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ABSTRAKT 

Diplomová práce je zam��ena na �ízení vztah� se zákazníky a jejím hlavním cílem je  

ve finále nastínit projekt optimalizace �ízení v této oblasti pro firmu Kovar s. r. o. 

Tato práce má dv� �asti, teoretickou a praktickou. P�i�emž teorie je zam��ena obecn� na 

koncept �ízení vztah� se zákazníky, tedy Customer Relationship Management, pilí�e tohoto 

konceptu, principy implementace a také jeho p�ínosy pro podnikatelskou praxi. V praktické 

�ásti následuje po krátkém p�edstavení firmy Kovar, analýza sou�asného stavu �ízení vztah� 

se zákazníky, která je postavena na dotazníkovém šet�ení a �ízených rozhovorech. Na jejím 

základ� je definován potenciál pro zefektivn�ní �ízení vztah� se zákazníky a sou�asn� zpra-

cováno projektové �ešení k této problematice. Hlavní výstupem práce je návrh projektu, 

který povede k optimalizaci v oblasti �ízení vztah� se zákazníky ve firm� Kovar s. r. o. 

Klí�ová slova:  Customer Relationship Management, cíle a pilí�e �ízení vztah� se zákazníky, 

analýza, implementace konceptu �ízení vztah� se zákazníky do podnikové praxe, rizika a 

p�ínosy konceptu.    

 

ABSTRACT 

The thesis is focused on customer relationship management and its main objective is to out-

line the final project optimization associated with this topic for Kovar Ltd. 

This work has two parts, theoretical and practical one. The theory is generally concentrated 

on the concept of Customer Relationship Management, pillars of this concept, principles  

of implementation and its benefits for business practice. In the practical part, there is a short 

presentation of Kovar followed by analysis of the current state of customer relationship 

management. Within this analysis the questionnaires and interviews were realised.  

And according to results of the analysis, there is defined potential for improving customers 

relationship management as well as project solutions to this issue. The main output  

of this thesis is to design a project that will optimize customer relationship management  

in Kovar Ltd. 

Keywords: Customer Relationship Management, goals and pillars of Customer Relationship 

Management, analysis, implementation of Customer Relationship Management concept into 

business practices, risks and benefits of Customer Relationship Management. 



 

 

„Consumers are statistics. Customers are people.“ 

Stanley Marcus 
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ÚVOD 

V dnešní dynamické dob� pat�í znalosti zákazník� a tržního prost�edí ke klí�ovým  

faktor�m zaru�ujícím úsp�ch na trhu. Je nezbytné um�t s t�mito informacemi, potažmo zna-

lostmi, správn� pracovat; um�t je analyzovat a následn� odhadnout budoucí vývoj situace. 

Mezi typické rysy sou�asných obchodních vztah� pat�í i fakt, že zákazník nechce pouze 

produkt, ale �ím dál �ast�ji vyžaduje kompletní produkt. Tento navíc zahrnuje i vy�ešení 

problému, kv�li n�muž je daný produkt kupován.  

Dnešní zákazník je velice náro�ný; o�ekává individuální p�ístup, p�íznivé ceny, pop�. dodáv-

ku pot�ebných komplement�, následnou pé�i, apod. I proto je t�eba se �ízení vztah� 

se zákazníky intenzivn� a soustavn� v�novat. Jedním z d�vod� zm�ny orientace z výrobku 

na zákazníka je p�esycenost trhu v kombinaci se sou�asným hospodá�ským útlumem.  

Je tedy žádoucí si svého zákazníka doslova p�edcházet a hý�kat, um�t p�edvídat jeho pot�e-

by. P�estože je dnešní, siln� konkuren�ní, situace pro spoustu firem velmi náro�ná, m�že jim 

na druhou stranu pomoci zapracovat na zefektivn�ní firemních proces� a zam��it se práv� 

na �ízení vztah� se zákazníky, potažmo dalšími obchodními partnery. Spousta firem vnímá 

zákazníky jako zdroj své existence. Pokud jsou tedy zdrav� dravé a cht�jí usp�t na dnešních 

globálních trzích, m�li by se snažit si své klí�ové zákazníky udržet a v�novat se jim 

s maximální pé�í. Pro firmu je p�eci lepší, starat se o stávající, dlouhodobé, zákazníky; než 

se snažit p�im�t k jednorázové koupi nové spot�ebitele, a to pouze za p�edpokladu vedení 

cenových válek. 

Téma �ízení vztah� se zákazníky je tedy jedním z aktuálních témat dnešní podnikové  

praxe. Také zam�stnanci firmy Kovar s. r. o., která si zakládá na svých dlouhodobých  

vztazích s obchodními partnery, si uv�domují, že optimalizace v oblasti �ízení vztah�  

se zákazníky je blízkou hudbou budoucnosti. A že bude d�ležitým faktorem, které p�isp�je 

ke zlepšení jak interní, tak externí komunikace, zefektivní se i firemní procesy. Firma  

Kovar s. r. o. tak má šanci, posunout se ve srovnání s ostatními zase o pár stupínku výše 

na pomyslném žeb�í�ku konkurenceschopnosti. Obsahem diplomové práce je jak analýza 

sou�asné úrovn� �ízení vztah� se zákazníky ve firm�, tak návrh jednotlivých možností  

optimalizace v této oblasti. Výstupem je potom projektové �ešení, které by m�lo p�isp�t 

k optimalizaci �ízení vztah� se zákazníky. 
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I.  TEORETICKÁ �ÁST 
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1 ZÁKLADNÍ CHARAKTERISTIKA KONCEPTU ZAM��ENÉHO 

NA �ÍZENÍ VZTAH� SE ZÁKAZNÍKY  

Rozvíjení a �ízení dlouhodobých vtah� se zákazníky je v sou�asné dob� jedním ze základ-

ních p�edpoklad� pro úsp�šné fungování a následný r�st firmy. Práv� tento faktor má vliv 

na to, že je �ízení vztah� se zákazníky tak diskutovaným pojmem; a to nejen mezi vrcholo-

vými manažery. Ovšem porozum�ní a nahlížení na koncept samotný se už pon�kud liší.  

Stálým faktem z�stává pouze to, že základem pro utvá�ení dobrých vztah� se zákazníky je 

znalost zákazník� samotných a zárove	 jejich pot�eb. V šedesátých a sedmdesátých letech 

minulého století se tyto informace získávaly prost�ednictvím marketingových pr�zkum�. 

Jenže ty byly nejen finan�n�, ale p�edevším �asov� náro�né. A tak po zpracování kvanta 

papírových dotazníkových šet�ení a odeslání výsledných dat vedení firmy, mohla být 

na tehdejším trhu úpln� jiná situace. Pozd�ji, spolu s rozvojem informa�ní a komunika�ních 

technologií, se podmínky pro zjiš
ování informací usnadnily. Nejen, že internet umož	uje 

dostat se na nové trhy, ale je také d�ležitým kanálem pro r�zné ankety, pr�zkumy a analy-

tická vyhodnocování. Po�átky koncepce �ízení vztah� se zákazníky, jak ji známe dnes, spa-

dají do osmdesátých a devadesátých let minulého století. V moderním pojetí jde tedy o po-

m�rn� mladou disciplínu [3], [4], [12]. 

1.1 Definice konceptu zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky  

R�zné zdroje uvád�jí r�zné definice pojmu �ízení vztah� se zákazníky. Jak jsem již  

zmi	ovala, ani pohled manažer� na tento koncept není jednotný.  

N�kte�í jej vidí jako „… proces oslovení, udržení a dalšího rozvíjení vztah� se ziskovými 

zákazníky“ (Lawrence Handen, partner PwC America); jiní jej definují jako 

„…podnikatelskou strategii založenou na porozum�ní zákazník�m a z n�ho vycházející 

p�edvídání pot�eb sou�asných i budoucích zákazník� podniku“ (Garner Group). Jistou spo-

jitost s interními procesy ve firm� vidí v �ízení vztah� se zákazníky Scott Fletcher, prezident 

a COO-Eppipeline, který �íká: „…že �ízení vztah� se zákazníky p�edstavuje myšlenkové 

nastavení celého podniku spolu s podnikovými procesy navrženými tak, aby oslovily 

a udržely zákazníky a poskytly jim kvalitní servis. Obecn� �e�eno zahrnuje �ízení vztah� 

se zákazníky veškeré procesy, které mají p�ímý kontakt se zákazníkem v oblasti marketingu, 

obchodu a servisních aktivit…“([3], str. 18).  
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Podle mého názoru, nejlépe vystihl princip a smysl �ízení vztah� se zákazníky Dohanl, autor 

knihy [3] �ízení vztah� se zákazníky, který pracuje s následující definicí: „�ízení vztah� se 

zákazníky zahrnuje pracovníky, podnikové procesy a technologii IS/ICT s cílem maximali-

zovat loajalitu zákazník� a v d�sledku toho i ziskovost podniku. Je sou�ástí podnikové stra-

tegie a jako takové se stává sou�ástí podnikové kultury. Technologicky stále více využívá 

potencionálu a možností Internetu.“ ([3], str. 18). 

1.2 Cíle a pilí�e konceptu �ízení vztah� se zákazníky  

Cílem konceptu jsou p�edevším loajální a spokojení zákazníci, kte�í k zisku firmy p�ispívají 

zejména t�mito zp�soby:  

� základní zisk, což je b�žná sou�ást každé obchodní transakce; 

� nar�stající prodej , který vzniká nap�. prodejem komplementárních produkt�; 

� redukované náklady, které klesají v souvislosti s tím, že dlouholetý zákazník  

se orientuje v nabídce firemních produkt� a nevyžaduje tak �astou a intenzivní podporu 

p�i rozhodování; 

� doporu�ení funguje v p�ípad�, že stávající zákazník doporu�í produkty jiným, po-

tencionálním zákazník�m; náklady na získání t�chto dalších zákazník� jsou minimální; 

� zvláštní cena, kterou je zákazník ochoten zaplatit v p�ípad�, že dostane produkt 

podle svých individuálních p�edstav; tedy že má zajišt�nou kvalitu a speciální pé�i, odpo-

vídající  dlouholetému, spokojenému obchodnímu partnerovi. 

Celý koncept �ízení vztah� se zákazníky staví podle autora knihy [12], Wesslinga,  

na �ty�ech základních pilí�ích. Význam a ú�el níže uvedených pilí�� spo�ívá v tom, že zahr-

nují celkový pohled na fungování konceptu, ne jen na jeho jednotlivé �ásti. Aby tedy bylo 

možné zavád�t systematické �ízení vztah� se zákazníky, je t�eba se zam��it na: 

� lidské zdroje a jejich aktivní zapojení do celého konceptu; 

� technologické nástroje umož	ující moderní �ízení vztah� se zákazníky; 

� procesní dynamickou strukturu, která celý koncept zefektiv	uje; 

� a data, která pokud jsou ú�eln� sbírána, t�íd�na, uchovávána a následn�  

analyzována, poskytují základ k plnohodnotnému využívání �ízení vztah� se zákazníky. 
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S touto specifikací souhlasí i autor Chlebovský a ve své knize [4] zam��ené na �ízení vztah� 

se zákazníky dále uvádí, že každý vztah mezi dodavatelem a zákazníkem prochází ur�itými 

vývojovými etapami ,v nichž je nejd�ležit�jším rysem komunikace. Cílem je potom vytvo�e-

ní dlouhodobého partnerského vztahu, který všem zainteresovaným stranám p�ináší poža-

dovaný zisk. 

Autor Dohnal zase ve své knize [3] uvádí jakousi spojitost mezi modelem TQM a �ízením 

vztah� se zákazníky. Podle n�j je to práv� proto, že se TQM soust�e�uje na koncentraci 

kvality; p�edevším pak na o�ekávání, pot�eby a následnou spokojenost zákazník�. Tím 

vlastn� poskytuje základy k rozvinutí konceptu zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky. 

Dále pak TQM pomáhá p�i napl	ování základních cíl� v oblasti pé�e o zákazníky, tedy ma-

ximální spokojenosti a loajálnosti zákazník�. Ovšem aby t�chto cíl� bylo dosaženo, je ne-

zbytné, aby se na jeho napln�ní aktivn� podíleli všichni zam�stnanci; a to od administrativ-

ních, p�es zam�stnance ve výrob�, obchodu, servisu až po vrcholové vedení firmy [3], [4]. 

1.3 Vztahy se zákazníky na bázi �ízení vztah� se zákazníky  

Jedním z trend� sou�asnosti je p�echod od konkurence orientované na produkty ke konku-

renci orientované na zákazníky, který znázor	uje Obr. 1. Zm�na firemní orientace, umíst�ný 

na následující stran�. Výrobci se už nesnaží p�esv�d�it co nejv�tší masu zákazník�, že práv� 

jejich produkt je tím, který pot�ebují; ale snaží se pochopit a p�edvídat pot�eby svého zá-

kazníka a tyto pot�eby v plné mí�e uspokojit.  

Konkurence orientovaná na zákazníka je podporována informa�ními a komunika�ními tech-

nologiemi, zam��enými p�edevším na �ízení zdroj� podniku (ERP), �ízení dodavatelských 

sítí (SCM), systémy zabezpe�ující �ízení vztah� se zákazníky, analytické a plánovací �innosti 

podniku BI, a další. Pomocí integrace podnikatelských aktivit v rámci výše zmín�ných sys-

tém� pak lze realizovat tzv. e-podnikání. Tento fenomén dnešní doby umož	uje firm� nejen 

volný p�ístup k informacím; ale i schopnost poskytnout každému individuálnímu zákazníko-

vi informace, resp. produkt, p�izp�sobený na míru. �ízení vztah� se zákazníky prost�ednic-

tvím zmi	ovaného e-podnikání je podle v�tšiny vrcholových manažer� jedním ze základních 

p�edpoklad� dnešní konkurenceschopnosti [3]. 
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Obr. 1. Zm�na firemní orientace [4], [vlastní zpracování]. 

Nesmíme ovšem zapomenout na fakt, že �ízení vztah� se zákazníky p�edstavuje jakousi me-

todiku p�etvo�enou do celopodnikové strategie, která se realizuje prost�ednictvím jednotli-

vých firemních proces�. Výsledkem t�chto proces� je pro firmu ziskový vztah se zákazní-

kem. Jak znázor	uje schéma na následující stran�, Obr. 2. Technologie �ízení vztah� se zá-

kazníky, tak �ízení vztah� se zákazníky za�íná získáním dat o zákaznících (data warehouse). 

Poté následuje detailní analýza a p�em�na t�chto dat na informace (pomocí BI  

a analytického �ízení vztah� se zákazníky). Výsledky analýz ve finále slouží pro efektivní 

�ízení vztah� se zákazníky (operativní �ízení vztah� se zákazníky), p�i�emž jsou využívány 

r�zné distribu�ní a komunika�ní kanály (kolaborativní �ízení vztah� se zákazníky). 

V následujících odstavcích jsou stru�n� uvedeny procesy, aktivity, spadající do jednotlivých 

úrovní �ízení. 

Operativní �ízení vztah� se zákazníky zahrnuje p�edevším prodej, marketing a služby; 

sleduje se zde každá komunikace se zákazníkem a díky tomu lze zjistit, kdy s kým a jakými  

komunika�ními kanály interakce probíhala. Operativní �ízení vztah� se zákazníky má sv�j 

význam p�i tvorb� marketingových kampaní, automatizaci prodejního procesu a jejich ná-

sledném pozorování. 

Analytické �ízení vztah� se zákazníky analyzuje získaná data k tomu, aby marketingová 

kampa	 byla efektivní; aby byly zvoleny vhodné prodejní kanály; aby mohlo být chování 

zákazníka p�edvídáno a tomu uzp�soben vývoj nových výrobk�, pop�. i tvorba cen. Tato 

úrove	 �ízení také podporuje manažerské rozhodování p�i segmentaci zákazník�, zjiš
ování 

jejich rentability; apod.  
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Kolaborativní �ízení vztah� se zákazníky má tu zvláštní funkci, že umož	uje interakci 

firmy se zákazníky prost�ednictvím r�zných komunika�ních kanál�. Cílem tohoto typu �ízení 

vztah� se zákazníky je sdílení veškerých informací o zákaznících z r�zných odd�lení za ú�e-

lem zajišt�ní neustálého zvyšování kvality poskytovaných služeb zákazník�m [4], [13]. 

 

Obr. 2. Technologie �ízení vztah� se zákazníky, �ili CRM 

[13], [vlastní zpracování] . 

Z výše uvedeného lze tedy vyvodit, že �ízení vztah� se zákazníky a následná pé�e o n�  

vyžaduje p�edevším tyto aktivity: 

� neustálé zjiš
ování sou�asných zákaznických pot�eb a motivací k nákupu, d�ležitá je 

zde vzájemná komunikace a zp�tná vazba od zákazníka; 

� vyjád�ení p�ínos� �ízení vztah� se zákazníky systému v kvantifikované podob� 

s využitím vhodných a moderních IT nástroj�; jedná se zde p�edevším o vyjád�ení p�íno-

su marketingových, obchodních a servisních �inností; 
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� v pr�b�hu inovací je nezbytné brát v potaz znalosti a zkušenosti zákazník�; 

� �innosti v oblasti marketingu, prodeje a zákaznického servisu by m�ly být  

udržovány ve vzájemné rovnováze, tedy žádná by nem�la být nad�azená, anebo prefero-

vaná; a zárove	 by tyto aktivity m�ly tvo�it jednotný funk�ní celek [3], [4]. 

1.4 Vývojové trendy v oblasti �ízení vztah� se zákazníky  

Oblast �ízení vztah� se zákazníky je p�ímo spojena s rozvojem informa�ních systém�  

a informa�ních technologií. V sou�asnosti lze u systém�, zam��ených na �ízení vztah�  

se zákazníky, pozorovat celosv�tov� platné trendy shrnuté do následujících odstavc�. 

Informa�ní systémy zam��ené na �ízení vztah� se zákazníky se staly globální záležitostí, 

p�i�emž evropský a asijský trh roste vyšším tempem než trh americký, na kterém se tyto 

systémy prosadily mnohem d�íve. Pro v�tšinu odv�tví jsou dnes informa�ní systémy nepo-

stradatelnou sou�ástí podnikání, a proto jsou aplikovány nejen v tradi�ních odv�tvích fi-

nan�ních služeb, telekomunikací, ale i nap�. v pr�myslových odv�tvích. 

Dnes se klade velký d�raz na maximální otev�enost systém� s možností provázání s d�-

ležitými aplikacemi (finan�ní, komunika�ní, edita�ní). D�vodem je integrace systému sm�-

rem k interním a externím proces�m firmy a nezáleží na tom, zda se jedná o propojení mo-

dulu zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky s dodavatelským �et�zcem, anebo o propo-

jení s funkcionalitou pokro�ilého plánování a rozvrhování výroby.  

Jedním z nejd�ležit�jších trend� je bou�livý rozvoj aplikací souvisejících s �ízením vztah� 

se zákazníky, které jsou postavené na bázi Internetu, což umož	uje rychlý, efektivní  

a flexibilní p�ístup k databázím systému p�i využití b�žných internetových prohlíže��. 

Na výše uvedený trend navazuje i nabídka systém�, které fungují jako placené služby. 

U této služby figuruje dodavatel produkt� jako trvalý správce, zodpov�dný za funk�nost. 

Na jeho serverech jsou potom uloženy všechny databáze a zákazník má k t�mto databázím 

p�ístup prost�ednictvím Internetu. S tím souvisí i trend obsahující vyšší modulárnost  

systém�, což v podstat� zahrnuje p�ipojení dopl	kového modulu zam��eného nap�. na  

e-business k základním funkcím stávajícího systému. 

Na základ� p�edchozích odstavc� se m�žou technologie jevit jako klí�ový faktor úsp�šného 

�ízení vztah� se zákazníky. Tyto sice tvo�í platformou každodenní práce a zvyšují efektivitu 
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v oblastí �ízení vztah� se zákazníky; nicmén� vztahy lze utvá�et pouze mezi lidmi.  

A proto je nezbytné si p�i navazování a udržování vztah� se zákazníky uv�domit následující 

dogma, o nichž v sou�asné dob� nelze pochybovat: 

� na prvním míst� je ten, kdo nás živí, tedy zákazník; 

� zákazník, obchodní partner, je p�edevším �lov�k; 

� vztah se buduje jedin� na základ� vzájemné komunikace; 

� nejspokojen�jším zákazníkem je ten, kterému se intenzivn� v�nujeme; 

� tzv. obranný val proti úto�né konkurenci lze vybudovat jedin� z drobných kaménk�; 

� služby našim zákazník�m pro n� znamenají více než jen b�žný servisní zákrok; 

� k pé�i o zákazníka automaticky pat�í i smýšlení jako zákazník samotný; 

� ztráta zákazníka není jednorázová akce, ale procesy, který za�íná ztrátou d�v�ry; 

� nejlepším prodejcem našich produkt� je spokojený zákazník; 

investice do �ízení vztah� se zákazníkem a do pé�e o n�j je tou nejlepší investicí s nejvyšší 

možnou mírou návratnosti. 

Dále zde existují trendy p�ímo spojené s �ízením vztah� se zákazníky. Podle autora knihy 

[5], Lehtinena, jsou tyto trendy následující:  

� zákazníci si budou mnohem �ast�ji st�žovat, a
 už na kvalitu provedení výrobku,  

�i kvalitu doprovodných služeb. Jak bylo �e�eno výše, budou totiž vyžadovat absolutní 

kvalitu, komplexní vy�ešení svého problému a to vše s odpovídající pé�í; 

� zákazníci budou mnohem aktivn�jší, informovan�jší, zru�n�jší; 

� zákazníci budou tzv. multiloajální, tedy budou loajální v��i více produkt�m, potaž-

mo zna�kám produkt�. Tento fakt zp�sobí snížení jejich vyhran�nou loajalitu v��i ur�i-

tému do té doby preferovanému výrobku; 

� rostoucí po�et hospodá�ských odv�tví p�isp�je k tomu, že se bude princip hromadné 

výroby p�esouvat sm�rem k hromadnému p�izp�sobení zákazníkovi; 
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� zavád�ní sofistikovaných systém� zam��ených na �ízení vztah� se zákazníky posune 

propracovanost a �ízení t�chto vztah� do úpln� jiné roviny. Vztahy bude t�eba intenzivn� 

udržovat a zákazník�m se systematicky v�novat; 

� r�st informovanosti zákazník� a celkov� r�st informací vyžaduje, aby tyto byly 

správn� analyzovány, využívány a aby následn� p�isp�ly ke správnému odhadu budoucí-

ho vývoje; 

� nadvláda výrobc� bude nahrazena nadvládou zákazník�, kte�í budou diktovat pravi-

dla. Pokud bude výrobce ve vztazích s nimi chybovat, m�že se mu to stát i osudným; 

� dosud fungovala optimalizace systému zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky, 

pouze v ur�ité �ásti podniku. Nyní ale bude p�echázet v optimalizaci všech proces� a 

celkového �ízení podniku, což m�že efektivní chod podniku jako celku výrazn� narušit; 

� velmi d�ležitou sou�ástí �ízení vztah� se zákazníky bude tzv. customer experience 

management, který je založen �ist� souhrnu všech zkušeností, které mají obchodní part-

ne�i ze vzájemných interakcí [1], [5], [15]. 

1.5 Nástroje �ízení vztah� se zákazníky  

Nástroje pro �ízení vztah� se zákazníky se ve v�tšin� p�ípad� neplánují centráln�, komplex-

n�, pro celý podnik; ale jsou spíše uzp�sobeny podle pot�eb jednotlivých odd�lení, které 

využívají r�zné skupiny nástroj�. Tyto nástroje pak mohou fungovat i paraleln�, soub�žn�, 

ale je nutné jejich vzájemné ú�inky optimalizovat.  

Klí�ovou podstatou fungování p�íznivých vztah� se zákazníky je jednozna�n� v�rnost, �ili 

loajalita, která ovšem nesmí být jednostranná, ale vzájemná. Obchodní partne�i by tedy m�li 

spolupracovat a spole�n� vytvá�et co nejlepší hodnoty, protože výsledkem této spolupráce 

m�že být i tzv. win-win situace, ze které ob� strany profitují. D�ležité je si uv�domit, že 

v centru spolupráce stojí ze strany firem zákaznická politika, jež celkové �ízení vztah� se 

zákazníky dopl	uje, obohacuje. Mezi základní nástroje pro �ízení vztah� se zákazníky pat�í 

�ty�i typy politik, které jsou znázorn�ny na Obr. 3. Nástroje �ízení vztah� se zákazníky, 

umíst�ném na následující stran�. Níže uvedené nástroje, lze použít samostatn� i kombinova-

n� v r�zných fázích životního cyklu zákazníka. Ten by m�l firmám sloužit spíš jen jako myš-

lenková opora a ne jako východisko pro �ízení vztah� s nimi. 
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Obr. 3. Nástroje �ízení vztah� se zákazníky [12], [vlastní zpracování]. 

V následujících odstavcích jsou jednotlivé druhy politik stru�n� definovány. 

Kanálová politika se zabývá p�edevším distribucí. Ta by se mohla definovat jako �innost, 

p�i níž se uskute�	uje vým�na zboží mezi jednotlivými ú�astníky trhu. Distribuci lze realizo-

vat p�ímo od výrobce ke kone�nému spot�ebiteli; anebo prost�ednictvím r�zných mezi�lán-

k�, u nichž ale musíme po�ítat s r�stem kone�né ceny výrobku. Nicmén� pro spoustu spo-

t�ebitel� je nákup skrze mezi�lánky, velkoobchody a maloobchody, mnohem pohodln�jší. 

Jedním z d�vod� je možnost dokoupení r�znorodého sortimentu komplement�, které tito 

specializovaní prodejci nabízejí. Moderním dopl	kem distribuce je tzv. e-business, který 

umož	uje obchodním partner�m kontaktovat se vzájemn� pomocí interaktivního  

tržišt�. Tato budou mít v p�íštích letech �ím dál d�ležit�jší pozici, protože budou fungovat 

jako mezi�lánek obchodu. Rychlost interaktivního procesu navíc p�isp�je i ke zvýšení užitné 

hodnoty ze vztahu pro oba obchodní partnery.  

Pro tento typ politiky je tedy p�edevším charakteristické poskytnutí optimálního výrobku, 

požadované kvality ve stanovenou dobu, na správné místo s minimálními náklady a to vše 

za p�edpokladu, že mezi obchodními partnery zatím neexistují žádné nadstandardní vztahy. 

Politika vzájemných vztah� se vyzna�uje možností kontaktovat obchodního partnera 

osobn�, anebo prost�ednictvím telekomunika�ních prost�edk� a nástroj�, jako je  

call-centrum, internetové aplikace, apod. Pro komunikaci a zasažení cílové skupiny zákaz-

ník� lze využít i tradi�ní nástroje marketingu, jako jsou noviny, televize, �asopisy.  
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Ale jejich prost�ednictvím m�žeme p�íjemc�m zprávy sd�lit pouze základní informace, nap�. 

výrobkové portfolio, webovou adresu, telefonní �ísla, apod.  

V dnešní dob� se klade velký d�raz na interaktivní komunikaci s využitím sofistikovaných 

softwarových program�, které jsou ovšem dopln�né i klasické osobní obchodní jednání. 

Záleží totiž jen na zákazníkovi, která z výše uvedených metod, nástroj�, je pro n�j 

z hlediska �asu a náklad� ta nejvhodn�jší. Dodavatel by potom m�l být v tomto sm�ru  

flexibilní a v rámci udržení si klí�ových zákazník�, by se m�l jejich volb� p�izp�sobit. 

Politika znalostí si klade za cíl shromaž�ovat aktuální informace o zákaznících, které slou-

ží k poznání zákazníka samotného, ale i jeho p�ání a pot�eb. Protože práv� to je p�edpokla-

dem pro udržení vzájemn� dlouhodobého a p�íznivého, prosp�šného, vztahu.  

Aby m�la politika znalostí význam, musí si jednotliví kompetentní zam�stnanci firmy um�t 

odpov�d�t na otázky typu: Jaké znalosti musím mít k dispozici? Kde tyto znalosti budu po-

t�ebovat? Kde mi musí být p�ístupné? A pro koho dále musí být p�ístupné? Pokud chce 

nap�. obchodní zástupce firmy zákazníkovi pomoci p�i výb�ru ur�itého produktu, je nezbyt-

né aby byly ob� strany vzájemn� dob�e informované. Proto je zde klí�ovým faktorem komu-

nikace. Jedin� tak lze p�em�nit pouhé informace ve znalosti. 

Smluvní politika se v podstat� skládá z cenové politiky, platebních podmínek, rabatové  

a úv�rové politiky. Aby �ízení vztah� se zákazníky bylo v rámci této politiky úsp�šné,  

je t�eba být v otázce ceny variabilní, flexibilní. Pochopením rozdílu mezi samotnou cenou  

a užitnou hodnotou produktu pro zákazníka lze p�izp�sobit jednotlivé cenové úrovn�  

pro ur�ité skupiny, segmenty, zákazník� [12]. 
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2 ZAVEDENÍ KONCEPTU �ÍZENÍ VZTAH� SE ZÁKAZNÍKY  

Pro úsp�šné zavedení �ízení vztah� se zákazníky je nezbytné, aby byly napln�ny ur�ité 

aspekty. Jedním z nich je nap�. úsp�šná zm�na myšlení u všech zam�stnanc� firmy, tedy již 

zmi	ovaný p�echod od konkurence orientované na produkty k zákaznické konkurenci. Dále 

je d�ležité, aby byly využívány moderní IT nástroje, které umož	ují rychlou a efektivní 

práci s informacemi. A v neposlední �ad� aby se pr�b�žn� kontrolovala úsp�šnost celého 

procesu a byla poskytována tzv. zp�tná vazba [4].  

2.1 Strategická analýza p�i zavád�ní konceptu 

P�ed vytvá�ením samotné koncepce zam��ené na �ízení vztah� se zákazníky, která by byla 

vhodná pro danou firmu, se provád�jí externí a interní analýzy. Tyto jsou ne�ast�ji zam��eny 

na tržní prost�edí, firemní procesy, informa�ní toky a informa�ními systémy. Spousta autor� 

vnímá zavedení konceptu �ízení vztah� se zákazníky jako sou�asnou zm�nu firemní strate-

gie, kterou lze rozd�lit na t�i realiza�ní etapy, tedy na analýzu, plánování a realizaci. Násle-

dující kapitola se v�nuje p�edevším r�zným p�ístup�m k externí a interní analýze [4]. 

2.1.1 Externí analýza 

Pro dnešní podnikatelské prost�edí je typický rychlý dynamický rozvoj. S tímto souvisí  

i nestabilita tržního prost�edí, rychlá vým�na informací, tlak na vyžívání výrobních faktor� a 

také vliv lokálních faktor� v globálním m��ítku. Externí analýza ze zam��uje p�edevším na 

dv� oblasti, a to obecné okolí mající vliv na podnikání jako celek, a oborové okolí, souvise-

jící pouze s ur�itým odv�tvím. 

P�i analýze obecného okolí se posuzují faktory, které souvisejí s podnikáním a které jsou 

v dané zemi obecn� platné, jako ekonomická a politická situace, stav a dodržování legislati-

vy, stupe	 technologického rozvoje, sociální situace, apod. Využívají se zde nap�. PEST, 

SLEPT analýza a Indexy kvality podnikatelského prost�edí. 

Pro analýzu oborového okolí se nej�ast�ji využívá Porterova analýza konkuren�ních sil, ale 

vhodný je zde i tzv. externí benchmarking. Ten je ovšem pom�rn� náro�ný pro zjiš
ování 

pot�ebných informací o konkuren�ních subjektech.  
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2.1.2 Interní analýza 

Firemní procesy a jejich detailní zmapování je podle v�tšiny odborník� klí�ovým p�edpo-

kladem pro úsp�šné zavedení konceptu zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky.  

U analýzy firemních proces� se zam��ujeme p�edevším na organiza�ní a informa�ní vazby 

ve firm�, procesní toky, dostupnost dat a informací, které jsou pot�ebné pro �ízení vztah� 

se zákazníky. Dále nás zajímá využívání podp�rných nástroj� a informa�ního systému, po-

v�domí o �ízení vztah� se zákazníky mezi zam�stnanci a také, zda na pracovišti panuje at-

mosféra p�íznivá pro p�ípadné zm�ny. Pro zjišt�ní výše uvedených informací m�žeme využít 

nap�. dotazníkového šet�ení mezi zam�stnanci. P�i analýze organiza�ní struktury a procesní 

mapy firmy m�žeme dojít až k jednotlivým �innostem pé�e o zákazníky.  

Informa�ní toky a IS jsou nepostradatelným elementem dob�e fungujícího �ízení vztah�  

se zákazníky. D�vodem je p�edevším fakt, že sofistikované IS jsou schopny získávat, zpra-

covávat a uchovávat informace o zákaznících. V poslední dob� se využívaly zejména �ty�i 

typy tzv. informa�ních systém�, které se liší mírou využívání výpo�etní techniky, automati-

zace �inností. Ale záleží také na typu a velikosti firmy, pro který z níže uvedených infor-

ma�ních nástroj� se rozhodne. Mezi �ty�i typy IS tedy pat�í systém papírové databáze, elek-

tronická kartotéka s podporou program� typu Office, programy na správu kontakt� a ma-

nagement �asu a posledním typem jsou komplexní sofistikované �ízení vztah� se zákazníky 

systémy. Bližší specifikaci všech analýz a popis jednotlivých nástroj� rozebírá autor Chle-

bovský ve své knize [4], která je zam��ena na �ízení vztah� se zákazníky. 

2.1.3 SWOT analýza 

Snad nejvíce využívanou analýzou v podnikové praxi je SWOT analýza. Její nespornou vý-

hodou je jednoduchost a rychlost provedení, p�i kterém se mnohdy využívá skupinového 

brainstormingu. Ve své podstat� kombinuje vlivy externí (p�íležitosti a hrozby) s interními 

(silné a slabé stránky). P�estože se p�vodn� využívala hlavn� v marketingových projektech, 

dnes je sou�ástí strategického, dlouhodobého, plánování mnoha firem. Díky ní lze totiž 

komplexn� vyhodnotit sou�asnou existenci firmy, najít problémy a lépe pochopit p�íležitosti, 

které lze pomocí silných stránek využít. Výstupem této analýzy je potom posun spole�nosti 

ve smýšlení, charakterizovaného maximálním využitím silných stránek a p�edností a minima-

lizací slabých stránek a hrozeb [18]. 
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2.2 Implementace moderní koncepce �ízení vztah� se zákazníky  

Implementace moderní koncepce �ízení vztah� se zákazníky má dle knihy [4] autora  

Chlebovského níže uvedené fáze: 

Definice vize podniku a vize týkající se �ízení vztah� se zákazníky, což je v podstat� 

základ pro strategii. Vize zam��ená na �ízení vztah� se zákazníky by m�la vycházet ze za-

m��ení firemního podnikání, z prost�edí, ve kterém firma vytvá�í své aktivity a také 

z charakteristiky jejích zákazník�. 

Ur�ení základní strategie a vymezení strategických cíl� je základním p�edpokladem pro 

úsp�šnou implementaci koncepce týkající se �ízení vztah� se zákazníky a na ni navazujícího 

informa�ního systému. Je nezbytné si ujasnit odpov�di na otázky jako nap�. Kdo jsou naši 

zákazníci?, Kte�í z nich jsou ziskoví a pro�?, Kte�í jsou perspektivní a pro�? V ideálním 

p�ípad� by tyto informace m�ly uloženy v informa�ním systému a odpov�dní pracovníci  

by je m�li pravideln� aktualizovat. 

Volba pot�ebných nástroj� pro �ízení vztah� se zákazníky, p�edevším IS, bude op�t 

ovlivn�na odv�tvím a prost�edím, v n�mž se firma pohybuje. Pro každou firmu je volba 

vhodného IS zcela individuální, nicmén� p�i výb�ru si lze pomocí zodpov�zením následují-

cích typ� otázek: Jaké jsou dosavadní zkušenosti firmy s �ízení vztah� se zákazníky 

a danými IS?, Jak velká je naše organizace?, Kolik máme zákazník�?, Jaký rozpo�et máme 

k dispozici?, Je možno implementovat n�jaký IS speciáln� uzp�sobený firemnímu odv�tví?, 

S jakými dalšími firemními IS bude t�eba nový systém propojit?, Které firemní �innosti – 

prodej, marketing, servis – by m�ly být automatizovány?   

Dolad�ní strategie týkající se �ízení vztah� se zákazníky a vytvo�ení cyklického modelu 

tohoto konceptu je zárukou, že se firma neupne jen na stávající strategii, ale bude ji neustále 

p�izp�sobovat externím a interním podmínkám. P�i vytvá�ení komplexního modelu zam��e-

ného na �ízení vztah� se zákazníky se hojn� využívá model COBIT. Tento byl vytvo�en IT 

Governance Institutem a je modelem tak univerzálním, že jej lze použít ve všech oblastech 

podnikání. Model je schématicky znázorn�n v p�íloze diplomové práce, konkrétn� P I: 

COBIT upravený model �ízení vztah� se zákazníky. Zdrojem schématu je literatura [4] 

v kombinaci s vlastním zpracováním. 
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A zdánliv� poslední fází je postupné oživování koncepce krok za krokem; protože kon-

cepci nelze sestavit jednorázov� s tím, že bude sama od sebe bezproblémov� a dlouhodob� 

fungovat. Výše uvedený postup pomohl vytvo�it pouze hrubé rysy implementace, které 

se ale musí neustále dola�ovat a upravovat [4]. 

2.3 Finan�ní náro�nost  

Náklady na implementaci konceptu �ízení vztah� se zákazníky se liší projekt od projektu. 

Záleží totiž na velikosti firmy, strategické koncepci, softwarové náro�nosti, apod. A práv� 

proto obsahem této kapitoly nejsou �ísla, ale jen výdajové položky, se kterými se lze 

v jednotlivých fázích implementace konceptu setkat. Snad nej�ast�ji používanou metodou 

pro vyhodnocení požadavku rozvoje a jejich ocen�ní, je tzv. gap analýza, u které se nejprve 

provede zhodnocení sou�asného stavu zásob, stávajících prost�edk�, a ten se pak porovná-

vá s požadovaným stavem. Ze vzniklého rozdílu, mezery (gap), se v záv�ru vyhodnotí po-

stupy, opat�ení, které se finan�n� ohodnotí. Jednotlivé fáze implementace, kterým se p�i�a-

zují náklady, jsou pro zp�ehledn�ní znázorn�ny na následujícím Obr. 4. Náklady na jednotli-

vé fáze zavád�ní projektu zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky. 

 

Obr. 4. Náklady na jednotlivé fáze zavád�ní projektu zam��eného 

 na�ízení vztah� se zákazníky [12], [vlastní zpracování]. 
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U nákladové analýzy na implementaci konceptu zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky 

se rozlišují dv� kategorie náklad�. Ty, které vznikají v r�zných etapách samotné implemen-

tace a poté náklady na b�žný provoz, tzv. Release Management. Zárove	 je d�ležité neo-

pomenout náklady na vytvo�ení vize, strategie, cíl�, definici �ízení vztah� se zákazníky ná-

stroj�, apod. V následujících odstavcích jsou stru�n� charakterizovány náklady na jednotlivé 

fáze implementace �ízení vztah� se zákazníky. 

Náklady na hodnotící fázi lze vztáhnout ke t�em oblastem, jež jsou p�i implementaci �ízení 

vztah� se zákazníky velmi d�ležité; a sice personál, obchodní procesy a IT. Náklady v této 

fázi se dají snížit,  použije-li se ke zhodnocení interview s kompetentními osobami, dotazní-

kové šet�ení, odborné seminá�e, apod. 

Náklady na vytvo�ení hrubé a detailní koncepce op�t obsahují náklady na IT, obchodní 

procesy a zam�stnance a dále ješt� administrativní náklady. Všech t�chto oblastí se totiž 

dotýkají možné zm�ny a inovace v rámci nové koncepce �ízení vztah� se zákazníky. Zákla-

dem je vhodná a realizovatelná strategie, poté se analyzují podnikové cíle a následuje volba 

vhodných nástroj�. Ty by m�ly vést k dosažení vyty�ených cíl� a napln�ní strategie. 

Náklady na vlastní výstavbu �ízení vztah� se zákazníky se získávají z podklad� p�ed-

chozí fáze, kde se stanovily kvalitativní i kvantitativní rozsahy jednotlivých �inností. Do této 

fáze se proto zahrnují náklady na implementaci IT a s tím související obchodní procesy, ná-

klady na zam�stnance a administrativu. Je nezbytné, aby již v této fázi byly známy veškeré 

zdroje dat a jejich obsah. 

Náklady na pilotní fázi jsou svým zp�sobem t�žce p�edvídatelné. Tato fáze je totiž gene-

rální zkouškou p�ed uvedením projektu do provozu a nelze zde p�ímo využívat dosud zís-

kané zkušenosti. Vše je totiž nové – zam�stnanci se seznamují a pracují s novými obchod-

ními procesy, s novými systémy, v novém prost�edí. V pr�b�hu pilotní fáze se už diskutuje  

a uvažuje o možném p�izp�sobení systému a tyto zm�ny se musí pe�liv� zhodnotit. Nej-

vhodn�jší je ovšem tzv. zlatá st�ední cesta, kdy se systém sice musí trochu p�izp�sobit, 

ale to samé musejí ud�lat i jeho uživatelé. 

Náklady na fázi modifikace op�t zahrnují všechny �ty�i kategorie náklad�, tedy na IT, 

obchodní procesy, zam�stnance a administrativu. Fáze modifikace je velmi d�ležitá, protože 

jejím ú�elem je upravit nedostatky zjišt�né v pilotní fázi tak, aby se v budoucnu dalo p�ed-

cházet negativní dopad�m, chybám, resp. ztrátám.  
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Náklady na fázi nasazení (roll-out) jsou ovlivn�ny rozsahem pilotní fáze a velikostí pod-

niku. Obecn� lze �íci, že firma, která má pobo�ky i v zahrani�í vynaloží v�tší finan�ní pro-

st�edky, než firma, která realizuje své aktivity pouze na jednom lokálním trhu. P�ípadné 

chyby p�i této fázi je nutno ihned odstranit kompetentními zam�stnanci, aby nedocházelo 

k prohlubování problému a dalším finan�ním ztrátám. 

Náklady na b�žný provoz už sice p�ímo nesouvisí s implementací konceptu a se samotným 

projektem, ale v obecném pojetí jsou zde zahrnuty náklady na údržbu systému, dodate�né 

školení zam�stnanc�, investice do nových a modern�jších technologií, apod. [12]. 

2.4 Faktory úsp�šného zavedení konceptu 

Autor Burnett ve své knize [2] zam��ené na pé�i o klí�ové zákazníky mimo jiné definuje 

i deset zásadních faktor�, které mohou p�isp�t k úsp�šné implementaci informa�ního systé-

mu zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky. Tyto faktory a s nimi související �innosti jsou 

blíže definovány v následujících odstavcích. 

Ur�ení funkcí a �inností, které by se m�ly automatizovat – aby v�bec došlo k efektivní 

automatizaci, je t�eba nejprve provést audit. Ten lze realizovat r�znými metodami, nap�. 

pomocí dotazníkového šet�ení, individuálních rozhovor�, návšt�v zákazník� obchodními 

zástupci, záv�re�né zprávy s doporu�eními, apod. Výsledkem auditu je potom identifikace 

úsek� firmy, které by se m�ly automatizovat a identifikace technických prost�edk�, technic-

kého vybavení, pro implementaci systému zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky. 

Automatizace jen t�ch �inností, které automatizovat pot�ebují – pokud by audit nebyl 

proveden d�sledn� a byly vytipovány �innosti, které nepot�ebují automatizovat, došlo by 

p�edevším ke zbyte�nému nár�stu náklad�. Proto je d�ležité výše zmín�ný audit provést 

s ohledem na pot�eby obchodních zástupc�, pracovník� marketingového odd�lení, zákaz-

nické podpory a managamentu firmy. 

Získání závazku a podpory ze strany vedení firmy – aby byla implementace informa�ní-

ho systému zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky úsp�šná, je t�eba jej chápat jako ob-

chodní nástroj a ne pouze jako technologický prost�edek. Pro získání podpory vrcholového 

vedení firmy v oblasti automatizace vybraných �inností lze argumentovat fakty jako nap�. že 

automatizace p�ináší informace, které jsou pot�ebné pro realizace zásadních rozhodnutí 

podporující obchodní strategii firmy; že automatizace bude mít vyložen� pozitivní vliv na 
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ekonomické výsledky firmy, nap�. v oblasti zlepšení marže, r�stu tržeb, vyšší úrovni spoko-

jenosti zákazník�, apod.; a že automatizace �inností výrazn� sníží náklady, nap�. na prodej, 

s �ímž souvisí i návratnost investice na automatizaci. 

Výb�r vhodné technologie – p�i výb�ru informa�ní technologie je d�ležité, aby tyto m�ly 

tzv. otev�enou architekturu. Jedin� pak lze systém bez problém� rozši�ovat, zv�tšovat 

a modifikovat. Dalším kritériem je možnost propojovat jednotlivé moduly již se stávajícím 

interním informa�ním systémem firmy a stávajícími databázemi.  

Zajišt�ní ú�asti uživatel� systému – je nezbytné zapojit budoucí uživatele systému již do 

procesu implementace. Budou jej pak považovat za tzv. sv�j systém a budou mít zájem 

na tom, aby fungoval, aby byl užite�ný a hlavn�, aby vyhovoval jejich pot�ebám. 

Modelové zavedení systému – takovéto zavedení systému umož	uje jeho postupné a �ek-

n�me bezproblémové zavedení celé nové technologie. V pr�b�hu zavád�ní lze otestovat 

jednotlivé moduly a funkce systému a dále definovat pot�ebné zm�ny v organiza�ní struktu-

�e v souvislosti s automatizací. 

D�sledné zaškolení uživatel� – v této fázi je d�ležité p�edvést budoucím uživatel�m, jak 

budou moci se systémem pracovat, jak mohou p�istupovat k informacím, jak jej používat; 

dále m�že dodavatelská firma nabídnout uživatel�m telefonické �i online konzultace, pop�. 

vytvo�it uživatelskou p�íru�ku, dokumentaci, a tuto pravideln� aktualizovat. 

Motivování zam�stnanc� – šanci na úsp�ch má jen takový systém, který je zam�stnanci 

aktivn� využíván a k tomu je t�eba je motivovat. Jedním z podn�t� m�že být zlepšení osobní 

produktivity, pozitivní vliv na celkový hospodá�ský výsledek firmy, dále je uživatel�m nutné 

ukázat a dát najevo, že oni samí mají význam a vliv na správnou funkci samotného systému.  

D�sledná správa systému – tento faktor lze zajistit jedním, specializovaným, zam�stnan-

cem firmy, který se bude výhradn� v�novat dohlížení na celkový stav systému. Tento pra-

covník v podstat� vykonává funkci kontroly informací a je zodpov�dný za to, aby v systému 

byly aktuální, relevantní a snadno p�ístupné informace.  

Neustálá podpora ze strany vedení firmy – toto lze zajistit nap�. ustanovením komise, 

která by vedení firmy pravideln� informovala o stavu projektu a o automatizaci systému 

zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky. V komisi by m�li být p�edevším zástupci uživate-

l�, pracovníci odd�lení informa�ních systém� firmy a dále zástupci z vedení firmy [2]. 
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Ovšem m�že se stát, že n�které projekty související s implementací, zavád�ním, systému 

zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky budou neúsp�šné. Jak uvádí autor Lehtinen  

ve své knize [5], d�vodem m�že být nap�. fakt, že: 

� vrcholový management nebude dostate�n� rozum�t filozofii �ízení vztah� se zákaz-

níky, anebo ji nebude chtít podporovat; 

� firemní systémy jsou postaveny na historickém, výrobn� orientovaném, základ�; 

� firemní kultura se nezm�nila v sou�asnou, zákaznicky orientovanou; a navíc mezi 

jednotlivými firemními jednotkami neexistuje koordinace; 

� zam�stnanci neporozum�li konceptu zam��enému na �ízení vztah� se zákazníky 

a z toho d�vodu nejsou ochotni s ním dále pracovat a využívat jej; 

� vedení i zam�stnanci firmy se domnívají, že implementace konceptu bude vy�ešena 

pouze  zakoupením software; 

� zam�stnanci ani zákazníci nemají o sob� dostatek informací, anebo s t�mito informa-

cemi neum�jí dále pracovat; 

� p�i zavád�ní, implementaci, systému bude m��ení a následné monitorování výkon-

nosti nedostate�né [5]. 

2.5 Možná rizika p�i zavád�ní konceptu 

Z pr�zkum� nezávislých analytických skupin vyplývá, že více než polovina implementova-

ných informa�ních systém� zam��ených na �ízení vztah� se zákazníky nefunguje tak, jak by 

m�la, nebo jak by podle jednotlivých dispozic mohla fungovat. To ve finále negativn� ovliv-

	uje i fungování komplexní koncepce �ízení vztah� se zákazníky a dochází tak k riziku pro-

dloužení rutinních administrativních �inností, k nár�stu byrokracie a také k velkým finan�-

ním ztrátám. Krom� technických problém� m�že být hlavní p�í�inou selhání p�i implementa-

ci informa�ních systém� nedostate�ná zm�na v myšlení jednotlivých zam�stnanc�, ale i vr-

cholového vedení, dále nevhodné, pop�. v�bec žádné, pr�b�žné m��ení dosažené úrovn� 

�ízení vztah� se zákazníky a rozdílnost v p�ístupu používání informa�ních technologií. Autor 

Chlebovský ve své knize [4] zam��ené na �ízení vztah� se zákazníky dále popisuje nap�. níže 

uvedené nedostatky p�i implementaci informa�ních systém�. 
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Možné nedostatky na stran� dodavatele 

� malá zkušenost dodavatele s r�znorodostí a specifiky odv�tví. Každé odv�tví a kaž-

dá firma pot�ebuje koncepci �ízení vztah� se zákazníky individuáln� zam��enou a p�izp�-

sobenou podle její specifické struktury a interních proces�; 

� p�íslib krátké doby implementace a zavád�ní bez pot�ebné detailní analýzy sou�asné-

ho stavu, která by p�isp�la k identifikaci firemních proces�, informa�ních a materiálových 

tok�; 

� nedostate�né proškolení zam�stnanc�, kte�í budou s informa�ním systémem praco-

vat, v�etn� nevyhovujících metod motivace. Op�t je zde základním p�edpokladem úsp�-

chu zm�na myšlení a aktivní využívání p�edností systému; 

� nedostate�ný poradenský servis zajiš
ovaný dodavatelem, a to nejen v první fázi im-

plementace, ale i v pr�b�hu užívání systému. 

Možné nedostatky na stran� zadavatele 

� vrcholové vedení ani zam�stnanci nemají dosud p�esnou p�edstavu o možnostech 

a skute�ných p�ínosech informa�ního systému, který by jim m�l pomoci �ídit vztahy 

se zákazníky. Nedokáží definovat pot�eby a pracovat s p�ínosy systému, který by efek-

tivn� reagoval na m�nící se pot�eby jednotlivých obchodních partner�; 

� zástupci zadavatelské firmy i její zam�stnanci mají p�edstavu rychlé a bezproblémové 

implementace informa�ního systému; 

� mezi zam�stnanci panuje nízká úrove	 motivace k tomu, aby s informa�ním systé-

mem pravideln�, tedy denn�, pracovali. Je nezbytné, aby do n�j byla vkládána aktuální 

data o zákaznících a tomu se p�izp�sobil i plán pln�ní jejich individuálních požadavk� 

a pot�eb; 

� mezi vrcholovým vedením a jednotlivými zam�stnanci nepanuje dostate�ná d�v�ra a 

stojí mezi nimi štít nízké vzájemné informovanosti o plánovaných akcích, pot�ebách 

a požadavcích na samotný informa�ní systém [4]. 
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2.6 M��ení úrovn� a výkonnosti konceptu zam��eného na �ízení vztah� se 

zákazníky  

Systém m��ení výkonnosti související s �ízením vztah� se zákazníky bychom mohli definovat 

jako spojení dlouhodobé vize, strategie a cíl� s konkrétními krátkodobými a ak�ními plány, 

které tvo�í hnací sílu celého konceptu uplat	ovaného ve firemní praxi. Cílem m��ení úrovn� 

a výkonnosti konceptu je objektivní posouzení aktuální úrovn� konceptu praktikovaného ve 

firm� a také míra uspokojování zákaznických pot�eb. V praxi se používá n�kolik r�zných 

metod, jako nap�íklad Scorecard související s �ízením vztah� se zákazníky, dále Maturity 

Model, Metoda kvantifikace rozvojových spole�ností. V�tšina t�chto metod pracuje 

s dotazníkovými strukturami a jejich objektivním vyhodnocování. Snad nejv�tší p�ekážkou 

p�i m��ení úrovn� u �ízení vztah� se zákazníky je fakt, že nepot�ebujeme zjistit to co nastalo 

v minulosti, ale snažíme se predikovat budoucnost, tedy to, co výhledov� nastane. Další 

komplikací m�že být nutnost koncentrovat se nejen na postoje a chování zákazník�, ale také 

na interní procesy ve firm�, které s následným chováním zákazník� p�ímo souvisejí. P�i za-

vád�ní systému m��ení se doporu�uje postupovat takto: 

Definovat vizi zam��enou na �ízení vztah� se zákazníky, tedy stanovit firemní strategický 

sm�r a priority v oblasti �ízení vztah� se zákazníky. 

Stanovit m��ené veli�iny a jejich priority, což znamená sestavit plán sledovaných veli�in, 

které by m�ly odpovídající vypovídací schopnost o úrovni �ízení vztah� se zákazníky. 

Postupn� implementovat systém m��ení v r�zných úsecích firmy, zajistit jejich spolehlivé 

m��ení a sledování veli�in kompetentními zam�stnanci. 

Dola
ovat systém ve smyslu jeho bezproblémového fungování v rámci podnikové kultury 

a struktury �ízení. 

Konkrétní m��ení úrovn� konceptu, zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky, závisí 

na tom, kdo jej provádí a jaké aktivity v �ízení vztah� se zákazníky sleduje. P�esto 

z odborné literatury vyplývá, že je vhodné se zam��it p�edevším na následující aktivity: 

� budování a �ízení zna�ky, tj. pov�domí o zna�ce, asociace spojené se zna�kou, 

loajalita ke zna�ce, finan�n� vyjád�ená hodnota zna�ky, apod. 

� budování a �ízení nabídky, tj. komplexního produktu složeného z výrobku a do-

provodných služeb 



UTB ve Zlín�, Fakulta managementu a ekonomiky 32 

 

o modelování chování zákazník�, jejich spokojenosti a loajality; 

o �ízení hodnoty nabízeného produktu pro zákazníky, nap�. porovnání ceny  

a kvality oproti konkurenci; 

� kontaktní zákaznické aktivity, tj. opera�ní �ízení vztah� se zákazníky 

o klasické marketingové operace, nap�. rozsah a finan�ní náro�nost kampan�; 

o internetové aktivity zahrnující po�et návšt�vník�, oblíbené stránky, registro-

vané uživatele, pr�m�rnou dobu strávenou uživatelem prohlížením si interne-

tové stránky, procento p�erušení prohlížení webové prezentace; 

o prodejní aktivity, do kterých spadá pravd�podobnost úsp�chu, ohodnocení 

zákazník�, prodejní náklady, statistika nových zákazník� a kontakt� s nimi; 

o servisní a podp�rné aktivity, tj. servisní centra a servis p�ímo u zákazníka, 

pat�í zde nap�. po�et telefonát� a jejich délka, pr�m�rná �ekací doba, pr�-

m�rné náklady na hovor, výkonnost call centra, apod.; 

o logistické operace od dodavatel� až po dodání zákazník�m, u kterých se sle-

dují ukazatele jako nap�. dodržení požadovaného termínu, procento nespln�-

ných objednávek, celková zásobovací perioda, spolehlivost procesu; 

� m��ení komplexních vývojových ukazatel�, které navazují na výše zmín�né uka-

zatele, pat�í zde ukazatele finan�ní (ROI), zákaznické (ziskovost zákazník�) a ukazatele 

rozvoje a r�stu (úrove	 knowledge managementu, spokojenost a loajalita zam�stnanc�); 

o balanced scorecards; 

o �ízení znalosti zákazník�, tj. strategie tvorby hodnoty a konkuren�ní odliš-

nosti z pohledu zákazník� [4]. 
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3 ZÍSKÁVÁNÍ NOVÝCH ZÁKAZNÍK� 

Hlavním bodem podnikání a existence výrobních firem je p�edevším zákazník. P�estože  

se spousta z nich snaží neustále pracovat na �ízení vztah� se stálými zákazníky, obchodními 

partnery, tak ani tito klienti v dlouhodobém horizontu nemohou zajistit požadovanou zisko-

vost. Dynamika sou�asného trhu je mnohem v�tší než kdykoli p�edtím a tím, že nabídka 

produkt� p�evyšuje jejich poptávku, tak dochází k poklesu ceny, která klade na efektivitu 

výroby a �ízení firmy nové a nové nároky. Proto je pro trvalý úsp�ch vedle intenzivní pé�e o 

stávající zákazníky rozhodující i snaha získávat nové zákazníky, obchodní partnery.  

Získávání nových zákazník� je proces s nejistým výsledkem, který ale vyžaduje pe�liv� p�i-

pravený koncept �ízení vztah� se zákazníky. Protože nepromyšlené a nesystematické získá-

vání nových zákazník� m�že vést až ke spolupráci s t�mi zákazníky, kte�í nikdy nebudou 

v��i firm� loajální, a tedy ani ziskoví. Ovšem krom� nových zcela nových zákazník�, ob-

chodních partner�, jsou zde i zákazníci, kte�í se k firm� vrátili od konkurence a tito pot�ebu-

jí zvláštní pozornost. P�edevším by se obchodní zástupci m�li snažit zjistit, co je vedlo 

k odchodu od konkurence a t�chto p�í�in, faktor�, se v jednání s nimi vyvarovat.  

P�i samotném získávání nových zákazník� lze využít r�zné nástroje, které slouží ke komu-

nikaci a informování zákazníka jak o produktech, tak službách, které daná firma nabízí.  

Na druhou stranu lze na základ� vzájemné komunikace získat d�ležité informace o potenci-

onálních, nových, zákaznících a následn� je p�esv�d�it ke koupi. Podle toho, zda chce firma 

oslovit jmenovit� vybranou skupinu zákazník�, anebo up�ednost	uje oslovení  

anonymní velké skupiny zákazník�, se rozlišují tyto dva druhy oslovování: 

� p�ímé oslovování – u tohoto typu oslovování existuje možnost navázání osobního 

kontaktu se zákazníkem a poskytnutí zp�tné vazby od zákazníka. Informace nap�. o vý-

robkovém portfoliu firmy jsou uzp�sobeny individuálním pot�ebám jednotlivých skupin 

zákazník�, ovšem na druhou stranu je zde nevýhoda pom�rn� vysokých náklad� vynalo-

žených na získání jednoho kontaktu a také chyb�jící široká p�sobnost kampan�. 

� hromadné oslovování – vede p�edevším ke zvýšení známosti firmy a prezentování 

image. Dojde zde k zásahu rozsáhlých cílových skupin, a to v�tšinou velmi rychle  

a s pom�rn� dobrou mírou úsp�šnosti. Ale i tento druh oslovování vyžaduje d�slednou 

p�ípravu a je spojen s pom�rn� vysokými náklady na r�zné marketingové kampan�.  
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P�i�emž úsp�ch konkrétní akce nelze m��it okamžit�, tak jak tomu m�že být u p�ímého 

oslovování nových zákazník�. 

Výhody a nevýhody jednotlivých skupin a nástroj� oslovování jsou p�ehledn� zobrazeny 

v tabulce, která je sou�ástí p�íloh, konkrétn� tedy P�íloha P II: Nástroje p�ímého a hromad-

ného oslovování zákazník� a jejich pro a proti, která je p�evzata a zpracována z knihy [11] 

zam��ené na získávání a vyhledávání nových zákazník� od Verweyena. 

Vhodná volba jednotlivých nástroj� se odvíjí p�edevším od cílové skupiny osob, kterou chce 

firma oslovit. Aby bylo dosaženo synergického efektu, tak lze jednotlivé nástroje  

použít sou�asn�, ovšem za spln�ní p�edpokladu, že na sebe navazují v �asové posloupnosti; 

že jsou, co se tý�e obsahu, ve vzájemném souladu; a že jsou pe�liv� a pr�b�žn� p�ipravova-

né. Pochopiteln� k úsp�šnému získání nových zákazník� je pot�eba i následujících  

charakteristik: 

� motivace – prodejce si musí jistojist� stát za svými produkty, což zákazník vycítí. 

To, že budou obchodní zástupci motivování k dosažení vyty�ených cíl�, se jednozna�n� 

odrazí v jejich pozitivním myšlení a dopadu na zákazníka. 

� v�rohodnost – souvisí s dodržování slib� a dalších drobných ujednání, podle  

kterých zákazník hodnotí obchodního zástupce. 

� moderní argumentace – se vztahuje ke snaze odlišit se od konkurence. Je tedy  

d�ležité, aby argumentace p�esv�d�ující ke koupi byla nová a neot�elá. Dokonce si lze  

vytvo�it spole�n� se zákazníkem nový pohled na produkt samotný a tak kreativn� nabíd-

nou nekonven�ní �ešení. 

� doporu�ení – m�že dát stávající zákazník novým, potencionální, klient�m. Nebo
 

jen ten zákazník, který pozná obchodního zástupce jako motivovaného, v�rohodného 

a moderního partnera, dá na n�j doporu�ení a dobré reference ostatním.  

� kontakty – s jednotlivými zákazníky jsou nesmírn� d�ležité pro udržování bezpro-

blémové komunikace. Pravidelné návšt�vy webových prezentací obchodních partner�, 

pop�. jeho konkurent�, informování zákazníka o aktuálních aktivitách firmy, rozší�ení vý-

robkového portfolia, apod. zákazník jist� ocení. Komunikace se ovšem nemusí týkat vý-

hradn� jen obchodních témat; protože aktivní p�stování kontakt� je skv�lým prost�ed-

kem k vytvo�ení silných a intenzivních vztah� se zákazníky [11], [17]. 
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II. PRAKTICKÁ �ÁST 
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4 METODIKA ZPRACOVÁNÍ DIPLOMOVÉ PRÁCE 

4.1 Cíle diplomové práce 

Primární cíl 

Primárním cílem mé diplomové práce je vypracovat projekt, jehož realizace p�isp�je k opti-

malizaci �ízení vztah� se zákazníky ve firm� Kovar s. r. o. Spln�ní primárního cíle souvisí se 

spln�ním cíl� sekundárních. 

Sekundární cíle 

Sekundární cíle jsou v této práci definovány t�i; a sice zpracovat literární rešerši související 

s konceptem zam��eným na �ízení vztah� se zákazníky; dále analyzovat sou�asný stav  

�ízení vztah� se zákazníky; a na základ� analýzy definovat potenciál pro možnou  

optimalizaci �ízení vtah� se zákazníky.  

Cíl teoretické �ásti 

Cílem teoretické �ásti je p�edevším provést pr�zkum literárních pramen�, které souvisejí 

s konceptem zam��eným na �ízení vztah� se zákazníky a zpracovat na toto téma literární 

rešerši. Ta zahrnuje sou�asné poznatky z pohledu více autor� a vychází zejména 

z aktuálních knižních zdroj� a elektronických �lánk�. Obsahem rešerše má být jak definice 

konceptu samotného, tak možné kroky p�i implementaci, zavád�ní, konceptu do podnikové 

praxe; také jsou zde charakterizovány možné finan�ní náklady a rizika. Záv�r rešerše  

bude v�nován metodám vyhledávání nových zákazník�.  

Cíl praktické �ásti 

Cílem praktické �ásti je p�edevším analyzovat sou�asný stav �ízení vztah� se zákazníky  

ve firm� Kovar s. r. o. Na základ� této analýzy pak budou definovány možnosti ke zlepšení 

a doporu�ení pro firmu Kovar v této oblasti. Fináln� je poté vypracován projekt, který  

p�isp�je k optimalizaci �ízení vztah� se zákazníky.  

4.2 Použité metody p�i zpracovávání diplomové práce 

V rámci zpracovávání analýzy sou�asného stavu a vypracování projektového �ešení jsou 

použity metody, které jsou b�žn� využívány v podnikové praxi s ohledem na specifikaci této 

práce. Jejich stru�ný popis a definice cíl� jsou obsahem následujících subkapitol. 
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4.2.1 SWOT analýza 

Tato analýza slouží k rychlému a efektivnímu zhodnocení interních a externích faktor�, kte-

ré mají vliv na chod firmy. Proto je zam��ena na Kovar jako celek a je sou�ástí charakteris-

tiky firmy na za�átku praktické �ásti diplomové práce. Analýza je nejprve znázorn�na sche-

maticky se stru�ným vyjád�ením jednotlivých faktor�, které jsou potom v odstavcích slovn� 

charakterizovány a rozepsány. 

4.2.2 Dotazníkové šet�ení mezi zam�stnanci 

Cílem dotazníkového šet�ení realizovaného v b�eznu 2010 bylo zjistit, jak zam�stnanci sami 

vidí úrove	 vztah� se sou�asnými zákazníky, pop�. zda podle nich existují noví potencionál-

ní zákazníci. Ukázka dotazníku je sou�ástí p�ílohy, P�íloha P VI: Dotazník „�ízení vztah� 

se zákazníky ve firm� Kovar s. r. o.“ Aby bylo dotazníkové šet�ení relevantní, tak prob�hlo 

pouze mezi vybranými zam�stnanci firmy. Otázky totiž byly zam��eny na specifickou oblast, 

�ízení vztah� se zákazníky, a proto na n� mohli adekvátn� odpovídat jen ti, u nichž je kon-

takt se zákazníky sou�ástí každodenní práce. V dotazníku bylo celkem deset uzav�ených 

otázek, u nichž m�li respondenti na výb�r z vícero možností. Další dv� otázky byly otev�e-

né, protože v nich m�li zam�stnanci sami charakterizovat sou�asné vztahy se zákazníky a 

v další vyjád�it vlastní nám�ty, rady a tipy na zlepšení.  

Celkem bylo tedy rozdáno 24 dotazník� a k vyhodnocení je jich možno použít 18, tj. 75 % 

z p�vodního po�tu dotazník�. Návratnost dotazník� graficky zachycuje následující graf,  

Graf 1. Návratnost dotazník� v dotazníkovém šet�ení mezi zam�stnanci. 
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Vráceno k vyhodnocení Nevráceno  

Graf 1. Návratnost dotazník� v dotazníkovém šet�ení  

mezi zam�stnanci [vlastní zpracování]. 
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P�estože se to v kvantitativním m��ítku m�že jevit jako pom�rn� malý vzorek ke zpracování 

analýzy; tak na druhou stranu kvalitativní stránka vypln�ných dotazník� je mnohem vyšší, 

než jaká by byla v p�ípad� dotazníkového šet�ení mezi všemi zam�stnanci Kovaru.  

Mezi 18ti respondenty p�evažovali muži, t�ch odpovídalo celkem 12, v šesti p�ípadech vy-

plnily dotazník ženy. Co se tý�e jednotlivých úsek� firmy, na nichž dotazníkové šet�ení pro-

b�hlo, tak sedm dotazník� p�išlo k vyhodnocení z obchodního úseku, šest z konstrukcí, t�i 

jsou vypln�ny vrcholovým vedením firmy a poslední dva respondenti jsou pracovníci eko-

nomického úseku. Pr�m�rná délka pracovního p�sobení pro firmu se pohybuje okolo devíti 

let, p�i�emž jsou zde zam�stnanci s 15ti letou zkušeností v Kovaru, ale i noví,  

kte�í jsou ve firm� zatím jen dva roky. Nicmén� v pohledu na �ízení vztah� se zákazníky 

nehraje tento faktor až tak velkou roli. 

4.2.3 Dotazníkové šet�ení mezi zákazníky 

Toto dotazníkové šet�ení prob�hlo v listopadu 2009 z vlastní iniciativy firmy Kovar s. r. o. a 

ukázka dotazníku je sou�ástí p�ílohy, P�íloha P VIII: Dotazník „Spokojenost zákazníka“. 

Dotazníky byly zaslány klí�ovým obchodním partner�m, tedy pouze 30 zákazník�m 

a i p�esto je návratnost dotazník� pom�rn� malá. K analýze je vhodných jenom 

12 vypln�ných dotazník�. Návratnost dotazník� zachycuje následující graf, Graf 2. Návrat-

nost dotazník� v dotazníkovém šet�ení mezi zákazníky. 
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Graf 2. Návratnost dotazník� v dotazníkovém  

šet�ení mezi zákazníky [vlastní zpracování]. 

D�vodem tak nízké návratnosti jsou, dle vyjád�ení zam�stnanc� obchodního úseku, p�ede-

vším tyto faktory: zaneprázdn�nost obchodních partner�, nebo neochota se dotazníkového 

šet�ení zú�astnit. Dalším d�vodem je potom nulová, pop�. velmi nízká, poptávka jednotli-

vých zákazník� po produktech firmy v roce 2009. Jako p�íklad lze uvést situaci, kdy  
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k expedici produktu došlo pouze v b�eznu, a tak by listopadové odpov�di na otázky 

v dotazníku nebyly aktuální, relevantní.  

Dotazník byl pom�rn� jednoduchý, obsahoval osm otázek, charakteristik, kterým m�l  

zákazník p�i�adit bodové hodnocení od jedné do p�ti; p�i�emž p�t bod� p�edstavuje nejlepší 

možné hodnocení, tedy maximální spokojenost. P�ehledné zobrazení výsledk� tohoto  

dotazníkového šet�ení zachycuje tabulka, která je sou�ástí p�íloh, konkrétn� P�íloha P IX: 

Bodové hodnocení daných charakteristik jednotlivými zákazníky. 

4.2.4 Kvalitativní pr�zkum – interview   

V rámci analýzy sou�asného stavu byly v sídle firmy Kovar s. r. o. realizovány i dva �ízené 

rozhovory. Tyto prob�hly 1. dubna 2010 a každý z nich trval p�ibližn� 40 minut. Seznam 

otázek je sou�ástí p�íloh, konkrétn� P VII: Seznam otázek pro �ízené rozhovory.  

První z nich prob�hl s pracovnicí obchodního úseku firmy, Mgr. Jarmilou Budínskou.  

Cílem tohoto interview bylo zjistit, jak se zam�stnanci dívají na sou�asné �ízené vztah� 

se zákazníky a kde eventueln� existuje prostor na zlepšení. Druhý rozhovor byl realizován 

s �editelem a jednatelem firmy, panem Petrem Bambuchem. Tento byl zam��en spíše 

ze strategického pohledu na �ízení vztah� se zákazníky, možné investice do nových nástroj� 

a komunika�ních prost�edk� a p�ínosy �i rizika implementace systematického konceptu za-

m��eného na �ízení vztah� se zákazníky firmy.  

4.2.5 Projektové �ešení  

Pomocí výše definovaných analýz provedu zkoumání sou�asného stavu �ízení vztah� 

se zákazníky ve firm� Kovar s. r.o. A protože jist� existuje možnost, jak sou�asnou situaci 

v této oblasti zlepšit, bude poslední �ást diplomové práce zam��ena na vypracování projek-

tu.  

Ten bude z �asového, finan�ního, rizikového hlediska a také z hlediska zabezpe�ení lidskými 

zdroji, zachycovat zám�r, budoucí plán, jedné z možností optimalizace.  

4.3 Výsledek diplomové práce 

Finálním výsledkem diplomové práce je práv� projektové �ešení, které v rámci své realizace 

p�isp�je k optimalizaci �ízení vztah� se zákazníky ve firm� Kovar s. r. o.  
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5 CHARAKTERISTIKA FIRMY KOVAR S. R. O. 

Firma Kovar s. r. o. se v sou�asné dob� specializuje na výrobu ocelových kontejner�, 

ale vyrábí i obytné kontejnery a další ocelové konstrukce. P�estože sídlí v malé obci Lesko-

vec u Vsetína, tak si za 18 let své p�sobnosti dokázala získat zákazníky p�edevším 

na náro�ných n�meckých a rakouských trzích. Stálá základna obchodních partner� si firmu 

cení zejména pro její schopnost vyrobit kontejner p�esn� podle individuálních a mnohdy 

speciálních požadavk�. Po rozsáhlých investi�ních akcích, které ve firm� prob�hly b�hem 

posledních p�ibližn� devíti let, se dnes výrobní kapacita kontejner� pohybuje okolo 

1 000 kontejnerových jednotek ro�n�. Výrobní areál firmy Kovar je zachycen na následují-

cím obrázku, Obr. 5. Výrobní areál firmy Kovar s. r. o. v obci Leskovec [25]. 

 

Obr. 5 Výrobní areál firmy Kovar s. r. o. v obci Leskovec [26]. 

5.1 P�edstavení firmy Kovar  

Firma Kovar s.r.o. byla založena v roce 1992, za�ínala podnikat v pronajatých prostorách 

zem�d�lského družstva Valašské Kotáry a tehdy zam�stnávala pouze 34 pracovník�. Hlavní 

produkce obnášela nejr�zn�jší ocelové konstrukce a výrobky p�edevším pro NH Ostrava. 

Aby mohlo nadále docházet k rozvoji firmy, rozhodlo se vedení firmy Kovar zakoupit 

v roce 1994 výrobní prostory i strojové vybavení pronajaté od ZD Valašské Kotáry. 

V následujících letech 1994 až 1996 se firma úsp�šn� prezentovala na mezinárodních sta-

vebních veletrzích a dostala se tak do pov�domí zákazník�. Zájem o další výrobky firmy, 

hlavn� speciální technologické kontejnery, neustále rostl. A práv� proto bylo v roce 1998 

z�ízeno obchodní odd�lení firmy pro p�ímý styk se zahrani�ními odb�rateli a také vlastní 

konstruk�ní kancelá�, která je dodnes klí�ovým faktorem úsp�šnosti firmy. Díky t�mto zm�-

nám došlo k orientaci prodeje na p�ímé zákazníky a výroba se zm�nila na kusovou, speciální 

výrobu, odvíjející se od konkrétních pot�eb a p�ání zákazník�. Navíc v tom samém roce 

firma získala tzv. Velký svá�e�ský pr�kaz pro sva�ování ocelových konstrukcí, který je udí-
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lený technickým u�ebním a zkušebním ústavem pro svá�e�e v Berlín�, a také certifikát „Ev-

ropský svá�e�ský technolog“, udílený �eskou svá�e�skou spole�ností.  

Ke znatelnému rozvoji firmy dochází neustále od roku 2001. Tehdy byla postavena sva�ov-

na, zakoupeno nové strojové vybavení, zaveden systém �ízení výroby a jakosti dle 

ISO 9001. V roce 2004 firma obhájila certifikaci dle �SN ISO 9001:2001 a dále byla certi-

fikována dle systému ISO 14 001, systém environmentálního managementu, dle OHSAS 

18001, systém managementu bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i práci, a dle ISO 3834-

2:2006, požadavky na jakost p�i sva�ování. Každoro�n� firma investuje nemalé �ástky  

do strojového vybavení, do renovace výrobních prostor, vzd�lávání zam�stnanc�, apod. 

5.1.1 Sou�asná ekonomická situace firmy 

Do roku 2008 byl Kovar ve velmi dobré finan�ní situaci; spl	oval kritéria pro p�íznivé ozna-

�ení bankovní bonity p�i žádání o úv�r, investoval ve velké mí�e do dalšího vybavení a reali-

zoval projekty jak z vlastních zdroj�, tak projekty zaštít�né a financové z fondu EU a ze 

Státního rozpo�tu. Tento p�íznivý stav se odvíjel od výsledku hospoda�ení firmy, resp. tržeb 

za vlastní výkony a zboží, jak ukazuje následující graf, Graf 3. Vývoj tržeb za vlastní výrob-

ky a zboží firmy Kovar v letech 1992 – 2009. 
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Graf 3. Vývoj tržeb za vlastní výrobky a zboží firmy Kovar s. r. o.  

v letech 1992 – 2009 [26], [vlastní zpracování]. 

První velký propad tržeb v historii Kovaru nastal v roce 2008. D�vody zde byly dva,  

rychle posilující kurz �eské koruny v��i euru a také velké výkyvy v poptávce po výrobcích 

firmy. Tyto dva faktory zap�í�inily doslova nemožnost kalkulovat ziskovost zakázky p�e-
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dem a dále docházelo ke zvýšeným nárok�m na organizaci práce a zásobování. P�estože 

za�átek roku 2008 vypadal z hlediska poptávky po výrobcích firmy velice p�ív�tiv�, 

tak p�ibližn� v polovin� roku byla na�ízena týdenní dovolená a naopak na p�elomu  

3. a 4. �tvrtletí pracovali zam�stnanci v prodloužených sm�nách. Co se tý�e situace v roce 

2009, tak ten byl poznamenán poklesem tržeb z d�vodu hospodá�ské krize, omezováním 

investic a útlumem poptávky po výrobcích firmy. V pr�b�hu roku došlo k poklesu objedná-

vek p�edevším od hlavních zákazník� firmy. U n�kterých šlo o pokles tém�� 70%,  

u jiných došlo ke snížení objednávek o 40 %. Tyto ztráty nebylo možno nahradit novými 

zákazníky, �i výrobními programy, protože na trhu technologických kontejner� je nízká 

poptávka z d�vodu všeobecného útlumu investic v dob� hospodá�ské krize. P�esto si firma 

drží své klí�ové zam�stnance a pokra�uje se stávající poptávkou po produktech s opat�eními 

jako nap�. omezení pracovní doby na 6 hodin denn�, omezení finan�ního osobního ohodno-

cení. Nicmén� i v dob� nep�íznivé hospodá�ské situace z�stává Kovar z dlouhodobého hle-

diska atraktivním a solventním obchodním partnerem pro své klí�ové zákazníky a dodavate-

le. D�kazem m�že být iniciativa zam�stnanc� Kovaru pokusit se zabojovat o p�ední p�í�ky 

v prestižní sout�ži Firma roku 2009. Po vít�zství v krajském kole, se firma prezentovala 

p�ed odbornou porotou a v konkurenci dalších 13 krajských vít�z� obsadila skv�lé 3. místo. 

Náro�nou porotu zaujala p�edevším jedine�nost výrobku, rozsah obchodních aktivit 

v zahrani�í, ale také vztah k zam�stnanc�m a okolí firmy. Pro rok 2010 by firma ráda získa-

la dostate�ný objem zakázek, p�estože to bude velmi t�žké, a dále se zam��í na snižování 

výdaj� na všech úsecích firmy. Ale ani toto obtížné období to Kovar neodradí od realizace 

dvou investi�ní projekt�; a sice revitalizace výrobních objekt�, jejich zateplení a vybudování 

vzduchotechniky; a dále jsou plánovány stavební úpravy ve správní budov� firmy [24], [26], 

[vlastní zpracování]. 

5.2 Hlavní cíle a klí�ové faktory úsp�šnosti firmy Kovar  

Posláním firmy Kovar je výroba kvalitních kontejner� pro r�zné technologie  

s tzv. p�edmontáží, p�i�emž jsou brány v potaz individuální pot�eby zákazník�. 

Firma si už na za�átku svého p�sobení vyty�ila tyto t�i hlavní cíle:  

� spokojenost zam�stnanc�, které se firma snaží dosáhnout pr�b�žným poskytová-

ním standardních i nadstandardních benefit�, nap�. finan�ní benefity, prémie a odm�ny,  
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firemní ob�dy, sportovní aktivity, bezúro�né p�j�ky, váno�ní ve�írek, fotbalový turnaj, 

a v neposlední �ad� systematické a pravidelné vzd�lávání zam�stnanc�, apod.  

� spokojenost zákazník�, protože p�ímo na nich je firma existen�n� závislá. Kovar 

má p�t hlavních, klí�ových, zákazník�, kte�í jsou situováni v N�mecku, Holandsku, Ra-

kousku. Nejv�tší zákazník odebral v posledním roce výrobky v hodnot� tvo�ící více jak 

20 % objemu tržeb. A celkov� p�t nejv�tších zákazník� odebírá za p�ibližn� 60 % obje-

mu tržeb. Nové zákazníky firmy v�tšinou získávala díky webovým prezentacím, nebo na 

základ� doporu�ení od stávajících zákazník�, ale k žádnému rozsáhlejšímu vyhledávání 

nových zákazník� zatím nedochází. Firma si zakládá na p�ímé komunikaci se zákazní-

kem, tedy každý zákazník má ve firm� Kovar svého obchodního zástupce, s nímž m�že 

konzultovat svoji zakázku, požadavky, rozm�ry výrobk�, technickou vybavenost, atd. 

Kovar dále poskytuje nadstandardní servis v dob� p�edrealizace, kdy disponuje vlastní 

konstruk�ní dílnou a v dob� realizace, kdy poskytuje montáž na míst�.  

� dosahování p�íznivých výsledk� hospoda�ení, které by umož	ovaly další  

investice a následný rozvoj firmy. Dosahování p�íznivých výsledk� hospoda�ení, resp. 

zisku, v rozmezí 10 – 12 % (pop�. i více), je stanoveno s ohledem na pokrytí sou�asných 

i plánovaných investic a celkový r�st firmy. Protože jak �íká �editel firmy: „Kdo neroste, 

je malý“ [24], [vlastní zpracování]. 

Za klí�ové faktory úsp�šnosti Kovaru, lze považovat následující rysy podnikatelských  

aktivit firmy: 

� specializované a kvalitní výrobkové portfolio, pro které firma disponuje dostatkem 

výrobních kapacit; 

� vlastní konstruk�ní dílna, která poskytuje zákazníkovi veškerou podporu  

již p�i vývoji výrobku; 

� p�edmontáž a poskytování montáže na míst�; 

� rozsáhlé investice do vybavení a strojového za�ízení, které umož	ují používání  

moderních technologií p�i výrob�; 

� normy: �SN EN ISO �ady 9001:2001, 14001:2005, 18001:1999;  

dále pak ISO 3834-2:2006 zam��ené na jakostní požadavky p�i sva�ování,  

tedy tzv. Velký svá�e�ský pr�kaz; 
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� certifikát „Evropský svá�e�ský technolog“, který je udílený �eskou svá�e�skou  

spole�ností; 

� pom�rn� stálá základna dlouhodobých zákazník� a dodavatel�; 

� kvalifikovaní zam�stnanci, u nichž dochází k neustálému vzd�lávání a možnosti zvy-

šování jejich kvalifikace; 

� webové stránky ve více jazycích, u nichž se plánuje možnost zadání p�edb�žné  

objednávky on-line [24], [vlastní zpracování]. 

5.3 SWOT analýza firmy Kovar 

Ke zhodnocení sou�asné situace, v níž se firma Kovar nachází jsem si zvolila SWOT analý-

zu, která je pro p�ehlednost zachycena na Obr. 6. SWOT analýza firmy Kovar s. r. o. 

 

Obr. 6. SWOT analýza firmy Kovar s. r. o. [25], [vlastní zpracování]. 
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Strengths – Silné stránky 

Charakteristickou a velmi d�ležitou silnou stránkou firmy Kovar je bezesporu její kvalitní 

a jedine�ný výrobek. Dlouhodob� dobré vztahy s obchodními partnery, investice do strojo-

vého vybavení, vzd�lávání zam�stnanc� a celkového rozvoje firmy p�isp�l k tomu, že firma 

dnes pat�í k p�edním �eským producent�m technologických kontejner�. Mezi stálé zákazní-

ky firmy pat�í p�edevším n�me�tí a rakouští obchodníci, kte�í vyžadují vysokou jakost do-

dávaných výrobk�. Tu firma zaru�uje nejen používáním kvalitních vstup� do výroby, pravi-

delným proškolováním zam�stnanc�, ale také certifikáty jakosti. Tyto obhájila po t�ech in-

terních auditech, které ve firm� prob�hly v lo	ském roce a v sou�asném dob� je držitelem 

t�chto certifika�ních oprávn�ní: �SN EN ISO �ady 9001:2001, 14001:2005, 18001:1999; 

dále pak ISO 3834-2:2006 zaru�ující jakost p�i sva�ování, tedy tzv. Velký svá�e�ský pr�-

kaz; a ješt� certifikát „Evropský svá�e�ský technolog“, který je udílený �eskou svá�e�skou 

spole�ností. K utužování dobrých obchodních vztah� jist� p�ispívá i fakt, že firma Kovar 

disponuje vlastní konstruk�ní kancelá�í a že každý zam�stnanec obchodního odd�lení ko-

munikuje pouze se svým okruhem zákazník�. Firma si také dává záležet na dobrých vzta-

zích se zam�stnanci. Ti pocházejí p�evážn� z mikroregionu, v n�mž firma p�sobí, a n�kte�í 

z nich pracují v Kovaru od samého založení. Další znatelnou zm�nou p�ispívající ke zvýšení 

konkurenceschopnosti a celkové efektivity výroby je postupné zavád�ní metod pr�myslové-

ho inženýrství, které se za�aly implementovat p�ibližn� v roce 2008 a již dnes firma poci
uje 

jejich pozitivní vliv na fungování celého výrobního procesu. 

Weaknesses – Slabé stránky 

Firma Kovar má v d�sledku své specializace pom�rn� úzké portfolio výrobk�. Speciální 

technologické kontejnery totiž tvo�í 90 – 95 % výrobní produkce, s �ímž p�ímo souvisí i 

pokles ekonomických výsledk� firmy v d�sledku hospodá�ské krize. Neexistuje totiž žádný 

jiný produkt, pop�. diverzifikace výroby, na kterou by se Kovar mohl dnes zam��it. Navíc 

firmu v posledních letech trápí tzv. sezónní výkyvy v poptávce, kdy nap�. ve druhém �tvrtle-

tí roku 2008 nedocházelo k efektivnímu využití výrobní kapacity, zatímco se na p�elomu 3. 

a 4. kvartálu pracovalo v prodloužených sm�nách. S tímto velkým a nárazovým nár�stem 

výroby a technologickou náro�ností zakázek souvisí i nár�st reklamací. Ty snížily jak po�et 

zakázek, tak i efektivitu výroby a zap�í�inily finan�ní ztráty. Proto se jimi nejen vedení firmy 

musí zabývat a promptn� �ešit každou individuální reklamaci, nebo
 udržení si stávající zá-

kazník� je jedním s p�edsevzetí pro rok 2010. Další slabou stránkou, která m�že nep�ízniv� 



UTB ve Zlín�, Fakulta managementu a ekonomiky 46 

 

ovlivnit chod firmy, jsou nevy�ízené pohledávky z  obchodních vztah�. N�které z nich jsou 

dnes již vymáhány soudn�, na uhrazení n�kterých po splatnosti se stále �eká. Poslední dv� 

slabé stránky souvisí s �ízením vztah� se zákazníky. Nízká aktivita ve vyhledávání nových 

zákazník� p�ímo souvisí s tím, že po produktech firmy byla dosud dosta�ující poptávka, a 

tak aktivní navazování nových obchodních partnerských vztah� nebylo pot�eba. Nicmén� 

tato situace se v poslední dob� m�ní a n�kte�í zam�stnanci obchodního odd�lení se na hle-

dání a získávání nových zákazník� podílejí. A co se tý�e konceptu zam��eného na �ízení 

vztah� se zákazníky, tak mezi zam�stnanci Kovaru zatím nedochází k osv�t� o tomto kon-

ceptu a tedy ani k jeho žádnému systematickému využívání �i rozvoji.  

Opportunities – P�íležitosti 

Jednou z velkých p�íležitostí Kovaru je možnost upevnit si silnou pozici na trhu speciálních 

technologických kontejner� po odezn�ní hospodá�ské krize. V sou�asné dob� provází tento 

specifický segment trhu útlum, který je zp�sobem útlumem investic v dalších odv�tvích, 

v nichž spolupracující firmy p�sobí. Další p�íležitostí je pro Kovar aktivní a systematické 

vyhledávání nových zákazník�, s �ímž souvisí i možnost pronikání na nové trhy, nap�. vý-

chodní Evropy. Vedení firmy si dokonce hraje i s myšlenkou, že možností k rozvoji by byla i 

diverzifikace výroby a vytvo�ení nového výrobkového portfolia. To by m�lo firm� zaru�it 

p�eklenout dobu nedostatku zakázek na speciální technologické kontejnery. Uvažuje se 

nap�. o dodání r�zných komponent, finálních za�ízení, pro technologické kontejnery, které 

by byly montovány p�ímo v areálu firmy Kovar. Takže k expedici by šly kontejnery kom-

pletn� dopln�né o veškeré technologie, �isti�ky, baterie, pumpy, apod. Dále je zde možnost 

navázat nové obchodní vztahy a získat další zákazníky nap�. i pro p�vodní kontejnerové 

produkty. A poslední zmi	ovanou p�íležitostí je možnost zavedení eura v �eské republice. 

P�estože dnes nelze p�esn� vy�íslit ekonomické dopady tohoto kroku, tak v sou�asné dob� 

má vedení firmy Kovar informace od slovenských obchodních partner�. Ti se v�tšinou sho-

dují na tom, že po p�ekonání prvotního šoku se situace zklidní a z dlouhodobého hlediska je 

jednotná m�na s obchodními partnery pro firmu spíše p�ínosem. 

Threats – Hrozby 

Jedna z nep�íjemných hrozeb, která m�že negativn� ovlivnit chod firmy, by mohla být dlou-

hotrvající hospodá�ská krize a na ni navazující výrazné omezení investic. Již v sou�asné do-

b� Kovar poci
uje tento fakt na objemu svých zakázek, potažmo tržeb a zisku. V lo	ském 
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roce dokonce došlo k omezení pracovní doby, krátily se platy, posouvaly firemní investice 

do dalšího období. Nicmén� dosud tento tlak firma ustála a zdá se, že po�átkem 2. �tvrtletí 

roku 2010 za�íná docházet k mírnému nár�stu poptávky po produktech Kovaru. Další dv� 

hrozby musí mít vedení firmy, ale i její zam�stnanci, neustále na pam�ti. P�estože je výroba 

speciálních kontejner� pom�rn� technologicky náro�ná a vyžaduje velké vstupní investice, 

m�že se kdykoli objevit nová konkurence v odv�tví, a
 už na �eském �i zahrani�ním trhu. 

A s tím by mohl eventueln� souviset i odliv zákazník� k této nové firm�. Jednou z možností 

jak tomuto p�edejít, je upev	ování dobrých obchodních vztah� se zákazníky, napl	ovat je-

jich požadavky v co nejkratším �ase za udržení vysoké kvality výrobk�, které potom budou 

prodávány za akceptovatelnou cenu.  

Další z hrozeb, kterou se Kovar v sou�asné dob� zabývá je volalita �eské koruny v��i euru. 

To nap�. v posledním roce hospoda�ení firmy p�ineslo citelné ztráty, protože bylo v postat� 

nemožné spo�ítat na za�átku obchodní spolupráce ziskovost zakázky, když je mezi objed-

náním a zaplacením produktu n�kolikam�sí�ní prodleva. A poslední hrozba, kterou ve spoji-

tosti s fungováním firmy uvádím, je možná zm�na cen vstup� do výroby, a
 už materiálních, 

�i energetických, �i r�st ceny lidské práce. Všechny tyto faktory mají vliv na nákladovost a 

ziskovost veškerých produkt� [25], [vlastní zpracování].  

5.4 Výrobkové portfolio firmy Kovar 

Firma Kovar zam��uje svou výrobu p�edevším na speciální, technologické, kontejnery, díky 

jejichž kvalit� a jedine�nosti se v této oblasti výroby dopracovala až na výsadní postavení 

mezi �eskými výrobci. Hlavní sezónou jsou pro firmu podzimní m�síce, kdy se akumulují 

zakázky p�edevším od stálých zákazník� z N�mecka. P�ehled obrázk�, zachycujících vybra-

né výrobky firmy, je sou�ástí p�ílohy, konkrétn� P�ÍLOHA P III: Ukázka výrobkového 

portfolia firmy Kovar s. r. o.  

Speciální kontejnery se používají k umíst�ní proudových generátor�, kompresor�, nádrží 

a �isti�ek vody, topných kotl�, rozvodných sk�íní a dalších stroj�. 

Materiálové kontejnery jsou díky své konstrukci z ocelových profil� a plech� vhodné  

pro použití jako nap�. skladišt� palet se zbožím, materiálem, dílny, garáže, apod. 



UTB ve Zlín�, Fakulta managementu a ekonomiky 48 

 

P�estavby kontejner� se týkají p�edevším námo�ních kontejner�, kdy se jednou použité 

námo�ní kontejnery, upraví nap�. izolací, vestav�ním oken, dve�í, uchycovacích prost�edk�, 

anebo se nahradí p�ekližková podlaha odoln�jší ocelovou podlahou.  

Ocelové konstrukce dopl	ují ocelové kontejnery, které mohou být konstruovány jako  

odkalovací nádrže s výztuhami st�n, p�í�kami, napoušt�cími a vypoušt�cími otvory apod.; 

ocelové rámy se zase mohou využívat pro p�epravu t�žkých za�ízení a náklad�.  

Obytné kontejnery slouží  jako kancelá�e, ubytovací a sociální za�ízení, šatny, nebo stán-

ky. Kontejnerové jednotky se mohou skládat do modul� a sestav až do výšky t�í podlaží.   

Krom� této specializované výrobní �innosti se firma Kovar okrajov� zabývá i zem�d�lskou 

�inností, která je poz�statkem po bývalém ZD Valašské Kotáry, které zde d�íve p�sobilo. 

Firma obhospoda�uje v sou�asné dob� necelých 200 ha zem�d�lské p�dy a trvalých travních 

porost�, z nichž p�evážná v�tšina je využívána k pastv� skotu. Sou�ástí zem�d�lské �innosti 

je i chov 70 ks krav a 20 ks mladého dobytka. P�íjmy z této �innosti tvo�í v posledních le-

tech p�ibližn� 1 % z celkových tržeb [25], [vlastní zpracování]. 

5.5 Organiza�ní struktura firmy Kovar 

Formální vztahy jsou dnes ve firm� Kovar uspo�ádány v rámci funk�ní organiza�ní struktu-

ry, která je sou�ástí p�íloh, P�ÍLOHA P IV: Organiza�ní struktura firmy Kovar s. r. o., p�e-

vzatá z interních materiál� firmy Kovar [26]. Veškerá odpov�dnost a pravomoci souvisejí 

s individualitou jednotlivých pracovních míst a jsou sou�ástí pracovní smlouvy jako takové, 

organiza�ního �ádu, vnit�ních p�edpis� a pop�. popisu funk�ních míst. K posledním v�tším 

zm�nám docházelo postupn� v letech 1998 až 2001, kdy firma Kovar p�ipravovala koncepci 

pro spln�ní podmínek k ISO certifikaci. Podle vyjád�ení vedení firmy se organiza�ní struktu-

ra lehce m�ní p�ibližn� každé dva až t�i roky, tj. že se drobnými úpravami p�izp�sobuje ak-

tuálním pot�ebám firmy. 

5.5.1 Zam�stnanci firmy 

V sou�asné dob� pracuje v Kovaru 199 zam�stnanc�, p�i�emž v�tšina z nich se p�ímo podílí 

na výrob� jako svá�e�i, monté�i, elektriká�i, apod. Zbývajících asi 40 zam�stnanc� zastává 

administrativní pozice na r�zných úrovních, jsou to tedy tzv. THP pracovníci. Pr�m�rný 

po�et zam�stnanc� podílejících se na chodu firmy od doby jejích založení až po sou�asnost 
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znázor	uje Graf 4. Vývoj pr�m�rného po�tu zam�stnanc� ve firm� Kovar s. r. o. v letech 

1992 – 2009. 
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Graf 4. Vývoj pr�m�rného po�tu zam�stnanc� ve firm� Kovar s. r. o.  

v letech 1992 – 2009 [26], [vlastní zpracování]. 

Zam�stnanci jsou pro firmu Kovar velmi d�ležití, a to nejen z jejího efektivního fungování a 

prosperity. Firma se navíc snaží zam�stnávat a posléze vychovávat kreativní pracovníky 

s osobním zájmem na rozvoji firmy. V oblasti pé�e o zam�stnance se firma soust�e�uje  

na vytvá�ení pohodových pracovních vztah� a zajišt�ní dobré informovanosti o aktivitách 

firmy, které se d�je nejen prost�ednictvím �asopisu Kovaránek, ale zárove	 zam�stnance 

motivuje systémem finan�ních benefit�, pé�í v oblasti kulturního a sportovního vyžití, apod. 

Do aktivit pé�e o zam�stnance spadá i jejich vzd�lávání. První rozsáhlejší a cílené vzd�lává-

ní se ve firm� d�je od roku 2006. Tehdy byl zpracován projekt, na jehož základ� docházelo 

k �erpání finan�ní dotace z ESF. V rámci tohoto prvního vzd�lávacího projektu se proškoli-

la v�tšina zam�stnanc� ze všech úrovní organiza�ní struktury firmy. Tento první projekt byl 

zam��en na vzd�lávání v oblasti sv�tových jazyk�, ekonomických a obchodních dovedností, 

materiál�, technických znalostí a dovedností, svá�e�ských postup�, pracovních práv �i po-

vinností, komunika�ních dovedností atd. Cílem projektu bylo zvýšení schopnosti zam�st-

nanc� reagovat na specifické požadavky a p�ání zákazník�. Druhá etapa vzd�lávání probíhá 

v období 2008 – 2012 op�t za dota�ní podpory z fond� EU. Ovšem nyní se zam�stnanci 

budou zdokonalovat v oblasti štíhlé výroby, finan�ního �ízení firmy, v manažerských a ko-

munika�ních dovednostech, apod. Výše finan�ních prost�edk� vynaložených na vzd�lávání 

p�esahuje za ob� etapy 5 mil. K�. 



UTB ve Zlín�, Fakulta managementu a ekonomiky 50 

 

5.5.2 �ízení vztah� se zákazníky v rámci organiza�ní struktury 

Firma Kovar se specializuje na kusovou výrobu, od �ehož se také odvíjí její vztahy k zákaz-

ník�m, kde je up�ednost	ován individuální p�ístup. Každý zákazník má na obchodním úseku 

svého konzultanta, obchodního zástupce, na kterého se m�že kdykoli obrátit. Tento zástup-

ce firmy Kovar konzultuje se zákazníkem veškeré technické parametry zakázky, také cenu, 

termíny dodání a další specifika. Podklady k zakázce jsou pak dále p�edány pracovník�m 

konstruk�ní dílny, kte�í zpracují návrhy. Po sestavení výkresové dokumentace je tato op�t 

konzultována se zákazníkem skrze zam�stnance obchodního úseku. Do �ízení vztah� se 

zákazníky jsou tak nejvíce zainteresování p�edevším zam�stnanci obchodního 

a konstruk�ního úseku. Nicmén� by v tomto sm�ru m�lo být aktivní i vedení firmy. 

A s konceptem jako takovým je nutné alespo	 okrajov� obeznámit i ostatní zam�stnance 

firmy, kte�í se do kontaktu se zákazníky dostanou nap�. v rámci jejich návšt�v a obchodních 

jednání v Kovaru. P�i komunikaci se zákazníky jsou nej�ast�ji využívány jak osobní ob-

chodní jednání, tak komunikace prost�ednictvím e-mailu, telefonu, nebo faxu. V sou�asné 

dob� se informace o zákaznících uchovávají pomocí papírové databáze, nap�. u výkresové 

dokumentace související s danou zakázkou; programu MS Excel, nap�. kontakty na zákaz-

níka a informa�ního systému A-systém++. Domnívám se, že dnešní organizace firmy je 

v rámci její organiza�ní struktury na velmi dobré úrovni. Zam�stnanci jsou individuáln� se-

známeni s náplní své práce a pravideln� spolupracují s kolegy z jiných úsek�. Pro firmu je 

tato varianta dosta�ující a odpovídá aktuálním podmínkám, v nichž Kovar realizuje svoje 

podnikatelské aktivity [26], [vlastní zpracování]. 

5.6 Interní procesy ve firm� Kovar  

Sou�ástí dokumentu IMS, Integrovaný Management Systému, a spln�ní požadavk� pro  

ISO normy je i procesní mapa, model, firmy, který je sou�ástí p�íloh, konkrétn� tedy  

P V: Procesní model firmy Kovar s. r. o.  

Pro lepší zhodnocení interních proces� ve firm� Kovar je hlavní proces dále roz�len�n 

a zachycen na Obr. 7. Díl�í procesní mapa hlavního procesu firmy Kovar, který je umíst�n 

na následující stran�. Protože se firma specializuje na kusovou výrobu, je každý její výrobek 

jiný a jedine�ný. P�esto existují v pr�b�hu výroby �innosti, které se opakují a jejichž vzá-

jemné navazování je p�i všech výrobkových projektech tém�� shodné. 
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Obr. 7. Díl�í procesní mapa hlavního procesu firmy Kovar [24]. 

Protože se v diplomové práci zam��uji na �ízení vztah� se zákazníky, tak jsou 

v následujících odstavcích subprocesy s tímto související stru�n� popsány. 
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Kontaktování firmy zákazníkem – Kovar si za 18 let svého p�sobení na trhu vybudoval 

stálou základnu zákazník�, kte�í se k firm� neustále vracejí. O dlouhodobé spolupráci 

se stálými, klí�ovými, zákazníky sv�d�í i grafické znázorn�ní v kapitole 6 Zákazníci firmy 

Kovar. Pokud se na firmu obrátí noví zákazníci, d�je se tak v�tšinou na základ� webové 

prezentace, doporu�ení stávajících zákazník�, oslovení v rámci speciálních setkání, nap�. 

veletrh� a výstav, apod.  

Stanovení požadavk� zákazníkem, konzultace speciálních požadavk� – každý ze stá-

lých zákazník� má na obchodním úseku Kovaru svého obchodního zástupce, s nímž konzul-

tuje své požadavky na výrobek. Protože se v�tšinou nejedná o první kontakt, tak lze odhad-

nout a p�edpokládat, jaké požadavky bude zákazník mít, pop�. lze p�edešlou zakázku do-

hledat v databázi a upravit ji dle aktuálních pot�eb. Vzhledem k tomu, že se firma Kovar 

specializuje na kusovou výrobu, �oekává se, že každý ze zákazník� bude mít trochu odlišné, 

speciální, požadavky. A proto musí být každý detail prodiskutován a zákazníkem schválen, 

aby nedošlo k nesrovnalostem v konstruk�ní díln� a následn� ve výrob�.  

Schválení požadavk� v písemn� podob� – smlouva – pokud se zástupci firmy Kovar 

dohodnou se zákazníkem na požadavcích, m�že dojít k podpisu smlouvy, v níž se ob� stra-

ny zaváží k pln�ní povinností, které pro n� ze smlouvy vyplývají.  

Konzultace se zákazníkem v pr�b�hu výroby – v p�ípad�, že se v pr�b�hu výroby zm�ní 

jakýkoli parametr výrobku, musí tento fakt obchodní zástupce se zákazníkem prodiskutovat. 

D�je se tak v�tšinou elektronicky, prost�ednictvím e-mailu, telefonicky, ve výjime�ných 

p�ípadech p�ijede zákazník situaci osobn� projednat do výrobního areálu firmy Kovar.  

P�edání poklad� ze smlouvy do konstruk�ní dílny – zástupce obchodního  

odd�lení je také odpov�dný za p�edání požadavk� zákazníka, obsažených ve smlouv�, pra-

covník�m konstruk�ní dílny. 

Vzhledem k povaze výroby se domnívám, že procesy ve firm� odpovídají jak interním po-

t�ebám Kovaru, tak zabezpe�ují dostate�nou komunikaci se zákazníkem. Ovšem vidím zde 

možnost implementovat speciální software na modelaci, sledování efektivity a vyhodnoco-

vání proces�. V��ím, že je otázkou �asu, kdy tento projekt bude v Kovaru p�edložen a rea-

lizován [24], [vlastní zpracování]. 
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6 ZÁKAZNÍCI FIRMY KOVAR 

Firma Kovar udržuje se svými zákazníky dlouhodob� dobré obchodní vztahy. S n�kterými 

spolupracuje už více než 10 let. P�ehled délky spolupráce s klí�ovými, zákazníky firmy za-

chycuje následující Graf 5. Rozd�lení klí�ových zákazník� dle délky spolupráce. 
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0-5 let 5-10 let 10 let a více  

Graf 5. Rozd�lení klí�ových zákazník�  

dle délky spolupráce [vlastní zpracování]. 

Z grafu lze vy�íst, že firma má zákazníky s nimiž spolupracuje nap�. již 15 let, na druhou 

stranu v posledních p�ti letech Kovar navázal nové obchodní kontakty, které jsou pro firmu 

do budoucna velmi d�ležité. Nové zákazníky Kovar v�tšinou získal díky webovým prezen-

tacím, na základ� doporu�ení od stávajících zákazník�, anebo v rámci ú�asti na veletrzích, 

výstavách. Ale k žádnému rozsáhlejšímu vyhledávání nových zákazník� zatím nedochází. 

Co se tý�e segmentace zákazník�, tak dosud nebyl ve firm� zpracován a implementován 

cílený koncept. Prozatím je využíváno pouze rozd�lení do skupin podle zem� p�vodu zá-

kazníka a jeho podílu na celkových tržbách. K tomuto slouží program MS Excel, do n�hož 

jsou pravideln� zaznamenávány aktuální údaje o výši tržeb za jednotlivé zákazníky, procent-

ní podíl na tržbách, fakturace podle zemí a z d�vodu exportu a fakturace v zahrani�ní m�n� 

i kurz �eské koruny v��i euru.  

Tabulka umíst�ná na následující stran�, Tab. 1. Po�adí zákazník� dle procentuálního podílu 

na celkových tržbách za rok 2009, zachycuje práv� procentuální podíl tržeb na celkových 

tržbách u klí�ových deseti zákazník� firmy. Z d�vodu diskrétnosti jsem zvolila vlastní ozna-

�ení zákazník� pomocí kombinace alfabetických znak�. Údaje v tabulce jsou z roku 2009 a 

je z nich patrné, že jeden nejv�tší zákazník odebírá produkty, jejichž hodnota dosahuje p�i-

bližn� 20 % z celkové výše tržeb. Dále lze z tabulky vy�íst, že p�t zákazník� odebírá výrob-
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ky v hodnot� p�esahujících 60 % tržeb, což je trend posledních p�ibližn� �ty� let. Tato sku-

pina zákazník� je pro firmu Kovar klí�ová.  

Tab. 1. Po�adí zákazník� dle procentuálního podílu  

na celkových tržbách za rok 2009 [vlastní zpracování]. 

Zákazník Kód 
zem� 

Tržby  
za zákazníka 

Podíl na celk. 
tržbách 

VA DE 58 541 857 K� 20,78 % 
JA DE 41 164 149 K� 14,61 % 
OA DE 31 850 377 K� 11,30 % 
DA NL 28 452 137 K� 10,10 % 
CA DE 19 780 949 K� 7,02 % 
WA DE 16 936 725 K� 6,01 % 
XA DE 12 790 131 K� 4,54 % 
BB CZ 11 225 143 K� 3,98 % 
FA DE 11 027 865 K� 3,91 % 
YA DE 7 401 929 K� 2,63 % 

 

Další charakteristika, která se u zákazník� sleduje, je fakturace z geografického hlediska; 

tedy dle zemí, do kterých výrobky firmy putují. Podíl jednotlivých zemí na celkových trž-

bách znázor	uje následující tabulka, Tab. 2. P�ehled fakturace dle geografického hlediska, 

která zachycuje údaje v �eských korunách za poslední dva hospodá�ské roky.  

Tab. 2. P�ehled fakturace dle geografického hlediska [vlastní zpracování]. 

2008 2009 Podíl jednotlivých 
zemí na celkových 

tržbách v K� v % v K� v % 

N�mecko 236 785 958 K� 61,45% 227 973 993 K� 81,15% 
Nizozemí 64 778 598 K� 16,81% 26 752 137 K� 9,52% 
�R 47 526 842 K� 12,33% 14 069 955 K� 5,01% 
Rakousko 22 584 374 K� 5,86% 6 184 702 K� 2,20% 
Finsko 6 740 699 K� 1,75% 2 324 090 K� 0,83% 
Švýcarsko 4 804 882 K� 1,25% 1 536 586 K� 0,55% 
Francie 1 260 720 K� 0,33% 595 781 K� 0,21% 
Norsko 867 020 K� 0,22% 1 478 172 K� 0,52% 
Celkem 385 349 093 K� 100,00% 280 915 416 K� 100,00% 
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P�estože ve firm� došlo ke znatelnému poklesu celkových tržeb, p�ibližn� o 28 %, tak nej-

v�tší a klí�oví obchodní partne�i firmy jsou stále situováni v N�mecku, následuje Nizozemí, 

�eská republika a Rakousko. S n�kterými zákazníky Kovar spolupracuje už od roku 1996, 

jiní si firmu našli v posledních p�ti letech nap�. na základ� doporu�ení jejich stávajících ob-

chodních partner�. Obecn� lze �íci, že p�edevším n�me�tí zákazníci si kladou velmi vysoké 

nároky na kvalitu. Fakt, že firma Kovar dokáže dlouhodob� obstát na t�chto náro�ných 

trzích, je jen potvrzením vysoké úrovn� jejích výrobk� a dobrých obchodních vztah� se zá-

kazníky. Pro lepší znázorn�ní ilustruje i Graf 6. Odbyt výrobk� Kovaru dle zem� p�vod� 

zákazníka procentuální podíl odbytu dle zemí.  

9%
5%

81%

N�mecko Nizozemí �R Rakousko
Finsko Švýcarsko Francie Norsko  

Graf 6. Odbyt výrobk� Kovaru dle zem�  

p�vodu zákazníka [vlastní zpracování]. 

Údaje v grafu jsou za rok 2009 a i z grafu je patrné, kde jsou situování klí�oví zákazníci 

Kovaru. Odbyt pro N�mecké zákazníky tvo�í 81 % celkové produkce, p�ibližn� 9 % 

z celkové hodnoty výrobk� putuje do Nizozemí a tuzemští obchodní partne�i odebírají vý-

robky za p�ibližn� 5 % z celkové hodnoty tržeb.  

Záv�rem snad lze jen �íci, že nejen vedení firmy, ale také všichni její zam�stnanci, si uv�do-

mují zodpov�dnost za spln�ní požadavk� zákazníka. Snaží se o to, aby míra jeho spokoje-

nosti byla co nejvyšší, k �emuž využívají p�edevším tyto prost�edky: 

� neustálé zlepšování produktu zajišt�né technickým zlepšování vlastností produktu, 

snižování celkového lead-time; 

� pružnost a p�izp�sobivost zajišt�né neustálým zvyšování kvalifikace zam�stnanc�, 

využíváním nových technologií, materiál� a komponent� ve výrob�; 

� naprostá kvalita, která je chápána jakou neustálý proces zlepšování [vlastní zpraco-

vání]. 
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7 ANALÝZA SOU�ASNÉHO �ÍZENÍ VZTAH� SE ZÁKAZNÍKY  

VE FIRM� KOVAR S. R. O.  

Pro analýzu sou�asného stavu jsem zvolila dv� metodiky, a sice �ízené rozhovory dopln�né 

o dotazníkové šet�ení, jehož výsledky jsou obsahem této kapitoly. 

7.1 Dotazníkové šet�ení mezi zam�stnanci firmy 

� Význam zákazník� pro firmu 

Tém�� všichni zam�stnanci se v první otázce dotazníku shodují, že zákazníci firmy jsou 

pro Kovar nepostradatelní, existen�n� d�ležití a bez nich by firma jednoduše nemohla 

fungovat. Na jejich poptávce a následné objednávce produkt� Kovar stojí a padá, a proto 

se snaží s maximálním nasazením splnit veškeré jejich požadavky. Pod pojmem �ízení vztah� 

se zákazníky si potom v�tšina zam�stnanc� p�edstavuje každodenní komunikaci 

p�i vy�izování a specifikaci objednávek; a dále udržování p�íznivých partnerských vztah� se 

zákazníky, coby odb�rateli produkt� Kovaru. 

� Po�et zákazník� firmy 

Jedna z otázek byla zám�rn� sm��ována na odhad po�tu zákazník� firmy. Nejrelevantn�jší 

odpov�di samoz�ejm� poskytli zam�stnanci obchodního a ekonomického úseku a také ve-

dení firmy. Ti jsou v 75 % p�ípad� p�esv�d�eni o tom, že firma má v sou�asné dob� mén� 

než 50 stálých zákazník�. U odpov�dí pracovník� úseku konstrukce byla tato varianta 

také nej�ast�jší odpov�dí, ale už se tam také vyskytovala možnost mezi 50 a 100 zákazníky. 

D�vodem ne p�íliš správného odhadu m�že být absence komunikace, která se zákazníky 

probíhá výhradn� skrze obchodní odd�lení. 

� �etnost kontaktu zam�stnanc� firmy se sou�asnými zákazníky  

Jedna z prvních otázek byla zam��ena na �etnost kontaktu se zákazníky a odpov�di jsou 

graficky znázorn�ny na Grafu 7. �etnost kontaktu zam�stnanc� firmy Kovar se sou�asnými 

zákazníky, který je umíst�ný na následující stran�. 

Z grafu lze vy�íst, že polovina respondent� se zákazníky komunikuje denn�. Jsou to 

v�tšinou obchodní zástupci, kte�í se zákazníky �eší specifika zakázky, �i konstruk�ní �ešení 

výrobku, navrhované konstruktéry Kovaru. Odpov�di o �etnosti kontaktu se zákazníky jako 
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z�ídkakdy, anebo v�bec, se týkají zam�stnanc� konstruk�ního úseku, kte�í se zákazníky 

komunikují v podstat� pouze p�es obchodní zástupce firmy. 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Po�et odpov�dí

Denn�

1x / 2x do m�síce

Pouze p�i významných jednáních

Jen z�ídkakdy

Nejsem s nimi v kontaktu v�bec

 

Graf 7. �etnost kontaktu zam�stnanc� firmy Kovar 

se sou�asnými zákazníky [vlastní zpracování]. 

� Komunika�ní prost�edky 

Jak již bylo zmi	ováno v p�edchozí kapitole, tak komunikace probíhá v�tšinou e-mailem 

nebo telefonicky. Kontakt jednou, maximáln� dvakrát do m�síce, anebo p�i významných 

obchodních jednáních se nej�ast�ji týká vrcholového vedení spole�nosti. Jednatelé firmy 

se ú�astní sch�zek pouze s klí�ovými zákazníky firmy; anebo jsou p�ítomni p�i vyjednává-

ních jejichž p�edm�tem je technologicky velmi náro�ný výrobek.  

� Sou�asné vztahy se zákazníky  

P�estože se tém�� všichni zam�stnanci shodují v tom, že jsou pro n� zákazníci existen�n� 

d�ležití, tak pohled na úrove	 vztah� s nimi se už liší. Situaci vyplývající z dotazníkového 

šet�ení zachycuje Graf 8. Hodnocení vztah� se sou�asnými zákazníky jednotlivými úseky 

firmy, který je umíst�n na následující stran�. 

Výborné vztahy se zákazníky si pochvaluje p�ibližn� 17 % respondent�. P�ekvapivé je, 

že každý z nich pracuje na jiném úseku firmy. Zde se pravd�podobn� promítly osobní zku-

šenosti jednotlivých zam�stnanc�, které jsou individuální; záleží na p�ístupu obou stran 

k jednání i tzv. poprodejní pé�i o zákazníky. Ovšem nejvíce zam�stnanc� považuje sou-

�asnou úrove	 vztah� se zákazníky za velmi dobrou. Tuto variantu odpov�di zaškrtlo 

celkem osm respondent� z 18ti, p�i�emž nejvíce jich pracuje na obchodním úseku firmy. 

Vzhledem k tomu, že zam�stnanci konstrukce nep�ijdou do kontaktu se zákazníky p�íliš 
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�asto, tak ti intuitivn� považují vztahy se zákazníky za pom�rn� dobré. Tuto variantu  

odpov�di volilo celkem šest zam�stnanc� zmi	ovaného úseku firmy. 
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Graf 8. Hodnocení vztah� se sou�asnými zákazníky  

jednotlivými úseky firmy [vlastní zpracování]. 

� Informa�ní nástroje používané p�i komunikaci se zákazníky  

Pro efektivní �ízení vztah� se zákazníky je nezbytné v dnešní dob� využívat moderní nástro-

je informa�ních technologií, aby správné informace byly konkrétnímu zam�stnanci ihned 

k dispozici. Nicmén� ani systém papírové databáze není v sou�asnosti opomíjen a spousta 

firem si takto uchovává nap�. smlouvy a další d�ležité listiny z obchodního styku. Schema-

tické znázorn�ní nástroj�, které jsou aktuáln� využívány zam�stnanci firmy Kovar zachycuje 

Graf 9. Nástroje využívané p�i komunikaci se zákazníky, umíst�ný na následující stran�.  

Naprostá v�tšina zam�stnanc�, konkrétn� tedy 59 % z nich, využívá softwarové nástroje 

pro �ízení vztah� se zákazníky. Pat�í mezi n� p�edevším jednotlivé moduly interního in-

forma�ního systému A-systém++, který je firm� Kovar p�izp�soben na míru. Dále jsou pak 

data o zákaznících uchována prost�ednictvím program� typu MS Office, nap�. Word, Excel, 

apod. Jak lze odvodit z grafu, tak další nástroj, systém papírové databáze, má ve firm� Ko-

var po�ád své místo. Tuto variantu odpov�di zaškrtlo 37 % respondent� a jedná  

se p�edevším o uchovávání konstruk�ních a projektových návrh�, které jsou set�íd�ny 

a evidovány dle jednotlivých zákazník� firmy. �ty�i procenta respondent� odpov�d�la, 

že využívá jiné nástroje a z dopl	ující otázky vyplynulo, že se jedná p�edevším o Internet. 
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Graf 9. Nástroje využívané p�i komunikaci  

se zákazníky [vlastní zpracování]. 

� Konkrétní nástroje �ízení vztah� se zákazníky využívané v sou�asnosti  

Další otázka v dotazníku byla zam��ena na konkrétní nástroje, které jsou p�i �ízení vztah� se 

zákazníky využívány v sou�asnosti. Na výb�r m�li respondenti tyto možnosti: kanálovou 

politiku, politiku vzájemných vztah�, politiku znalostí a smluvní politiku; p�i�emž bylo 

možno zaškrtnout i kombinaci více možností. Nej�ast�ji se v odpov�dích vyskytovala kaná-

lová a smluvní politika, shodn� p�ibližn� ve 33 %. Lze p�edpokládat, že uplat	ování 

kanálové politiky, tedy poskytnutí optimálního výrobku, v požadované kvality ve stanove-

nou dobu, na správné místo s minimálními náklady, se uplat	uje v�tšinou u zákazník�, kte�í 

poptávají produkty firmy Kovar jednorázov�, �i zcela výjime�n�. U této politiky totiž nee-

xistují žádné nadstandardní vztahy se zákazníkem. Zato smluvní politika by se dala charak-

terizovat jako p�izp�sobení se jednotlivým skupinám zákazník�, jak v cenových tak plateb-

ních podmínkách. T�etí politika, politika znalostí, byla respondenty vybrána ve 28 % p�í-

pad�. Zde se projevuje dobrá vzájemná informovanost obou stran, �asté obchodní sch�zky 

i komunikace se zákazníky, což se dle výše zmi	ovaných analýz také d�je. A pouze 6 % 

respondent� se domnívá, že v sou�asnosti se uplat	uje i tzv. politika vzájemných vzta-

h�, kdy nap�. zákazník má možnost kontaktovat firmu prost�ednictvím Internetu. 

V sou�asné dob� se nap�. vylepšuje nabídka na webových stránkách firmy, kde budou zá-

kazníci moci zadat p�edb�žnou on-line poptávku po produktech. P�íslušný pracovník ob-
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chodního úseku bude o tomto kroku zákazníka informován prost�ednictvím e-mailu. Potom 

tedy m�že zákazníka kontaktovat a probrat s ním specifika zakázky a další podrobnosti nut-

né pro p�edání podklad� zakázky konstruktér�m firmy. 

� Dotazníkové šet�ení spokojenosti zákazník� 

Míru seznámení se zam�stnanc� s výsledky dotazníkového šet�ení, které je zam��eno 

na zjišt�ní spokojenosti sou�asných zákazník� firmy Kovar s. r. o., zachycuje následující 

graf, Graf 10. Míra seznámení se s výsledky dotazníkového šet�ení. 
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Graf 10. Míra seznámení se s výsledky dotazníkového šet�ení  

[vlastní zpracování]. 

Toto dotazníkové šet�ení probíhá každoro�n� z vlastní iniciativy firmy Kovar s. r. o.  

Dotazníky jsou rozesílány p�edevším klí�ovým zákazník�m firmy a i p�esto je jejich 

návratnost pom�rn� malá. Analýza tohoto dotazníkového šet�ení je obsahem následující 

kapitoly. Odpov�di zam�stnanc� firmy Kovar na otázku, zda jsou seznámeni s výsledky 

dotazníkového šet�ení spokojenosti zákazník�, jsou následující: p�t je s výsledky sezná-

meno, protože je považuje za d�ležité a užite�né pro svou práci; další p�t je sice 

s výsledky seznámeno, ale jen proto, že jej zajímají; dva respondenti odpov�d�li, že tyto 

výsledky nepot�ebují znát a šest zam�stnanc� o tomto dotazníkovém šet�ení v�bec neví. 
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V tomto p�ípad� se jedná o konstruktéry, kte�í do osobního styku se zákazníky v podstat� 

nep�ijdou a komunikují s nimi skrze obchodní zástupce firmy. 

� Noví zákazníci firmy 

Jedna z otázek zkoumala, zda se zam�stnanci Kovaru domnívají, že pro firmu existují noví, 

potencionální zákazníci. Firma Kovar v sou�asné dob� t�ží p�edevším z dlouhodobých ob-

chodních vztah� a léta trvající p�íznivá ekonomická situace nikoho nenutila aktivn� vyhle-

dávat nové obchodní partnery. Ovšem dnes je situace jiná a je t�eba se jí p�izp�sobit, t�eba 

práv� v tom sm�ru, že se budou vybraní zam�stnanci firmy intenzivn� v�novat navazováním 

nových kontakt�. Z výsledk� dotazníkového šet�ení vyplývá, že je o existenci nových po-

tencionálních zákazník� firmy p�esv�d�eno 56 % respondent�, dalších 33 % odpov�dí 

sice uznává, že je zde prostor pro navázání nových obchodních vztah�, ale je velmi t�žké 

tyto klienty, poptávající specifický produkt firmy, najít. Shodn� necelých 6 % zam�stnanc� 

firmy odpov�d�lo, že zákazníci možná existují, ale zatím se o n� nezajímali; anebo o zákaz-

níci dosud neví. 

� Formy hledání nových zákazník� 

Jedna z posledních otázek byla zam��ena na možné formy hledání nových, potencionálních, 

zákazník� firmy. Výsledky jsou zobrazeny na následujícím grafu, Graf 11. Formy hledání 

nových zákazník� doporu�ené zam�stnanci.  
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Oslovení na ve�ejných akcích Jiné formy  

Graf 11. Formy hledání nových zákazník�  

doporu�ené zam�stnanci [vlastní zpracování]. 

Tzv. direct marketing by rádo uplatnilo až 38 % zam�stnanc�. Zde se jedná p�edevším 

o cílené kontaktování vybraných potencionálních zákazník� prost�ednictvím nap�. mail�, 
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telefonu, �i speciálních nabídek zaslaných poštou. Nicmén� celá �tvrtina respondent� 

spoléhá na doporu�ení firmy Kovar novým zákazník�m od stávajících obchodních 

partner�. P�estože se tak v sou�asnosti d�je a firmu oslovují zákazníci, kte�í si ji vybrali na 

základ� referencí; nelze se na tuto formu navazování obchodních kontakt� spoléhat i do 

budoucna. Je t�eba p�evzít iniciativu a být aktivní. Jednou z možností je i ú�ast na speciali-

zovaných veletrzích a výstavách, kterou podporuje silná skupina, 34 % respondent�. 

Firma Kovar se v minulosti ú�astnila specializovaných veletrh�, ale bohužel zatím bez vý-

razných p�ínos� a bez nových, perspektivních, zákazník�. Možná práv� proto se dnes uplat-

	ují i jiné formy získávání obchodních partner�, a to p�edevším cílené vyhledávání na Inter-

netu. Pro tento zp�sob získávání zákazník� se vyjád�ila p�ibližn� 4 % zam�stnanc� a aktivní 

jsou v tomto sm�ru p�edevším zástupci z obchodního úseku firmy. 

� Ochota zapojit se do hledání nových zákazník� 

Poslední otázka, u níž m�li zam�stnanci na výb�r z p�ti možných odpov�dí, se týkala jejich 

vlastní iniciativy a ochoty pustit se do hledání nových zákazník�. Jednotlivé možnosti 

a po�et odpov�dí zachycuje následující graf, Graf 12. Ochota zam�stnanc� zapojit se do 

hledání nových zákazník�. 

8

2
3

3

2

Ano, ur�it�; považuji to za sou�ást mé práce
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Graf 12. Ochota zam�stnanc� zapojit se do hledání  

nových zákazník� [vlastní zpracování]. 

Z grafu lze vy�íst, že osm respondent� z 18 by bylo ochotno se do této aktivity zapojit, 

protože to považuje za sou�ást své práce. Tento výsledek považuji je velmi p�íznivý a po-

vzbudivý. Domnívám se, že pokud by došlo k vypracování konceptu a systematického plá-

nu pro jednotlivé zam�stnance, rapidn� by se zvýšila šance na uzav�ení nových partnerských 
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vztah� p�i porovnání s pasivním vy�káváním na kontaktování firmy samotným zákazníkem. 

Co se tý�e opa�né strany odpov�dí, tak dva zam�stnanci zatím neví, nebo si nejsou jisti, 

se svou aktivitou p�i vyhledávání nových zákazník� a další t�i zam�stnanci odpov�d�li 

na tuto otázku záporn�. Z dotazník� jsem vypozorovala, že tyto odpov�di, ješt� spolu 

s variantou spíše ne, se nej�ast�ji vyskytovaly u pracovník� ekonomického konstruk�ního 

úseku, kde lze logicky p�edpokládat nezájem o tyto �innosti. Aktivní vyhledávání nových 

zákazník� by m�lo být úkolem p�edevším pro obchodní zástupce firmy. 

� Další doporu�ení zam�stnanc� související se �ízením vztah� se zákazníky 

N�kte�í zam�stnanci vyplnili i otev�enou otázku pro jejich individuální vyjád�ení týkající se 

�ízení vztah� se zákazníky. V záv�ru dotazník� se objevovaly p�ání, �i podn�ty, jako nap�. 

aby ur�itá skupina zam�stnanc� aktivn� vyhledávala nové zákazníky, tak jak se o to 

v posledních pár m�sících pokoušejí. Anebo aby docházelo k více osobním kontakt�m  

se stávajícími zákazníky. Tyto návrhy by m�ly být pro vedení firmy inspirací k dalším kro-

k�m, rozd�lení úkol�, které s výše zmín�ným �ízení vztah� se zákazníky souvisejí. Firma 

Kovar se díky své specializaci na kusovou výrobu snaží maximáln� p�izp�sobit a vyhov�t 

každému svému zákazníkovi. V �ízení vztah� s nimi se tedy uplat	uje individuální p�ístup, 

kdy každý zákazník má na obchodním úseku svého konzultanta, obchodního zástupce, 

na kterého se m�že kdykoli obrátit.  

7.2 �ízené rozhovory se zam�stnanci firmy 

7.2.1 Rozhovor se zam�stnancem obchodního úseku  

Má první otázka byla zam��ena na komunikaci se zákazníky, tedy jak �asto s nimi komuni-

kují a jaké komunika�ní kanály jsou využívány. Na tuto otázku ovšem vzhledem k povaze 

výroby neexistuje jednotná odpov��, takže se zákazníky komunikují zástupci firmy 

podle pot�eby. V p�ípad�, že se aktuáln� �eší n�jaký projekt, je reálné že projektový ve-

doucí bude informovat zákazníka i n�kolikrát denn�. Ovšem pokud zákazník nic nepoptává, 

m�že dojít k p�erušení komunikace i na dva m�síce. Mezi nej�ast�ji využívané komunika�ní 

kanály pat�í bezesporu e-mailová komunikace, která pro firmu skýtá výhody, jako mož-

nost uložení konverzace, rychlého tisku, �i okamžité p�eposlání požadavk� zákazníka na 

ostatní odd�lení. Dále se hojn� využívá telefonního spojení, které je efektivní k rychlému 

up�esn�ní specifických požadavk� zákazník�. P�i tomto druhu komunikace je bezpodmíne�-
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n� nutná perfektní jazyková vybavenost projektových vedoucích, kte�í se v této oblasti neu-

stále zdokonalují. P�estože je v obchodních kruzích �asto obchodováno na základ� osobních 

kontakt�, tak v Kovaru k n�mu dochází sporadicky. D�vodem je zde povaha výroby a ori-

entace na export. A proto se obchodní sch�zky omezily na up�es	ování velmi náro�ných a 

specifických projektových �ešení, �i na navázání kontakt� s novými, potencionálními, zá-

kazníky. Poslední dva zp�soby komunikace, s nimiž se lze p�i styku se zákazníky v Kovaru 

setkat, je faxová komunikace a komunikace poštou. Tyto probíhají spíše v rámci ostatních 

úsek�, nap�. ekonomického, p�i zasílání faktur za výrobky a služby. Podle Jarky Budínské 

jsou výše zmín�né aspekty komunikace dosta�ující v p�ípad�, že zákazník jeví pom�rn� 

�asto zájem o výrobky firmy. Poté je mu totiž v�nována dostate�ná pozornost. Na dru-

hou stranu zde vidí jistý prostor pro zlepšení. Protože pokud zákazník nemá zadány aktuální 

projekty, tak jej firma sama od sebe aktivn� nekontaktuje.  

Další otázka byla zam��ena na databázi zákazník� a velmi m� p�ekvapilo, že v sou�asné 

dob� nemá Kovar k dispozici žádnou uspo�ádanou a systematicky zpracovanou data-

bázi, kterou by zam�stnanci aktivn� využívali. Pouze v rámci elektronických dokument� 

u individuálních obchodních zástupc� a uchovávání jednotlivé projektové dokumentace. 

Tyto obsahují jakési základní data o stávajících �i potencionálních zákaznících. Domnívám 

se, že firma s kapacitou a potenciálem jakou je Kovar, by m�la v sou�asné dob� disponovat 

sofistikovanou databází, která je v rámci modul� propojitelná s ostatními úseky firmy.  

Zbývající skupina otázek už byla zam��ena �ist� na sou�asné �ízení vztah� se zákazníky, 

kte�í jsou sice segmentováni do skupin podle kritérií jako nap�. nap�. ziskovost, délka 

spolupráce, apod. Ovšem jedná se o rozd�lení spíše podv�domé, rozhodn� ne databázové a 

cílen� zpracovávané. Jak již bylo zmín�no v p�edchozích kapitolách, tak vyjednávací schop-

nost zákazník� o cen� je zna�ná. Každý se snaží tla�it cenu dol�, ale i Kovar musí respekto-

vat ur�ité výrobní náklady a snažit se o p�im��enou ziskovost zakázky. Proto je stanoven 

kalkula�ní postup, který se modifikuje na základ� specifikace poptávky. Výjimku p�i 

cenových kalkulacích tvo�í snad jen snaha usp�t ve výb�rovém �ízení, kde se cena upravuje 

tak, aby projekt byl schopný obstát mezi ostatními nabídkami. Anebo v p�ípad� zohledn�ní 

požadavk� zákazníka na slevu produktu, kdy m�že dojít k p�edem prokonzultovaným zm�-

nám provedení. V p�ípad�, že se jedná o dlouholeté obchodní partnery firmy, m�že je-

jich zakázka dostat z �asového hlediska p�ednost p�ed ostatními. P�estože jsou tito stálí 
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zákazníci pro firmu velmi cenní, nedochází u nich k n�jakým markantním cenovým zvýhod-

n�ním.  

V pr�b�hu posledních let stoupl vlivem extrémní technologické náro�nosti n�kterých pro-

jekt� také po�et reklamací. I proto byla na obchodním úseku firmy vy�len�na pozice, která 

se reklamacemi a p�ípadnými stížnostmi zákazník� zabývá. U t�ch je v p�ípad� nespo-

kojenosti s produktem vyžadována specifikace problému dopln�ná fotodokumentací.  

Po tomto up�esn�ní je reklamace bu� postoupena p�íslušnému úseku firmy, anebo zamítnu-

ta. V p�ípad� uznání reklamace musí úsek zodpov�dný za chybu sestavit návrh na �ešení 

problému, který je skrze obchodní úsek prezentován zákazníkovi. Nej�ast�ji se jedná nap�. o 

zaslání chyb�jícího dílu a montáž ze strany zákazníka, nebo o opravu zam�stnanci Kovaru 

p�ímo u zákazníka, apod. Poté, co se uspokojení nároky zákazníka, se v Kovaru vy�íslí ná-

klady, které v souvislosti s reklamací vznikly a ješt� se ur�í p�í�ina vzniku vady, chyby. Je 

nezbytné si veškeré tyto faktory evidovat, protože p�í�iny jsou po každé reklamaci kon-

zultovány s konkrétními odpov�dnými pracovníky. Toto je d�ležitou podmínkou k tomu, 

aby k podobné chyb� v budoucnu nedocházelo, protože pak by mohlo dojít i nap�. na fi-

nan�ní postihy, omezení prémií a osobního ohodnocení, u chybujících pracovník�.  

Má poslední otázka na Jarku Budínskou se týkala zm�n a novinek v komunikaci se zákazní-

ky. Ptala jsem se, jaké konkrétní zlepšení by ona sama uvítala. P�estože si pochvalovala ma-

ximální nasazení a aktivní p�ístup k práci všech jejích koleg�, tak uznává p�ínos a nutnost 

�ast�jšího osobního kontaktu se zákazníky. A�koliv je toto z d�vodu exportu �asov� a fi-

nan�n� náro�né, tak jak sama �íká, je zde prostor na inovace a nová �ešení. Možná by  

se to dalo realizovat i v rámci �ast�jší prezentaci Kovaru na speciálních organizovaných 

setkáních s obchodními partnery, nap�. na výstavách a veletrzích [vlastní zpracování]. 

7.2.2 Rozhovor s �editelem a jednatelem firmy  

První otázky sm��ovaly taktéž k sou�asnému �ízení vztah� se zákazníky, protože i pan 

Bambuch se jako jednatel ú�astní sch�zek s klí�ovými zákazníky firmy. Ty mimochodem 

vnímá jako velmi d�ležité a rozhodující nejen pro sou�asný chod firmy, ale i pro její 

budoucí strategický rozvoj. Proto je nezbytné vztahy se zákazníky �ídit, ú�astnit se pravi-

delných setkání, iniciativn� kontaktovat zákazníky a snažit se vyhov�t každému jejich poža-

davku. Je d�ležité mít n�jaký koncept, sm�rnici, která by byla zam��ena na �ízení vztah� se 

zákazníky, ovšem na druhou stranu je nežádoucí, aby se striktn� postupovalo u všech jed-
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nání stejn� podle p�edem stanovených parametr�. Každý zákazník a tedy i každé jednání je 

jiné. A tomu se zam�stnanci firmy musí p�izp�sobit, musí být v tomto sm�ru flexibilní. 

Nap�. s dlouholetými obchodními partnery je jednání zam��eno spíše na technologické pro-

vedení, konstruk�ní rysy produktu a pilují se detaily. Každá strana totiž ví,  

co m�že od druhého partnera o�ekávat, kam sm��ovat své požadavky. Zato jednání 

s novými, potencionálními, zákazníky se nese v duchu spíše o
ukávání, ujas	ují se technické 

možnosti výrobce, platební podmínky odb�ratele, sla�ují se p�edstavy obou stran. V rámci 

monitorování zákazník� se zpracovávají také m�sí�ní, �tvrtletní a ro�ní statistiky zam�-

�ené nap�. na ziskovost jednotlivých zákazník�, objem fakturace dle zemí, apod. Toto je 

úkolem ekonomického úseku ve spolupráci s obchodními zástupci firmy. P�estože nedochá-

zí k žádné systematické segmentaci zákazník�, ani složit�jší statistické analýzy, lze 

z jednoduchých výkaz� odvodit, kte�í zákazníci jsou z hlediska tržeb pro firmu klí�oví. 

V sou�asné dob� se k �ízení vztah� se zákazníky aktivn� nevyužívá žádný modul stávajícího 

informa�ního systému firmy. Tento systém je sice firm� p�izp�sobený na míru, ale musí se 

neustále inovovat, vylepšovat; a je možné, že v budoucnu dojde k propojení modul�, 

nap�. finan�ního a obchodního, tedy modulu zpracovávajícího poptávky od zákazník�. Dále 

by pro firmu bylo výhodné, aby v rámci propojení t�chto modul� mohli obchodníci p�i kal-

kulacích využívat informace o aktuálních nákladech na jednotlivé položky, komponenty 

výrobku; aby byli neustále informováni o objemu tržeb u jednotlivých zákazník�; aby bylo 

možno provád�t statistické zpracování dat, apod. 

A poslední otázky se týkaly samotného konceptu �ízení vztah� se zákazníky a jeho even-

tuální implementace ve firm�. Pan Petr Bambuch se s tímto pojmem i výkladem konceptu 

b�hem své praxe setkal. A pro budoucí �ízení, �i celkový rozvoj firmy vnímá jeho zave-

dení ve firm� jako jednu z priorit. Ovšem p�ed samotnou implementací je nezbytné všechno 

pe�liv� naplánovat, samotný koncept propracovat a jednotlivé nástroje p�izp�sobit pot�e-

bám Kovaru. Žádoucí je také aktivní zapojení všech zam�stnanc�, p�edevším obchodního 

odd�lení. Bez jejich nasazení by totiž šel tento projekt ke dnu. Nicmén� práv� systematické 

a cílené �ízení vztah� se zákazníky by bylo p�ínosné u klí�ových obchodních partner� firmy. 

Jak sám �editel �íká: „Zákazník jen mrkne a my musíme okamžit� reagovat.“ Co se tý�e 

eventuelních rizik p�i zavád�ní konceptu, tak zde vidí jako zástupce vedení možnost p�e-

t�žování zam�stnanc� novými povinnostmi, kompetencemi a úkoly; možné jsou také do-

date�né a vyšší administrativní náklady; možná neochota zam�stnanc� a nepochopení ze 



UTB ve Zlín�, Fakulta managementu a ekonomiky 67 

 

strany zákazník�, kte�í by nové prvky p�i uplat	ování moderního systému �ízení mohli 

vnímat až jako obt�žující. A jaká cenová hladina by p�i implementaci projektu byla pro fir-

mu p�ijatelná a reálná? Vedení firmy nepo�ítá s tím, že by se jednalo o jednorázovou a krát-

kodobou investi�ní akci. Pro Kovar by bylo lepší a vhodn�jší implementovat koncept po 

etapách. Náklady se tak mohou b�hem pár let vyšplhat až k n�kolika milion�m. K tomu se 

musí brát v potaz náklady na udržování systému, možné další investice do technického vy-

bavení, trvalé zabezpe�ení lidských zdroj�, apod. Zdá se tedy, že investi�ní náro�nost by 

nebyla tou hlavní omezující podmínkou Kovaru [vlastní zpracování]. 

7.3 Záv�re�né shrnutí analýzy sou�asného stavu 

Pro lepší zhodnocení a uzav�ení analýzy sou�asného stavu �ízení vztah� se zákazníky budou 

poznatky shrnuty v rámci silných a slabých stránek, která je obsahem této kapitoly. 

 

Obr. 8. Schéma zachycující silné a slabé stránky v sou�asném stavu  

�ízení vztah� se zákazníky [vlastní zpracování]. 

7.3.1 Silné stránky 

Jednou z nejv�tších silných stránek firmy Kovar je bezesporu vnímání zákazník� jejími pra-

covníky. Ti jim totiž p�ikládají až existen�ní význam pro firmu, která je na jejich  

poptávce p�ímo závislá. Jak bylo �e�eno jedním respondentem: „Na jejich zakázkách stojíme 
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a padáme“. P�estože v posledních p�ibližn� p�ti letech navázala firma nové obchodní vztahy, 

tak stále t�ží z dlouhodobých obchodních vztah� a klí�oví zákazníci si Kovar cení pro 

schopnost vyrobit produkt na míru. I to je d�vodem tém�� dennodenní komunikace jednot-

livých obchodních zástupc� firmy se zákazníky. Musí se totiž probrat veškeré  

technologické provedení, je t�eba ujasnit si detaily; p�i extrémn� náro�ných zakázkách  

dochází v�tšinou k osobním sch�zkám, kterých se ú�astní i vedení spole�nosti.  

Jako velké plus vidím i snahu všech zam�stnanc� a iniciativu a podporu vedení p�i imple-

mentaci nových technologií a metod pro komunikaci se zákazníky. V sou�asné dob� 

se uvažuje o vytvo�ení nového modulu interního informa�ního systému A-systém++.  

Jeho prost�ednictvím by m�lo dojít k vytvo�ení databáze zákazník�, evidenci zakázek, pro-

pojení s moduly zam��ené na finance, náklady, databází zákazník� a dodávek, apod.  

Zam�stnanci obchodního úseku by tak m�li okamžit� k dispozici práv� ty informace, které 

pot�ebují k sestavení adekvátní cenové kalkulace a k specifikaci podmínek individuálního 

projektu pro konkrétního zákazníka.  

P�ínosem pro firmu by jist� bylo aktivní a systematické vyhledání nových zákazník�.  

N�kte�í zam�stnanci obchodního úseku se sice snaží kontaktovat potencionální zákazníky, 

o nichž našli reference na Internetu, ale prozatím tato aktivita nemá žádný systematický 

koncept a ani nejsou definovány p�esné cíle vyhledávání, m��ítka úsp�chu, apod.  

Jednou z možností, jak potkat nové obchodní partnery, je ú�ast Kovaru na specializovaných 

veletrzích a výstavách. Zde by bylo nutno zpracovat projekt s orientací na delší �asové ob-

dobí, také by se musel zmapovat �asový pr�b�h jednotlivých akcí, jejich finan�ní  

náro�nost, rizika, apod. Toto téma je jedním z mých dalších doporu�eních pro firmu Kovar. 

7.3.2 Slabé stránky 

Mezi slabé stránky sou�asného �ízení vztah� se zákazníky jednozna�n� pat�í absence aktuál-

ních dat pro vytvo�ení databáze zákazník� v n�jaké sofistikované podob�, která by navíc 

byla zam�stnanci Kovaru aktivn� využívána. Sb�r dat a jejich vkládání do systému tak  

bude �asov� velmi náro�nou aktivitou.  

V návaznosti na p�edchozí slabou stránku m�že dojít k p�etížení zam�stnanc� obchodního 

úseku novými administrativní povinnostmi. Bod, který také nevyznívá pro Kovar p�íliš p�íz-

niv� je nízká iniciativa a �etnost kontaktování t�ch zákazník�, kte�í aktuáln� žádné produkty 
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nepoptávají. Domnívám se, že by jejich pot�eby a možné p�ání do budoucna m�ly být �as od 

�asu zjiš
ovány a monitorovány.  

Mezi další slabé stránky jist� pat�í neochota stávajících zam�stnanc� firmy. Pokud by  

nem�li zájem o proškolení p�i implementaci nových modul� stávajícího A-systému++,  

pokud by nem�li zájem s nimi pracovat; je snaha o zlepšení �ízení vztah� se zákazníky mar-

ná. Možnou slabou stránkou, která by mohla p�ekazit snahu o zm�nu, je reakce zákazník�. 

Ti m�žou nový koncept �ízení vztah� s nimi vítat, ale také jej mohou vnímat jako obt�žující. 

Až jejich reakce ukáže, zda z�ásti intuitivní rozhodnutí o vylepšení sou�asného stavu byla 

správné.  

Pro �ízení vztah� se zákazníky využívá bez výjimky každý zam�stnanec výpo�etní techniku. 

Co se výkonnosti tý�e jsou na ni kladeny nemalé nároky a v souvislosti s rozši�ováním A-

systému++ a možnou implementací nového softwaru, se m�že ukázat, že stávající hardwaro-

vé vybavení je nedosta�ující. Ve spojitosti s realizací tohoto projektu by dodate�ná investice 

sice p�inesla žádanou modernizaci stávajícího za�ízení. Ovšem na druhou by muselo dojít 

k omezení, nebo posunutí, investi�ních projekt� a akcí, které má firma rozb�hlé 

z p�edešlých let, nap�. revitalizace pozemk� okolo firmy, vým�na oken ve správní budov�, 

zateplení svárny, apod.  

Poslední možnou slabou stránkou je omezení a útlum vnitrofiremní komunikace v p�ípad�, 

že by zam�stnanci obchodního úseku byli nuceni orientovat se výhradn� na komunikaci 

se zákazníky. A z d�vodu �asové vytíženosti by interní komunikace byla zredukována pouze 

na nejnutn�jší vyjednávaní a porady. Eventueln� by mohlo dojít i k omezení se pouze 

na telefonickou �i e-mailovou komunikaci. Tento jev by jist� nep�isp�l k udržení p�íznivé 

pracovní atmosféry, narušil by dobré vztahy na pracovišti a vzájemnou informovanost 

o aktuálním d�ní ve firm� [vlastní zpracování]. 
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8 SPOKOJENOST ZÁKAZNÍK� SE SOU�ASNÝM STAVEM  

V rámci analýzy spokojenosti zákazník� se sou�asným stavem se zam��ím na rozbor dotaz-

níkového šet�ení, které prob�hlo z vlastní iniciativy Kovaru v listopadu roku 2009. Ukázka 

dotazníku je sou�ástí p�ílohy, P�íloha P IX: Dotazník „Spokojenost zákazník�“. 

8.1 Dotazníkové šet�ení mezi zákazníky firmy  

Pro p�ehledné zobrazení znázor	uje body za jednotlivé kategorie podle zákazník� následují-

cí graf, Graf 13. Hodnocení spokojenosti zákazník� prost�ednictvím dotazníkového šet�ení. 
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Graf 13. Hodnocení spokojenosti zákazník� prost�ednictvím  

dotazníkového šet�ení [vlastní zpracování]. 

Z grafu lze vy�íst, že nejv�tší spokojenost s prací a výsledným produktem firmy Kovar po-

ci
uje zákazník EB z N�mecka, který snahu zam�stnanc� Kovaru splnit požadavky zákazní-

ka s maximálním nasazením ohodnotil nejvyšším možným po�tem bod�, tedy 40ti. Hned 

v záv�su je hodnocení zákazníka OA, také z N�mecka, který v sou�tu p�i�adil za jednotlivé 

charakteristiky Kovaru celkem 39 bod�. A na pomyslném t�etím míst� je hodnocení zákaz-

níka KA, z Rakouska, který vyjad�uje spokojenost s firmou Kovar 35ti body. Obecn� lze 
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konstatovat, že ve všech charakteristikách hodnotí zákazníci firmu Kovar velice p�ízniv�, a 

pokud se u n�kterých charakteristik vyskytují nižší bodové hodnocení, m�li by jednotliví 

obchodní zástupci tyto problémové oblasti se zákazníkem individuáln� konzultovat. Ohod-

nocení jednotlivých charakteristik je stru�n� popsáno v následujících odstavcích. 

� Reakce Kovaru na požadavky zákazníka  

První charakteristika se týkala schopnosti firmy Kovar reagovat na individuální požadavky 

zákazníka. Toto kritérium ohodnotili respondenti celkem na 47 bod�, což lze p�i maximál-

ním možném dosažení 60ti bod� považovat za velmi p�íznivé a povzbudivé. Jedním z klí�o-

vých faktor� úsp�šnosti firmy je totiž kusová výroba uzp�sobená individuálním p�áním zá-

kazníka. 

� Pln�ní termínu dodávek 

Pln�ní termínu dodávek má celkem 41 bod�, p�i�emž se v této kategorii objevila ne�ast�ji 

,jako bodové hodnocení, �ty�ka vyjad�ující velkou mírou spokojenost s dodacím termínem. 

Dva ze zákazník� hodnotí charakteristiku termín pln�ní dodávek pouze dv�ma body. Tady 

lze p�edpokládat, že došlo k preferování n�kterého z klí�ových zákazník�, a práv� výroba 

kontejnerových jednotek pro tyto obchodní partne�i byla tedy posunuta na pozd�jší období.  

� Pln�ní ostatních smluvních ujednání 

Další z charakteristik, týkající se pln�ní dalších smluvních ujednání, obdržela v celkovém 

sou�tu 48 bod�. Toto sv�d�í o disciplín� a dodržování povinností firmy Kovar vyplývajících 

se smluv. Jak již bylo mnohokrát �e�eno, firma t�ží p�edevším z dlouhodob� p�íznivého ob-

chodního vztahu se zákazníky z N�mecka a Rakouska, kte�í dodržování veškerých podmí-

nek smluv tvrd� vyžadují. 

� Jakost dodávek 

Co se tý�e spokojeností s kvalitou, jakostí, dodávek, tak hodnocení tohoto kritéria se pohy-

buje mezi t�emi a p�ti body, dle individuálního posouzení zákazníka. V celkovém sou�tu má 

tato charakteristika 45 bod�. Kvalitu produkt� firmy Kovar zaru�ují nejen certifikáty �ady 

ISO, které firma vlastní, ale i r�zná certifika�ní oprávn�ní zaru�ující kvalitu p�i sva�ování, 

pravidelná školení a systematické vzd�lávání, kterým prošel za poslední �ty�i roky tém�� 

každý zam�stnanec firmy. Nicmén� v p�ípad�, že se jedná o technologicky velmi ojedin�lou 

a náro�nou zakázku, m�že dojít k pochybení. A práv� v tomto p�ípad� se zákazník obrací 
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na obchodní úsek, kde s ním kompetentní zam�stnanec jednotlivé p�ipomínky probere a dále 

�eší dle interních sm�rnic a postup�. 

� Technická úrove	 dodávek 

V hodnocení si u zákazník� dob�e stojí i technická úrove	 dodávek, která obdržela celkem 

50 bod�. Co se tý�e této charakteristiky, tak práv� na technologickém provedení si dávají 

pracovníci jednotlivých úsek� firmy maximáln� záležet. Vše za�íná dohodnutím technických 

specifikací se zákazníkem prost�ednictvím obchodních zástupc� firmy; p�edání podklad� do 

konstruk�ní dílny, kde dojde k vytvo�ení výkresové dokumentace, a proces pokra�uje jed-

notlivými operacemi p�i zpracovávání výrobku. Jak již bylo zmín�no výše kvality 

a technického provedení zaru�ují certifika�ní oprávn�ní, které firma Kovar vlastní. 

� Vy�izování reklamací 

Spokojenost s vy�izováním reklamací ohodnotili respondenti dotazníkové šet�ení 49ti body, 

což reklama�ní proces �adí k t�m lépe obodovaným charakteristikám. Reklamace jsou 

v poslední dob� jednou z v�cí, kterou se nejen vedení firmy intenzivn� zabývá. K v�tšímu 

nár�stu reklamací došlo p�edevším v posledních dvou letech z d�vodu velkých výkyv� 

v objemu poptávaného zboží a také mimo�ádnou technologickou náro�nosti jednotlivých 

výrobk�. V sou�asné dob� se touto problematikou, tedy reklamacemi, zabývá jeden za-

m�stnanec obchodního úseku. Ten p�ijímá stížnosti a požadavky na opravy od zákazník�, 

tyto postupuje kompetentním a zodpov�dným pracovník�m firmy. Se zákazníky potom 

zp�tn� komunikuje možnosti �ešení problému. Vysoké hodnocení spokojenosti s tímto fak-

torem obchodních vztah� lze tedy p�i�íst p�edevším zodpov�dnému p�ístupu k reklamacím a 

jejich promptnímu �ešení.  

� Spokojenost s obchodním zástupcem 

Z tabulky v p�íloze lze dále vy�íst, že nejv�tší po�et bod�, tedy s �ím jsou zákazníci nejvíce 

spokojeni, jsou práv� obchodní zástupci firmy. Kvalita jejich práce a p�ístup k zákazník�m 

ohodnotili obchodní partne�i 57mi body ze 60ti možných. Je to zp�sobeno i faktem, 

že každý zákazník má ve firm� svého obchodního zástupce. Ten se mu individuáln� v�nuje, 

zná a dokáže p�edvídat jeho pot�eby a p�ání; a zákazník se na n�j m�že v jakékoli v�ci obrá-

tit. 
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� Jaké reference byste o firm� poskytli  

Poslední z v�cí, která firmu Kovar v dotazníkovém šet�ení zajímala, byla míra ochoty  

poskytnout o ní reference stávajícími zákazníky novým, potencionální, obchodním partne-

r�m. Stávající respondenti obodovali tuto charakteristiku pom�rn� p�ízniv�, nej�ast�ji  

se zde vyskytovaly �ty�i body, pop�. p�t. V celkovém sou�tu pak tato charakteristika obdr-

žela povzbudivých 49 bod� [26], [vlastní zpracování]. 

8.2 Záv�re�né shrnutí analýzy spokojenosti zákazník� 

Záv�rem je spokojenost zákazník� s prací a sou�asnou kvalitou výrobk� firmy Kovar  

shrnuta prost�ednictvím silných a slabých stránek. 

 

Obr. 9. Schéma zachycující silné a slabé stránky související se spokojeností  

zákazník� se sou�asným stavem [vlastní zpracování]. 

8.2.1 Silné stránky 

Podle bodového hodnocení respondent� z dotazník� vyplývá, že mezi silné stránky firmy 

Kovar pat�í p�edevším p�ístup obchodních zástupc� k zákazník�m. Tato charakteristika 

získala nejvyšší po�et bod�. Jak již bylo �e�eno, každý zákazník má v Kovaru svého ob-

chodního zástupce, takže je zde zajišt�n individuální p�ístup založený na dlouhodobé spolu-

práci, p�edvídání pot�eb a aktivním vyjednávání.  

Mezi další velmi p�ízniv� hodnocené charakteristiky pat�ilo vy�izování reklamací, které je 

zabezpe�ováno specializovaným zam�stnancem obchodního úseku. Také s pln�ním dodávek 

jsou p�edevším klí�oví zákazníky firmy spokojeni. Ovšem toto se n�kdy d�je na úkor ostat-
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ních zákazník� firmy, kdy se realizace jejich poptávky dostává do �asového skluzu.  

To by v budoucnu mohlo ohrozit dobré obchodní vztahy, a tak je t�eba se této problematice 

v�novat a p�ípadn� intenzivn� vyjednávat se zákazníky o zm�n� termínu dodání. Firma Ko-

var si zakládá na kvalit� svých výrobk� a také na technické úrovni dodávek, což vnímají 

zákazníci velmi pozitivn�. Toto je zaru�eno jak certifikáty, tak díky kvalitní práci zam�st-

nanc� konstruk�ního odd�lení firmy.  

Výše uvedené argumenty jsou jist� d�vody, pro� jsou stávající zákazníci ochotni poskytnout 

dobré reference o Kovaru dalším, možným novým obchodním partner�m.  

8.2.2 Slabé stránky 

P�estože bylo hodnocení zákazníky firmy Kovar ve v�tšin� p�ípad� velmi p�íznivé,  

tak u n�kterých zákazník� lze najít nízké bodování nap�. u níže zmín�ných charakteristik.  

Firma Kovar není schopna reagovat na požadavky zákazníka v takové mí�e, v jaké by jed-

notliví zákazníci o�ekávali. To pravd�podobn� souvisí s up�ednost	ováním vybraných klí-

�ových zákazník� firmy, nap�. v po�adí výroby nimi poptávaných výrobk�. Tím, že se firma 

v�nuje p�ednostn� pouze vybraným zákazník�m, dochází k zanedbávání ostatních skupin 

obchodních partner�. Tito ale mohou být v budoucnu pro firmu existen�n� d�ležití, a proto 

by vedení firmy m�lo sou�asnou praktiku p�ehodnotit a zm�nit organizaci výroby, nap�. dle 

�asového sledu zadávání objednávek.  

Nár�st reklamací v posledních letech souvisí s faktem, že se firma v�novala výrob� p�ede-

vším technologicky velmi náro�ných kontejnerových jednotek. Každý kus svým zp�sobem 

originál, a tak se v pr�b�hu výroby mohou vyskytnout situace, s nimiž se p�i projektování 

nepo�ítalo. Nicmén� tento fakt p�isp�l k tomu, že se u t�chto zakázek provádí tzv. monito-

ring odb�ratelem a z d�vodu r�stu reklamací, byl na tuto oblast vy�len�n jeden zam�stnanec 

obchodního úseku, s jehož prací jsou zákazníci velmi spokojeni [vlastní zpracování].  
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9 MOŽNOSTI OPTIMALIZACE �ÍZENÍ VZTAH� SE ZÁKAZNÍKY 

VE FIRM� KOVAR S. R. O. 

Na základ� analýz, definice silných a slabých stránek sou�asného stavu a také rozhovoru 

s n�kterými zam�stnanci firmy, jsou níže definovány možné zp�soby optimalizace a doporu-

�ení. Ty by ve výsledném efektu své realizace m�ly p�isp�t ke zlepšení stávajícího konceptu 

�ízení vztah� se zákazníky uplat	ovaného firmou Kovar s. r. o.  

Segmentace stávajících zákazník� nap�. na výrobní a obchodní firmy; dále je zde rele-

vantní rozd�lení dle pr�myslu. Vzhledem k tomu, že se firma Kovar specializuje na kusovou 

výrobu a má v sou�asné dob� do 50 zákazník�, nebylo by pro ni p�íliš p�ínosné vytvá�et 

rozsáhlou segmentaci, nap�. podle výše tržeb, po�tu odebraných kus� výrobk�, apod. Spíše 

by se zam�stnanci firmy m�li zam��it na segmentaci dle individuálních pot�eb a p�ání zákaz-

ník�, s �ímž souvisí i rozd�lení t�chto skupin zákazník� mezi obchodní zástupce. 

Zpracování databáze zákazník� s cílem vytvo�it p�ehlednou kartotéku informací o jednot-

livých zákaznících, jejich zakázkách, výši odebraného zboží, apod. Ideální by bylo propojit 

tuto databázi se stávajícími vybranými moduly informa�ního systému A-systém++, protože 

pak by bylo možno spojovat zákazníky s vystavenými fakturami, propojit požadavky na 

komponenty k výrob� se skladem materiálu, apod. Navrhuji, aby databáze zákazník� za�le-

n�ná do modulu Firmy a aby obsahovala tyto skupiny informací: 

� zákazníci, tj. název, sídlo, adresy, telefony, faxy, �ísla bankovních ú�t�, údaje o obra-

tu, pop�. organiza�ní struktura.  

� kontaktní osoby zákazníka, tj. jméno, p�íjmení, telefony, faxy, adresy, pracovní za�a-

zení v rámci organiza�ní struktury, p�ípadný zástupce, apod.  

� obchodní p�íležitosti u zákazníka, tj. potenciální výnos, nabídky, objednávky. 

� aktivity spojené se zákazníkem, tj. informace o telefonátech, sch�zkách, e-mailech, 

plánovaných úkolech.  

� požadavky zákazníka, zahrnující dotazy, servisní požadavky, stížnosti, návrhy 

na zlepšení, apod. 

� produkty a služby, které zákazník dále nabízí, jeho ceníky, katalogy, popisy  

a poznámky a další dokumenty. 
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Nový modul A-systému++, který by zam�stnanc�m obchodního úseku umožnil interaktivn� 

vytvá�et kalkulace jednotlivých zakázek, zjiš
ovat aktuální ceny jednotlivých díl�  

pot�ebných ke zhotovení produktu. A dále by jim umožnil spojit jednotlivé projektové  

�ešení se zákazníkem, resp. s jeho poptávkou.  

Systematické vyhledávání nových zákazník� spojené s aktivní ú�astí na specializovaných 

veletrzích a výstavách. Tyto aktivity vyžadují jak podporu vedení, tak zam�stnanc�, kte�í se 

v dotaznících vyslovili, že by byli ochotni se na t�chto akcích aktivn� podílet. Z dalších roz-

hovor� ovšem vyplynulo, že by se firma nemusela na nap�. veletrzích, prezentovat jako vy-

stavovatel, ale mohla by zde v rámci speciálních setkání navázat nové obchodní vztahy 

s potenciálními zákazníky. Pro úsp�šnou ú�ast na t�chto akcích je ovšem nezbytné zpraco-

vat projektové �ešení, ve kterém by bylo stanoveno: 

� p�ehled akcí, kterých se Kovar v daném roce zú�astní, tj. název, specializace a zam�-

�ení akce, pop�. veletrhu; místo konání; ujasn�ní, na kterých z nich se bude firma prezen-

tovat jako aktivní vystavovatel. 

� cíl ú�asti na jednotlivých akcích, tj. zda se jedná o prezentaci firmy za ú�elem zvýšení 

pov�domí o Kovaru; anebo bude akce zam��ena na aktivní získávání nových obchodních 

kontakt�. 

� finan�ní náro�nost, tj. stanovení náklad� na p�ípravnou fázi, fázi realizace a ur�ení 

dalších náklad� spojených s ú�astí na akci.  

� ú�ast jednotlivých zam�stnanc� firmy, tj. stanovení po�tu a skladby zam�stnanc�, kte-

�í se budou na jednotlivých výstavách aktivn� podílet, a
 už v rámci p�iprav,  

�i samotné realizace. 

� m��ítka úsp�chu ú�asti na akcích, tj. nap�. po�et navázaných nových obchodních kon-

takt�, ziskovost nových zákazník�, apod. 

Hodnocení spokojenosti zákazník� s každou individuální zakázkou, které by tak zame-

zilo situaci, kdy zákazníci, odebírající výrobky jednou ro�n�, nejsou schopni poskytnout 

relevantní informace. Navíc je doložení spokojenosti zákazník�  jednou z podmínek pro ISO 

normy a toto pravidelné vyhodnocování spokojenosti se zakázkou by jist� p�isp�lo k lepší 

komunikaci a umožnilo by okamžit� �ešit p�ípadné nesrovnalosti �i výhrady k ur�itým cha-

rakteristikám zjiš
ovaným v rámci dotazníkového šet�ení [vlastní zpracování]. 
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10 PROJEKT OPTIMALIZACE �ÍZENÍ VZTAH� SE ZÁKAZNÍKY 

VE FIRM� KOVAR S. R. O.  

Projekt zam��ený na optimalizaci �ízení vztah� se zákazníky firmy bude souviset s nákupem 

a následnou implementací modulu informa�ního systému firmy Kovar s. r. o. Veškeré nále-

žitosti související s p�ípravou a realizací projektu jsou obsahem následujících subkapitol. 

10.1 Cíle projektu 

Primární cílem zpracovávaného projektového �ešení je optimalizace �ízení vztah� se zákaz-

níky ve firm� Kovar s. r. o. Další cíle, konkrétní výstupy a aktivity jsou zpracovány v rámci 

logického rámce, který je sou�ástí p�íloh, konkrétn� tedy P�ÍLOHA P X: Logický rámec 

projektu [vlastní zpracování]. 

10.2 Akcepta�ní kritéria projektu 

Aby byl projekt p�ijatelný a úsp�šnost realizace m��itelná, je nutné si stanovit akcepta�ní 

kritéria. Ty budou brány ze t�í níže uvedených hledisek.  

10.2.1 Zajišt�ní finan�ních zdroj� 

P�edpokládá se, že projekt bude realizován �ist� z vlastních finan�ních zdroj� firmy  

Kovar s. r. o. Vzhledem k o�ekávané finan�ní náro�nosti investice a s ohledem na výši dis-

ponibilních finan�ních zdroj� firmy je uskute�n�ní projektového �ešení zcela reálné 

v pr�b�hu maximáln� p�íštích dvou let.  

Další z možností jak lze projekt finan�n� zaštítit, je využití finan�ní podpory z fond� EU 

a ze Státního rozpo�tu �R. S ohledem na povahu projektu by bylo možno žádat o dotaci 

ve spojitosti s realizací Opera�ního programu Podnikání a inovace, OPPI, kde je �ídícím 

orgánem Ministerstvo pr�myslu a obchodu �R. V rámci tohoto opera�ního programu  

je stanovena Prioritní osa 2, zam��ená mimo jiné i na rozvoj informa�ních a komunika�ních 

technologií. Co se tý�e financí, v sou�asném rozpo�tovém období p�ipadá na tuto osu 

z fond� EU celkem 243 mil. €, tj. 8 % z celkového rozpo�tu na program OPPI. 

Nicmén� pro pot�eby diplomové práce bude projekt zpracováván v návaznosti na finan�ní 

možnosti firmy Kovar s.r.o, p�edevším vlastní zdroje, kterými firma disponuje. 
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10.2.2 Subjektivní p�edpoklady vedení firmy Kovar s. r. o. 

Protože se p�edpokládá realizace projektu p�edevším z vlastních zdroj� firmy, je nezbytné 

stanovit i akcepta�ní kritéria, ovliv	ující rozhodnutí vrcholového vedení, tedy majitel� fir-

my. Subjektivní p�edpoklady v souvislosti s realizací projektu ze strany zadavatele, tzn. p�e-

devším vedení firmy Kovar s. r. o., jsou shrnuty v následujících bodech: 

� udržení si finan�ní stability žadatele a zefektivn�ní firemních proces� firmy, 

� návratnost investice v �asovém horizontu max. 4 let, 

� zvýšení znalostí o projektovém �ízení u vybraných zam�stnanc� firmy, 

� zvýšení konkurenceschopnosti v souvislosti s využíváním moderních IT, 

� a v neposlední �ad� žádoucí optimalizace �ízení vztah� se zákazníky. 

10.2.3 Ekonomické ukazatele projektu 

O efektivnosti projektu budou dále vypovídat tzv. hodnotící, kriteriální, ukazatele. Nej�ast�-

ji využívané ukazatele jsou a jejich hodnoty zachycuje následující tabulka, Tab. 3. Ekono-

mické ukazatele p�ijatelnosti projektu.  

Tab. 3. Ekonomické ukazatele p�ijatelnosti projektu [vlastní zpracování]. 

Ukazatel Hodnota Interpretace p�ijatelnosti Záv�r 
�istá sou�asná 

hodnota  
(NPV) 

137.927 K� NPV je kladná, což je pozitivní a hodnoty 
bylo dosaženo za 4 roky. 

Projekt  
je p�ijatelný 

Vnit�ní  
výnosové  

procento (IRR) 
24,3 % Vnit�ní výnosové procento je vyšší než 

sazba diskontu. 
Projekt 

je p�ijatelný 

Index  
rentability 

 
0,383 

 

Velmi dobré zhodnocení investice.  
Spl	uje interní firemní kritéria pro  

p�ijatelnost projektu. 

Projekt 
je p�ijatelný 

Doba  
návratnosti 3 

 
Bez dotace je žádoucí návratnost  

investice za 3 roky  
 

Projekt 
je p�ijatelný 

 

Výpo�et jednotlivých ekonomických ukazatel� 

Výpo�et jednotlivých ukazatel� byl proveden na základ� vzorc�, formulací, uvedených 

ve skriptech Podnikové finance, tj. zdroj [6], vydaných Univerzitou Tomáše Bati ve Zlín�. 
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� �istá sou�asná hodnota 

Maximální výše investice dle zpracovaného logického rámce je stanovena na 360.000 K�. 

P�edpokládá se, že každým rokem p�inese investice zisk ve výši 150.000 K�, což p�edstavu-

je p�edevším úsporu náklad� na �as zam�stnanc� z d�vodu zefektivn�ní firemních proces� a 

také zkrácení �asu na získání pot�ebných informací. Hodnota byla stanovena na základ� 

metody kvalifikovaného odhadu. Zisk bude z d�vodu rychlého zastarávání technologií gene-

rován pouze po dobu následujících 4 let. Diskontní sazba byla stanovena ve výši 7,9 %, což 

p�estavuje dle firemních podklad� [26] váženou pr�m�rnou hodnotu náklad� kapitálu. 

Podle vzore�ku dle výše zmín�né literatury bylo vypo�ítáno, že sou�asná hodnota budou-

cích pen�žních tok� z investice je rovna 137.927 K�. 

� vnit�ní výnosové procento 

P�i použití diskontní sazby 7,9 % je �istá sou�asná hodnota kladná. Vnit�ní výnosové pro-

cento je ale založeno na relaci, kdy se tato �istá sou�asná hodnota rovná nule. A proto je 

t�eba najít nyní takovou diskontní sazbu, p�i níž bude �istá sou�asná hodnota záporná, což 

je pot�eba pro finální výpo�et vnit�ního výnosového procenta. Pro další výpo�ty byla zvole-

na výše diskontní sazby rovna 25 %. P�i tomto zhodnocení se potom �istá sou�asná hodnota 

rovná -5.760 K�, je tedy záporná. Dle vzore�ku pro výpo�et vnit�ního výnosového procen-

ta, uvedeného v citované literatu�e [6], je hodnota rovna 24.3 %. 

� index rentability 

Je dalším ukazatelem pro zhodnocení p�ijatelnosti projektu a vypo�ítá se jako pom�r �isté 

sou�asné hodnoty, tj. 137.927 K� a maximálních p�ijatelných investi�ních výdaj� na projekt, 

které jsou 360.000 K�. Pro tento projekt je potom index rentability roven koeficientu 0,383. 

Výnosnost investice, p�edstavovaná tímto koeficientem, je dle interních materiál� [26] firmy 

Kovar p�ijatelná. Tyto totiž uvád�jí minimální ziskovost ve výši 30 %. 

� doba návratnosti  

Tento ukazatel p�edstavuje po�et let, které jsou pot�eba k tomu, aby se p�edpokládané ku-

mulované hotovostní toky vyrovnaly investici na projekt, která se odhaduje na 360.000 K�. 

P�edpokládá se, že každým rokem p�inese investice p�íjem ve výši 150.000 K�, který p�ed-

stavuje p�edevším úsporu náklad� na �as zam�stnanc� z d�vodu zefektivn�ní firemních pro-

ces� a také zkrácení �asu na získání pot�ebných informací. Hodnota byla stanovena na zá-
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klad� metody kvalifikovaného odhadu. A propo�et doby návratnosti investice zachycuje 

následující tabulka, Tab. 4. Doba návratnosti investice. 

Tab. 4. Doba návratnosti investice [vlastní zpracování]. 

Rok Období CF (v K�) Kumulované CF  
(v K�) Návratnost 

2010 0 0,-- 0,-- Ne 
2011 1 150.000,-- 150.000,-- Ne 
2012 2 150.000,-- 300.000,-- Ne 
2014 3 150.000,-- 450.000,-- Ano 
2015 4 150.000,-- 600.000,-- --- 

 

Záv�rem lze tedy konstatovat, že projekt bude p�ijatelný, pokud budou v souladu akcepta�-

ní kritéria všech t�ech kategorií, tedy nejlépe pokud: 

� bude ve finan�ních možnostech firmy Kovar financovat projekt z vlastních zdroj�, 

� budou úsp�šn� napln�ny alespo	 �ty�i ze šesti subjektivních p�edpoklad� vedení fir-

my Kovar, 

� bude spln�na efektivnost projektu, tedy spln�ní p�ijatelných hodnot výše stanove-

ných ekonomických ukazatel� [vlastní zpracování]. 

10.3 Zainteresované strany  

V rámci projektového �ešení je také nezbytné identifikovat zainteresované strany. Ty mohou 

mít zájem na p�ípadné realizaci projektu; pop�. být jeho realizací pozitivn�, nebo negativn� 

ovlivn�ni. Je d�ležité, aby firma v rámci realizace brala ohled na pot�eby a p�ání t�chto zain-

teresovaných stran, o p�ípadných dopadech je v�as informovala a dále, aby se snažila zam�-

�it projekt tím sm�rem, který bude pro v�tšinu zainteresovaných stran vyvá�et ur�itou klad-

nou hodnotu. P�ehled jednotlivých zainteresovaných stran a jejich p�ípadných o�ekávání 

a požadavk� je obsahem následujících odstavc�. 

Vedení firmy má zájem na úsp�šné realizaci projektu p�edevším z d�vodu pozitivního vlivu 

na �ízení vztah� se zákazníky, p�ípadn� získání další konkuren�ní výhody a následný r�st 

hodnoty podniku. Vedení firmy má tedy na realizaci projektu p�ímý vliv a v souvislosti 

s rozhodováním a schvalováním také velkou moc jeho pr�b�h ovlivnit. 
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Zam�stnanci jsou ovlivn�ni realizací projektu p�edevším z d�vodu možnosti využívání no-

vého modulu zam��eného na �ízení vztah� se zákazníky. Tento by jim mohl usnadnit práci a 

mít v tém�� okamžit� k dispozici informace, pot�ebné pro práci jednotlivých zam�stnanc� 

vybraných úsek� firmy, p�edevším tedy obchodního, konstruk�ního a ekonomického. Jed-

notliví zam�stnanci firmy mohou mít tedy menší �i v�tší zájem na realizaci projektu; záleží 

p�edevším na mí�e využitelnosti nového modulu a ochot� aktivn� s novým modulem praco-

vat. 

�lenové projektového týmu byli vybráni, aby sestavili projektové �ešení zam��ené 

na optimalizaci �ízení vztah� se zákazníky. Nad projektem stráví spoustu �asu a energie 

vložená do p�íprav projektu by se jim m�la vrátit v podob� satisfakce z úsp�šné implemen-

tace. Mají velkou moc ovlivnit projekt jako takový, tedy jeho skladbu, na�asování, výb�r 

dodavatele, potažmo finance a tedy by m�li mít i velký zájem na jeho úsp�šné realizaci. 

Dodavatelé informa�ního systému mají velký zájem na realizaci projektu. Možností podí-

let se na implementaci modulu zajistí vybranému dodavateli práci, finan�ní p�íjem a dále 

bude pravideln� p�ispívat k r�stu obratu, protože se bude podíle na údržb� a drobných 

opravách systému, pop�. dodávání nových modul�. P�estože je míra vlivu u vybraného do-

davatele pom�rn� malá, tak zájem na realizaci projektu je u n�j pom�rn� velká. 

Zákazníci firmy jsou smyslem a hnací silou celého projektu. Ten by m�l ve finále p�isp�t 

k optimalizaci �ízení vztah� s nimi. Protože je jejich moc, co se tý�e možnosti ovlivnit pr�-

b�h projektu, pom�rn� velká; m�li by mít v ideálním p�ípad� velký zájem na jeho realizaci. 

Veškeré projektové �ešení se totiž odvíjí od výsled� dotazníkového šet�ení, které mezi zá-

kazníky prob�hlo a potažmo také od osobních zkušeností s individuálními zákazníky, které 

mají jednotliví obchodní zástupci firmy Kovar. Ve výsledném efektu m�že totiž dojít 

ke zkvalitn�ní komunikace s nimi, zkrátí se celý proces zpracování kalkulace, objednávky 

a potažmo i �asu pot�ebného k výrob� kontejnerové jednotky. 

Dodavatelé, obchodní partne�i se mohou projektem jednak nechat inspirovat a navíc by 

v budoucnu mohlo dojít k implementaci podobného modulu zam��eného principieln� zam�-

�eného na �ízení vztah� s dodavateli. I oni pocítí pozitivní vliv úsp�šn� realizovaného pro-

jektu, protože p�i r�stu poptávky po produktech firmy Kovar dojde i k r�stu poptávky Ko-

varu po produktech stávajících dodavatel�, kte�í se specializují na komponenty pot�ebné pro 

výrobu kontejnerových jednotek. Nicmén� jejich moc ovlivnit projekt samotný je pom�rn� 
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malá a stejn� tak je v sou�asné dob� malý i jejich zájem na p�ípadné realizaci [vlastní zpra-

cování]. 

10.3.1 Matice moci / dynamismu 

Matice moci / dynamismu zachycuje zainteresované strany v souvislosti s jejich mocí ovliv-

nit projekt a zárove	 míru p�edvídatelnosti, s jakou lze odhadnout jejich postoj k r�zným 

problém�m. Zainteresované strany projektu optimalizace �ízení vztah� se zákazníky firmy 

Kovar zachycuje ve výše zmín�ných hlediscích následující schéma, Obr. 10. Matice moci / 

dynamismu. 

 

Obr. 10. Matice moci / dynamismu [vlastní zpracování]. 

Snad nejobtížn�jší skupina zainteresovaných stran je v poli D, tedy pro nás zákazníci, kte�í 

p�edstavují pro žádaný výsledek projektu nejv�tší nebezpe�í, nebo naopak p�íležitost. 

U zákazník� je nutné se p�edem ujistit, zda by s navrhovaným �ešením souhlasili, pop�. jaké 

by m�li výhrady. V rámci zpracovávání tohoto projektu, byla tato skupina oslovena pro-

st�ednictvím dotazníkového šet�ení a dále byly zohledn�ny individuální zkušenosti obchod-

ních zástupc� firmy Kovar s jednotlivými zákazníky. V dalším zkoumaném poli, poli C, jsou 

dv� skupiny zainteresovaných stran, a sice vedení firmy a �lenové projektového týmu. Tito 

mají velkou moc se tý�e možné realizace projektu; ale na druhou stranu, pokud tyto skupiny 

budou vzájemn� spolupracovat a aktivn� mezi sebou komunikovat, lze o�ekávání a poža-

davky jednotlivých skupin snadno identifikovat a poté i realizovat. Podpora zainteresova-

ných stran v poli A a B, tedy podpora ze strany zam�stnanc�, dodavatel� IS a obchodních 

partner�, m�že p�ízniv� ovlivnit p�edpoklady a p�ání zbývajících skupin zainteresovaných 

stran a ve finále pozitivn� podpo�it realizaci projektu [vlastní zpracování]. 
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10.3.2 Matice zájmu / moci 

Matice zájmu / moci p�edstavuje jednotlivé skupiny zainteresovaných stran z hlediska jejich 

moci ovlivnit samotnou realizaci projektu a zárove	 úrove	 jejich zájmu, který mohou pro-

jevit b�hem strategického rozhodování. Firma Kovar potom m�že ke každé skupin� za-

ujmout rozdílná stanoviska s ohledem na jejich p�ání, pot�eby a o�ekávání. Zainteresované 

strany s ohledem na výše zmín�né možné postoje a moc znázor	uje následující schéma, Obr. 

11. Matice zájmu / moci. 

 

Obr. 11. Matice zájmu / moci [vlastní zpracování]. 

Klí�oví hrá�i jsou v tomto p�ípad� zástupci vedení firmy Kovar a �lenové projektového tý-

mu. Jejich moc ovlivnit realizovatelnost projektu je velké a stejn� tak i úrove	 zájmu, který 

budou sami projevovat p�i d�ležitých rozhodnutích. Relativn� nejobtížn�jší skupinou jsou 

zde zákazníci. I když jsou na po�átku p�íprav projektu a v úvodní fázi realizace pasivní sku-

pinou, mohou jejich zájmy a o�ekávání výrazn� zahýbat strategickými rozhodnutími. 

V budoucnu by se dokonce mohli p�esunout ke klí�ovým hrá��m, a proto je nezbytné tuto 

skupinu v�as informovat o p�ípadných krocích a eventueln� s nimi d�ležitá rozhodnutí  

prodiskutovávat. Další t�i skupiny zainteresovaných stran, tedy zam�stnanci firmy, dodava-

telé IS a obchodní partne�i mohou sv�j vliv na projekt uplatnit spolu s dalšími klí�ovými 

skupinami, a proto by se ani na n� nem�lo v rámci projektu zapomínat. Prozatím posta�í  

pokud budou o p�ípadných krocích a fázích projekt� pr�b�žn� informováni [vlastní zpraco-

vání]. 
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10.4 �asový harmonogram projektu 

Realizace projektu bude probíhat v šesti hlavních fázích, které potom dále zahrnují jednotli-

vé díl�í �innosti, aktivity. První fáze, p�íprava projektového �ešení, zahrnuje p�edevším 

ur�ení a potvrzení �len� projektového týmu, kte�í jako sv�j první úkol provedou analýzu 

sou�asného stavu �ízení vztah� se zákazníky. Pravd�podobn� využijí nástroj� jako nap�. 

dotazníkové šet�ení, �ízené rozhovory, apod. Ve druhé fázi, hrubé koncepci projektu, 

už bude projektový tým navazovat na analýzu a navrhne �ešení optimalizace, které je nutné 

schválit vedením firmy Kovar. T�etí fáze, detailní koncepce projektu, bude pro projektový 

tým �asov� nejnáro�n�jší. V za�átku je t�eba definovat cíle projektu, akcepta�ní kritéria a 

zainteresované strany. Následn� si jednotliví �lenové projektového týmu rozd�lí podle svých 

kompetencí zpracování technických požadavk� na výstup projektu, tedy modul, a výb�r 

dodavatele. Další �len týmu se bude v�novat �asovému harmonogramu a zbývající �len vy-

pracuje finan�ní rozpo�et a rizikovou analýzu. Po kompletaci jednotlivých �ástí projektové-

ho �ešení bude toto p�edloženo vrcholovému vedení firmy, u n�hož projde schvalovacím 

procesem. Snad nejd�ležit�jší fází v rámci realizace projektu je �tvrtá fáze, výstavba �ešení 

optimalizace, jejímž výsledkem bude vypracovaný modul informa�ního systému p�izp�so-

bený aktuálním pot�ebám firmy Kovar. Následn� dojde k pilotní fázi a modifikaci, kdy 

bude modul bude implementován a zahájen zkušební provoz. V pr�b�hu realizace této fáze 

projektu budou také p�íslušní zam�stnanci proškoleni a seznámeni s možnostmi, které jim 

nový modul nabízí. Podle pot�eb potom dojde k úprav� modulu a následn� ke spušt�ní po-

slední fáze tohoto projektu, kterou je nasazení a provoz upraveného modulu. Co se tý�e 

aktivit, �inností spadajících pod tuto fázi, tak pat�í zde p�edevším pokra�ování školení za-

m�stnanc�, monitoring aktivního využívání modulu a vyhodnocení p�ínos� pomocí dotazní-

kového šet�ení a diskusního fóra. Následn� dojde k ukon�ení projektu, jehož obsahem byla 

implementace modulu p�ispívajícího k optimalizaci �ízení vztah� se zákazníky firmy Kovar. 

V následující tabulce, Tab. 5. Doba trvání jednotlivých �inností a jejich návaznost, je  

zachycen p�ehled �inností, které budou p�ímo souviset s realizací projektu. P�estože je  

velice d�ležité vyty�it si jednotlivé �innosti, délku jejich trvání a vzájemnou vazbu ješt� p�ed 

samotnou realizací projektu, m�li by �lenové projektového týmu harmonogram aktualizovat 

a p�izp�sobovat novým podmínkám ovliv	ujícím pr�b�h projektového �ešení. P�edpokláda-

né datum zahájení projektu je pond�lí, 7. �ervna 2010. 
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Tab. 5. Doba trvání jednotlivých �inností a jejich návaznost [vlastní zpracování]. 

Ozna�ení  
�innosti Popis �innosti Doba trvání 

(dny) 
P�edcházející  
�innosti 

 P�íprava projektového �ešení   
A Navržení �len� projektového týmu 2 --- 
B Schválení a potvrzení ú�asti v týmu 1 A 
C Sb�r dat pro zhodnocení sou�asného stavu 5 B 
D Analýza sou�asného stavu 5 C 
 Hrubá koncepce projektu   

E P�edložení návrh� na optimalizaci 1 D 
F Schválení vybraného návrhu optimalizace 1 E 
 Detailní koncepce projektu   

G Definice cíl� projektu optimalizace 0,5 F 
H Stanovení akcepta�ních kritérií 0,5 G 
I Analýza zainteresovaných stran  2 G 
J Sestavení �asového harmonogramu 1 G 
K Stanovení technických požadavk� na modul 2 G 
L Ur�ení okruhu možných dodavatel� modulu 1 K 
M Oslovení potencionálních dodavatel� 0,5 L 
N P�íjem nabídek od dodavatel� 3 M 
O Analýza dodavatel� dle stanových kritérií 2 N 
P Výb�r vhodného dodavatele 1 O 
Q Sestavení finan�ního plánu projektu 2 H,I,J,O 
R Ur�ení rizik projektového �ešení 0,5 G 
S Kompletace projektového �ešení optimalizace 2 R 
T P�edložení projektové dokumentace  1 S 
U Projednání projektu vedením firmy 1 T 
W Úpravy projektové dokumentace 2 U 
X Schválení projektové dokumentace 1 W 
 Výstavba �ešení optimalizace   

Y Uzav�ení smlouvy s dodavatelem modulu 1 X 
Z Vývoj modulu p�izp�sobeného pot�ebám firmy 40 Y 

AA Implementace modulu v rámci IS firmy 3 Z 
 Pilotní fáze a modifikace   

BA Spušt�ní zkušebního provozu modulu 5 AA 
CA Školení zam�stnanc� 10 BA 
DA Realizace diskusního fóra, porady k modulu 2 CA 
EA Úprava modulu dle p�ipomínek uživatel� 10 DA 

 Nasazení a provoz   
FA Spušt�ní upraveného modulu  1 EA 
GA Pr�b�žné školení zam�stnanc� o zm�nách 10 FA 
HA Monitoring aktivního využívání  5 FA 
IA Realizace dotazníkového šet�ení 5 FA 
JA Vyhodnocení dopad� z realizace projektu 3 GA,HA,IA 
KA Ukon�ení projektu 1 JA 
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Celková doba realizace projektu je tedy 127 dní a schématické vyjád�ení návaznosti jednot-

livých aktivit je vyjád�eno v rámci Ganntova diagramu, který je sou�ástí p�íloh, P�ÍLOHA 

P XI: Gannt�v diagram projektových �inností [vlastní zpracování]. 

10.5 �ízení lidských zdroj� v rámci projektu 

Zabezpe�ení lidských zdroj� zahrnuje nejen stanovení projektového týmu, ale je nutné na-

plánovat, zorganizovat a monitorovat veškeré procesy, které s p�ípravou a realizací projek-

tu souvisejí. 

10.5.1 Projektový tým 

S ohledem na organiza�ní strukturu firmy Kovar s. r. o. a pot�eby projektu, byli na zpraco-

vání projektové dokumentace vybráni tito zam�stnanci firmy:  

� Jan Novák – zástupce vrcholového vedení; je jedním ze zakladatel� firmy Kovar  

a v sou�asné dob� také jejím �editelem, jednatelem. V souvislosti s projektovým �ešením 

optimalizace bude tedy manažerem projektu a na základ� osobnostních charakteristik mu 

byla v rámci rozd�lení týmových rolí p�i�azena role usm�r	ova�e.  

� Martin Novák – v sou�asné dob� pracuje ve firm� na pozici vedoucího obchodního 

úseku firmy. Má pod sebou tým osmi lidí, se kterými je denn� v kontaktu, a
 už v rámci 

rozd�lování úkol�, �i konzultace požadavk� jednotlivých zákazník�. Proto bude 

v souvislosti s projektem zastávat post realizátora a vyhodnocova�e. 

� Ing. Ji�í Cejnar – je zam�stnancem obchodního úseku firmy a jako obchodní zá-

stupce firmy má na starosti ur�itý okruh zákazník�. Je tedy zodpov�dný za komunikaci 

s nimi a v návaznosti na výkresovou dokumentaci zahrnující individuální požadavky zá-

kazníka sestavuje finální kalkulaci výrobku. V pr�b�hu projektového �ešení optimalizace 

bude tedy p�edstavovat kompletova�e a tzv. finišera.  

� Eva Nová, DiS – pracuje v sou�asnosti jako vedoucí úseku materiálového a tech-

nického zabezpe�ení firmy. P�edtím ovšem pom�rn� dlouhou dobu zastávala pozici  

na ekonomickém úseku firmy a dostala se tak do kontaktu tém�� se všemi projekty, které 

firma Kovar za finan�ní podpory fond� EU a Státního rozpo�tu �R, realizovala. V rámci 

firmy se také aktivn� podílí na vydávání firemního �asopisu Kovaránek a v neposlední 
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�ad� byla iniciátorem k ú�asti v sout�ži Firma roku. V rámci projektu bude nyní zastávat 

pozici inovátora a vyhledáva�e zdroj�. 

� Ing. Radek Štastný – je interním správcem sít� firmy Kovar. Má tedy na starosti 

veškeré technické zázemí firmy a �ešení p�ípadných komplikací stávajícího informa�ního 

systému. V souvislosti s projektem optimalizace bude mu byla proto p�i�azena pozice 

specialisty, který bude zodpov�dný za výb�r a spolupráci s dodavatelem p�i analýze 

možné implementace vhodné IT. 

Jednotliví �lenové projektového týmu mají jasn� stanovené kompetence a odpov�dnost 

za ur�ité �ásti projektu. Tyto jsou dále specifikovány v kapitole 10.6.3 Matice zodpov�d-

nosti. Co se tý�e nárok� na kvalifikaci pro sestavení projektové dokumentace a následnou 

úsp�šnou realizaci projektu, tak lze p�edpokládat, že vybraní zam�stnanci mají s touto pro-

blematikou praktické zkušenosti. Firma Kovar totiž v posledních p�ti letech realizovala n�-

kolik projekt� a každý zam�stnanec, a
 už více �i mén�, p�išel do styku alespo	 s jedním 

z projektového �ešení zam��eného na vzd�lání zam�stnanc�, investice do technologií, stro-

jového vybavení, softwarového vybavení, apod. Nicmén� v p�ípad� nesrovnalostí mohou 

projektové záležitosti konzultovat zam�stnanci firmy Kovar se zástupci firmy H&B Real, a. 

s. ze Vsetína, konkrétn� tedy manažerem odd�lením programového financování, panem Ing. 

Bohdanem Mikuškem. Se vsetínskou firmou totiž Kovar dlouhodob� spolupracuje v rámci 

projekt� zaštít�ných financemi z fond� EU. Lze tedy o�ekávat, že firma H&B Real, a. s. má 

s projekty bohaté zkušenosti a pan Mikušek bude tedy vhodným konzultantem. 

10.5.2 Matice zodpov�dnosti 

Matice zodpov�dnosti upravuje kompetence jednotlivých �len� projektového týmu vztahu-

jící se k danému projektu. P�i�emž každý �len je v rámci zpracovávání projektu zodpov�dný 

za jednotlivé �innosti v této mí�e: P – provádí, O – je odpov�dný, S – schvaluje,  

K – konzultant, je informován. Matice zodpov�dnosti je sou�ástí p�íloh, konkrétn� tedy 

P�íloha P XII: Matice zodpov�dnosti. 

10.5.3 Pracovní prost�edí pro zpracování projektu 

P�edpokládá se, že projekt bude vypracován v prostorách firmy Kovar, konkrétn� v zaseda-

cí místnosti a v rámci pracoviš
 jednotlivých zam�stnanc�. Všechna pracovišt� firmy jsou 

modern� a vhodn� vybaveny veškerými prost�edky, které jednotliví zam�stnanci k práci 
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pot�ebují a která spl	ují ergonomické parametry pro pohodlnou práci s minimálními nega-

tivními dopady na zdraví zam�stnanc�. Co se tý�e sociálního zázemí, tak to je ve firm� 

umíst�no v každém pat�e správní budovy, takže v tomto sm�ru je prost�edí firmy k vypra-

cování projektu maximáln� vyhovující [vlastní zpracování]. 

10.6 Technické �ešení projektu 

Technické �ešení projektu spo�ívá ve vytvo�ení a následné implementaci modulu informa�-

ního systému, který díky aktivnímu využívání zam�stnanci p�isp�je k optimalizaci �ízení 

vztah� se zákazníky. Tento nový modul by m�l p�edevším zam�stnanc�m obchodního úseku 

firmy usnadnit práci s vyhledáváním relevantních informací, které pot�ebují pro efektivní 

�ízení vztah� se zákazníky. Pro vedení firmy pak bude žádoucí, aby modul umož	oval zpra-

cování statistik zachycující nap�. ziskovost zákazník�, ziskovost jednotlivých zakázek, 

apod. 

10.6.1 Požadavky na modul  

Firma Kovar s. r. o. v posledních p�ibližn� p�ti letech investovala nemalé �ástky do technic-

kého zázemí, p�edevším pak do výpo�etní techniky. �ástka vy�len�ná na nákup hardware 

vybavení se pohybuje okolo 4 mil. K� a vzhledem k tomu, že v posledních dvou letech také 

došlo ke zm�n� informa�ního systému A-systém++ z DOS verze na Windows platformu, tak 

se pro pot�eby projektu p�edpokládá, že nebude t�eba dále investovat do hardware vybavení 

firmy. Požadavky na obsah nového obchodního modulu jsou spojené p�edevším s pot�e-

bou, aby v n�m bylo možno aktualizovat informace o zákaznících, tj. propojit jej: 

� se systémovým modulem firmy, v n�mž se v sou�asnosti vytvá�í databáze jednotli-

vých zákazník�,  

� s ekonomickým modulem finance, odkud by obchodní zástupci získávali informace 

o nap�. pohledávkách k jednotlivým zákazník�m,  

� a obchodními moduly nákup a prodej, které obsahují aktuální výši materiálových 

náklad�. 

Rozpis stávajících modul� sou�asného informa�ního systému firmy Kovar zachycuje obrá-

zek v p�ílohách, konkrétn� tedy P�íloha P XIII: Seznam modul� stávajícího IS.  
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Integrované informace umožní vyhledávat obchodním zástupc�m údaje nezbytné pro kalku-

laci zakázky, pracovat s aktuálními náklady na pot�ebné komponenty a materiál k zakázce, 

zakázku ekonomicky vyhodnocovat, zjiš
ovat objemy tržeb za jednotlivé zákazníky, dále 

zpracovávat statistiku a také uchovávat výkresovou dokumentaci k zakázce, nap�. v tzv. pdf 

formátu, a celkov� uchovávat projektové �ešení zpracované pro konkrétního zákazníka. 

Zruší se tím papírová kartotéka výkres� a projekt�, která je náro�ná na skladovací prostor a 

aktivity související s vyhledávání konkrétní zakázky jsou i �asov� náro�né. 

P�i samotném vytvá�ení modulu informa�ního systému se potom jedná p�edevším o �as pro-

gramátora, který musí vytvo�it jednotlivé rela�ní tabulky a vše naprogramovat tak, aby nový 

modul vhodn� dopl	oval stávající informa�ní systém. A dále je zapot�ebí, aby sami zam�st-

nanci byli v práci s modulem aktivní, konkrétn� v oblasti vkládání aktuálních informací, 

zm�n, sdílení údaj� se zam�stnanci z ostatních úsek� firmy, apod. Toto by m�lo být zabez-

pe�eno pe�livým zaškolením zam�stnanc� a realizací dotazníkového šet�ení a diskusních 

skupin, které p�isp�jí ke sdílení zkušeností a �ešení p�ípadných problém�. 

10.6.2 Analýza možných dodavatel� 

Firma Kovar v sou�asné dob� disponuje informa�ním systémem A-systém++ od dodavatele 

Miss Centrum s. r. o. P�estože je tento systém p�izp�sobeným na míru jejím pot�ebám, budu 

se v rámci zpracovávání projektového �ešení zabývat i otázkou nákupu nového informa�ní-

ho systému, �i modulu od jiného dodavatele. Na základ� metody kvalifikovaného odhadu 

byly pro další analýzy vybrány tyto dodavatelské firmy – Adastra s. r. o., Oracle Czech s. r. 

o., SAP �R spol. s r. o. Následující tabulka, Tab. 6. Prosté hodnocení dodavatele podle 

po�adí, zachycuje prosté hodnocení dodavatel� ve t�ech zvolených kategoriích, a sice cena, 

kvalita a servis.  

Tab. 6. Prosté hodnocení dodavatele podle po�adí [vlastní zpracování]. 

Dodavatelé 
Kritérium Miss Centrum 

s. r. o.  
Adastra  
s. r. o. 

Oracle Czech 
s. r. o. 

SAP �R 
spol. s . r. o. 

Cena 1 2 3 3 
Kvalita 3 2 1 1 
Servis 1 2 2 2 
Celkem 5 6 6 6 
Po�adí 1. 2-4. 2-4. 2-4. 
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Podle sou�tu bod� za jednotlivé kategorie je nejvhodn�jším dodavatelem spole�nost Miss 

Centrum s. r. o. Za p�íznivou kvalitu nabízí pom�rn� dobrý výrobek  u n�hož zaru�uje vy-

sokou úrove	 servisních služeb. Další t�i potencionální dodavatelé mají také velmi p�íznivé 

hodnocení a rozdíl ve výsledcích je minimální. Rozhodujícím faktorem je zde p�edevším 

cena. P�i výb�ru jiného dodavatele, by muselo dojít k celkové reorganizaci IS a vzhledem 

k tomu, že ve vrcholovém vedení firmy existují na toto téma rozdílné názory, byla možnost 

nákupu zcela nového IS zamítnuta a p�ípadn� posunuta na budoucí strategické jednání. 

Následující tabulka, Tab. 7. Váhové hodnocení dodavatele dle po�adí, zohled	uje i váhu 

jednotlivých kritérií. Nejv�tší d�ležitost je zde p�ikládána cen�, nejmenší potom servisu.  

Tab. 7. Váhové hodnocení dodavatele podle po�adí [vlastní zpracování]. 

Dodavatelé 
Kritérium Váha Miss Cent-

rum s. r. o.  
Adastra  
s. r. o. 

Oracle 
Czech s. r. o. 

SAP �R 
spol. s . r. o. 

Cena 50 % 0,5 1 1,5 1,5 
Kvalita 30 %  0,9 0,6 0,3 0,3 
Servis 20 % 0,2 0,4 0,4 0,4 
Celkem 100 % 1,6 2 2,2 2,2 
Po�adí --- 1. 2. 3.-4. 3.-4. 

 

Ve výsledném zhodnocení této analýzy je op�t nejvhodn�jším dodavatelem modulu firma 

Miss Centrum s. r. o. z Uherského Hradišt�, která v sou�asnosti zabezpe�uje bezproblémo-

vé fungování stávajícího informa�ního systému Kovaru. Toto pro ni p�íznivé hodnocení je 

ale bráno i s ohledem na pot�eby a p�ání vrcholového vedení firmy Kovar. Z d�vodu dlou-

hodob�jší spolupráce mají totiž oba obchodní partne�i p�edstavu o vzájemných možnostech, 

nárocích a požadavcích [vlastní zpracování]. 

10.7 Finan�ní plán  

V rámci jednotlivých aktivit jsou stanoveny náklady, které jsou ur�eny bu� odhadem, anebo 

na základ� interních podklad� firmy Kovar souvisejících s implementací stávaného  

informa�ního systému. P�ehled náklad� za jednotlivé aktivity, fáze projektu, zachycuje ná-

sledující tabulka, Tab. 8. Finan�ní rozpo�et na jednotlivé fáze projektu.  
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Tab. 8. Finan�ní rozpo�et na jednotlivé fáze projektu  [vlastní zpracování]. 

Projektová fáze K� 
P�íprava projektového �ešení 8.200 K� 

Navržení �len� projektového týmu 200 K� 
Schválení a potvrzení ú�asti v týmu 500 K� 
Sb�r dat pro zhodnocení sou�asného stavu 3.000 K� 
Analýza sou�asného stavu 4.500 K� 

Hrubá koncepce projektu 500 K� 
P�edložení návrh� na optimalizaci 300 K� 
Schválení vybraného návrhu optimalizace 200 K� 

Detailní koncepce projektu 18.600 K� 
Definice cíl� projektu optimalizace 450 K� 
Stanovení akcepta�ních kritérií 900 K� 
Analýza zainteresovaných stran  2.000 K� 
Sestavení �asového harmonogramu 1.000 K� 
Stanovení technických požadavk� na modul 1.000 K� 
Ur�ení okruhu možných dodavatel� modulu 500 K� 
Oslovení potencionálních dodavatel� 300 K� 
P�íjem nabídek od dodavatel� 1.000 K� 
Analýza dodavatel� dle stanových kritérií 2.000 K� 
Výb�r vhodného dodavatele 750 K� 
Sestavení finan�ního plánu projektu 2.500 K� 
Ur�ení rizik projektového �ešení 500 K� 
Kompletace projektového �ešení optimalizace 2.700 K� 
P�edložení projektové dokumentace  300 K� 
Projednání projektu vedením firmy 1.400 K� 
Úpravy projektové dokumentace 1.000 K� 
Schválení projektové dokumentace 300 K� 

Výstavba �ešení optimalizace 158.800 K� 
Uzav�ení smlouvy s dodavatelem modulu 300 K� 
Vývoj modulu p�izp�sobeného pot�ebám firmy 150.000 K� 
Implementace modulu v rámci IS firmy 8.500 K� 

Pilotní fáze a modifikace 20.000 K� 
Spušt�ní zkušebního provozu modulu 2.000 K� 
Školení zam�stnanc� 6.500 K� 
Realizace diskusního fóra, porady k modulu 3.000 K� 
Úprava modulu dle p�ipomínek uživatel� 8.500 K� 

Nasazení a provoz 15.000 K� 
Spušt�ní upraveného modulu  300 K� 
Pr�b�žné školení zam�stnanc� o zm�nách 3.000 K� 
Monitoring aktivního využívání  2.500 K� 
Realizace dotazníkového šet�ení 4.000 K� 
Vyhodnocení dopad� z realizace projektu 5.000 K� 
Ukon�ení projektu 200 K� 
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Co se tý�e propo�tu náklad�, které souvisejí s prací �len� projektového týmu, tak u t�chto 

je nejd�ležit�jším faktorem cena lidské práce, kde je po�ítáno se 150 K�/hod/os. Vzhledem 

k tomu, že �lenové mají krom� práce na projektu i vlastní nápl	 pracovního dne, p�edpoklá-

dá se, že projektu se budou jednotliví �lenové dle kompetencí v matici odpov�dnosti v�no-

vat cca 1-2hod/denn�. 

Finan�ní náklady �iní v celkovém sou�tu 221.100 K�, p�i�emž nejv�tší �ást, tj. asi 72 % 

náklad�, p�ipadne na výstavbu �ešení optimalizace. S ohledem na výši náklad� a investi�ním 

možnostem firmy budou náklady hrazeny z vlastních zdroj� Kovaru. 

Jelikož bude projekt realizován b�hem p�l roku je d�ležité znát také cash-flow projektu, 

které je uvedeno v následující tabulce, Tab. 9. Cash-flow vyjád�ené v K� pro jednotlivé m�-

síce projektu. [vlastní zpracování]. 

Tab. 9. Cash-flow vyjád�ené v K� pro jednotlivé m�síce projektu [vlastní zpracování]. 

M�síc 
 
Fáze 

�erven �ervenec Srpen Zá�í �íjen Listopad Prosinec 

P�íprava 
projektového 
�ešení 

8.200,-- 
 

0,-- 
 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 
Hrubá  
koncepce 
projektu 

500,-- 
 

0,-- 
 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 
Detailní 
koncepce 
projektu 

1.350,-- 14.250,-- 3.000,-- 
 

0,-- 
 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 
Výstavba 
�ešení opti-
malizace 

0,-- 
 

0,-- 
 

60.300,-- 71.250,-- 27.250,-- 
 

0,-- 
 

 
0,-- 

 
Pilotní fáze  
a modifi-
kace 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 
10.000,-- 10.000,-- 

 
0,-- 

 

Nasazení  
a provoz 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 

 
0,-- 

 
0,-- 7.200,-- 7.800,-- 

 
Celkem 
 

10.050,-- 14.250,-- 63.300,-- 71.250,-- 37.250,-- 17.200,-- 7.800,-- 

 

Tabulka zachycuje v podstat� jen výdaje související s realizací projektu, protože se nep�ed-

pokládá, že v pr�b�hu implementace modulu by tento již generoval n�jaké p�íjmy. K této 

situace pravd�podobn� dojde až po uvedení do provozu, tedy nejd�íve v roce 2011. 
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Z tabulky lze vy�íst, že k nejvyšším výdaj�m dojde v m�sících srpen, zá�í a �íjen. Tehdy bu-

de probíhat fáze výstavby �ešení optimalizace, tedy bude zpracováván nový modul  

informa�ního systému. Ovšem vzhledem k sou�asné výši pen�žní hotovosti, kterou firma 

Kovar disponuje, a také s ohledem na o�ekávané p�íjmy za prodej vlastních výrobk�, nena-

ruší výdej na tyto fáze realizace nijak vážn� finan�ní stabilitu firmy [vlastní zpracování]. 

10.8 Analýza možných rizik projektu  

Následující tabulka, Tab. 10. Možná rizika projektu, zachycuje p�ehled rizik, které ve spoji-

tosti s p�ípravou a realizací projektu optimalizace �ízení vztah� se zákazníky mohou  

nastat. Dále je v tabulce uvedená míra dopadu rizika na projekt a pravd�podobnost s jakou 

m�že dané riziko nastat. Poslední sloupe�ek se zabývá opat�eními, díky kterým lze negativní 

vlivy minimalizovat.  

Tab. 10. Možná rizika projektu [vlastní zpracování]. 

Riziko Dopad 
Vliv  
na  

projekt 

Pravd�po-
dobnost 
výskytu 
rizika 

Opat�ení 

Technická  
A 
Nemožnost reali-
zovat projekt v 
návaznosti na stá-
vající IS. 

Nutno upustit  
od projektu, pop�. 

zvážit nákup  
nového IS. 

Vysoký 0,2 
Podrobná analýza 

technických možností 
stávajícího IS. 

B 
Výskyt chyb 
v rámci zpracová-
vání informací 
z r�zných modul� 
IS. 

Nemožnost pra-
covat s modulem. 
Nutná modifikace. 

Nár�st náklad�. 

Malý 0,6 

Pe�livá p�íprava vývoje 
modulu, spolupráce 

dodavatele a interního 
servisního technika 

firmy Kovar. 

C 
Nový modul ne-
splní o�ekávání  
a p�edem stanove-
né cíle. 

Nespokojenost  
ze strany zam�st-

nanc�, vedení 
firmy a potažmo  

i zákazník�. 

Závažný 0,2 

Pe�livé zohledn�ní cíl� 
projektu s ohledem  

na technické možnosti 
a požadavky na nový 

modul 
Ekonomická 

D 
Špatný odhad fi-
nan�ní náro�nosti 
projektu. 

Nár�st náklad�. 
Snížení doby  
návratnosti. 

Pr�m�r-
ný 0,6 

Pe�livý propo�et jed-
notlivých náklad�. Ak-
tualizace nákladových 

položek v pr�b�hu 
realizace projektu. 
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E 
Dodavatelé budou 
na výslednou kal-
kulaci ceny naba-
lovat dodate�né 
služby. 

Nár�st kone�né 
ceny modulu. 

Pr�m�r-
ný 0,7 

Konzultace veškerých 
úprav a cenových zm�n 

s dodavatelem. 

Personální 
F 
Neochota zam�st-
nanc� aktivn� vyu-
žívat nový modul 
IS. 

Aktivní nevyuží-
vání modulu  

by znamenalo  
zcela zbyte�nou  

investici. 

Vysoký 0,3 

Aktivní komunikace  
se zam�stnanci. Vyjád-
�ení nutnosti a p�ínos� 

implementace.  
Pe�livé zaškolení 

G 
Nepochopení zm�n 
v optimalizaci  
ze strany  
zákazník�. 

Neochota podílet 
se na inovacích  

a novém  
zp�sobu �ízení. 

Závažný 0,3 

Aktivní komunikace se 
zákazníky. Seznámení 

je s oblastí zm�n 
v �ízení. Pravidelné 
dotazníkové šet�ení 

spokojenosti. 
Jiná 
H 
Nedodržení �aso-
vého harmono-
gramu projektu. 

Odkládání finální-
ho ukon�ení 

 projektu.  
R�st náklad�. 

Malý 0,5 

Pe�livé zvážení �aso-
vých možností realiza-
ce. Brát v potaz �asové 

rezervy. 
 

Rizika jsou dále zachycena v grafickém schématu, matici, zohled	ující míru jejich dopadu na 

projekt a také pravd�podobnost s jakou mohou nastat. Matice je znázorn�na na Obr. 12. 

Schéma zachycující analýzu rizik. 

 

Obr. 12. Schéma zachycující analýzu rizik [vlastní zpracování]. 

U technických rizik jsou definována rizika související s implementací a samotných chodem, 

provozem, modulu. Velmi nep�íznivý dopad na projekt by m�lo z jišt�ní, že by nebylo mož-
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no implementovat nový modul v návaznosti na stávající IS. Ovšem vzhledem  

k tomu, že se stávající IS neustále dopl	uje, je pravd�podobnost výskytu tohoto rizika  

pom�rn� malá. Podobným zp�sobem je zhodnoceno i riziko, že nový modul nesplní o�eká-

vání a p�edem stanovené cíle, tedy že nepovede k optimalizaci �ízení vztah� se zákazníky 

a nezvýší efektivitu práce obchodních zástupc� v této oblasti. T�etí technické riziko operuje 

s možným výskytem chyb v rámci zpracovávání informací z r�zných modul� IS. P�estože je 

míra dopadu na realizaci projektu pom�rn� malá, je d�ležité, aby zde byla stanovena jasná 

kritéria, která má modul spl	ovat a aby technik dodavatelské firmy spolupracoval s interním 

technikem firmy Kovar. Pro jistotu je v rámci minimalizace negativního dopadu vhodné vy-

tvo�it si pro tyto rizika alespo	 malou rezervu.  

Ekonomická rizika zahrnují p�edevším špatný odhad finan�ní náro�nosti projektu a možné 

další náklady, které se budou na cenu nabalovat v souvislosti s dalšími úkony servisních 

technik�. Ob� tyto rizika mají pr�m�rný dopad na projekt, protože neohrozí nijak podstat� 

implementaci samotného modulu. Pravd�podobnost výskytu t�chto rizik je pom�rn� vysoká, 

protože u každého projektu se musí po�ítat s p�im��eným nár�stem náklad�. Proto je vhod-

né za�adit tyto rizika do tzv. druhého segmentu, u nichž je t�eba mít ur�itou finan�ní rezervu 

a p�ípadn� je pokrýt nap�. z nerozd�leného zisku z minulých let.  

Z hlediska personálního m�že projekt negativn� ovlivnit neochota zam�stnanc� aktivn� 

využívat nový modul IS a stejn� tak nepochopení zm�n v optimalizaci ze strany zákazník�. 

Jak již bylo �e�eno d�íve, ti mohou nap�. �asté kontaktování vnímat jako obt�žující. Vzhle-

dem k tomu, že ob� rizika spadají do �tvrtého segmentu, je t�eba si na n� vy�lenit rezervu, a 

to jak finan�ní, tak �asovou. Možný zp�sob, jak lze tyto rizika eliminovat, existuje p�ede-

vším v aktivní komunikaci s ob�ma zainteresovanými stranami, pe�livém zaškolení zam�st-

nanc� a vyjád�ení d�ležitosti optimalizace pro efektivn�jší a lepší �ízení vztah� se zákazníky. 

Do kategorie jiných rizik spadá pouze možnost nedodržení �asového harmonogramu pro-

jektu. Toto m�že být zp�sobeno náhlým nár�stem poptávky po zboží firmy. Zam�stnanci 

vy�len�ní na projekt by potom nem�li �as v�novat se p�íprav� podklad� pro implementaci 

modulu IS. Toto riziko je bráno v potaz již v rámci �asového harmonogramu, kde jsou mezi 

jednotlivými �innostmi jisté �asové rezervy.  

Riziková analýza byla zpracována na základ� metody kvalifikovaného odhadu. Vliv  

na projekt a pravd�podobnost výskytu rizika byla odhadnuta s ohledem na dosavadní zku-
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šenosti p�i projektovém �ešení a také s ohledem na možný dopad praktického chodu firmy 

Kovar jako celku [vlastní zpracování]. 

10.9 Udržitelnost projektu 

P�estože jsou na za�átku projektu definovány cíle a požadavky, které by m�l projekt v rámci 

své realizace p�inést, tak je d�ležité se zam��it i na období po faktickém ukon�ení samotné-

ho projektu. Z �asového hlediska se jedná spíše o krátkodobý projekt, který trvá p�ibližn� 

p�l roku a na jeho p�íprav� se podílejí p�edevším zam�stnanci firmy Kovar.  

Samotný vývoj modulu už potom probíhá v kooperaci s dodavatelskou firmou Miss Cent-

rum s. r. o. z Uherského Hradišt�.  

Aby byl výstup projektu, tedy nový modul informa�ního systému, využitelný alespo	 

ze st�edn�dobého hlediska, je nezbytná pe�livá p�íprava samotného modulu a sou�asné d�-

kladné zaškolení zam�stnanc� Kovaru. Po implementaci technického zabezpe�ení jsou to 

totiž oni, kdo bude výstup projektu využívat p�i své práci. Je t�eba, aby v tomto sm�ru byli 

aktivní a iniciativní.  Zde je také prostor pro vedoucí pracovníky, aby je správn� motivovali, 

aby docházelo k sledování a pravidelnému vyhodnocování využitelnosti systému.  

V p�ípad�, že bude do firmy Kovar p�ijat nový zam�stnanec, je nezbytné, aby i on prošel 

d�kladným školením souvisejícím s informa�ním systémem. To by m�lo být zam��eno  

jak na jednotlivé moduly, které bude p�i své práci využívat, tak na možnost promptn� získá-

vat aktuální integrované informace díky nov� implementovanému modulu. 

P�edpokládá se, že stávající stav informa�ního systému firmy by mohl dosta�ující ješt� po 

následující �ty�i roky. Poté je nutná aktualizace systému, zvážení nákupu nového hardware 

vybavení, pop�. i implementace sofistikovan�jšího informa�ního systému, který by zase lépe 

zoptimalizoval a zefektivnil �ízení vztah� se zákazníky [vlastní zpracování]. 
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11 ZÁV�RE�NÉ ZHODNOCENÍ PROJEKTOVÉHO �EŠENÍ  

11.1 Další doporu�ení pro firmu Kovar 

Na základ� výsledk� analytické �ásti diplomové práce bylo definováno n�kolik doporu�ení a 

nám�t� na zlepšení sou�asného stavu �ízení vztah� se zákazníky. Jedno z t�chto doporu�ení, 

nákup nového modulu IS, bylo následn� rozpracováno v projektové �ešení.  

Aby bylo docíleno kontinuálního zlepšování v této oblasti, lze firm� Kovar doporu�it pe�li-

vé sledování aktivního využívání modulu. To by m�lo být zajišt�no v rámci dotazníkové-

ho šet�ení a realizací diskusních skupin, jak je uvedeno v Logickém rámci. Aby byla práce 

s modulem pro zam�stnance p�ínosná, je t�eba je s modulem d�kladn� seznámit a poskyt-

nout jim specializované školení. To by m�lo být zabezpe�eno techniky z dodavatelské fir-

my a zárove	 by m�li mít zam�stnanci možnost konzultovat p�ípadné nesrovnalosti 

s interním technikem firmy Kovar. Je nezbytné neustále zjiš�ovat nám�ty na zlepšení p�í-

mo od zam�stnanc�, kte�í s modulem dnes a denn� pracují. V návaznosti na implementaci 

modulu je ješt� doporu�eno dopracovat databázi zákazník�, alespo	 v takové mí�e, jaká 

je uvedena v kapitole zam��ené na možnosti optimalizace. 

Dále je t�eba informa�ní systém a potažmo i nový modul neustále p�izp�sobovat aktuál-

ním pot�ebám, implementovat nové relace mezi moduly, integrovat nové informace. Toto 

by se m�lo dít na základ� podn�t� od zam�stnanc�. Nicmén� vedení firmy by se do budouc-

na by m�lo zabývat možným nákupem nového, sofistikovaného, software, který pokryje 

veškeré procesy a �innosti firmy, bude schopen je sledovat a z nákladového hlediska oka-

mžit� vyhodnocovat [vlastní zpracování]. 

11.2 Verifikace projektu 

Projektové �ešení optimalizace �ízení vztah� se zákazníky ve firm� Kovar s. r. o. bylo zam�-

�eno na nákup nového modulu stávajícího informa�ního systému. Tento modul by m�l p�i-

sp�t jak k lepšímu �ízení vztah� se zákazníky, tak ke zefektivn�ní firemních proces�, což lze 

snadno ov��it na základ� interních analýz dopln�né o dotazníkové šet�ení. Pro bezproblé-

movou p�ípravu a realizaci projektu bylo t�eba ur�it �leny projektového týmu. To by m�li 

být zam�stnanci mající zájem na následném rozvoji firmy a také se zájmem o dopl	ující pra-

covní aktivity, protože se p�edpokládá, že práce na projektu zabere každému z nich p�ibliž-
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n� šest až osm hodin týdn�. �lenové projektového týmu se nejprve zabývali stanovením cíle 

projektového �ešení a ur�ili akcepta�ní kritéria, podle kterých se následn� bude hodnotit 

p�ijatelnost projektu. Dále bylo t�eba provést analýzu sou�asného stavu �ízení vztah� se 

zákazníky, a to jak z pohledu samotných zákazník�, tak z pohledu zam�stnanc� Kovaru, 

p�edevším obchodního úseku firmy. Pro zpracování analýz bylo využito dotazníkového šet-

�ení a �ízených rozhovor� a na základ� výsledku byly potom navrženy opat�ení 

a doporu�ení, které by m�ly p�isp�t k efektivn�jšímu �ízení vztah� se zákazníky. Jedno 

z doporu�ení pak bylo rozpracováno v projekt, na jehož díl�ích fázích se podle ur�ených 

kompetencí a zkušeností podíleli jednotliví �lenové týmu. P�edevším bylo nutné  ur�it zain-

teresované strany, které by mohly být realizací projektu ovlivn�ny; dále bylo nutné ur�it 

�asový harmonogram. V jeho rámci se definovaly jednotlivé fáze projektového �ešení, akti-

vity a jejich �asová náro�nost. P�edpokládaná doba trvání projektu byla stanovena na 

127 dn�, tedy s projektem se za�ne 7. �ervna 2010 a v p�ípad� dodržení harmonogramu 

bude ukon�en bude 6. prosince 2010. 

Co se tý�e finan�ní otázky, tak projekt byl realizován z vlastních zdroj� firmy Kovar. 

Vzhledem k výši výdaj� 211.100 K� lze toto považovat za pom�rn� nenáro�ný projekt, 

který ovšem do budoucna bude vyžadovat aktualizace spojené s úpravou modul� a tedy 

i dodate�né finan�ní náklady. Možné úpravy a modifikace by eventueln� provád�l výhradní 

dodavatel modulu, a sice firma Miss Centrum s. r. o., která byla vybrána na základ� prosté-

ho i váhového hodnocení, provád�ného v rámci analýzy potencionálních dodavatel�. Samo-

z�ejm�, že v pr�b�hu realizace každého projektu mohou nastat ur�itá rizika, která jej nep�í-

zniv� ovliv	ují. V rámci tohoto projektového �ešení byla definována rizika ekonomická, 

technická, sociální a jiná. P�i�emž vytvo�ení celkových rezerv bylo doporu�ováno 

v souvislosti s problémy p�i implementaci modulu, �i neochot� zam�stnanc�, pop�. zákazní-

k�, p�istoupit na nový zp�sob �ízení vztah� se zákazníky sm��ující k optimalizaci v této 

oblasti. Na druhou stranu se v rámci projektu mohly vyskytnou b�žná rizika, jako nap�. ná-

r�st náklad�, nedodržení �asového harmonogramu, apod., které se vyskytují snad u každého 

projektu. Míra dopadu na pr�b�h realizace je sice pom�rn� malá, nicmén� je lepší s t�mito 

riziky po�ítat a stanovit si na ob� ur�itý objem rezerv. Záv�re�né zhodnocení úsp�šné im-

plementace projektu probíhalo v rámci dotazníkových šet�ení a porad, na nichž se probíraly 

další návrhy a nám�ty na zlepšení sou�asného stavu [vlastní zpracování]. 
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ZÁV�R 

Tato diplomová práce se zabývala možností optimalizace �ízení vztah� se zákazníky  

ve firm� Kovar s. r. o. P�estože se jedná o st�edn� velkou firmu, sídlící v malé vesnici 

u Vsetína, tak si za tém�� 18 let své existence dokázala vydobýt jedno z výsadních postavení 

mezi výrobci speciálních ocelových kontejner�.  

Vzhledem k tomu, že se firma specializuje na kusovou výrobu, kterou p�izp�sobuje indivi-

duálním p�áním svých zákazník�, je pro ni existen�n� d�ležité udržovat s obchodními part-

nery p�íznivé vztahy. Jednou z možností jak tohoto docílit je implementovat v rámci b�žné-

ho chodu firmy koncept zam��ený na �ízení vztah se zákazníky. Zám�rn� používám slovo 

koncept, protože se nejedná pouze o technické vybavení, které by zam�stnanc�m usnadnilo 

práci s informacemi. Jedná se totiž o filosofii, strategii, o zm�nu v p�ístupu k �ízení. Je pot�-

šující, že tém�� všichni zam�stnanci pozitivn� vnímají d�ležitost zákazník� a jak sami �íkají, 

jsou zákazníci pro Kovar element, na n�mž firma stojí a padá. Ono totiž bez nadšení 

a zainteresovanosti p�edevším samotných zam�stnanc� firmy, by se jakákoli zm�na, inovace, 

v této oblasti t�žko prosazovala. 

Obsahem praktické �ásti této práce je analýza sou�asného stavu, založená na výsledcích 

dotazníkového šet�ení mezi zákazníky a zam�stnanci a také na dvou �ízených rozhovorech. 

Z výsledk� analýzy vyplývá, že v sou�asné dob� zam�stnanci usilují o takové �ízení vztah� 

se zákazníky, aby na obou stranách panovala vzájemná spokojenost. Obchodní zástupci 

se snaží se splnit v maximální možné mí�e veškeré zákazníkovy požadavky, dále jsou p�ede-

vším s klí�ovými zákazníky firmy v dennodenním kontaktu a sou�asn� n�kte�í z nich vyhle-

dávají nové potencionální obchodní partnery. P�esto, tak jako všude jinde, zde existuje 

prostor pro zlepšení. Firm� Kovar bylo v záv�ru analýzy sou�asného stavu p�edloženo n�-

kolik doporu�ení, týkající se možností optimalizace �ízení vztah� se zákazníky, jako nap�. 

segmentaci zákazník�, dotvo�ení podrobné databáze zákazník�, aktivní ú�ast na veletrzích a 

výstavách a v neposlední �ad� také dokoupení a následná implementace nového modulu 

informa�ního systému firmy.  

Tento modul by m�l zejména zam�stnanc�m obchodního úseku pomoci okamžit� získávat 

aktuální informace pot�ebné pro zpracování podklad� k ur�ité zakázce. Jednalo by  

se p�edevším o podklady ke kalkulacím, informace o nákladech pot�ebných komponent� 

a informace o již realizovaných podobných zakázkách. Dále by jim modul umožnil p�i�adit 
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danou zakázku k p�íslušnému zákazníkovi z databáze a v neposlední �ad� by sloužil 

ke statistickému vyhodnocování ziskovosti a efektivnosti zakázek. 

Výše zmín�ný návrh, tedy implementace nového modulu IS, byl následn� rozpracován  

do projektového �ešení a výsledným efektem v záv�ru jeho realizace by m�la být žádaná 

optimalizace v oblasti �ízení vztah� se zákazníky. Objektivn� m��itelné ukazatele úsp�šnosti 

jsou zde zam��eny na 10% nár�st spokojenosti zákazník� zjiš
ovaný pomocí dotazníkového 

šet�ení a také vyšší efektivita práce v oblasti �ízení vztah� se zákazníky projevující se nap�. 

ve snížení �asu na vyhledávání relevantních informací k zakázce o 15 %. 

P�estože toto projektové �ešení pracuje s možností implementace modulu v rámci stávající-

ho informa�ního systému, tak do budoucna by se firma m�la zabývat investici do sofistiko-

vaného informa�ního systému, který by nap�. vyhodnocoval i efektivitu jednotlivých proce-

s�. Toto �ešení by jist� p�isp�lo k lepšímu zhodnocení interních �inností a umožnilo  

by vedení firmy dále pracovat s informacemi o efektivnosti výrobního procesu a realizovat 

p�ípadná opat�ení. Vzhledem k investi�ní akcím, které firma Kovar každoro�n� uskute�	uje 

lze p�edpokládat, že i tento podn�t bude v blízké budoucnosti rozpracován v projekt, který 

pak bude úsp�šn� realizován. Nebo
 jak �íká sám �editel firmy: „Kdo neroste, je malý“. D�-

kazem tohoto p�ístupu je fakt, že se Kovar za poslední roky své existence stal jedním ze 

suverénních hrá�� na trhu technologických kontejner�. A v sou�asnosti firma vyniká nejen 

v oblasti mimo�ádné kvality svých výrobk�, ale také v pojetí pé�e o své zákazníky, své za-

m�stnance a okolí, v n�mž rozvíjí své podnikatelské aktivity.  
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PPooddnniikkoovváá  ssttrraatteeggiiee  
jjeejjíí  ccííllee  aa  oobbcchhooddnníí  pprroocceessyy  

��íízzeenníí  ssyyssttéémmuu  CCRRMM  

CCOOBBIITT  
CCRRMM  
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((ppoožžaaddaavvkkyy))  nnaa  

CCRRMM  
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DDooddáávvkkaa    
aa  ppooddppoorraa  
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M1 Monitoring proces� 
M2 Ocen�ní dosažené  
úrovn� �ízení CRM 
M3 Hodnocení úrovn� CRM 
M4 Auditní hodnocení  
(interní/externí) 

DS1 Definice a správa operací CRM 
DS2 Správa služeb t�etích stran 
DS3 �ízení výkonnosti a kapacit 
DS4 Kontrola kontinuity operací a služeb 
DS5 Zajišt�ní bezpe�nosti systému 
DS6 Identifikace a alokace provozních náklad� 
DS7 Vzd�lávání a osv�ta pracovník� 
DS8 Zajišt�ní asisten�ní služby zákazník�m 
DS9 �ízení událostí a mezních stav� 
DS10 Správa dat a informací 

AI1 Identifikace pot�ebných nástroj� 
AI2 Akvizice nutného vybavení 
AI3 Akvizice technologické infrastruktury 
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P�ÍLOHA P II: NÁSTROJE P�ÍMÉHO A HROMADNÉHO 

OSLOVOVÁNÍ ZÁKAZNÍK� A JEJICH PRO A PROTI 

Nástroj Pro Proti 
Nástroje p�ímého oslovování  

Direct  
mailing 

� Zákazník získá vysokou pozornost 

� Atraktivní prezentování nabídky vy-
soce podn�cuje k zájmu o ni 

� Lze se nerušen� zabývat reklamními 
informacemi 

� Lze podnítit k integraci a reakci 

� Minimální ztráty zasažením  
nevhodných cílových skupin 

� Úsp�ch akcí lze zm��it 

� Je pot�eba delší �as na p�ípravu  
a pe�livé plánování/realizaci 

� Jen minimální možnost zp�tné vaz-
by, málo informací pro hodnocení 

� Bariéry vzniklé interními firemními 
postupy p�i otevírání pošty 

E-mail 

� Individuální oslovování osobními e-
maily 

� Rychlé a levné 

� Adresáti mohou být podrobn� infor-
mováni prost�ednictvím prezentace, 
kterou lze zaslat v p�íloze 

� Dopl	ující informace poskytnou od-
kazy na vybrané �ásti vlastní webové 
stránky 

� Zákazníci mohou snadno a rychle 
odpov�d�t 

� Mnoho e-mailových schránek je již 
p�epln�no 

� P�ípadn� jsou e-maily automaticky 
ozna�eny jako „spamy“ a jsou vy�aze-
ny 

� E-maily p�sobí jako málo hodnotné 

Marketing  
po telefonu 

� Nejrychlejší možnost kontaktu 
s cílovými osobami 

� Moderní, sou�asné médium 

� Lze použít bez velkých výdaj� 

� Vysoký po�et kontakt� 

� Vhodné pro navázání kontaktu a t�í-
d�ní adres, pro prohloubení kontaktu a 
k dalším kontakt�m 

� Vyžadují profesionální realizaci, 
jinak hrozí negativní reakce 

� Použití je omezeno v podstat� jen 
na firemní cílové skupiny; pro sou-
kromé osoby je vhodné jen tehdy, 
pokud již došlo k prvnímu kontaktu 

Osobní  
obchodní  
jednání 

� Základ akvizice v ur�ité oblasti 

� P�ímé osobní ovliv	ování zájemc� 

� Velmi individuální a cílená komuni-
kace s bezprost�ední možností reakce 

� Vhodné pro vyjád�ení sympatií 

� Vysoká náro�nost na �as a kontakt 

� Nejdražší forma akvizice na jednot-
livý kontakt 

� Vyžaduje dob�e vyškolené a moti-
vované pracovníky 



 

 

 

Akce 

� Mimo�ádná šance profilovat se 

� Lze oslovit jednotlivé cílové osoby 
s možností okamžité reakce 

� Výborn� vhodné pro vytvo�ení osob-
ního kontaktu 

� P�i profesionální realizaci vysoká 
náro�nost na �as a náklady 

� Omezený po�et kontakt� 

Nástroje hromadného oslovování 

Reklama 

� Zvýšená úrove	 známosti a dlouho-
dobá profilace 

� Integrace odpov��ních kupon� pro 
získávání využitelných adres 

� Možnost spojení s jinými komunika�-
ními nástroji 

� Vhodné pro použití v jednotlivých 
oblastech firemních aktivit 

� P�i profesionální realizaci vysoké 
vynakládané prost�edky (náklady na 
koncepci a ztráty) 

� Omezená možnost p�edávat p�i 
komunikaci fakta  

Sponzoring, 
VIP – lidé,  
kte�í  
ovliv	ují  
ve�ejné  
mín�ní 

� Vynikající možnost pro zvýšení úrov-
n� známosti 

� Docílení/aktivace pozitivní image 
v cílové skupin�, možné ú�inné zapojení 
lokálních d�ležitých osobností  

� Dopad na prodej není p�ímo m��i-
telný 

� Vysoká �asová a finan�ní náro�nost 

PR a práce  
s ve�ejností 

� D�ležitý nástroj pro vytvá�ení d�v�ry 
a image 

� Vysoká míra vlivu na ve�ejnost 

� Možnost spojení s ostatními prvky 
komunikace 

� Dopad na prodej není p�ímo m��i-
telný 

Webové 
stránky 

� Vlastní webová stránka nabízí vše-
stranné možnosti, jak informovat zá-
jemce o firm�, výrobcích a službách – 
„rychlými“ stru�nými texty, dopl	ující-
mi informacemi a materiálem ke stažení 

� The media message is: profesionáln� 
vytvo�ené webové stránky s funk�ností 
zam��enou podle pot�eb zákazník� vy-
tvá�ejí moderní image 

� Zákazníci se mohou prost�ednictvím 
integrovaných e-mailových funkcí „jed-
ním kliknutím“ spojit s p�íslušnou kon-
taktní osobou 

� Profesionáln� vytvo�ené webové 
stránky nejsou zrovna levné 

� Základní informace a p�edevším 
redak�ní �ásti je t�eba pravideln� ak-
tualizovat 

� Konkuren�ní boj o omezenou po-
zornost relevantních cílových skupin 
je extrémn� velký 

 



 

 

P�ÍLOHA P III: UKÁZKA VÝROBKOVÉHO PORTFOLIA FIRMY 

KOVAR S. R. O. 

 



 

 

P�ÍLOHA P IV: ORGANIZA�NÍ STRUKTURA FIRMY  

KOVAR S. R. O. 

 



 

 

P�ÍLOHA P V: PROCESNÍ MODEL FIRMY KOVAR S. R. O. 

 

 

 



 

 

P�ÍLOHA P VI: DOTAZNÍK „�ÍZENÍ VZTAH� SE ZÁKAZNÍKY  

VE FIRM� KOVAR S. R. O.“ 

Milá zam�stnankyn� / milý zam�stnan�e Kovaru, 

do rukou se Vám dostal krátký dotazník, jehož cílem je zjistit, do jaké míry ve Vaší firm�  
funguje �ízení vztah� se zákazníky. Obsahem tohoto dvoustránkového dotazníku je celkem  
jedenáct jednoduchých otázek, které p�isp�jí ke zhodnocení sou�asného stavu �ízení vztah�  
se zákazníky v Kovaru.  

Výsledky tohoto dotazníkového šet�ení jsou nedílnou sou�ást mé diplomové práce,  
a proto v��ím, že tuto aktivitu podpo�íte a vypln�ný dotazník odevzdáte svému p�ímému  
nad�ízenému nejpozd�ji do st�edy, 31. b�ezna 2010. 

P�eji Vám úsp�šný pracovní den! ����   

Alena Bambuchová 

 
Vaše základní údaje 
Jsem � Muž  

� Žena 
 

 
 

Pracovní za�azení (pozice) …………………………………………………………………. 

St�edisko (úsek) …………………………………………………………………. 

Zam�stnancem firmy jsem  ……………………… let / nebo ……………………… m�síc�  
 
 
1. Co Vás napadne jako první, když se vysloví: Kovar a �ízení vztah� se zákazníky;  

pop�. jak moc jsou podle Vás zákazníci pro firmu d�ležití?  
 
 
2. Kolik zákazník� má, dle Vašich informací, firma v sou�asnosti?  

� mén� než 50 
� 50 – 100  
� 101 – 150 
� 151 – 200 
� více než 200 
 

3. Jak �asto jste v kontaktu se sou�asnými zákazníky firmy?  
� Denn� 
� 1x / 2x do m�síce 
� Pouze p�i významných jednáních 
� Jen z�ídkakdy 
� Nejsem s nimi v�bec v kontaktu 
 

4. Jak probíhá komunikace mezi Vámi a zákazníkem? (m�žete zaškrtnout více možností) 
� Osobní setkání / obchodní sch�zky 
� Telefonicky 
� E-mailem 
� Jiný zp�sob komunikace,  
 vypište prosím jaký ………………………………………………………………….. 

 
5. Na následující stupnici prosím k�ížkem (x) zaškrtn�te, jak hodnotíte sou�asné vztahy firmy,  

potažmo Vás, se zákazníky?  
......... 
 ........... ........ 
 ......... ......... 
 ............ ......... 
 ............ ......... 
 ............ 

výborné velice dobré pom�rn� dobré ne p�íliš dosta�ující nedosta�ující 



 

 

6. Jaké informa�ní nástroje / technologie p�i �ízení vztah� se zákazníky využíváte?  
� Systém papírové databáze 
� Softwarové nástroje  
o Elektronická kartotéka s podporou program� typu MS Office (Word, Excel, apod.) 
o Programy na správu kontakt� a management �asu, kt. zahrnují správu e-mail� a kontakt�, mož-

nost vyhledávání historických dat v databázi (nap�. programy ACT!, Soft4Sale) 
o Komplexní �ÍZENÍ VZTAH� SE ZÁKAZNÍKY e-systémy zahrnující i elektronické podnikání 

(nap�. produkty zna�ky Siebel) 
� Jiné nástroje,  

vypište prosím jaké ……………………………………………………………………… 
 
7. Jaké konkrétní nástroje využíváte p�i �ízení vztah� se zákazníky? (m�žete zaškrtnout více možností) 

� Kanálová politika, tj. poskytnutí optimálního výrobku, požadované kvality ve stanovenou dobu, na 
správné místo s minimálními náklady; neexistují žádné nadstandardní vztahy  
se zákazníkem. 

� Politika vzájemných vztah�, tj. zákazník kontaktuje firmu i prost�ednictvím call-centra,  
Internetu, apod. 

� Politika znalostí, tj. vzájemná dobrá informovanost, �asté obchodní sch�zky, apod. 
� Smluvní politika, která zahrnuje p�izp�sobení cen jednotlivým zákazník�m, platební  

podmínky rozlišené pro jednotlivé skupiny zákazník�, slevy, apod. 
  
8. Kovar provádí dotazníkové šet�ení spokojenosti zákazník�. Jste seznámeni s jejich výsledky?  

� Ano, jsou d�ležité pro moji práci 
� Ano, ale jen proto, že m� výsledky zajímají 
� Ne, tyto výsledky nepot�ebuji znát 
� Ne, tyto výsledky m� nezajímají 
� Nevím o žádném dotazníkovém šet�ení 
 

9. Domníváte se, že existují potenciální, noví zákazníci, pro Vaši firmu?  
� Ano, ur�it� 
� Ano, ale je t�žké je najít / získat 
� Možná ano, ale zatím jsem o n� nezajímal(a)  
� Ne 
� Nevím 

 
10. Jaké formy hledání nových zákazník� Vaši firmy byste doporu�ili?  

� Marketing zam��ený p�ímo na konkrétní zákazníky, tj. direct marketing = telefonování, e-maily, 
apod. 

� Oslovení na základ� doporu�ení od stávajících obchodních partner� 
� Oslovení na ve�ejných akcích – veletrhy, výstavy, apod. 
� Jiná forma vyhledávání, 

uve�te prosím jaká …………………………………………………. 
  

11.  Byli byste ochotni se aktivn� zapojit do akce hledání nových zákazník�?  
� Ano, ur�it�, považuji to za sou�ást mé práce 
� Ano, pokud by se to zohlednilo v platovém ohodnocení 
� Spíše ne  
� Ne  
� Nevím 

______________________________________________________________________________ 
 
Vaše další  doporu�ení v oblasti �ízení vztah� se zákazníky ve Vaší firm�  
 
 
 
 

D�kuji Vám za vypln�ní  a p�eji p�íjemný zbytek dne ���� 



 

 

P�ÍLOHA P VII: SEZNAM OTÁZEK PRO �ÍZENÉ ROZHOVORY 

 

Otázky k interview s vrcholovým vedením (�editelem firmy)  

 

1. Co pro Vás znamenají Vaši zákazníci? Jakou hodnotu jim p�ikládáte? 

2. Je pro Vás d�ležité udržovat se zákazníky dobré vztahy? Pro�?  

3. Snažíte se n�jak �ídit vztahy se zákazníky? 

4. Využíváte k tomu n�jaký sofistikovaný software?  

5. Rozlišujete vztah a komunikaci s dlouholetými obchodními partnery a nap�. 

s novými zákazníky? 

6. Zpracováváte si analýzy zam��ené na zák.? – nap�. ziskovost, roz�len�ní zákazník� 

do skupin dle ur�itých kritérií, apod. 

7. Setkal jste se n�kdy s pojmem �ízení vztah� se zákazníky, neboli CRM? 

8. Domníváte se, že by komplexní �ízení vztah� se zákazníky n�jak pozitivn� ovlivnilo 

chod firmy a p�isp�lo ke zlepšení vztah� s obchodními partnery?  

9. Jaké by mohly být eventueln� rizika a p�ekážky p�i implementaci konceptu zam��e-

ného na �ízení vztah� se zákazníky?  

10.  P�edstavte si, že by ve Vaší firm� m�lo dojít k implementaci konceptu, nap�. zave-

dení nového software, proškolení zam�stnanc�, apod. Jaká cenová hladina – jaké 

náklady byste v tomto p�ípad� považoval za p�ijatelné?  

 

 

Otázky k interview se zam�stnancem obchodního odd�lení 

 

1. Jak �asto komunikujete se zákazníky? A jaké komunika�ní kanály využíváte? 

2. Domníváte se, že komunikace s Vašimi zákazníky je dnes dosta�ující? 



 

 

3. Zpracováváte si databázi zákazník�? 

4. Které informace tato databáze obsahuje? A uvažovala jste n�kdy o jejím rozší�ení? 

5. Rozd�lujete zákazníky do skupin podle n�jakých kritérií? – nap�. ziskovost, délka 

spolupráce, apod. 

6. Rozlišujete tvorbu cen za produkty pro nové a dlouholeté zákazníky? 

7. Máte pro své dlouholeté obchodní partnery p�ipraveny n�jaké speciální nabídky? 

V�nujete jim jinou pozornost než nap�. novým zákazník�m? 

8. Na koho se zákazníci obracejí v p�ípad� nespokojenosti s dodaným produktem?  

9. Jak ve Vaší firm� probíhá p�ípadná reklamace? 

10. Uvítala byste zm�ny p�i komunikaci se zákazníky? Máte n�jaké návrhy na novinky?  

 



 

 

P�ÍLOHA P VIII: DOTAZNÍK „SPOKOJENOST ZÁKAZNÍKA“ 

 
KOVAR s.r.o. 

756 11 Leskovec 
 

 
Spokojenost zákazníka - dotazník  

  
Název zákazníka  
Adresa zákazníka  
Kontaktní osoba  
 
 
Název dodavatele  
Adresa dodavatele  
Kontaktní osoba  
 
 
 
Bod 

 
Otázka 

Bodové 
hodnocení 

 
1. 

 
Reakce dodavatele na požadavky zákazníka – odb�ratele. 

 

 
2. 

 
Pln�ní termínu dodavatelem. 

 

 
3. 

 
Pln�ní ostatních smluvních ujednání. 

 

 
4. 

 
Jakost dodávek. 

 

 
5. 

 
Technická úrove	 dodávek. 

 

 
6. 

 
Vy�izování reklamací. 

 

 
7. 

 
Spokojenost s jednáním se zam�stnanci dodavatele. 

 

 
8. 

 
Jaké reference byste o nás poskytli? 

 

 
 

 
Sou�et bodového hodnocení 

 

 
Hodnocení prosím prove�te dle následující bodové stupnice : 0 – nevyhovující 
 1 – vyhovující s výhradami 
 2 – vyhovující 
 3 – dobrá  
 4 – velmi dobrá 
 5 – výborná 

 
Zpracoval:    Datum:    Podpis: 
 



 

 

P�ÍLOHA P IX: BODOVÉ HODNOCENÍ DANÝCH 

CHARAKTERISTIK JEDNOTLIVÝMI ZÁKAZNÍKY 

 

Zákazník BA CA FA JA KA OA VA WA XA YA CB EB 

Zem� p�vodu zákazníka DE DE DE DE AT DE DE DE DE DE DE DE 

Celkem 

Reakce Kovaru na  
požadavky zákazníka 4 4 4 3 5 5 3 4 3 4 3 5 47 

Pln�ní termínu  
dodávek 4 3 4 2 4 4 4 3 3 3 2 5 41 

Pln�ní ostatních  
smluvních ujednání 4 4 5 3 4 5 3 4 4 4 3 5 48 

Jakost dodávek 3 3 4 3 4 5 3 4 4 4 3 5 45 

Technická úrove	  
dodávek 5 4 4 3 4 5 4 4 4 4 4 5 50 

Vy�izování reklamací 4 4 4 4 5 5 3 4 4 3 4 5 49 

Spokojenost s obch.  
zástupcem Kovaru  5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 4 5 57 

Jaké reference byste     
o nás poskytli 5 4 4 3 4 5 4 4 4 4 3 5 49 

Celkem 34 31 34 26 35 39 28 31 31 31 26 40 x 

 



 

 

P�ÍLOHA P X: LOGICKÝ RÁMEC PROJEKTU 

 Popis Objektivn� m��itelné  
ukazatele Zp�sob ov��ení 

Poznámky, 
p�edpoklady, 

rizika 

C
íl 

pr
oj

ek
tu

  

Optimalizovat 
�ízení vztah�  
se zákazníky  
ve firm�  
Kovar s. r. o. 

1. Zlepšení �ízení vztah� se 
zákazníky alespo	 o 10 % 
v rámci bodového ohodnocení 
p�edem ur�ených charakteris-
tik, v �asovém horizontu jed-
noho roku od zahájení optima-
lizace. 

2. Vyšší efektivita v oblasti 
�ízení vztah� se zákazníky, 
nap�. snížení pr�b�žného �asu 
na vyhledávání relevantních 
informací k zakázce o 15 %. 

1. Pravidelné dotaz-
níkové šet�ení mezi 
zákazníky, realizova-
né firmou Kovar min. 
jednou za rok. 

2. Dotazníkové šet�e-
ní mezi zam�stnanci 
firmy realizované ve 
3., 6., 9. a 12. m�síci 
po zahájení optimali-
zace. 

1. Neochota 
zákazník� 
ú�astnit se  
dotazníkového 
šet�ení. 

2. Neochota 
zam�stnanc� 
ú�astnit se  
dotazníkového 
šet�ení, anebo 
aktivn� se podí-
let na optimali-
zaci �ízení vzta-
h� se zákazníky. 

Ú
�e

l p
ro

je
kt

u 

Implementace 
modulu  
zam��eného  
na �ízení vztah� 
se zákazníky 
v rámci  
interního infor-
ma�ního  
systému. 

1. Modul je implementován dle 
�asového harmonogramu. 

2. Modul je pln� funk�ní a 
kompatibilní s ostatními modu-
ly informa�ního systému. 

3. Modul je kompetentními 
zam�stnanci firmy aktivn� 
využíván. 

1. Kontrola �inností 
dle �asového harmo-
nogramu projektu. 

2. Kontrola funkce 
modulu dodavatelem 
a zárove	 interním 
správcem sít� firmy 
Kovar; setkání za-
m�stnanc� firmy na 
porad�, skupinové 
debat�, 2. týden po 
implementaci. 

3. Monitoring využí-
vání modulu správ-
cem sít�.  
Dále dotazníkové 
šet�ení mezi zam�st-
nanci realizované ve 
3., 6., 9. a 12. m�síci 
po implementaci mo-
dulu.  

1. Nedodržení 
�asového har-
monogramu 

2. Výskyt chyb 
v rámci zpraco-
vávaní informa-
cí z r�zných 
modul�. 

3. Neochota 
zam�stnanc� 
aktivn� získávat 
informace 
z r�zných modu-
l� informa�ního 
systému. 



 

 

K
on

kr
ét

ní
 v

ýs
tu

p 
pr

oj
ek

tu
 

1. Sepsán 
projekt zam�-
�ený na nákup 
modulu. 

2. Modul im-
plementován. 

3. Zdokumen-
továny infor-
mace 
o pr�b�hu 
projektu a 
sepsána dopo-
ru�ení pro 
další �innost. 

1.1 Projektový tým p�edloží 
návrh projektu jeden m�síc 
od za�átku spolupráce. 

1.2 Projekt schválen vedením 
firmy do jednoho týdne po 
p�edložení návrhu. 

2.1 Dodavatel modulu analy-
zuje situaci s možností im-
plementace v areálu firmy 
Kovar dva týdny po oslovení 
a zadání poptávky po modulu 
firmou Kovar. 

2.2 Modul je dodavatelem 
implementován v rámci in-
forma�ního systému firmy 
Kovar jeden m�síc po analý-
ze situace provedené dodava-
telem. 

2.3 Kontrola funk�nosti mo-
dulu dodavatelem v pr�b�hu 
posledního dne implementace  

3.1 Pov��ený �len projekto-
vého týmu monitoruje pr�b�h 
implementace a v jejím záv�-
ru sepisuje zprávu, kterou 
vedení firmy p�edloží do 
jednoho týdne po implemen-
taci. 

3.2 Vedení firmy, projektový 
tým a kompetentní zam�st-
nanci firmy Kovar sepisují 
další požadavky na zlepšení 
modulu v rámci porady, sku-
pinové debaty, konané nej-
pozd�ji jeden m�síc od za�át-
ku aktivního využívání mo-
dulu. 

 

1.1 Projektová doku-
mentace p�edložena 
v rámci �asového 
harmonogramu. 

1.2 Zpráva z porady 
vedení, zápis o schvá-
lení projektu. Sepsáno 
následující den po 
porad� a p�eposláno 
kompetentním za-
m�stnanc�m firmy. 

2.1 Záv�re�né zhod-
nocení sou�asného 
stavu s ohledem na 
možnou implementa-
ci. Zpráva sepsána 
dodavatelem modulu 
nejpozd�ji jeden týden 
po provedení terénní 
analýzy. 

2.2 Zpráva o pr�b�hu 
implementace modulu 
sepsaná dodavatelem, 
p�edložená vedení 
firmy nejpozd�ji týden 
po ukon�ení imple-
mentace. 

2.3 Spln�ní kritérií 
pro funk�nost a její 
ov��ení je obsahem 
Zprávy o pr�b�hu 
implementace. 

3.1 Monitorovací 
zpráva p�edložená za 
projektový tým 
v pravidelných inter-
valech po t�ech, 6ti, 
12ti a 18ti m�sících 
od po�átku aktivního 
využívání modulu. 

3.2 Zápis z ze skupi-
nové debaty p�edlože-
ný týden po jeho ko-
nání kompetentním 
zam�stnanc�m firmy. 

 

1. Bude projekt 
vypracován 
adekvátn� s 
ohledem na sou-
�asné i budoucí 
pot�eby firmy 
Kovar? 

2. Prob�hne 
implementace 
bez problém� 
s ohledem na 
�asový harmo-
nogram a kalku-
lované náklady? 

3. Budou za-
m�stnanci 
ochotni se 
ú�astnit doda-
te�ných porad a 
monitorovat 
využívání a 
p�ínos imple-
mentovaného 
modulu? 



 

 

 
K

lí�
ov

é 
�i

nn
os

ti 
pr

oj
ek

tu
 

1.1 Stanovení 
cíle projektu. 

1.2 Stanovení 
akcepta�ních 
kritérií projek-
tu. 

1.3 Stanovení 
lidských zdroj� 
zabezpe�ujících 
realizaci projek-
tu. 

1.4 Výb�r do-
davatele modu-
lu. 

1.5 Podpis 
smlouvy 
s dodavatelem. 

2.1 P�íprava 
technického 
zázemí pro im-
plementaci. 

2.2 Implemen-
tace modulu. 

2.3 Zkušební 
provoz modulu. 

2.4 Školení 
zam�stnanc� 
zam��ené na 
práci 
s modulem. 

3.1 Pravidelný 
monitoring sys-
tému zabezpe-
�ený jedním 
kompetentním 
zam�stnancem 
Kovaru. 

3.3 Evidence 
návrh� na zlep-
šení. 

 

Rozpo�et projektu 

- maximální  

P�íprava projektu: 30.000 K� 

Realizace projektu:  
300.000 K� 

Zhodnocení a monitoring: 
30.000K� 

 

- minimální 

Projekt realizován za finan�ní 
podpory z rozpo�tu fond� EU 
a Státního rozpo�tu �R. 

Firma Kovar nese náklady 
pouze na sepsání projektu, 
které se pohybují kolem 
cca 35.000 K� 

Stanoveným �innos-
tem odpovídá �aso-
vý harmonogram 
�inností, který je 
sou�ástí projektu. 

 

 

Snaha o minima-
lizaci náklad� 
v rámci celého 
projektu. 

 
 
 



 

 

P�ÍLOHA P XI: GANNT�V DIAGRAM 

 



 

  



 

 

P�ÍLOHA P XII:MATICE ZODPOV�DNOSTI 
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P�íprava projektového �ešení 
Navržení �len� 
projektového 
týmu 

P     

Schválení  
a potvrzení ú�as-
ti v týmu 

O P P P P 

Sb�r dat pro 
zhodnocení sou-
�asného stavu 

O P P P P 

Analýza sou�as-
ného stavu  P P P K 

Hrubá koncepce projektu 
P�edložení  
návrh� na  
optimalizaci 

 O    

Schválení vybra-
ného návrhu op-
timalizace 

O     

Detailní koncepce projektu 
Definice  
cíl� projektu  
optimalizace 

O P P P  

Stanovení  
akcepta�ních 
kritérií 

S P P P  

Analýza zainte-
resovaných stran  O P P P 

 
 
 

Sestavení  
�asového  
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Stanovení tech-
nických poža-
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Ur�ení okruhu 
možných doda-
vatel� modulu 
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Oslovení poten-
cionálních doda-
vatel� 
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P�íjem nabídek 
od dodavatel�     O 

Analýza dodava-
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Výb�r vhodného 
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Sestavení  
finan�ního  
plánu projektu 
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projektového 
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Realizace dis-
kusního fóra, 
porady k modulu 

K   P  

Úprava modulu 
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