  k celkovému poctu realizovanych
zakazek

Dalsi méritka vychazejici ze strategie | Podil na trhu

spolec¢nosti MARHOLD a. s. Praméma velikost zakazky
Podil  trzeb  realizovanych ~mimo  tGzemi
Pardubického a  Kréalovéhradeckého  kraje

s celkovymi trzbami

Doba splatnosti pohledavek

Spokojenost zakaznikl

Loajalita zékaznikt

Ziskovost zakaznika

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka shrnuje navrhovana meétitka na zékladé strategie a cilti v oblasti politiky jakosti

definované spolec¢nosti.

Metriky vychazi z konkrétnich cild, popf.

cilovych hodnot
68




stanovenych samotnou spolecnosti a nastavenych programt, které by mély vést k jejich
naplnéni. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost nema definované strategické cile, v polozce dalsi
méfitka jsou zahrnuty metriky, které nemaji pfimou névaznost na konkrétni cil, ale vychazi

ze samotné dlouhodobé strategie spolecnosti MARHOLD a. s.

4.3.3 Vyhodnoceni méritek a spokojenosti zikaznika

Nasleduje vyhodnoceni vybranych metrik, pro které spole¢nost shromazd’uje potifebna

data. Z divodu nedostatku poskytnutych informaci neni mozné vyhodnotit métitka:

e pramérnd doba reklamacniho fizeni,
e pocet navstév internetovych stranek,
e pocet novych zakazniki,

e loajalita zdkaznikd,

e ziskovost zakazniku.

Podil na trhu

Podil na trhu udava procento trhu, na kterém dand spolecnost pusobi. V pfipad¢ trhu
stavebnich praci je mozné ho urcit podilem trzeb dané spoleénosti a celkovym objemem
stavebnich praci, které jsou realizovany na tzemi Ceské republiky. Neni nutné uvaZzovat vétsi
uzemi, protoze sama spolecnost nemé za cil rozSifovat svilij trh napt. o jiné staty Evropské
unie. Souhrnné hodnoty za Ceskou republiku jsou dostupné na strankach Ceského

statistického uradu.

Tento ukazatel je maximalizacni, proto je vhodna co mozna nejvyssi hodnota vysledného
podilu. Vzhledem k tomu, ze snahou spolec¢nosti MARHOLD a. s. je dlouhodobé udrZeni

pozice na trhu a zaméfeni na nové zakazniky, by mél ukazovat ristovou tendenci.

Tabulka 4: Podil na trhu

Rok 2007 2008 2009 2010
Trzby spolecnosti [mil. K¢] 266,6 357,0 309,2 323,3
Trzby v CR [mil. K&] 257952 | 333353 | 317019 | 270226
Podil na trhu 0,103% |0,107% |0,098% | 0,120 %
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Obrazek 12: Graf popisujici vyvoj podilu na trhu
Zdroj: zpracovano dle vyrocnich zprav spolecnosti MARHOLD a. s.
Tabulka a graf s vyslednymi hodnotami bohuzel neobsahuji aktualni data za rok 2011,
protoze stranky Ceské statistického tfadu dosud souhrnnou hodnotu pro stavebni primysl

za Ceskou republiku neobsahuji.

I ptes vétsi pokles celkového objemu stavebni vyroby v Ceské republice se spolegnosti
MARHOLD a. s. podatilo v roce 2010 zvysit vlastni trzby na 323,3 mil. K¢, coz v porovnani
s celkovym stavebnimi pracemi v Ceské republice predstavuje podil 0,120 %. Kromé roku
2009 se spolecnosti dafi udrzovat a po malych ¢astech navySovat sviij podil na trhu a to praveé
diky mirnému zvySeni vlastnich trzeb a celkovému propadu stavebni vyroby v Ceské

republice.

Prumérna velikost zakazky

Metrika ukazuje na moznosti spole¢nosti uspokojit potieby zakaznika v piipadé kapitalove
pro jednotlivé sledované roky. Jde o kritérium maximalizacni, ze strategie spole¢nost plyne
zamé&feni zvySeni hodnoty primérné velikosti zakdzky. Hodnota by méla vykazovat kladné

meziro¢ni piirastky.
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Tabulka 5: Praimérna velikost zakazky

Rok 2007 2008 2009 2010 2011
Pocet realizovanych zakazek 33 26 16 25 19

Celkové trzby [mil. K¢] 266,6 357,0 309,2 323,3 355,8
Priumérna velikost zakazky [mil. K¢] | 8,08 13,73 19,33 12,93 18,73

Zdroj: zpracovano dle vyrocnich zprav spolecnosti MARHOLD a. s.
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Obrazek 13: Graf popisujici primérnou velikost zakazky v mil. K¢

Zdroj: zpracovano dle vyrocnich zprav spolecnosti MARHOLD a. s.

Vroce 2011 dosahla primérnd velikost zakazky hodnoty 18,73 mil. K&, oproti
pfedchozimu roku jde o zvySeni o 5,8 mil. K¢ Vyvoj za celé sledované obdobi ukazuje
na zvySovani této hodnoty v absolutni hodnoté o 10,65 mil. K¢ Zaroven je také mozné

sledovat pokles celkového poétu realizovanych zakazek a to zejména v letech 2009 a 2011.

Podil vydaji na reklamace k celkovym trzbam

Kvalitu odvadéné prace odrazi mnoZstvi opravnénych reklamaci, které zakaznici podavaji
k vyfizeni. Kritérium porovnava naklady na odstranéni reklamaci s celkovymi trzbami.
Vysoka hodnota tohoto ukazatele vyrazné zvySuje néklady spole¢nosti, proto by sniZeni
tohoto poctu v absolutni hodnoté i poméru k celkovému poctu provedenych zakazek mélo byt

prioritni pro spole¢nost snaZici se tyto ndklady minimalizovat.
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Tabulka 6: Podil vydajt na odstranéni reklamaci k celkovym trzbam

Rok 2007 2008 2009 2010 2011
Pocet reklamacnich fizeni 18 9 22 22 35
Celkové nédklady na odstranéni | 103,8 122,6 187,0 450,0 485,3
reklamaci [tis. K¢]

Trzby spole¢nosti [mil. K¢] 266,6 357,0 309,2 323,3 355,8
Podil nakladu na odstranéni | 0,039 % |0,034% | 0,061% |0,139% | 0,136 %
reklamaci a celkovych trzeb

Zdroj: zpracovano dle rozboru reklamaci spolecnosti MARHOLD a. s.
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Obrazek 14: Graf popisujici vyvoj podilu vydaji na odstranéni reklamaci k celkovym trzbam

Zdroj: zpracovano dle rozboru reklamaci spolecnosti MARHOLD a. s.

Vyvoj poctu reklamacnich fizeni vzhledem ke sniZzujicimu se poctu realizovanych zakazek,
ani podil nakladi na odstranéni reklamaci k trzbam spolecnosti nevykazuji pozitivni vyvoj.
Kazdoroc¢né dochazi k prirastku naklada spojenych s reklamacemi v priméru o 76,3 tis. K¢,
nejvetsi nartistu doslo v roce 2010, prestoze se nijak vyrazné nezvysil jejich pocet, vyjimkou

wevr

do budoucna.

Spole¢nost provadi kazdoro€ni rozbory reklamaci, kde shrnuje pocet zahajenych
reklamacnich fizeni, v€etn¢é poctu dale probihajicich fizeni. S jeho obsahem jsou seznameni

vSichni stavbyvedouci, v zavéru obsahuje navrhovana doporuceni na zlepSeni stavajiciho
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stavu. Dle rozbort reklamaci samotnou spole¢nosti nejde o reklamace opakujiciho charakteru
a ani jejich vySe nedosahuje vzhledem Kk ro¢nim trzbam spoleCnosti a objemu zakazek
znepokojujiciho vysledku. Konkrétné se jedna zejména o setfizeni vchodovych dveii a oken,

praskliny v omitce, opravy stfiSek apod.
Pfijata opatieni na zlepSeni stavu obsahuji zejména body:

e technickd kontrola provadénych staveb,

e dodrzovani projekti, technologickych postupii a doporuceni vyrobct a dodavatelil
materiald,

e nareklamace reagovat neprodlen¢ a pisemné,

e m¢&sic¢ni kontrola odstranovani,

e provedeni zapisu do stavebniho deniku v pfipadé¢ nesouladu névrhu investora
s doporu¢ovanym postupem, s praci pokracovat pouze se schvalenim technického
dozoru investora a projektanta,

e udrzet snizujici se trend reklamaci.

Podil hlavni obchodni komodity na celkovych trzbach

Jednim z definovanych cilii je udrZeni pfipadné zvysSeni objemu zakazek v oblasti hlavni
obchodni komodity, tj. zateplovani fasad domil, nejcastéji se jedna o panelové domy a jejich
celkovou revitalizaci. Ukazatel porovnava realizované zakazky v dané oblasti s celkovymi
trzbami spole¢nosti a jeho hodnoty by mély v Case riist. Sama spolecnost si stanovuje za cil
Vv absolutni hodnoté provedenych zakdzek v oblasti zatepleni a revitalizace bytovych domu

vyrovnat nebo piekonat trzby z pfedchoziho roku 2010.

Tabulka 7: Podil hlavni komodity k celkovym trzbam

Rok 2007 2008 2009 2010 2011

Objem zakazek v oblasti zatepleni [mil. K¢&] | 95,4 120,2 137,5 171,6 190,8

Trzby spolecnosti [mil. K¢] 266,6 357,0 309,2 323,3 355,8

Podil hlavni komodity na celkovych | 35,8 % | 33,7 % | 44,5 % | 53,1 % | 53,6 %
trzbach

Zdroj: zpracovano dle zakdzkovych listi spolecnosti MARHOLD a. s.
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Obrazek 15: Graf popisujici vyvoj podilu hlavni komodity k celkovym trzbam

Zdroj: zpracovano dle zakdzkovych listit spolecnosti MARHOLD a. s.

Hodnoty v tabulce ukazuji kazdoro¢ni nardst objemu realizovanych zakazek v oblasti
zateplovani budov. Obdobny je i nartist v procentudlnim podilu na celkovém objemu trzeb
spoleCnosti. Vroce 2011 se tento druh stavebnich praci podilel na celkovych trzbach
spole¢nosti Z 53,6 %, v absolutni hodnoté dosahl vyse 190,8 mil. K¢, to pfedstavuje meziro¢ni
nariist této vyroby o 11,2 %. Spolecnosti se tak podafilo piekonat naplanované cilové
hodnoty. Vyvoj mtze ukazovat na dlouholeté zkusenosti v oboru a dobré reference z jiz diive
provedenych zakazek. Tyto aspekty dodavaji spolecnosti uréitou konkurenéni vyhodu v této

konkrétni oblasti.

Uspé&nost zpracovanych nabidek

Metrika porovnava pocet zpracovanych nabidek zaslanych do vybérovych fizeni s poc¢tem
usp&sné realizovanych zakazek. Pomér ukazuje na schopnosti spole€nosti spravné reagovat
i odhadovat potieby zakaznikd. V soucasné dob¢ také vyrazné poukazuje na moznosti
spole¢nosti prizpisobeni se trhu zejména minimalizaci ndkladt a tim i kone¢né ceny realizace
zakdzky, protoze ta byva v pfipad¢ zadavani zakazek i pii splnéni vSech podminek

rozhodujicim faktorem.
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Tabulka 8: Usp&snost zpracovanych nabidek

Rok 2007 2008 2009 2010 2011
Pocet zpracovanych nabidek 72 84 133 248 261
Pocet pfijatych nabidek 19 23 16 28 29
Uspé&nost 33,3% [31,0% |120% |113% |119%
Zdroj: zpracovano dle zakdzkovych listii spolecnosti MARHOLD a. .
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Obrazek 16: Graf popisujici vyvoj ispésnosti zpracovanych nabidek

Zdroj: zpracovano dle zakdzkovych listit spolecnosti MARHOLD a. s.

Pro rok 2011 si spole¢nost stanovila za cilovou hodnotu 12 % podil nabidek pftijatych

vzhledem ke zpracovanym. Toto hodnotu se ji bohuzel o 0,1 % nepodafilo dodrZet. Hodnota

ukazatele vyrazné poklesla po roce 2008, kdy z plivodni tspéSnosti nad urovni 30,0 %

poklesla na hodnotu 12,0 %. Vyvoj tohoto ukazatele znaci vyrazny nartst konkurence na trhu

stavebnich praci a niZsi schopnost reagovat na specifické pozadavky zadkaznika.

Podil po¢tu zakazek predanych bez vad a nedodélku k celkovému poctu piedanych

zakazek

Jednd se o vyznamny ukazatel, ktery hodnoti kvalitu zpracovani pfedavanych zakézek.

Porovnava pocet zakazek ptredanych bez vad a nedodélkli s celkovym poctem piedenych,

resp. realizovanych zakdzek. Jde o kritérium maximaliza¢ni, snahou spole¢nosti by mélo byt

dosaZeni 100 % hodnoty tohoto podilu.
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Tabulka 9: Podil po¢tu zakazek ptedanych bez vad a nedodélki k celkovému poctu
realizovanych zakazek
Rok 2007 2008 2009 2010 2011
Pocet zakazek predanych bez vad a | 25 21 15 22 19
nedodélka
Celkovy pocet realizovanych zakazek | 33 26 16 25 19
Podil zakazek predanych bez vad 75,8% [80,8% |938% |88,0% |100%

Zdroj: zpracovano dle zakazkovych listii spolecnosti MARHOLD a. s.
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Obrazek 17: Graf popisujici vyvoj poctu zakazek predanych bez vad a nedodélki k celkovému

poctu realizovanych zakazek

Zdroj: zpracovano dle zakdzkovych listit spolecnosti MARHOLD a. s.

Spole¢nosti MARHOLD a. s. si pro rok 2011 stanovila za cilovou hodnotu piekroceni

podilu zakazek predanych bez vad a nedodélkti z roku 2010, kdy spolecnost takto predala 22

zakazek z celkovych 25 provedenych, a pomér mél hodnotu 88,0 %. Tento cil naplnila

a dosahla nejvyssi mozné hodnoty, tedy 100 %. Vyvoj ukazatele za celé sledované obdobi

ukazuje na peclivy vybér subdodavatel, kontrolu piedavanych staveb a zvySenou péci

o kvalitu provadénych praci, coz piinasi vysledky v podobé zakazek predanych bez vétSich

problém.
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Porovnani zakazek realizovanych mimo wuzemi Pardubického a Kralovéhradeckého

kraje s celkovymi zakazkami

Ve strategii spoleCnost uvadi, Ze se chce vice zaméfit na zakazky realizované mimo tizemi
Pardubického a Kralovéhradeckého kraje. Ukazatel, ktery porovnavad trzby ze zakazek

realizovanych pravé na tomto uzemi s celkovymi trzbami, by mél byt mirné rostouci.

Tabulka 10: Porovnani zakazek realizovanych mimo tGzemi Pardubického a
Kralovéhradeckého kraje s celkovymi zakazkami

Rok 2007 2008 2009 2010 2011

PocCet staveb realizovanych mimo uzemi | 18 9 2 7 3
Pardubického a Kralovéhradeckého kraje

Pocet realizovanych zakazek 33 26 16 25 19

Podil zakazek realizovanych mimo tzemi | 54,5% | 34,6 % | 12,5% | 28,0 % | 15,8 %
Pardubického a Kralovéhradeckého

kraje k celkovému poc¢tu zakazek

Trzby realizované mimo uzemi | 154,3 181,4 1479 181,6 122,0
Pardubického a Kralovéhradeckého kraje
[mil. K¢]

Celkové trzby [mil. K¢] 266,6 |[357,0 |309,2 |323,3 |3558

Podil trzeb realizovanych mimo uzemi | 57,9 % | 50,8 % | 47,8 % | 56,2 % | 34,3 %
Pardubického a  Kralovéhradeckého

kraje k celkovym trzbam

Zdroj: viastni zpracovani zakazkovych listit spolecnosti MARHOLD a. s.

V prvnich tadcich tabulky jsou porovnany pocty zakdzek, podle daného tzemniho
rozliSeni. Podle tohoto poctu patfi kraje Pardubicky a Kréalovéhradecky stale
k preferovanégjsim z hlediska mista realizace zakazek. V roce 2011 byly mimo uzemi téchto
kraji provedeny 3 z celkovych 19 staveb, mezirocné to znamenalo jak pokles absolutniho

poctu, tak relativniho podilu k celkovému poctu provedenych zakazek na 15,8 %.
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Obrazek 18: Graf popisujici vyvoj podilu trzeb realizovanych mimo tizemi Pardubického a
Kralovéhradeckého kraje k celkovym trzbam

Zdroj: viastni zpracovani zakazkovych listii spolecnosti MARHOLD a. s.

V roce 2011 spolecnost na rozdil od svych strategickych plant snizila objem trzeb
realizovanych mimo tizemi Pardubického a Kralovéhradeckého kraje na hodnotu 122,0 mil.
K¢ meziroéné to znamenalo pokles 0 67,2 %. V poméru s celkovymi trzbami tento ukazatel
také poklesl a to na 34,3 %, dostal se tak pod hranici 50 %. Vyvoj ukazatel za celé sledované

obdobi ukazuje na rozdil strategie spole¢nosti na vyssi orientaci na blizké lokality.

Zvyvoje poctu zakazek a trzeb podle dané¢ho uzemniho rozliSeni je také patrné, ze
Vv lokalitach vzdalengjsich sidlu spolecnosti jsou realizovany projekty s vy$simi primérnymi
trzbami. Pro rok 2011 doséhla primérna hodnota trzeb ze zakazky mimo Gzemi Pardubického
a Kralovéhradeckého kraje 77,8 mil. K¢, primérné zakazka realizovand na tzemi téchto kraj

méla hodnotu 22,2 mil. K¢.

Doba splatnosti pohledavek

Doba splatnosti pohledavek je jednim z pomérovych ukazateld aktivity. Rika jak dlouh4 je
prim&ma doba splatnosti pohledavek, resp. kolik dni poskytuje spolecnost bezlirocny
dodavatelsky Gveér svym zdkazniklim. Snahou spolec¢nosti by mélo byt minimalizovat jeho
hodnotu, v praxi lze povazovat za vyborné dosazeni 14 dni, hodnota nad 70 dni je povazovéana

za nepfiliS uspokojivou. Mezi fadky tento ukazatel tikd, jak moc silnou vyjednavaci pozici ma
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danou firmu potiebuji a nemohou si moc vyskakovat.

Vzorec je zalozeny na porovnani primérmé hodnoty kratkodobych pohledavek

a jednodennich trzeb.

Tabulka 11: Doba splatnosti pohledavek

Rok 2007 2008 2009 2010
Kratkodobé pohledavky spolecnosti [tis. K¢] 44 625 61 460 23 362 26 763
Trzby spolecnosti [tis. K¢] 266 575 | 356967 |309186 | 323329
Doba splatnosti pohledavek 60,3 53,5 49,4 27,9

Zdroj: zpracovano dle vyrocnich zprav spolecnosti MARHOLD a. s.
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Obrazek 19: Graf popisujici vyvoj doby splatnosti pohledavek
Zdroj: zpracovano dle vyrocnich zprav spolecnosti MARHOLD a. s.
Doba splatnosti pohledavek dosdhla v roce 2011 hodnoty 27,9 dni. Po celé sledované
obdobi se ukazatel drzel v hodnotach, které 1ze dle literatury povazovat za uspokojivé a trend

znaci dalsi snizovani jeho hodnot.

Marketingové vydaje
Marketingové vydaje ukazuji, jak dana spoleCnost investuje do své propagace.
U spole¢nostt MARHOLD a. s. tvofi nejvétsi polozky téchto vydajii tvorba firemnich tabuli
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s logem spoleCnosti pro prezentaci na stavbach, opatfeni firemnich aut logem spolecnosti,
provoz internetovych stranek a sponzoring jednorazovych kulturnich a spolecenskych akci.
Vyse téchto vydajii by méla byt jak v absolutni, tak i pomérové hodnoté rostouci, vzhledem

k tomu, Ze spole¢nost usiluje o ziskani novych zakaznikt a osloveni novych trhi.

Tabulka 12: Podil marketingovych vydaja na aktivech

Rok 2007 2008 2009 2010 2011
Marketingové vydaje [tis. K¢] 776 1179 4099 3054 3244
Aktiva spolecnosti [tis. K] 60008 |85183 |94775 |100941 | 108 560

Podil marketingovych vydaji na |129% |138% |433% |3,02% |2,99%

aktivech spole¢nosti

Zdroj: zpracovano dle vyrocnich zprav spolecnosti MARHOLD a. s.
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Obrazek 20: Graf popisujici vyvoj podilu marketingovych vydaji na aktivech
Zdroj: zpracovano dle vyrocnich zprav spolecnosti MARHOLD a. s.
Marketingové vydaje v roce 2011 dosahly 3 244 tis. K¢, proti predchozimu roku to
znamena jejich navyseni o 6,2 %. Podil na aktivech ztstal oproti pfedchozimu roku téméf
totozny a drzi se na trovni 3,0 %. Od pocatku sledovaného obdobi vSak doslo k vyraznému
zvySeni téchto vydaji, 1 pfes rostouci hodnotu aktiv se v priméru stdle zvySuje hodnota

tohoto podilu z pivodni 1,29 % na soucasnou 2,99 %.
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Vydaje na Skoleni zaméstnancii

Vydaje na sSkoleni zaméstnancii maji vyrazny vliv na jejich vzdélanost, coz ovliviiuje
kvalitu a efektivitu provadénych ukonti t€émito zaméstnanci. Metrika porovnava vysi vydaja
spojenych se §kolenimi pro zaméstnance a celkové aktiva spoleénosti. Cim vys§ich hodnot
pomér dosahuje, tim vice spole¢nost peCuje o rozvoj svych zaméstnancti a dba tak o kvalitu

odvedené prace, ¢imz také zvySuje svou konkuren¢ni vyhodu.

Tabulka 13: Podil vydaju na Skoleni zamé&stnancti na aktivech

Rok 2007 2008 2009 2010 2011
Vydaje na skoleni zaméstnanct [tis. KE] | 248 129 239 274 228
Aktiva spolecnosti [tis. K] 60008 | 85183 |94775 |100941 | 108 560

Podil nakladu na Skoleni zaméstnancu | 0,41 % | 0,15% | 0,25% | 0,27 % | 0,21 %

a aktiv spolecnosti

Zdroj: zpracovano dle vyrocnich zprav spolecnosti MARHOLD a. s.
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Obrazek 21: Graf popisujici vyvoj podilu vydajt na skoleni zaméstnanct na aktivech

Zdroj: zpracovano dle vyrocnich zprav spolecnosti MARHOLD a. s.

V roce 2011 vynalozila spoleénost MARHOLD a. s. na Skoleni svych zaméstnancii
prostiedky v celkové hodnoté 228 tis. K¢ v provolani s piedchozim rokem to znamena jejich

snizeni o 16,8 %. Primérné vydaje na jednoho zaméstnance dosahly 4,2 tis. K¢.
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V poméru s aktivy spolecnosti doslo na pocatku obdobi nejprve k prudkému poklesu
tohoto ukazatele, a to z divodu vyznamného snizeni vydaji na Skoleni na témét polovicni
hodnotu 129 tis. K¢, poté k opétovnému mirnému naristu, kdy hodnoty ukazovaly podil

0,27 % v roce 2010. Pro rok 2011 se pomér ¢aste¢né snizil na hodnotu 0,21 %.

Spole¢nost ma pro kazdy rok vypracovany plan Skoleni svych zaméstnancti, jednotliva
Skoleni jsou urcena bud’ hromadné pro vsechny fadové i vedouci zaméstnance, v tomto
ptipad¢ jde o opakovana i vstupni Skoleni v oblasti pozarni ochrany, bezpecnosti prace, prvni
pomoci a systtmi QMS, EMS a SM BOZP. Pro konkrétni profese jsou napldnovana dalsi
Skoleni, napt. Skoleni fidi¢i skupiny C, svaifovani, obsluha jetdbt a leSeni. Dalsi oblasti jsou
Skoleni pro praci s certifikovanym materidlem, napt. certifikace KNAUF, certifikace Basf,
certifikace Promat apod. Zaméstnanci maji moznost vyuzit vzdélavani také v oblasti

manazerské komunikace, rozsiteni jazykovych schopnosti ¢i kurzy bezpecné jizdy.

Spokojenost zakaznikii

Spokojenost zakaznikti je spole¢nosti MARHOLD a. s. hodnocena prostfednictvim
dotazniku podaného Kk vyplnéni vybrané skupiné zakazniki, spole¢nost blize nespecifikuje,
podle jakého klice dotazované vybira ani jejich pocet vzhledem k realizovanym zakazkam.

Dotaznik obsahuje celkem pét otazek:

e Byly veskeré Vase poZzadavky béhem stavby brany v ivahu?

e Byly provedené prace provedeny kvalitné?

e Jak hodnotite komunikaci se zadstupcem spolecnost?

e V piipadé, Ze jste uplatiovali reklamace, byly vyfizeny?

e Obratite se v piipadé¢ dalsiho Vaseho stavebniho zaméru na stavebni firmu

MARHOLD a. s.?

Dotazovani maji moznost volit odpovédi ze stanovené skaly tfi aZ Etyf mozZnosti, kdy prvni
spolecnost nema nastavené vahy jednotlivych ukazatelli, vyslednd hodnota byla dopocitana
jako aritmeticky primér dosaZzené urovn€ spokojenosti v jednotlivych otazkach. Kdy
spokojenost pro jednotlivé otazky byla hodnocena jako podil maximalniho a dosazeného

bodového ohodnoceni.
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Tabulka 14: Spokojenost zakaznikt

Rok 2007 2008 2009 2010 2011

Urovenl spokojenosti 83,79% |88,33% |89,44% |9056% |91,19%

Zdroj: zpracovano dle dotaznikii spokojenosti spolecnosti MARHOLD a. s.
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Obrazek 22: Graf popisujici vyvoj spokojenosti zdkazniki
Zdroj: zpracovano dle dotaznikii spokojenosti spolecnosti MARHOLD a. s.
Vzhledem Kk tomu, Ze spole¢nost nema nastaveny zptsob shromazd’ovani a vyhodnocovani
dotaznikd spokojenosti, neni pocet vybranych dotaznikii vysoky. V priméru béhem let 2007
az 2011 ziskala zpétnou vazbu touto formou od 30 % zakazniku. Celkovy pocet 42 dotazniku
za dané obdobi neni pfili§ vysoky a proto i ziskané vysledky mohou byt vyrazné zkreslené

nékolika malo extrémné negativnimi €1 pozitivnimi zkuSenostmi.

V ramci vyvoje spokojenosti v jednotlivych otdzkach, lze sledovat postupné zlepSovani
zejména v oblastech komunikace se zastupcem spolecnosti (stavbyvedoucim) a kvalité
odvedené prace. Vliv na vysledek miize mit zejména zvySujicim se zdjmem o vzdélani
zaméstnanct, kvalitu odvadéné prace a specifické potieby zakaznik. Odpovédi na ostatni
otazky spiSe kolisaji a nemaji zvySujici ani sniZujici tendenci. Neni mozné vzdy brat v potaz
vSechny navrhy zadavatele stavby, vzdy je nutné schvaleni technického dozoru stavby
a projektanta. Celkova trovenn spokojenosti mezirocné stale roste a vroce 2011 dosdhla

hodnoty 91,19 %.
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5 VYHODNOCENI VYSLEDKU PROVEDENE ANALYZY A

NAVRHOVANA DOPORUCENI

Nize jsou uvedeny vysledky provedeného hodnoceni v kontextu s teoretickymi

vychodisky.

Strategie spolecnosti obsahuje zdkladni oblasti, které byly povazovany v roce 2007
za vyznamné pro dal$i vyvoj spolecnosti v nasledujicich péti letech. B€éhem nésledujiciho
obdobi vSak doslo k velkym zménam, které se podepsaly vyraznym zpusobem na trhu
stavebnich praci. Celkové poklesl objem provadénych praci, firmy v ramci konkurenc¢niho
nakladl, tak aby byly schopné zajistit praci pro své zaméstnance. Prognézy vyvoje do

budoucna nepocitaji s vyraznym zvySenim stavebni vyroby.

V navaznosti na strategii nema spolecnost definovany strategické cile a jejich cilové
hodnoty, tak aby bylo mozné méfit a hodnotit stupenn naplnéni strategickych pland. Cile
stanovené kazdorocn€ na podkladé principli politiky jakosti nenavazuji na strategii, pouze
reaguji na aktualni vysledky a potieby vedeni spole¢nosti. Proto by se spole¢nost MARHOLD
a.s. méla vprvni fadé¢ soustfedit na definovani aktualni strategie a jeji provazani se
strategickymi cily, na zékladé kterych by bylo mozné méfit a hodnotit ¢innost spolecnosti

z dlouhodobého pohledu.

Spole¢nost dosahuje trvale vyrovnanych hodnot v postaveni na trhu a to zejména diky
celkovému poklesu stavebni vyroby v Ceské republice. Zakladnim strategickym cilem
spolec¢nosti by mélo byt udrZeni této pozice, popt. jeji zlepSeni diky dobrému jménu a kvalitné
odvadéné praci. Spole¢nost by se méla vice orientovat na soukromé zakazky vzhledem
K tomu, ze se v poslednich letech méni pomér zadavatelti stavebnich zakazek, do roku 2005
tvotily vefejné zakazky vice nez 50 % objemu realizovanych stavebnich praci, v roce 2011 se
pomér ve prospéch zakazek soukromych zvysil az na 61,2 %. Vedle celkového poklesu
stavebni vyroby a realizovanych zakdzek klesa také pocet spolecnosti plisobicich na trhu
stavebnich praci, proto je dllezité soucasné postaveni udrzet a vyuZzit mozného budouciho

zlepSeni a obsazeni vétsi ¢asti trhu.

Snahou spolecnosti by mélo byt nalezeni vyvazeného poméru mezi primérnou velikosti
zakdzky a poctem realizaci. Jejich maly pocet a vysoka primérnd hodnota mohou byt, stejné

jako druhy extrémni pfipad, tedy velky pocet realizaci s nizkou primérnou hodnotou, pro
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spolecnost nebezpecné. V porovnani s dalSimi ukazateli je patrné, Zze zakdzky mensSiho
rozsahu spolec¢nost realizuje na uzemi Pardubického a Kralovéhradeckého kraje,

ve vzdalengjSich regionech se soustied’uje na nabidku vyrazné hodnotnéjsich sluzeb.

Za vyznamné kritérium, které spokojenost zékaznika ovliviiuje, povazuje spolecnost pocet
reklamaci uplatnénych zékazniky na provedené prace. Otazka tykajici se dostatecné rychlé
a adekvatni reakce na pfipadné reklamace je také soucésti dotazniku spokojenosti. Spole¢nost
by se méla zaméfit na sniZzeni poctu reklamacnich fizeni pfedevsim z pohledu jejich celkové
hodnoty v poméru s realizovanymi trzbami. Moznou cestou je vétsi kontrola odvadéné prace
vlastnimi zameéstnanci. V ¢asti piipadit mohou byt reklamace disledkem Spatné¢ odvedené
prace subdodavatelskou firmou. Piestoze tyto zavady je poté povinny odstranit dany
subdodavatel, firma MARHOLD a. s. celou stavbu zastit'uje, proto je i negativni pohled
ze strany zékazniky zaméfen na samotnou firmu MARHOLD a. s. Proto by spole¢nost méla
vice kontrolovat prace provedené a piedané subdodavatelskou firmou a i vtomto sméru
subdodavatelské firmy hodnotit jiz pii jejich vybéru pro konkrétni zakazky. Ro¢ni hodnoceni
reklamaci by navic bylo vhodné doplnit o primérnou dobu, kterou feseni reklamaci vyzaduje.
Jde kritérium, které se na spokojenosti zakaznikli vyznamné podili a i pfes rostouci pocet
reklamaci by mélo mit klesajici charakter. V piipadé reklamovanych zavad vsak mohou hrat
vliv i dalsi faktory, napf. vykyvy teplot nebo vyssi destové srazky, které mohou zpusobit
projeventi 1 starSich zdvad. Vhodnym pfistupem a chovani za¢astnénych pii feSeni reklamaci

je vSak mozné zabranit jejich negativnim postojiim zakaznikd.

Pozitivnimu vyvoji v prodeji hlavni obchodni komodity nahravd podpora ze strany
Ministerstva pramyslu a obchodu Ceské republiky prosttednictvim programu NOVY PANEL,
ktery je zamétfeny na pomoc vlastnikiim bytovych domii ve financovani komplexnich oprav,
modernizaci ¢i rekonstrukci bytovych domul. Ministerstvo se tak snaZzi o zvySeni objemu
provadénych stavebnich praci. Dlouholetd plsobnost v oboru zajistuje spolecnosti urcitou
konkurenéni vyhodu, proto je vhodné se na danou komoditu i nadale soustfedit. Métitka
hodnotici vydaje na Skoleni zaméstnancii a marketingové vydaje neukazuji jasny vyvoj, ktery
by mél vyraznéjSim zptsobem prodej hlavni komodity ovlivnit. V pfipad€ prvniho jmenované
metriky doslo za sledované obdobi spiSe k poklesu, coz naopak ukazuje na snizovani vydaji

a Setfeni spolecnosti.

V letech 2009 az 2011 doslo k vyraznému poklesu celkového poctu realizovanych zakazek
na uzemi Ceské republiky, oproti roku 2008 klesl podet tdchto zakazek v nasledujicim roce

0 26,1 %. Z divodu tohoto vyrazného poklesu se i znatelné zvySila konkurence na trhu
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stavebnich praci, proto je 1 velmi t€zké dosahnout vyssi uspeésSnosti zpracovavanych nabidek.
Pro vybér dodavatele stavby je ¢asto nejvyznamnéjsim faktorem vyse konecné ceny realizace.
Je otazkou firemni politiky, na jak nizkou cenu je spole¢nost ochotna pfistoupit, tak aby byla
zakazka, resp. zakaznik ziskovy. V této souvislosti by bylo vhodné zakazniky hodnotit
i Z pohledu ziskovosti, coz spole¢nost dosud nerealizuje. Pfedem by tak bylo mozné vynechat
¢ast zpracovavanych nabidek, které nemaji Sanci na Gspéch a pfenést pozornost na zakazky

a zékazniky, kde by bylo dosazeno pozadovaného zisku.

V piipadé méfitka podilu poétu zakazek predanych bez vad a nedodélku dosahuje
spolecnost velmi dobrych vysledkt, které vypovidaji o skute¢ném zajmu o kvalitni realizaci
zakazek i1 prabéznou a finalni kontrolu. Doporuc¢enim je udrzeni co nejvyssi hodnoty tohoto

ukazatele.

Z analyzy je patrné, ze vyrazné vétSi mnozstvi zakazek je realizovanych na uzemi
Pardubického a Kralovéhradeckého kraje, pfevedenim tohoto ukazatele na hodnotu trzeb neni
prevaha téchto dvou krajii tak vyraznd. Zamétfeni na objemnéjs$i zakazky ve vzdalengjSich
lokalitach se jevi jako vhodny pfistup. Spolec¢nost by mohla navic uvazovat o rozsifeni

nabidky svych sluZeb na zemi sousednich stati, napt. Slovenska.

Doba splatnosti pohleddvek ukazuje pozitivni trend, ktery ukazuje na dobrou pozici firmy
v ocich zakaznikli. Spolecnost by méla tento ukazatele i nadale udrzovat na nizkych

hodnotach.

Spolegnost mé stalé zakazniky zejména ve vychodnich Cechach, od roku 2010 je také
vyznamnym zakaznik Ministerstvo obrany Ceské republiky. V dobé silného konkurenéniho
boje a nepfili§ pozitivnich prognéz vyvoje stavebniho primyslu je urcité vhodné nadale
budovat a udrZzovat dobré vztahy se zdkazniky a ziskavat od nich zpétnou vazbu. V soucasné
dobé je tato vazba zajiSténa zejména hodnoceni dotaznikli spokojenosti zakaznikli. Snahou
spole¢nosti by mélo byt prohloubeni této zpétné vazby, dislednéjs$i vyhodnocovani téchto
dotaznikd. Vzhledem k nizkému poctu realizovanych zakazek, resp. zakaznikli a osobnimu
kontaktu s nimi béhem realizace i dokonceni a ptedani stavby by nebylo pfili$ slozité pozadat
o vyplnéni dotazniku spokojenosti vSechny zadavatele. Soucasna podoba dotazniku
spokojenosti je nedostate¢nd, bylo by vhodné ho doplnit o otazku tykajicich se zplsobu
ziskani informaci o spolecnosti. Pro velké a stal¢ zdkazniky by navic bylo vhodné misto

dotazniku pouZit fizeny rozhovor, spole¢nost by timto ziskala ptesnéjsi informace a zdkaznika

by tak utvrdila o své zajmu o pfipadnou dalsi spolupraci.
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Spolecnost viibec nehodnoti loajalitu zakaznik, pfitom z interni databaze zakazek by po
urCité Upravé bylo mozné zjistit, zda zakaznik poptava spole¢nost MARHOLD a. s.
opakované. Ve spojeni s analyzou ziskovosti by potom spolec¢nost byla schopna urdit,

na kolik je vyhodné se na dané¢ho zakaznika, resp. zakazku sousttedit.

V ramci podpory osloveni a ziskani novych zakazniki spole¢nost b&hem roku 2011
inovovala své internetové stranky. Pro hodnoceni uspésnosti této inovace by bylo vhodné
hodnotit, zda doslo k nartstu navstév internetovych stranek. Nasledovat by také mélo
hodnoceni poctu oslovenych zakaznikli, které¢ spolecnost také dosud neprovadi. MoZnou
cestou by bylo jiz navrhované zatazeni dodateéné otazky na zpusob ziskani informaci
o spole¢nosti do dotazniku spokojenosti. Timto zpisobem by spolecnost také mohla hodnotit,

zda se na ni zakaznik obraci opakované na zaklad¢é minulych zkuSenosti.

Z vystupu z piezkoumani systému QMS, EMS a SM BOZP za rok 2011 plyne doporuceni
klast vetsi diraz na sledovani novych technologii a pracovnich postupl. Ty by mohly
spole¢nosti zajistit urcitou konkuren¢ni vyhodu jak v oblasti hlavni prodejni komodity, tak

i ostatnich nabizenych produktech.
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ZAVER

Piedkladana diplomova prace shrnuje rizné piistupy K méfeni a fizeni vykonnosti podniku
s diirazem na oblast zakaznikt. Teoreticka ¢ast obsahuje charakteristiku kritérii vhodnych pro
analyzu, obecny pfistup k hodnoceni spokojenosti zakaznikli a také vzorovy soubor méfitek,
ktery je pro danou problematiku vhodny. Stanoveni souboru metrik pro konkrétni spole¢nost
vSak vyzaduje individudlni pfistup zalozeny na definované strategii, v tomto piipade

i kratkodobych cilti v oblasti politiky jakosti.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo na zikladé poznatki tykajicich se modeli
vykonnosti navrhnout soubor méritek, ktery komplexné mapuje oblast méreni a Fizeni
vykonnosti z pohledu zakaznikii. Na zaklad¢ dat poskytnutych spolecnosti provést jejich
vyhodnoceni. Prakticka aplikace teoretickych poznatkii a vyhodnoceni vybranych méfitek
bylo provedeno na spolecnosti MARHOLD a.s., kterd poskytla potiebné informace

a materialy.

V soucasné dob¢ spolecnost hodnoti naplnéni cild stanovenych na zakladé€ politiky jakosti,
které kazdorocné upravuje. Pro kazdy cil ma nastavené pouze jedno méfitko. Cil zaméteny
na inovaci internetovych stranek s cilem osloveni vétsiho poctu zakazniki neni mozné
na zaklad¢ soucasnych uchovavanych dat hodnotit viibec. Proto, aby bylo mozné zméfit jeho
naplnéni, by méla spolecnost MARHOLD a. s. sledovat navstévnost svych internetovych
stranek. Druhym moznym méftitkem je procento oslovenych zakazniki prave prostiednictvim
webovych stranek, to by bylo mozné hodnotit prostiednictvim dal§i otdzky zahrnuté

v dotazniku spokojenosti tykajici se zpisobu ziskani informaci o spole¢nosti.

Prioritni oblasti, na kterou by se spolecnost méla zaméfit, je sledovani a hodnoceni
spokojenosti zdkaznikd na zaklad¢ dotaznikli. Vzhledem k osobnimu kontaktu se zakazniky
by bylo moZné ziskat zpdtnou vazbu od vice zadavateli staveb. Ugelné by v této souvislosti

bylo rozsifeni dosavadni struktury dotazniku.

Kazdoro¢né dochazi k narGstu poctu reklamaci a vyrazné se zvySuji i naklady s nimi
spojené. Dal§im bodem zajmu by tedy mélo byt snizeni poctu reklamaci i nakladl na jejich
odstranéni vzhledem k trzbam. Vhodné je dale provadét rozbory reklamaci, vedle obecnych
postupll na jejich sniZeni by spole¢nost méla hodnotit zakazky, popft. i technologie, které jsou

zZ tohoto pohledu nejkriti¢téjsi a na né€ se soustiedit prednostné.
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Podil zpracovanych a skutecné realizovanych nabidek ukazuje na velmi malou Gspé$nost.
Spolecnost MARHOLD a.s. by mé¢la zvysit cilovou hodnotu na 15 % a na zaklad¢ analyzy
ziskovosti jednotlivych zékaznikt, resp. zakazek se vice soustfedit na vybrané zakazniky.

Touto cestou by bylo mozné dosahnout pozadované cilové hodnoty.

Na zakladé predchozich kapitol 1ze konstatovat, ze hlavni cil predkladané diplomové prace

byl splnén.
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Priloha A: Dotaznik spokojenosti zakaznika spole¢nosti MARHOLD a. s.
Dotaznik spokojenosti zaikaznika s odvedenimi pracemi spolecnosti
MARHOLD a.s.
Vazeni zakazniku,

vazime si Vasi spoluprace s nasi spoleCnosti. NaSe spole¢nost ma zajem na neustalém zlepSovani
naSich sluzeb a praci. V ramci zavedenych a certifikovanych systémt ISO 9001 — systém jakosti,
14001 — systém EMS a specifikace 18001 — systém BOZP a PO a ve vife, ze spokojeny zakaznik je

nase nejlepsi vizitka, Vas zdvofile zddame o vyplnéni nasledujiciho dotazniku.
Predem dékujeme za Vasi trpélivost a Cas.
ing. David Petrasek, feditel spolecnosti
ZaSkrtnéte kiizkem ,X“ nejlépe vyhovujici odpovéd’.

1. Byly veSkeré Vase poZzadavky v prubéhu stavby brany v avahu -

ano, veskeré

pfevazné ano, az na vyjimky
cca z poloviny

ne

o 0 O O

2. Byly provedené prace provedeny kvalitné -
ano, veskeré

pfevazn¢ ano, az na vyjimky

ne

O O O

3. Komunikaci se zastupcem spole¢nosti (stavbyvedoucim) miiZete hodnotit jako -

vybornou
uspokojivou
dostate¢nou
Spatnou

o O O O

4, V pripadé, Ze jste uplatiiovali reklamace, byly vyFizeny —

(@]

neprodlen¢
museli jste je urgovat
nebyly nijak vyfizeny

O O

5. V pripadé dalSiho VasSeho zaméru obritite se na stavebni firmu MARHOLD a.s.

ano

spiSe ano

nejsem rozhodnut/a
ne

O O O O

Zde muzete pripojit jakykoliv Vas komentar —

Firma:

Vyplnil — jméno, piijmeni a datum:



