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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva hodnocenim vykonnosti spole¢nosti MIKROP CEBIN as.
s vyuzitim Modelu Excelence EFQM. Teoreticka Cast prace se zameétuje na definici
vykonnosti a zpisoby jakymi ji lze méfit a hodnotit. V analytické casti je
charakterizovana soucasna situace spolecnosti a je provedeno hodnoceni podle dotazniku
Modelu START, ktery je odvozen od EFQM Modelu Excelence. Zavére€na ¢ast obsahuje

opatfeni ke zvySeni vykonnosti spolecnosti.

Abstract

The master’s thesis is focused on the performance evaluation for the MIKROP
CEBIN a.s. company using the EFQM Excellence Model. The theoretical part of the
thesis is focused on the definition of performance and the ways in which it can be
measured and evaluated. The current situation of the company is characterized in the
analytical part. The evaluation is performed according to the START Model
questionnaire, which is derived from the EFQM Model of Excellence. The final part

contains measures leading to increase the company's performance.

Klicova slova
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Vzhledem ke stale rostouci konkurenci a soucasné ekonomické a financni situaci roste
na dulezitosti hodnoceni vykonnosti, jakozto podstaté podnikatelské Cinnosti. K tomu,
aby bylo zaruceno trvalé zvySovani vykonnosti, je potieba fizeni zalozené na neustale

se opakujicim méfeni.

Zpusoby meéfeni a hodnoceni vykonnosti spolecnosti prosly postupem casu vyvojem.
V soucasnosti existuje nékolik pfistupt, jak zjistit celkovou vykonnost podniku. Tradi¢ni
finan¢ni ukazatele vychazeji zukazateli financni analyzy, které zkoumaji udaje
z ucetnich vykazii. Zaméfuji se na zhodnoceni vlozenych prostfedkt, ekonomické
vysledky a financni zdravi. Jejich nevyhodou je, ze hodnoceni se tykd minulosti,
nezohledfiuje se postaveni spoleCnosti na trhu, image spoleCnosti, nebo vztahy

s dodavateli a zakazniky.

Moderni pfistup spojuje finanéni pohled s mimoekonomickymi kritérii a vénuje
se minulosti, souCasnosti i budoucnosti zaroveni, coz vede k opravdu kvalitnimu
posouzeni této komplexni problematiky. V této souvislosti vznikly modely pro hodnoceni
vSech ¢innosti ve spoleCnosti. S jejich pomoci lze odhalovat jak silné stranky, tak oblasti
ke zlepSeni. K maximalnimu ziskani vSech benefiti je dulezité provadét hodnoceni

pravidelné a patficné reagovat na vysledky hodnoceni.

Jednim z manazerskych nastroji urCenych k systematickému a neustalému hodnoceni
spolecnosti je Model Excelence EFQM, ktery je zalozeny na principech Total Quality
Managementu. S ohledem na Ceské podnikatelské prostfedi doslo k vytvoreni nékolika

verzi tohoto modelu, které se lisi slozitosti hodnoceni.

Ke zpracovani analytické a navrhové ¢asti byla vybrana spole¢nost MIKROP CEBIN as.,
jejimz primarnim zaméfenim je vyvoj, vyroba a prodej mineralné-vitaminovych smési
a poskytovani souvisejicich laboratornich a zoo-konzultacnich sluzeb v oblasti vyzivy

hospodarskych zvirat.
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1  VYMEZENIi PROBLEMU A CILE PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je vyhodnotit vykonnost spole¢nosti MIKROP CEBIN
a.s. svyuzitim dotazniku Modelu START, ktery je zaloZzeny na principech
vicekriterialniho Modelu Excelence EFQM. Na zakladé dosazenych vysledki a nalezeni
oblasti pro zlepSeni navrhnout takova opatfeni, ktera povedou k dosazeni vysSiho
hodnoceni a ptispéji k rozvoji filozofie o excelenci ve spolecnosti. Pro dosazeni hlavniho
cile je dulezité splnit i nasleduyjici dil¢i cile:
e vymezit zakladni pojmy souvisejici stématem hodnoceni vykonnosti
a charakterizovat metody hodnoceni, které budou pouzity ke zpracovani
analytické Casti;
e charakterizovat zvolenou spolecnost, popsat jeji ekonomickou situaci a pomoci
dotaznikového Setfeni Modelu START odhalit silné stranky a oblasti ke zlepSent;
e na zakladé nalezenych problémovych oblasti navrhnout moznosti, které

by spole¢nost mohla vyuzit ke zvySeni vykonnosti.

12



2  TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Tato kapitola obsahuje zéakladni teoreticka vychodiska souvisejici s problematikou
vykonnosti. Zaméfuje se na objasnéni problematiky vykonnosti a jeji hodnoceni,

sebehodnoceni a EFQM Model Excelence.

2.1 Vykonnost

Wagner (2009, s. 17) z obecného hlediska za vykonnost oznacuje charakteristiku, ktera
objasfiuje zpusob ¢i prubéh, jakym porovnavany subjekt vykonava urCitou Cinnost,
na zakladé analogie s primarnim zpusobem vykonani této Cinnosti. Vysvétleni této
charakteristiky pozaduje dostatecnou schopnost komparace porovnavaného a primarniho

(vychoziho) jevu podle piedepsané kriterialni Skaly.

Nenadal (2004, s. 203) k objasnéni tohoto pojmu vyuziva definici dle EFQM: ,, V'ykonnost

Jje mira dosahovanych vysledkii jednotlivci, skupinami, organizact i procesy. “

Vykonnost spolecnosti je zavisla na mife vyuziti konkurenéni vyhody a jeji udrzitelnosti
v dlouhodobém horizontu. UspéSnost rozvoje spolecnosti se odviji od vcasného
reagovani na zmeény v podnikatelském sektoru, sledovani a pribézného vyhodnocovani

stupné vykonnosti, kterou je nutné neustale zvysovat (Pavelkova, 2009, s. 13).

Nenadal (2004, s. 206) uvadi, ze usilovani o zvySovani vykonnosti je v podstaté
zvySovani produktivity a jakosti zarovenl. Produktivitu a jakost 1ze podle n€j povazovat

za propojené dimenze vykonnosti.

Wagner (2009, s. 18) rovnéz popisuje dvé na sebe navazujici dimenze vykonnosti, které
maji vést k dosazeni stanovenych cilti. Délani spravnych véci (vybér vhodnych ¢innosti)
je prvni dimenzi, kterou oznaCuje jako efektivnost. D¢lat véci spravné (zpusob

uskuteciiovani vybranych Cinnosti) je druhou dimenzi, kterou nazyva jako ucinnost.

2.1.1 Socialni vykonnost

Kocmanova (2013, s. 2) uvadi, ze do socialni vykonnosti nalezi chovani spolecnosti
a socialni dopady aktivit na stakeholdery. Lze ji méfit socialnimi ukazateli, které sleduji
rizné oblasti socialnich ucinkl, kam patii odpovédnost za produkty, pracovné pravni

vztahy, lidska prava a dastojné pracovni podminky.
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Socialni vykonnost neni na prvni pohled viditelna, proto je nutné ji zaradit
do marketingové komunikace. Zaclenénim do komunikace se zajmovymi skupinami lze
dosahnout konkurencni vyhody. Spole¢nostem je doporucovano, aby uznavaly opravnéné
naroky veskerych zamovych skupin a rozvijely vztahy snimi. V oblasti péce
o pracovniky se hledaji jejich potteby, které se vSak netykaji pfimo jejich vykonu
a vysledkt prace. Na prvnim misté stoji spokojenost zaméstnancu, ktera se projevi, pokud
je jim vénovana kvalitni a dostateCna péce. VSechny spolecnosti by mély usilovat
o zvySeni spokojenosti svych zaméstnanct, ktera se projevi ve zvySeni jejich

produktivity, coz povede k ristu ekonomické vykonnosti (Kocmanova, 2013, s. 38-39).

2.1.2 Ekonomicka vykonnost

Pro predvidani schopnosti spolecnosti, vytvareni penéznich toka souc¢asnymi prostiedky
a uvazovani o tom, jak efektivné vyuzivat zdroje, je zapotifebi méfit ekonomickou
vykonnost. Samotny dostatek penéznich prostfedkl nezarucuje vysokou vykonnost, ktera
identifikuje schopnost rozsifovani financnich prostfedkt. Ekonomickou vykonnost
méfime za pomoci metod finan¢ni analyzy, které délime na tradicni a moderni. Zatimco
klasické ukazatele vykonnosti zkoumaji oblast maximalizace zisku, moderni ukazatele
se soustfedi na kontrolovani zvySovani hodnoty vlozenych prostiedkt, kdy hodnoti
vSechny Cinnosti spolecnosti a lidi, ktefi se zapojuji do procest (Kocmanova, 2013, s. 58-

59).

2.2 Meéreni a hodnoceni vykonnosti

Kocmanova (2013, s. 17-23) povazuje za relativni méfitko vykonnosti efektivnost, ktera
je tradiénim méfitkem dosazeni ekonomického uspéchu. Hodnoceni a méteni vykonnosti
se orientuje na fizeni vykonnosti Cinnosti, které navazuji na strategii a cile. Splnénim
téchto podminek 1ze vykonost prokazat. Méfeni vykonnosti zajistuje zpétnou vazbu
vzhledem k pochopeni pri¢innych vztahli mezi rozdilnymi Cinnostmi a jejich vlivu

na finan¢ni 1 nefinan¢ni vykonnost.

Podminkou zvySovani vykonnosti je jeji fizeni zalozené na neustale opakujicim
se méfeni. Samotnému méfeni predchazi definovani klicovych faktord, které maji vliv

na vykonnost a pouziti vhodné soustavy méfitek reflektujicich vzajemné vazby mezi
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¢innostmi, uspésnost jejich vykonani a jejich dopad na celkovou vykonnost spolecnosti.
Plnéni stanovenych cilii a Gspé€sSny rozvoj spoleCnosti zavisi na efektivnim hodnoceni

a fizeni vykonnosti (Pavelkova, 2009, s. 13).

2.2.1 Duvody méreni
Wagner (2009, s. 35-36) ze vSech moznych divodi k méfeni vykonnosti vybira

nasledujici:

1. Funkce podpory paméti — s pomoci méfeni je mozné zachovat informace
o objektu a jeho charakteristikach v daném ¢asovém useku. V budoucnu lze poté
zpétné nahlédnout na provedena méfeni stavu objektu a jeho charakteristik, které
by jiz nebylo mozné zméifit €i jinak zjistit.

2. Funkce podpory komparace — prostiednictvim méfeni 1ze srovnat idaje daného
objektu ziskané v rizném obdobi, nebo zméfené charakteristiky porovnat s jinymi
objekty.

3. Funkce dukazni — v pfipadé nesrovnalosti muze byt méfeni pouzito k prokazani,
zda se dany jev uskutecCnil nebo ne.

4. Funkce podpory hloubky poznani — do méfeni lze zahrnout také hodnoceni
provedené clovékem, které jiz nelze postiehnout lidskymi smysli ¢i technickym
nastrojem.

5. Funkce zprostiedkovani poznani — s vysledky méfeni se mohou seznamit
i osoby, které nemohly byt v daném Case a misté ptritomné.

6. Funkce podpory objektivizace a §ire smyslového poznani — méfenim je mozné
subjektivni smyslovou percepci prevést na objektivni, piipadné s vyuzitim
technickych nastrojii objasnit charakteristiky objektu, které by jinak clovek

nedokazal posoudit.

2.2.2 Faze méreni vykonnosti
Wagner (2009, s. 36-38) chape méfeni jako proces, jehoz poslanim je zajistit pro uzivatele
urcité¢ informace o sledovaném objektu. Tento proces pak rozdéluje do nasledujicich

kroku:
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1. Vytvorit model, ktery bude stézejnim prvkem procesu méfeni a vykladu
vysledki. Podstatou je vybér vhodnych prvkd a vztahti mezi nimi, které budou
nasledné podrobeny procesu méteni.

2. Vybrat metody a nastroje — teprve po stanoveni pfedmétu meéteni, nasleduje
peclivy vybér metod, které povedou k ziskani hodnot.

3. Ziskat pozadované udaje — vtéto fazi dochazi k samotnému zmeéfeni
sledovanych prvkd.

4. Zaznamenat a uchovat ziskané udaje — v této etap¢ je nutné v¢asné a bezchybné
zaznamenat zji§téné udaje a nasledné je bezpetné ulozit tak, aby mohly byt
v dalSich fazich spravné interpretovany.

5. Vytridit a interpretovat udaje — v tomto kroku dochazi ke zpracovani ziskanych
hodnot pomoci vyclenéni, sefazeni, analyze a porovnani. Poté jsou hodnoty
hodnoceny na zaklade zvolenych kritérii.

6. Ovérit informace néckolika hodnoticimi stranami, coz by meélo vyloucit
jak imyslné, tak nechténé pochybeni.

7. Predat informace uzivatelim — v posledni fazi dochazi ke zprostfedkovani
vysledkl méfeni koneCnym uzivatelim. Prezentace vysledkii musi prob&hnout
srozumitelnym zptsob a v co nejkrat§si dobé od zahajeni procesu méfeni,

pro zachovani aktualnosti a spravnosti zjisténych udaju.

2.2.3 Tradiéni pristupy k hodnoceni vykonnosti

V tradi¢nim pojeti hodnoceni vykonnosti se pfevazné zkouma minulost, vyjimecné také
pfitomnost. Diraz je kladen predevsim na méteni z financniho pohledu. Zakladni Glohou
je urcit vykonnostni ukazatele, které poslouzi k odhaleni trenda a objeveni rezerv (Veber,

2014, s. 673).

Nejcastejsi metodou, kterd se pouziva k hodnoceni vykonnosti spolecnosti, jsou finanéni
ukazatele. To je zpisobeno tim, Ze vysledky podnikatelské Cinnosti se nakonec projevi
v penéznich jednotkach, které jsou snadno pochopitelné. Finan¢ni ukazatele vyuzivaji
udaje z Gcetnich vykazi, tedy z rozvahy a vykazu zisku a ztraty. Slouzi ke zhodnoceni
investovanych prostiedkt, zjisténi financni situace spolecCnosti a hospodaiskych

vysledki. Rovnéz se posuzuje jejich vyvoj v ¢ase (Veber, 2014, s. 673-674).
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Typickym znakem pojeti hodnoceni bonity je posouzeni financni situace dané
spolecnosti. Sleduje se uspésnost zhodnoceni vlozenych prostiedkd, financni zdravi
a ekonomické efekty. Vysledky kromé samotnych vlastnikd spoleCnosti zajimaji také
dalsi uzivatele. Investofi a banky se na zaklad€ informaci o finan¢ni vykonnosti rozhoduji
kam alokovat své finan¢ni prostiedky. Taktéz pojistovny a zakaznici vénuji pozornost
tomu, jak se dafi jejich obchodnim partnerim. Z ucetniho a danového hlediska
si finan¢nich aspektd v§ima stat, jez zastupuji finan¢ni urady. U velkych spoleCnosti

se mezi uzivatele radi taktéz burzy a ratingové agentury (Veber, 2014, s. 674-675).

Finanéni neboli controllingové Fizeni se pouziva k definovani zamérid ve vyvoji
spolecnosti a k jejich zpfesnéni v podobé vybranych ukazatel a konkrétnich hodnot,
jejichz dosazeni je ¢asové omezeno. Skutecné hodnoty jsou poté srovnany s planem.

V piipad€ zjisténi odchylek je nutné pfijmout opatfeni (Veber, 2014, s. 675).

Veber (2014, s. 676-677) zminiuje nekolik omezeni finanéniho hodnoceni, které

nezohlednuji dynamiku a proménlivost faktorti ptisobicich na prosperitu spole¢nosti:

e neni hodnoceno postaveni spolecnosti na trhu;

e nezohlednuje stadia zivotniho cyklu vyrobka (produkce novych ¢i zastaralych
vyrobki);

e nebere vuvahu podminky nutné kinovaci technologii (know-how a lidsky
potencial);

e ignoruje image vyrobku a minéni verejnosti o dané spolecnosti;

e nehodnoti vyuzitelnost disponibilnich zdroju (produktivitu);

e nezjiStuje plnéni poslani vzhledem ke statu a vetejnosti (platba dani, ochrana

zivotniho prostiedi, rozvoj regionu).

2.2.4 Moderni pristupy k hodnoceni vykonnosti

Moderni pfistupy hodnotici vykonnost se nesoustfed’uji vylucné na hodnoceni vykonnosti
z finan¢niho pohledu, ale berou na zretel také nefinancni aspekty a zaroven se zaméiuji
na budoucnost, tzn. k ur€eni rozvojového potencialu. Do modernich metod hodnoticich
vykonnost se fadi modely cen za kvalitu, jako je evropsky Model Excelence EFQM,

americka cena M. Baldrige. Spolecnost Ize dale hodnotit koncepci Balanced Scorecard
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¢i modelem 7S spolecnosti McKinsey. Odlisnosti mezi tradi¢nimi a modernimi metodami

pro hodnoceni vykonnosti jsou popsany v tabulce 1 (Veber, 2014, s. 677-681).

Tabulka 1: Porovnani tradi¢nich a modernich metod hodnoceni vykonnosti (Upraveno dle: Veber,
2014, s. 681)

Tradi¢ni metody Moderni metody
e orientace na minulost, pfipadné na e orientace na minulost, soucasnost
soucasnost a predev§im na budoucnost

‘ e pouziti komplexnich pfistupt vCetné
e pouziti financnich méfitek ' ' o
mimoekonomickych kritérii

e analytické pfistupy (pomeérové ‘ ‘
_ e zapojeni benchmarkingu

ukazatele, pyramidové soustavy)
e hodnoceni trendu vyvoje e urceni rozvojoveého potencialu

e dobra identifikace anomalii

2.3 Sebehodnoceni
Nenadal (2004, s. 240) k vysvétleni pojmu sebehodnoceni vyuziva definici Evropské

nadace pro management jakosti (EFQM). ,, Sebehodnocenti je v§ezahrnujici, systematické
a pravidelné prezkoumavdni organizace z hlediska jejich cinnosti i vysledkit na bdzi
EFQM Modelu Excelence. Sebehodnoceni umoziuje organizaci zietelné poznat jeji silné
stranky a oblasti, ve kterych by mélo byt podniknuto dalsi zlepSovani, ndsledné hodnocené
z pohledu dosazeného pokroku.“ Nenadal rovnéz poklada za podstatné rozliSovat mezi
sebehodnocenim a internimi audity systému managementu jakosti vychazejicich z pojeti

ISO. Tyto odli$nosti najdete v tabulce 2.
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Tabulka 2: Rozdily mezi audity systému managementu jakosti a sebehodnocenim (Upraveno dle:

Nenadal, 2004, s. 241)

Audit

Sebehodnoceni

Zjisténi stavu systému jakosti

a dodrzovani predepsanych postupt

Hodnoceni vSech aktivit spoleCnosti podle

Modelu EFQM

Vyhledavani chyb systémového

charakteru, porusovani postupti a smérnic

Odhaleni silnych a slabych stranek,

nedostatky se povazuji za prilezitosti

ke zlepSeni

Provadi nezavisly specialista

Spolecnost posuzuje sama sebe

Postupuje se podle zavedenych norem

Normy realizace nejsou stanoveny

Cilem je naleznout pochybeni — muze

vést k demotivaci

Ukolem je odhaleni oblasti ke zlepsovani

— pohanéno motivaci

Nelze jej pouzit v benchmarkingu

Vysledky externi

benchmarking

jsou uréeny pro

Zpracovani auditu trva neékolik dni

Sebehodnoceni se provadi neékolik tydnt

Uzivatelem vysledkli mize byt i externi

organizace

Uzivatelem sebehodnoceni je vedeni dané

spolecnosti

2.4 Benchmarking

Jednou z metod systémového méteni je benchmarking, ktery se pouziva pfi porovnavani
vykonnosti s konkurenci. Benchmarking lze vysvétlit jako nepfetrzity a systematicky
proces komparace a hodnoceni produktl, procesti a metod spolecnosti s t€émi, ktefi byli

uznani za vhodné k porovnani vysledka. Pfitom je nutné brat v tivahu tato hlediska:

benchmarking nelze pouzit jednorazove, nybrz se musi stat prvkem strategického
managementu ve spoleCnostech, které se soustfedi jak na vyrobu, tak
na poskytovani sluzeb;

cilem neni sestaveni zebiicku nejvice a nejméné vykonnych spoleCnosti, ale
zjisténi prilezitosti ve zlepSeni u jednotlivych ukazateld vykonnosti;

pfedmétem meéfeni a nasledného porovnani muze byt cokoliv, co vedeni

spoleCnosti povazuje za podstatng,;
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vyznam benchmarkingu spociva v ziskani podnéti vedoucich k neustalému

zlepSovani vSech procest (Nenadal, 2004, s. 132).

Podle toho, kdo se stane partnerem pro srovnani, rozliSujeme:

2.5

Externi benchmarking — vysledky jsou srovnavany s jinymi spole¢nostmi, které
jsou ve sledovanych oblastech idealn¢ lepsi v porovnani s nami. Komparace mize
probihat v ramci jednoho odvétvi, nebo mimo néj.

Interni benchmarking — aplikuje se u velkych spolecnosti mezi jednotlivymi

utvary (Veber, 2014, s. 526-527).

Total Quality Management

TQM neni typickym systémem managementu jakosti, nybrz se jedna o filozoficky

systém. Vysvétleni této problematiky lze nalézt v samotném nazvu.

TQM

Total - princip spoCiva v zaClenéni vSech zaméstnancii spolecnosti
do problematiky.

Quality — vnimani jakosti na irovni produktt a sluzeb, ale také veskerych ¢innosti
spoleCnosti.

Management — kromé strategického, taktického a operativniho fizeni zde patfi

také management v ramci planovani, motivace, vedeni a kontroly.

lze vymezit jako spravné naplanovany celopodnikovy proces nepfetrzitého

zdokonalovani vSech ¢innosti ve spolecnosti s cilem dosazeni uspokojeni jak vnéjSich,

tak vnitfnich zakazniki. Tento koncept nejvice rozvinuly spolecnosti v druhé poloviné

20. stoleti v Japonsku. Ve stejném state vznikla také idea Kaizen, ktera vyzaduje neustalé

zlepsovani procest, jejich presné popsani, zméfeni a zajiSténi opakovatelnosti.

V soucasnosti na filozofii TQM navazuje pfistup Six Sigma a modely UspéSnosti tzv.

excelence. Modely excelence tkvi v sebehodnoceni podle urcenych kritérii reflektujici

podstatné oblasti, které jsou rozhodujici vzhledem k prosperité spole¢nosti. Posuzuji

se predpoklady pro dosazeni Uspésnosti a vysledky. Na zakladé vyhodnoceni modela
se kazdoro¢né ude€lyji ceny kvality (Vachal, 2013, s. 511-513).
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Vachal (2013, s. 497-498) uvadi tyto zakladni zasady TQM:

1. Zaméreni na zakaznika — spoleCnost potiebuje své zdkazniky a ocekava
se pochopeni jejich soucasnych i budoucich potteb, splnéni jejich prani a predceni
ocekavani.

2. Leadership — management spolecnosti odpovida za kompaktni cil a smér vyvoje.
Mezi jeho povinnosti patfi udrzovani prostiedi, které umozni pracovnikiim
naplnéni cili.

3. Zapojeni pracovniku — zameéstnanci nejsou v tomto pojeti brani jako zdroj prace,
nybrz jako interni zakaznici a drzitelé¢ védomosti dulezitych pro nasledny rozvo;j.

4. Procesni pristup — zadaného cile Ize dosdhnout, pokud se ¢innosti fidi jako
procesy, které musi byt ustalené a vhodné pro umoznéni vytyCenych vystupu.

5. Systémovy pristup — procesy nelze provadét samostatné, ale v reciprocnich
vazbach. Je podstatné propojit souvisejici procesy tak, aby vytvorili systém, jenz
bude fizen takovym zpisobem, ktery povede ke zvySeni efektivnosti jak procesu,
tak celé spolecnosti.

6. Trvalé zlepsSovani — aplikovat do vSech podnikovych procesi Demingtv cyklus
(Plan-Do-Check-Act, tedy naplanuj-proved-ovéf-jedne;j).

7. Rozhodovani na zakladé faktu — spravna rozhodnuti je mozno ucinit pouze
na zakladé ziskanych relevantnich informaci, ktery musi byt ovéreny a podrobeny
analyze.

8. Vzajemné vyhodna partnerstvi—budovani dodavatelsko-odbératelskych vztaht
pomaha obéma stranam uspokojovat své potieby. To je podminéné vyhybanim

se takovych feSeni, které je v rozporu s pozadavky druhé strany.

2.6 EFQM Model Excelence

Model Excelence EFQM byl vytvoren Evropskou nadaci pro fizeni kvality (European
Foundation for Quality Management) zalozenou v roce 1988 Ctrnacti v t€ dobé
nejvyznamnéj§imi spolecnostmi. Tato neziskova organizace byla vytvotena, aby zvySila
konkurenceschopnost evropskych spolecnosti a docilila navzdy udrzitelné excelence.

Model Excelence EFQM vychazi z vysledku analyzy managementu nejlepSich
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americkych, ale predevSim japonskych spolecnosti, vyuzivajicich filozoficky systém
Total Quality Management (TQM). Model Excelence ma byt navodem pro zlepSovani,
vymezenou oblasti manazerského systému spoleCnosti a soucasné praktickym
prosttedkem pro sebehodnoceni. Na Model Excelence se nahlizi jako na
nejpropracovanéjsi nastroj pro fizeni spolecnosti. Jedna se o filozofii managementu, ktera
je zalozena na mysSlence, kdy dosazeni vybornych vysledkt spolecnosti je podminéno
maximalni spokojenosti zakaznikd, zaméstnancii a obdivem okoli. Tento manazersky
nastroj se pouziva pro systematické a trvalé prehodnocovani kvality vSech c¢innosti

spoleCnosti (Vachal, 2013, s. 514).

Model excelence EFQM je systém, ktery ma organizacim pomoci posoudit jejich pokrok
smérem k excelenci a neustalému zlepsovani. Tento model prokazuje, ze 1ze s pomoci
mnoha prfistupti dosahnout udrzitelné dokonalosti ve vSech aspektech vykonnosti.
Kli¢ovou silnou strankou tohoto modelu je soustiedit se na vyznam kvality, coz muze byt

dosazeno pomoci piistupu sebehodnoceni (Lop, 2018, s. 3955).

Tibyan (2019, s. 631) uvadi, ze EFQM poskytuje proces pfiCiny a nasledku, ktery fesi
problém organizac¢niho usili a jeho dopad na obchodni vysledek. EFQM je zalozen
na pfistupu k fizeni kvality, které zohlediuje hodnotu pro zdkaznika vzhledem k celkové

kvalité vyrobku, sluzeb, lidi a vykonnosti spolecnosti.

Vyznamnym elementem pfistupu EFQM je motivace spolecnosti k sebehodnoceni podle
Modelu Excelence. Aplikace tohoto pfistupu ma spolecnosti piinést klicové informace
o jejich silnych a slabych strankach. Tento deviti kriterialni model vychazi ze zakladni
mySlenky, kdy vyborné vysledky predpokladaji vyborné manazerské pfistupy a jejich
pouziti ve spoleCnosti a poté vysledky predstavuji zpétnou vazbu pro posuzovani,
kontrolovani a zdokonalovani pfistupti. Excelence (vyjimecnost) je formulovana jako
vyborné postupy v fizeni spoleCnosti a dosahovani vybornych vysledkt na zakladé
souboru deviti zakladnich kritérii, které budou dale podrobné vysvétleny a jsou

znazornény na obrazku 1 (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 8-9).
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Obrizek 1: Model Excelence EFQM (Upraveno dle: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

Koncepce excelence je zalozena na:
e dosahovani vyrovnanych vysledki;
e budovani hodnoty pro zakazniky;
e vedeni podlozené vizi, inspiraci a integritou;
e fizeni postavené na procesech;
e dosahovani uspéchi zasluhou zameéstnancu;
e podporovani inovaci a kreativity;
e budovani spolupraci;
e uznavani odpoveédnosti smérem k trvale udrzitelné budoucnosti (Vachal, 2013,

s. 516).

Stupné excelence
Organizace EFQM vytvofila na mezinarodni Urovni systém ocenovani pro spolecnosti

aplikujici jeji Model. Tento systém se sklada z tzv. stuprit excelence:

1. stupeni: Commited to Excelence (C2E) — pro spolecnosti vyuzivajici Model

EFQM;
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2. stupen: Recognised for Excellence (R4E) — cena za dosazeni urcité hladiny
vykonnosti;

3. stupeil: EFQM Excellence Award (EEA) — ocenéni EFQM pro excelenci (Vachal,
2013, 5. 517).

V Ceské republice ma §ifeni Modelu Excelence EFQM na starost Ceska spole¢nost
pro jakost. Absolvovanim programu Narodni ceny kvality CR mohou spole&nosti

v zavislosti na obdrzeném poctu bodu ziskat ocenéni v téchto 4 kategoriich:

1. stupen: ,Perspektivni firma“ — tuto cenu ziska spolec¢nost, ktera se fidi podle
principii EFQM Modelu Excelence a zaroven dosahla alespon 200 bodu.

2. stupeii: ,,Usp&na firma“ — spoletnost tuto cenu ziskd za udast v programu
EXCELENCE s bodovym hodnocenim minimalné 300 bodu.

3. stupeni: , Excelentni firma®“ — toto ocenéni obdrzi spoleCnost, ktera dosahne vice
nez 400 bodu.

4. stupei: ,, Vitéz Narodni ceny kvality — podnikatelsky sektor — toto ocenéni putuje

ke spolecnosti s nejvyssim dosazenym hodnocenim (Vachal, 2013, s. 517).

Vyznam vyuziti Modelu

EFQM Model Excelence reprezentuje sféru trvalého zlepsovani. Tento nastroj obsahuje
vSechny soucasti systému fizeni, odhaluje soucasné silné stranky a oblasti
pro zdokonaleni. Spole¢nost miize ohodnotit sama sebe, nebo pozadat tfeti nezavislou
stranu. Doporucuje se vSak kombinace jak interniho, tak externiho hodnoceni. Pouziti
modelu neni zavislé na velikosti, profilu ¢i datu zalozeni spolecnosti (Vachal, 2013,

s. 517).

Dale bude charakterizovano vsech devét kritérii modelu EFQM:

2.6.1 Vedeni
Prvni kritérium prezkoumava, jakym zptsobem vedeni spolecnosti rozviji a podporuje
napliiovani poslani a vize spoleCnosti, zdali jsou rozvijeny hodnoty smérem

k dlouhodobému uspéchu a jakou formou jsou tyto hodnoty zavadény. Rovnéz se hodnoti
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osobni angazovanost vedoucich pracovniki na rozvoji systémi managementu
spoleCnosti, na rozvoji vztahi se zuCastnénymi stranami a vztahG s pracovniky

(Grasseova, 2012, s. 242).

Kritérium se zabyva posouzenim role fidicich pracovnikd vzhledem k:
e definovani mise, vize a cilim spolecnosti;
e zapojeni pracovniki do systému TQM,;
e reprezentovani hodnot spolecnosti;
e vyuzivani zpétné vazby zaméstnancu v¢etné jejich motivace;
e zapojovani do komunikace s kli¢ovymi zakazniky a partnery (Rada kvality Ceské
republiky, 2011, s. 20).

2.6.2 Strategie

Toto kritérium uzce souvisi s pfedchozim a zaméfuje se na to, jak spoleCnost napliiuje
své poslani a vizi za pomoci jednoznac¢né a vhodné formulované strategie soustredéné
na naplilovani zajmu a pfipominek zainteresovanych stran a nasledné rozsifené
do politiky, plana, cili a procest. Tyto dokumenty musi Cerpat z podnéti smérem
od zakazniku, internich procestt méfeni vykonnosti a srovnani s ostatnimi spole¢nostmi

(Grasseova, 2012, s. 243).

V této Casti se prezkoumava:
e jak spoleCnost implementuje své cile a hodnoty do strategie;
e zda je planovani zalozeno na vhodnych a pravdivych datech;
e proveditelnost cilii na v§ech urovnich organizacnich jednotek;

e schopnost pfizpusobeni strategie na zakladé€ identifikace a hodnoceni rizik (Rada

kvality Ceské republiky, 2011, s. 21).

2.6.3 Pracovnici
Kritérium pracovnici se zaméfuje na fizeni a rozvoj lidskych zdrojli, zejména na fizeni
a rozvoj znalosti a tvofivosti pracovniki, podporu tymové prace, kompetence k provadéni

procest, vymeénu informaci, odmeérnovani, pochopeni a péci o zaméstnance (Grasseova,

2012, s. 244).
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Toto kritérium hodnoti:
e strategii v oblasti fizeni lidskych zdroji;
e zda vSichni zaméstnanci cti hodnoty spolecnosti;
e zajisténi rozvoje svych pracovnikii podporujici plnéni cild;
e proces zapojovani pracovnikii do Cinnosti zlepSovani a odmeénovani pii pfispivani

k Gspéchu (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 22).

2.6.4 Partnerstvi a zdroje

Toto kritérium se soustiedi na planovani a fizeni vnéjsich vztaht zalozenych na principu
partnerstvi, rozvoj vnitfnich materialovych, hmotnych, financnich a informacnich zdroju
s ohledem k realizaci politiky a strategie a také k efektivnimu provadéni procesu

(Grasseova, 2012, s. 245).

Hlavnim cilem hodnoceni je posouzeni fizeni internich zdroji a externich vztahi:
e zda spolecnost zachazi s financnimi zdroji v souladu se strategii;
e pristup k informacnim zdrojim a znalostem vcetné jejich vyuziti;
e zpusob fizeni externich partnerskych vztahu;
e zda se peCuje o budovy, zafizeni a materialy;

e existence rozvoje technologii (Solaf a Bartos, 2006, s. 145).

2.6.5 Procesy, produkty a sluzby

V tomto kritériu se hodnoti procesy navrhovani, fizeni, udrzovani a zlepSovani procest,
bez kterych by nebylo mozné naplnit politiku a strategii, uspokojit zakazniky a dalsi
zacCastnéné strany, a také rust hodnoty prodavanych produktd zakaznikiim. Podminkou

je vyuzivani systémového pfistupu a filozofie neustalého zlepSovani (Grasseova, 2012,
s. 246).

V této Casti se zjist'uje:
e systematické navrhovani a fizeni procesu;

e implementace pozadavka zakaznika pii zdokonalovani a inovacich procesu;

e navrhovani vyrobku a sluzeb je odvozeno od potieb a oekavani zakazniki;
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e predchazeni opakovanému vyskytu problému vzhledem k vyrobé, dodani

a servisu produkta (Solaf a Bartos, 2006, s. 146).

2.6.6 Zakaznici — vysledky

Pravdépodobné nejdilezitéjsi kritérium se vztahuje k hodnoceni pokroku v oblasti potieb
a oCekavani externich zakaznika a rovnéz pii napliiovani internich ukazatelt vykonnosti
spolecnosti. Ve vysledcich je zohlednéna také loajalita zakaznikd, image a povést

spoleCnosti (Grasseova, 2012, s. 247).

V této oblasti je predmétem zkoumani:
e fizeni vztaht se zakazniky prostiednictvim pfislusnych méfitek vykonnosti;
e vysledky monitorovani spokojenosti a loajality zékaznika a jejich trend;
e zjistovani a hodnoceni spokojenosti zakaznika vCetné jejich rozdéleni do skupin;
e porovnani vysledkt s konkurenci, existence metod pro vyhodnocent;
e vykonnost vzhledem ke konkurenci (Rada kvality Ceské republiky, 2011,
s. 25-26).

2.6.7 Pracovnici — vysledky

Hodnoceni tohoto kritéria v sobé zahrnuje naplnéni procest kritéria pracovnici v Casti
predpoklady. Je zde zohlednén pokrok spoleCnosti v oblasti spokojenosti zameéstnancu,
a to z pohledu samotnych zaméstnanct a také souvisejicich ukazateld vnitini vykonnosti

spoleCnosti (Grasseova, 2012, s. 248).

Kritérium zkouma:
e pravidelnost méfeni a hodnoceni spokojenosti zameéstnancu;
o ziskavani zpétné vazby tykajici se pracovniho prostredi, bezpe€nosti prace,
kariérniho rozvoje, mzdového ohodnoceni a celkové spokojenosti;
e jsou-li vysledky porovnavany s konkurenci a zda na né€ spolec¢nost reaguje;

e uroveil vnimani spokojenosti zaméstnanc (Rada kvality Ceské republiky, 2011,

s. 27).
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2.6.8 Spolecnost — vysledky

Kritérium vychazi z principu TQM, ktery povazuje za nutné u¢ast na regionalnim rozvoji,
ohleduplnost k ob¢aniim, opatrnost pii pouzivani neobnovitelnych zdroj, komunikovat
a sdilet informace o vysledcich spolecnosti s okolim. Do hodnoceni jsou rovnéz zahrnuta

externi ocenéni spoleCnosti (Grasseova, 2012, s. 248).

V této Casti se posuzuje:
e zlepSeni v oblasti ochrany zivotniho prostiedi a soulad se strategii;
e zapojeni spolecnosti do podpory dobroCinnych, vzdélavacich ¢i spoleCenskych
akct;
e mira zajmu médii o spolecnost;
e zpusob ziskavani zp&tné vazby vefejnosti (Rada kvality Ceské republiky, 2011,
s. 28).

2.6.9 Klicové vysledky

Toto kritérium uzavira hodnoceni vSech Cinnosti a procest spolecnosti, které prispivaji
k naplilovani politiky a strategie spolecnosti. Do hodnoceni se promitaji kromé bézné
vykazovanych ekonomickych vysledkd také zmény v socialni a védomostni oblasti

(Grasseova, 2012, s. 249).

Posledni kritérium prezkoumava:
e urover klicovych finan¢nich i nefinan¢nich vysledki;
e rozdéleni vysledkt dle zakaznik, trhi, vyrobku;
e méfitelnost vykonnosti procest vztahujicich se k produktim a sluzbam;
e srovnavani vysledka s konkurenci;

e postup ve zlepSeni podptirnych a administrativnich innosti (Rada kvality Ceské

republiky, 2011, s. 29).

2.7 Logika RADAR

Cilem organizace EFQM je propagace trvale udrzitelného uspéchu a poskytovani rad
spoleCnostem, které tohoto chtéji dosahnout. Tento cil je uskuteciiovan kromé Modelu

excelence EFQM a zakladni koncepci excelence rovnéz pomoci logiky RADAR, coz je
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dynamicky ramec hodnoceni vychézejici z Demingova cyklu PDCA. Pouzitim logiky
RADAR, jakozto vykonného nastroje managementu, lze bodové hodnotit vykonnost
spoleCnosti, respektive stupné excelence. Vysledky se matematickym mechanismem
nasledné prepocitavaji na body. Nejvice je mozné dosahnout 1000 boda, pfiCemz

prekonani hranice 500 bodu se povazuje za vynikajici uspéch (Vachal, 2013, s. 515-516).
RADAR je akronymem téchto anglickych slov:

R — results (vysledky);

A — approaches (pristupy);

D — deployment (aplikace ¢i rozsitenti);
A — assessment (posuzovani);

R — refinement (zlepSovani) (Nenadal, 2016, s. 239-243).

Na obrazku €. 2 je znazornéna navaznost clanki systému RADAR.

Planovani a rozvijeni
PRISTUPU

CS

APLIKACE
pristupu

Pgiadované
VYSLEDKY

Al

HODNOCENI A ZDOKONALOVANI
pristupu a jejich aplikace

Obrizek 2: Logika RADAR (Upraveno dle: KVALITA VE VEREJNE SPRAVE, 2020)

RADAR je nejnarocnéjsi a nejobjektivn€jsi logické hodnotici schéma a slouzi
k hodnoceni skutecného stavu systému managementu vztahujici se k Modelu excelence
EFQM. Tento nastroj je doporucenym schématem. Povinnym se stava v pfipade, ze je
spolecnost hodnocena externé nebo se piihlasila do Narodni ceny kvality ¢i ceny

excelence. Nicméne¢ je vyhodné si osvojit tento ramec jiz na pocatku i pfes jeho narocnost
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na pochopeni. Logika RADAR predpoklada, ze pro dosazeni predem stanovenych
vynikajicich a v dlouhém c¢asovém useku udrzitelnych vysledkt v celé skale ¢innosti
spoleCnosti je potieba navrhnout vhodné pfistupy, uplatiiovat je na vSech urovnich fizeni,

prubézné prezkoumavat a zlepsovat (Nenadal, 2016, s. 239-241).

Hodnotitelé se z perspektivy planovani a rozvijeni pristupu soustiedi na to, jak konkrétni
organizacni jednotka postupuje pfi plnéni strategickych zameéra a co ji k danému zptsobu
vede. V tomto ohledu se sleduje:

e vhodnost aplikovanych metod, nastroju a technik jedinci i skupinami;

e existenci spravné definovanych, navrzenych a zdokumentovanych procesu;

e ohleduplnost k zajmim vSech dualezitych zacastnénych stran béhem realizace

procest;
e zdali je strategie a politika spolecnosti podporovana témito procesy;
e vhodnost propojeni novych metod a piistupt s témi stavajicimi (Nenadal, 2016,

s. 241).

Perspektiva aplikace pfistupl se zameéfuje na posouzeni zvolenych piistupu k praci
internimi hodnotiteli:
e jak se povedlo implementovat zvolené metody, nastroje a piistupy do patficnych
oblasti, procest a produkti;

e systemati¢nost v aplikovani pfistupti (Nenadal, 2016, s. 241).

Z perspektivy hodnoceni a zdokonalovani pfistupt je nutné brat v uvahu, zda a jakymi
metodami vedouci zaméstnanci pravidelné reviduji vhodnost a efektivnost pouzivanych
metod:
e definovani a systematické sledovani ptistupti a miry jejich rozsireni;
e existence dukazi o nalezenych nedostatcich;
e vyuzivani vystupl z meéfeni vedoucimi pracovniky na vSech urovnich
k identifikaci, sestaveni planu a realizace procesi smérem k neustalému

zlepSovani (Nenadal, 2016, s. 242).
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Perspektiva vysledku je zaméfena na posouzeni kritérii 6 az 9 ve vysledkové Casti
Modelu excelence EFQM. Vénuje se urovni vykonnosti vysledkl, jejich relevanci
a pouzitelnosti:
e zlepSovani v danych kritériich nebo udrzovani dosud ziskané urovné vynikajicich
vysledk;
e plnéni naro¢nych a vhodné definovanych cilu;
e srovnani vysledku s jinymi spoleCnostmi, idealné s t€mi, které jsou uznavany
jako nejlepsi v oboru;
e mira vlivu pouzitych pfistupti a metod na dosazenych vysledcich;
e rozsah, ve kterém spole¢nost téchto vysledkt dosahuje;
e vérohodnost a objektivita vysledka;

e vhodna Clenitost a strukturalizace vysledka (Nenadal, 2016, s. 242-243).

Nasledujici obrazek €. 3 predstavuje provazanost koncepce excelence (vrcholové body),

Modelu excelence EFQM (umistén v centru) a systému RADAR.

Vytvéareni hodnoty pro zakazniky
Trvalé dosahovani vynikajicich vysledki

Vytvareni trvale udrzitelné
budoucnosti

Dosahovani uspéchu diky
schopnostem pracovniki

Rozvijeni schopnosti organizace

Vyuzivani kreativity a inovaci
Vedeni na zdkladé vize, inspirace a integrity

Obrizek 3: Integrace zakladni koncepce excelence, Modelu excelence a logiky RADAR (Zdroj:
KVALITA VE VEREJNE SPRAVE, 2020)
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2.8 Ostatni metody hodnoceni vykonnosti
Kromé hodnoceni podle Modelu Excelence EFQM existuji i dal$i pfistupy k hodnoceni
vykonnosti, které vychazeji z podobnych principt.

2.8.1 Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard (BSC) vytvari spojitost mezi strategii a operativni ¢innosti
se zaméfenim na métfeni vykonnosti. Tato metoda byla vytvorena, aby pomohla dovést
strategické zameéry do praxe. Prave velké mnozstvi spole€nosti mé potize vytvofit vazbu
mezi strategii a operativni Cinnosti tak, aby se strategii povedlo realizovat v kazdé
podnikové oblasti a zaroven tu byla moznost ke zméfeni plnéni strategickych cilt.
Za uspésnou lze pokladat takovou spolecnost, ktera nejenom ze vypracovala vybornou
strategii, ale také se povedlo ji zrealizovat a uvést do praxe. Mnoho spolecnosti vnima
BSC jako jeden z nejdualezitéjSich nastroji v procesu planovani. Pro vedeni spolecnosti
zprosttedkovava jednoznacné a méfitelné ukazatele v fidicim procesu (Veber, 2014,

s. 540-541).

Na obrazku €. 4 jsou znazornény perspektivy Balanced Scorecard a jejich vzajemné

vztahy.

Jak vystupovat pred majitelem,
akcionafi, abycham méli finand

--------

Flnaném perpektlva

V jakych p e byt
Jak vystupovat p

abychom napin
JIl,Jl”w[-’J'

Perspektiva uceni a ristu

chopnost ménit se a
zlepsov ifa,\1f"‘11 ap/nili nas
strategii

Obrazek 4: Perspektivy konceptu BSC a jeho propojeni se strategii (Pievzato z: Forman, 2012)
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Aplikace BSC se tidi témito kroky:

1. Stanovit cile — pfed sestavenim BSC je nutné si vyjasnit strategii, stanovit
strategické cile jak pro celou spolecnost, tak pro veskeré utvary v perspektivé
financi, zakaznikd, internich procest a uceni se.

2. Propojit souvislosti — dilezitou ulohou sestaveni BSC je spojeni cili ve vSech
perspektivach a ur€eni vyznamnosti jednotlivych ukazatelt.

3. Ur¢it akéni programy — pfijmuti a realizovani akcnich programi je potiebné
pro dosazeni cilt.

4. Zapojit do béznych systému — BSC je prostfedkem k fizeni spole¢nosti pomoci

strategickych cilt a ukazateld (Veber, 2014, s. 540-541).

Koncept BSC se zaméfuje na vykonnost z pohledu nasledujicich perspektiv:
Finan¢ni perspektiva

Ve finan¢ni perspektivé se sleduje spokojenost vlastnik, tedy jak jsou napliovany jejich
zajmy a jak jsou zhodnocovany jimi vlozené prostiedky. V tomto ohledu se zjistuje Cista
soucCasna hodnota, jakozto jedno z primarnich kritérii v ramci hodnoceni podnikatelské
¢innosti. V Balanced Scorecard je finan¢ni hledisko z divodu dulezitosti financnich
ukazatell, které se vyuzivaji pro ekonomické hodnoceni spolecnosti. Od ostatnich
perspektiv v BSC se oCekava, ze spolecné prispé€ji k plnéni cilt finanéni perspektivy. Tato
spojitost s financnimi cili potvrzuje, ze dlouhodobou metou je vytvaret hodnotu
a uspokojovat vlastniky, pfiCemz se dba prfedevsim napf. na provozni zisk, rentabilitu

vlastniho kapitalu nebo ekonomickou pfidanou hodnotu (Pavelkova, 2012, s. 195-196).

Financ¢ni perspektiva pomaha manazerim definovat kromé metody, ktera bude hodnotit
uspéSnost podnikani z dlouhodobého hlediska, také proménné potiebné k nastaveni
a monitorovani dlouhodobych cili. Nastroje finan¢ni perspektivy je nutné upravit
danému odvétvi, konkurenci a strategii. Z tohoto schéma si spole¢nosti mohou vybirat
financni cile, které se vztahuji k rastu obratu, navySovani produktivity, stlacovani

nakladt, vyuzivani zdroju a fizeni rizika (Kaplan, 2005, s. 60).
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Zakaznicka perspektiva

Tato perspektiva se zaméfuje na spokojenost a loajalitu zakaznika, ziskovost zakaznika,
podil na trhu, pfiliv novych zakaznikt a udrzovani soucasnych zakazniku. JelikoZz jsou
tato meéritka provazana, uspéch v jednom pozitivné ovlivni i ta dalsi. Obecné je takto

definovéna prace s trhem (Pavelkova, 2012, s. 196).

Od manazert se ocekava, ze maji upiesnéno, kdo je jejich cilovy zakaznik, na jaké trzni
segmenty se zaméti a maji-li stanovena kliCova vystupni méfitka, ktera budou nasledné
predstavovat cile spolecnosti v oblasti procesti vyvoje produktd a sluzeb, marketingu,
provozu a logistiky. Nicméné u téchto méfitek musime brat v uvahu zpozdéni.
Zaméstnanci nesmi informace o spokojenosti zakazniku obdrzet s velkou c¢asovou
prodlevou. Samotna méfitka jsou rovnéz nic nefikajici z pohledu kazdodennich tkolu
pracovnik(. Ukolem manaZera je zjistit, co je pro jeho zakazniky nejpodstatn&jsi a zvolit
hodnotovou vyhodu. Nasledné si musi vybrat nékteré z t€chto skupin vlastnosti takové
cile a meéfitka, které pomohou udrzet objem trzeb s jeho zakazniky, nebo jej dokonce
i zvetsi:
e vlastnosti vyrobka a sluzeb — kvalita, funk¢nost a cena;

e vztah se zdkazniky — osobni vztah a ndkupni zkusSenosti;

e image a povést (Kaplan, 2005, s. 79).

Je patrna provazanost zakaznické perspektivy s finan¢ni a tvofenim hodnoty, kdy
dosazené trzby, ziskovost jednotlivych zakaznik, trhii a produktti se promitaji do celkové
vykonnosti spolecnosti. Nicméné je dulezité vzit do uvahy také vliv problematiky
podnikovych procest, bez kterych by nebylo mozné usilovat o zakazniky a uspokojovat

jejich potieby (Pavelkova, 2012, s. 196).
Perspektiva internich procesu

Podnikové procesy by mély byt fizeny a organizovany tak, aby vystupy mély parametry
dle prani zakazniki a zaroven byl proveden co nejuspornéji. Toho se da docilit

soustiedénim se na interni hodnotovy fetézec skladajici se z:
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e inovacniho procesu — hledaji se moznosti zdokonalovani uzitelnosti produktt
podle kritérii zakaznikd. Informace o prilezitostech a pozadavcich jsou sledovany
a vyhodnocovany. Podle toho se nasledné vyrobky navrhuji a zlepsuji.

e provozniho procesu — je zahajen objednavkou a ukoncen dodanim vyrobku
zakaznikovi. Sleduje a vyhodnocuje se doba trvani a spolehlivost provozniho
procesu, jeho kvalita 1 naklady.

e poprodejniho procesu — zde patii vyporadani inkasa prodanych vyrobkt
a poskytnuti rychlé, spolehlivé a dostupné servisni sluzby (Pavelkova, 2012,
s. 196).

Na obrazku €. 5 je znazornény obecny model hodnotového fetézce v ramci perspektivy

internich podnikovych procesu.

Poprodejni
| Inovacni proces Provozni proces servis

cav v s Vytvoieni o ..
Zjisteéni Urdeni ngbid(i:;m Vytvofeni Dodani Poskytnuti Us pvo kojeni
potieby tthn vyrobla/ vyrobku/ ) vyroblw/ sorvisn potieby
zakaznika sluzby sluzby sluzby zakaznika
|

Obrizek 5: Model hodnotového Fetézce (Upraveno dle: Kaplan, 2005, s. 89)

Manazer musi identifikovat kliCové procesy, kde 1ze dosahnout skvélych vysledkt, aby
dokazal zrealizovat pozadavky akcionaiti a cilovych zakaznikd. Pristup BSC oproti
tradicnich méficich systému umoziuje odvozovat pozadavky na vykonnost internich
procest z piedstav urcitych vnéjsich subjekti. V inovacnim procesu je nutna identifikace
trznich segmentd, které spoleCnost planuje uspokojit svymi pfipravovanymi vyrobky
a sluzbami. Teprve poté se navrhnou a vyvinou takové vyrobky a sluzby, které tyto
zakazniky realné uspokoji. S timto pfistupem je mozné dbat na vyzkum a vyvoj novych
vyrobkl ¢i sluzeb a vznik novych trhi. Provozni proces si stale zachovava svoji
dulezitost. Dodavani vynikajicich vyrobku je podminéno kontrolovanim nakladu, jakosti,
Gasu a vykonnosti. Ukolem poprodejniho servisu je odhalovani nedostatkd, které

zakaznik objevi az po dodani (Kaplan, 2005, s. 105).
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Perspektiva uceni se a rustu

Spole¢nost musi byt schopna se ucit a rast, aby mohla splnit nelehké finanéni
a zakaznické cile. Toho lze docilit prostfednictvim zameéstnanct, informacénich systémut
a podnikovych procest. To vyzaduje vlozeni financnich prostiedkii do téchto zdroju.
V této perspektive zastava vyznamnou roli kvalifikace a spokojenost zaméstnancu, jakost
informacnich zdrojt, motivace a delegovani pravomoci. Perspektiva uceni se a rustu dba

na vhodné podminky pro rozvoj spolecnosti a jeji potencial (Pavelkova, 2012, s. 197).
Béhem aplikovani BSC je podstatné ovérovat:

e strategie je definovana prostfednictvim méfitelnych cilu;

e cile byly rozloZeny az na nejnizsi urovng;

e vztah mezi strategickymi rozhodnutimi a realizaénimi aktivitami je mozné
charakterizovat pomoci indikatora;

e jsou-li analyzovany informace s pfimou vazbou na realizacni aktivity (Veber,

2014, s. 541).

2.8.2 Six Sigma

Tento manazersky koncept je urCeny k analyze kvalitativnich nedostatki a jejich
naslednému odstranéni s vyuzitim statistickych metod a nastroji k fizeni jakosti. Hlavni
mySslenkou je zvySovani uzitku plynouci zakaznikovi a dosahovani lepsich vysledki.
Tato metoda projektového managementu kombinuje a vyuziva prvky fizeni kvality.
Velkou roli zde hraje strukturovany a kvantitativné zalozeny pfistup vedouci
ke zvySovani kvality vyrobkd a procesti s vyuZzitim tymové prace. Piipousti se zde
maximalné€ 3,4 chyby na milion pfilezitosti. Six Sigma se pozitivné projevuje na jakosti,
Case a nakladech za predpokladu vysokého stupné zralosti na inovaci. Prostfednictvim
tohoto pfistupu a neustalého zlepSovani vyrobkd a procest lze budovat excelenci.
V tomto systému je vénovana pozornost pozadavkum zakaznik, méfeni nedostatkd
ve vykonnosti, analyzovani piicin a nasledn€ aplikovani zmeén. Pii kombinaci konceptt
Six Sigma a Balanced Scorecard je mozné tézit z jejich silnych stranek (Pavelkova, 2012,

s. 205).
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Six Sigma ma mimo jiné vést k optimalizaci nakladt na procesy, a to snizenim variability
znaki procesu. S rostouci mirou variability klesa spolehlivost daného procesu a vystupy
pak nemusi spliiovat definované pozadavky. Pfi vypoctu ukazatele Sigma zpusobilosti
se pracuje s poctem piilezitosti ke vzniku neshod. Prilezitosti vzniku neshody mize byt
jakékoliv misto v procesu, kde miZze dojit k neshod€, respektive nesplnéni pozadavku

(Nenadal, 2016, s. 131).

2.8.3 Ekonomicka pridana hodnota

Vykonnost spolecnosti z pohledu financniho manazera je mozné hodnotit pomoci
ekonomické pifidané hodnoty (EVA). Tato metoda ,predstavuje ve své podstaté
ekonomicky zisk, ktery podnik vytvori po tihradé vSech nakladii véemé ndkladii na kapitdl
(ciztho i viastniho v podobé ndkladu obétované prileZitosti).” Ukazatel EVA udava, jak
spoleCnost svou Cinnosti zvysila ¢i snizila hodnotu pro své vlastniky za dané obdobi. EVA
znamena pro manazery pomoc Vv oblasti operativniho, finanéniho a investi¢niho

rozhodovani (Pavelkova, 2012, s. 52-53).

Ekonomicka ptidana hodnota je chranénym dilem poradenské spoleCnosti Stern
Stewart & Co. EVA vznikla v roce 1991 dle vykazovani zisku v ti€etnich vykazech na
zakladé americkych VSeobecné uznavanych ucetnich zasad. Toto méfitko vzniklo za
ucelem méfeni vykonnosti spolecnosti jako ekonomického subjektu z pohledu investort

(Wagner, 2009, s. 182).

Jednim z divodu, pro¢ EVA vznikla, jsou nedostatky béznych pomérovych ukazateli.
Rozviji nakladnost kapitalu vzhledem k ocefiovani ekonomické vykonnosti. Hodnota
spoleCnosti je vytvarena za podminky, kdy Cisty provozni vysledek hospodareni prevysi
naklady pouzitého kapitalu. Ekonomicka piidand hodnota se vyjadiuje nasledujicim

vzZorcem:

EVA = EBIT x (1 — datiova sazba v %) — WACC X C

D E
WACC:rdx(l—d)xE+rexE

kde EBIT provozni vysledek hospodateni

WACC vazené primérné naklady kapitalu
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Id naklady na cizi kapital
d sazba dané z pifijmu pravnickych osob
cizi kapital
E vlastni kapital
C celkovy dlouhodobé¢ investovany kapital
re naklady vlastniho kapitalu (Rackova, 2015, s. 49-51).

2.9 Narodni cena kvality Ceské republiky

O zaloZeni Nérodni ceny kvality CR se zaGalo uvazovat jiz v roce 1992. K organizaci
a vyhlageni vitézd prvniho roéniku doslo o tii roky pozdgji. Cesky model ocen&ni byl
harmonizovan s Modelem Evropské ceny za jakost v roce 1997. Timto rokem rovnéz
zapotalo predavani Narodnich cen v prostorach Spanélského salu na Prazském hradé.
Teprve v roce 2013 doslo k harmonizaci jednotlivych programt s ocenénim EFQM.
Nejlepsi ucastnici, ktefi ziskaji narodni 1 mezinarodni ocenéni EFQM, se mohou zucastnit
mezinarodni soutéze EFQM Excelence Award. V soucasnosti patii toto ocenéni mezi
nejprestizngj§i v Ceské republice. Model excelence EFQM je rozpracovan podle stupné
naroc¢nosti do jednotlivych programti. Zacinajici organizace, ktera metodu sebehodnoceni
aplikuje teprve poprvé, se muze zacastnit programu START PLUS. Organizace vefejného
sektoru mohou soutézit v programu CAF. Program EXCELENCE je pak tim

nejobtizngjs§im (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2018a).

Nérodni cena Rady kvality Ceské republiky predstavuje pro spolenosti vyznamnou
ptilezitost k nezavislému hodnoceni jejich Cinnosti, vystupi a vnitinich procest, s jejichz
vlivem mohou dosahnout vyssi kvality, vétsi miry spolecenské odpovédnosti a nasledné
vyS§si konkurenceschopnosti. Nejlepsi ti€astnici Narodni ceny kvality potvrzuji, ze snaha
o ziskani ocenéni prispéla k vyssi kvalit€ vnitinich procesu, ktera se pozitivné projevila
na vystupech jejich ¢innosti. Zakaznici a obchodni partnefi vnimaji navic toto ocenéni

jako znak divéryhodnosti (Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2018b).

2.9.1 Program Excelence
Program EXCELENCE je nejvy$§im ocenénim Narodni ceny kvality Ceské republiky.

Spociva v hodnoceni vykonnosti spoleCnosti a zaroven je harmonizovany s Modelem
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excelence EFQM. Hodnoceni vykonnosti se sklada ze sebehodnoceni a nasledného
externiho hodnoceni. Nejlepsi ucastnici programu EXCELENCE obdrzi v zavislosti
na obdrzeném poctu bodii narodni a mezinarodni ocenéni Recognised for Excellence

(3- 5 hvézd). Za ucast v programu EXCELENCE se nemusi platit.
Program EXCELENCE je rozdéleny do nasledujicich kategorii:

1. Spolecnosti v podnikatelském sektoru:
e svice nez 250 zaméstnanci;
e 5250 améné zaméstnanci;

e 550 améné zaméstnanci.

2. Organizace vefejného sektoru (hlavni naplni ¢innosti neni podnikani):
e svice nez 50 zaméstnanci;
e 550 améné zaméstnanci;
e obce s rozsifenou pusobnosti;

e ostatni obce.

Nejlepsi ucastnici ziskaji ndrodni a mezinarodn€ uznavané ocenéni , Recognised
for Excellence™ na dobu dvou let, externi a nezavislou zpétnou vazbu v podobé silnych
stranek a nedostatkd, a dale budou ulozeny do mezinarodni databaze EFQM (Ministerstvo

prumyslu a obchodu, 2019a).

2.9.2 Program Start Plus

Program START PLUS se doporucuje tém spoleCnostem, které zajima jejich soucasna
urovenn vykonnosti, chtéji ji neustale zlepSovat, zajimaji se o své silné stranky
a nedostatky a jsou motivovani tyto oblasti pro zlepSovani napravit. Program je rozdéleny
do stejnych kategorii jako v pfipadé programu EXCELENCE. Podle dosazeného poctu
bodi mohou spoleCnosti ziskat ocenéni v podobé diplomu , Organizace zpusobila
pro program EXCELENCE®“ a mezinarodni certifikat ,,Committed to Excellence —
2 hvézdy.“ Uspésna spoleénost ocenéna v programu START PLUS se nasledné mize
zh&astnit programu EXCELENCE Narodni ceny kvality Ceské republiky (Ministerstvo
prumyslu a obchodu, 2019b).
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Model START PLUS byl vytvofen v navaznosti na jednodussi Model START. Deviti-
kriterialni Model START PLUS vychazi z jednoduchého principu, ze vynikajici vysledky
predpokladaji vynikajici manazerské pfistupy a jejich pouziti ve spoleCnosti. Vysledky
modelu slouzi jako zpétna vazba pro zhodnoceni, kontrolu a vylepSeni pfistupi. Devét
kritérii odpovida deviti aspektim excelence. Aplikovanim modelu START PLUS
se spolecnost pfipravi na dalsi (nejvyssi) stupeni cesty k excelenci, kterym je model
EXCELENCE. Utast v programu EXCELENCE pak piedstavuje piileZitost
pro porovnani (benchmarking) s nejlepSimi spole¢nostmi. Model START PLUS
je postaveny na zakladech Modelu excelence EFQM. Spolecnost je hodnocena podle
deviti kritérii, které jsou rozd&leny na ,Predpoklady“ a , Vysledky“. Cast ., Vysledky*
zkouma, ¢eho spolecnost dosahla, nebo ¢eho v soucasnosti dosahuje, a to v dlouhém
obdobi. Cast ,Predpoklady“ popisuje postupy, které méli vliv na dosaZeni téchto
vysledka. Jednotliva kritéria maji rozdilnou dilezitost, pfiCemz jejich vaha na celkovém
hodnoceni je vyjadiena v procentech. Nejvice je mozné ziskat az 1000 bodu.
U zacinajicich spoleCnosti se hodnoceni pohybuje v rozsahu 100 az 300 bodu (Rada

kvality Ceské republiky, 2013, s. 7-25).

2.9.3 Program CAF

Program Common Assessment Framework (Spole¢ny hodnotici ramec) jakozto nastroj
TQM byl vytvoren k fizeni kvality ve vefejném sektoru. Pouzivaji jej organizace
ve vefejné sféfe (pfedevsim urady) pro zlepSovani kvality sluzeb. Na tomto programu
spolupracovali ministfi stati Evropské unie, ktefi jsou odpovédni za vefejnou spravu.
Program CAF je urceny k podpofe vetfejného sektoru a mél by byt prospésny zejména

pro obcany.
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3 ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNE SITUACE

V této kapitole je charakterizovan predmét podnikani spole¢nosti MIKROP CEBIN a.s.,
jeji historie, cile, organiza¢ni struktura a jeji ekonomicka situace. Vykonnost

je hodnocena pomoci metody START.

3.1 Zakladni udaje o spolecnosti

Nézev subjektu: MIKROP CEBIN as.

Den vzniku a zapisu: 1. ledna 1993

Sidlo spolecnosti: &.p. 416, 664 23 Cebin

Préavni forma: akciova spolec¢nost

Zakladni kapital: 27 777 000 K&

Identifikacni Cislo: 46991 743

Webova stranka: www.mikrop.cz (VEREINY REJSTRIK A SBIRKA

LISTIN, 2020)

20 MIKROP

rrirerdlnd-witaminoed wikivia Difct

Obrizek 6: Logo spole¢nosti MIKROP CEBIN a.s. (Zdroj: MIKROP CEBIN a.s., 2020a)

3.1.1 Predmét podnikani a vyrobni sortiment

Spolegnost MIKROP CEBIN a.s. vyviji, vyrabi a distribuuje mineralni a mineralng-
vitaminové krmné premixy a smési pro vyzivu zejména hospodarskych zvifat, tedy skotu,
prasat a drubeze. Podle zivnostenského zakona je pfedmétem podnikani vyroba, obchod

a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3.
Spolecnost nabizi pies 1300 vyrobkd, které jsou zatazené do téchto hlavnich oblasti:

e premixy biologicky aktivnich latek, které dale zpracovavaji velkovyrobci
krmnych smést;

e mineralné-vitaminova dopliikkovd krmiva spliujici pozadavky vyzivy
hospodarskych zvifat obsahujici velké mnozstvi vitamind, aminokyselin, mikro

a makro prvka;
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e dopliikkova krmiva v jejichz slozeni se nachdzi mineralné-vitaminové slozky,
rostlinné a zivocisné bilkoviny;

¢ medikovana krmiva a medikované premixy.

Spolecnost dale nabizi instantni a mineralni lizy, stimulaéni dopliky, pfipravky urcené
ke konzervaci objemnych krmiv, mlé¢nou vyzivu pro hospodarska zvitata, vnadici smési
na rybareni, vyrobky a sluzby pro bioplynové stanice, vyrobky pro kon€, drobna zvirata,
domaci mazlicky i lesni zvér (MIKROP CEBIN as., 2020a).

3.1.2 Historie spolecnosti

Spoleénost MIKROP CEBIN as. byla zalozena 1. ledna 1993 prostiednictvim
privatizacniho projektu. Navazala tak na ptivodni Vyrobnu mineralnich krmnych pfisad,
kterou budovaly Moravské vyrobny krmiv od roku 1964. Nova Vyrobna byla postavena
v roce 1968 jako piimo fizeny provoz Zemédelského nakupniho a zasobovaciho podniku
n.p. v Bmé. Vyrobna byla z divodu reorganizace presunuta pod Zemédélské zasobovani
a nakup. V letech 1988—1989 nasledn& prob&hla viména veskeré technologie. Cebinska
Vyrobna byla prvnim zavodem, ktery v tehdejsi Ceskoslovenské socialistické republice
pfipravoval mineralni slozky krmnych smési pro vyrobce téchto smési. Z vyrobny
mineralnich krmnych pfisad byl v roce 1990 vytvoren samostatny zavod patfici pod ZZN
k.p. Brno. Vroce 1991 Ministerstvo zemédélstvi vyhovélo Zzadosti zaméstnanct
o vytvoreni pln¢€ samostatného podniku. Vznikl tak novy a nezavisly podnik Mikrop s.p.,
ktery byl pozdéji preveden na akciovou spolecnost na zakladé privatizacniho projektu

(MIKROP CEBIN a.s., 2020b).

3.1.3 Poslani, vize a cile spolecnosti

Nastrojem expanze spoleénosti MIKROP CEBIN a.s. je kvalitni, produktivni a flexibilni
provedeni produkti mineralné vitaminové vyzivy hospodaiskych zvirat. Spolecnost
vytvari vysokou pridanou hodnotu, ktera motivuje zameéstnance a pomaha k jejich
osobnimu rustu, generuje zdroje na inovace, rozvoj produkti a technologii, coz vede
k budovani dlouhodobych vztahti se zakazniky a dosahovani jejich spokojenosti.
Poslanim spolecnosti je kvalitni servis podporujici navrat zivociSné vyroby na Cesky

venkov a sob&statnost Ceské republiky ve vyrobé potravin. Vyrobky spole¢nosti spliiuji
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pozadavky svétovych vyrobct krmiv a zajistuji zdravé potraviny. Spolecnost si klade
za cil navysit vlastni produkci vyrobk a posilit znatku MIKROP na tzemi Ceské
a Slovenské republiky (MIKROP CEBIN a.s., 2019a).

3.1.4 Organizacni struktura spole¢nosti

Nejvyssim organem spolegnosti MIKROP CEBIN a.s. je valna hromada, statutarnim
organem je tficlenné predstavenstvo, které fidi ¢innost spolecnosti a jedna jejim jménem.
Na vykon puasobnosti pfedstavenstva a na uskuteciiovani podnikatelské Cinnosti dohlizi
Ctyiclenna dozor¢i rada. Ve spoleCnosti pracuje piiblizn€é 110 zaméstnanci. Vedeni

spolec¢nosti ma Sest ¢lenu:

e generalni feditel;

e financéni feditel;

e vyrobni feditel;

e obchodni feditel;

e vedouci utvaru fizeni a kontroly jakosti;

e vedouci oddéleni zasobovani (MIKROP CEBIN as., 2019a).

Predstavenstvo Dozorci rada
Board of Directors Board of Trustees
Oddéleni zasobovani Utvar feditele
Supply Department Section of the Director
Utvar fizeni

Obchodni atvar

Vyrobni atvar . Ekonomicky utvar a kontroly jakosti
: Commercial ) i
Production Department Economic Department Quality Management
Department
Department

Obrizek 7: Organizaéni struktura spole¢nosti (Zdroj: MIKROP CEBIN a.s.. 2019a)

43



3.2 Zakladni ekonomické ukazatele spolecnosti
V této podkapitole jsou uvedeny vybrané ukazatele financni analyzy spoleCnosti
MIKROP CEBIN a.s. z obdobi 2014-2018. Vysledky ptedstavuji podklady k naslednému

kvalitnimu rozhodovani o fungovani spolecnosti.

3.2.1 Vyvoj trzeb

Celkové trzby z prodeje vyrobku, sluzeb a zbozi byly v roce 2014 nejnizsi a to 652 mil.
K¢, nicméne celkové trzby pokracovaly v ristu z predchozich let a nejednalo se tak
o pokles. V nasledujicim roce doslo k prudkému nartstu téméf o 82 mil. K¢. Od roku
2016 se celkové trzby ustalily okolo hranice 700 mil. K¢ Vyvoj trzeb je znazornén

na grafu €. 1.

Vyvaoj trzeb

760 000
740 000 734 144
720 000 701 729 704 560
>Q
* 680 000
= 660000 652533
640 000
620 000
600 000
2014 2015 2016 2017 2018
Sledované roky

Graf 1: Vyvoj trzeb z prodeje vyrobki, sluZeb a zboZi (Zdroj: Vlastni zpracovani dle: MIKROP
CEBIN a.s., 2019b)

3.2.2 Analyza rentability

Nejlepsich vysledkt z pohledu navratnosti investice (ROI) a rentability vlastniho kapitalu
(ROE) dosahla spolecnost v roku 2014 a 2015. V nasledujici letech doslo k vyraznému
poklesu. Nejnizsi hodnota je patrna v roce 2017, kdy byla zhruba polovicni oproti zac¢atku
sledovaného obdobi. V roce 2018 doslo k narustu hodnot ROI i ROE a obé¢ se ustalili
pod 8,5 % (viz graf €.2).
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Ukazatele rentability
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14,00%
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2,00%
0,00%

2014 2015 2016 2017 2018

Graf 2: Rentabilita investic a vlastniho kapitalu (Zdroj: Vlastni zpracovani dle: MIKROP CEBIN a.s.,
2019b)

3.2.3 Analyza zadluzenosti
V grafu & 3 je porovnana celkova zadluZzenost spole¢nosti MIKROP CEBIN as.
s celkovymi aktivy.

Celkova zadluzenost

500 000 48.00%
400 000 46,00%
44.00%
3 300000 42.00%
£ 200000 40,00%
38.00%
100 000 36.00%
0 34.00%

2014 2015 2016 2017 2018

Sledované obdobi

mmm Celkova aktiva == Ceclkova zadluzenost

Graf 3: Porovnini celkové zadluZenosti s celkovymi aktivy (Zdroj: Vlastni zpracovéni dle: MIKROP
CEBIN a.s., 2019b)
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Ve sledovaném obdobi doslo k narustu celkové zadluzenosti z 39,29 % na 46,34 %.
Rovnéz 1ze sledovat zménu v celkovych aktivech z hodnoty 313 mil. K¢ na 465 mil. K¢.
To bylo zplisobeno prevazné vystavbou nové administrativni a vyrobni budovy, instalaci
vyrobnich a balicich stroju a zafizeni. Tento projekt byl dokoncen v roce 2019 a navysil
tak kapacitu vyroby. Modernizace vyzadovala pajCeni finan¢nich prostiedki, a proto

dlouhodobé zavazky vzrostly z ptivodnich 695 tis. K¢ na 80 mil. K¢&.

3.2.4 Analyza aktivity

Obrat celkovych aktiv spolecnosti ve sledovaném obdobi kontinuéalné klesal. V roce 2014
se celkova aktiva obratila v trzbach asi dvakrat, pficemz v roce 2018 to bylo pouze
1,5 krat. To je zptsobené tim, Ze zatimco celkova aktiva vzrostla zhruba o 150 mil. K¢,
tak trzby vzrostly asi jen o 50. mil K¢. Po dokonceni vystavby nové vyrobni kapacity
se oCekava, ze tempo rustu trzeb zrychli, coz by se mélo promitnout do zvySeni obratu

celkovych aktiv.

Z doby obratu pohledavek lze zjistit, jak dlouho je majetek spolecnosti vazan ve forme
pohledavek, respektive za jakou dobu jsou pohledavky splaceny. Ve sledovaném obdobi
doslo ke snizeni doby obratu pohledavek o 12 dni na kone¢nych 72 dni. I pfes tento pokles
je doba pomé&mé dlouha, nicméné pro velké spolecnosti jako je MIKROP CEBIN as.
nepfedstavuje vyznamny problém z diivodu financ¢ni stability. Pravé prodlouzenou dobu
splatnosti faktur oproti normalu mé spolecnost zdmérné jako vstiicny krok pro své klicové

a dlouhodobé zakazniky.

Doba obratu zavazkt se ve sledovaném obdobi pohybovala piiblizn€ v rozmezi 35 az 45
dni. Obecné se doporuCuje, aby doba obratu zavazki byla delsi nez doba obratu
pohledavek. Nicméné z pohledu véfitelt (dodavatelt i iv€rovych instituci) je vhodné,

aby doba obratu zavazkt dosahovala spiSe nizsich hodnot.

V letech 2014 az 2018 doslo ke zvySeni doby obratu zasob z 35 na 50 dnd. To je dano
pfevazné tim, ze procentualni nartst hodnoty zasob byl vy$si nez trzeb. Hodnota
materialu vzrostla o 30 365 tis. K¢ a hodnota zbozi se zvysila o 5 466 tis. K&. SpoleCnost
zacala spekulovat na cenu urcitych surovin, zejména vitaminl, které pii vyznamném
poklesu nakoupila a doplnila tak zasoby az na 12 mésicti dopiedu. Vysledky analyzy

aktivity lze nalézt v tabulce €. 3.
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Tabulka 3: Analyza aktivity (Zdroj: Vlastni zpracovani dle: MIKROP CEBIN a.s., 2019b)

Analyza aktivity 2014 2015 2016 2017 2018
Obrat celkovych aktiv 2,08 2,10 1,79 1,71 1,51
Doba obratu pohledavek [dny] 84,84 80,43 80,65 80,33 72,85
Doba obratu zavazku [dny] 45,93 33,04 40,28 45,52 35,71
Doba obratu zasob [dny] 34,97 4311 42.09 47.82 50,57

3.2.5 Zhodnoceni vyvoje vysledku hospodareni

Vysledek hospodateni pied zdan&nim spoletnosti MIKROP CEBIN a.s. se pievazné

pohyboval okolo cilové hodnoty 27 mil K& V roce 2017 doslo k vyraznému poklesu.

To bylo zptisobeno vice faktory. V roce 2017 klesly mirné trzby asi o 9 mil K¢, obchodni

styky v Rumunsku byly nevyhodné a byl zahéjen projekt vystavby nové vyrobni linky.

V tomtéz roce mimoradné vzrostly 1 osobni (mzdové) naklady zhruba o 7,5 mil K¢, nebot’

doslo k rozsiteni tymu, které se pfili§ neosvédcilo, a tak v nasledujicim obdobi doslo

k redukci.
Vysledek hospodareni
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29136
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25000
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Graf 4: Vyvoj hospodiiského vysledku (Zdroj: Vlastni zpracovani dle: MIKROP CEBIN a.s., 2019b)
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3.3 Hodnoceni vykonnosti spole¢nosti MIKROP CEBIN a.s.
Vykonnost spole¢nosti MIKROP CEBIN a.s. bude hodnocena pomoci dotazniku Modelu
START 2010 ve verzi pro podnikatelsky sektor, vytvofenym Radou kvality Ceské
republiky, ktery je Ceskou verzi pivodniho Modelu Excelence EFQM.

Dotaznik se sklada z 50 otdzek vztahujicim se k deviti kritériim EFQM Modelu
Excelence. Je rozdéleny na dvé Casti. Prvni cast se vztahuje k predpokladiim a v ramci
péti kritérii se odpovida na 25 otazek. Druha Cast je vénovana vysledkim a sklada
se z dalSich 25 otazek rozdélenych do Ctyt kritérii. VSechny jednotlivé otazky mayji

rovnocenny a vyvazeny vliv na bodové hodnoceni spolecnosti.

Bodové hodnoceni dotazniku

Kazda otazka ma Ctyfi moznosti hodnoceni (syst¢ém A, B, C, D), kdy D je nejhorsi
hodnoceni, zatimco A je nejlepsi hodnoceni. Zptusob hodnoceni jednotlivych odpovédi
dotazniku Modelu START, stanovenym Radou kvality Ceské republiky (2011, s. 11),

je znazornény v tabulce €. 4.

Tabulka 4: Zpusob hodnoceni odpovédi na otizKky z dotazniku Modelu START (Upraveno dle: Rada
kvality Ceské republiky, 2011, s. 11)

Bodové 5 5
Dosazeny uspéch
hodnoceni
D Témeér nic se nedéje; snad néjaké dobré myslenky, které vsak

dosud nezahdjeno | nepokrocily dale nez za zbozné prani (0 %,).

Urcity ditkaz o tom, Ze néco pozitivniho se skutecné déje. Nahodnd
C a prilezZitostnd prezkoumdni, ktera maji za nasledek zlepSeni
urcity pokrok a zdokonaleni. Izolovand mista tispésné realizace nebo uspésnych

vysledkit (33 %).

Jednoznacny ditkaz, Ze je tato oblast dobre reSena. Pravidelna
B a rutinni prezkoumdni a zlepSovani. Urcité znepokojeni nad tim,
podstatny pokrok | Ze fato oblast neni reSena v plném rozsahu, ve vSech Cinnostech

a aspektech (67 %).

A Vynikajici pristup nebo vysledek, ktery je resSen v plném rozsahu,
ve vSech cinnostech a aspektech. Vzorové reseni nebo dosazeny
zcela dosazeno
uspéch; je obtizné prepokladat dalsi podstaté zlepSovdni (100 %)
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Model je postaveny na sebehodnoceni. Pro tento tcel byl sestaven tym hodnotitelt
slozeny z klicovych zaméstnancu, ktefi by méli byt schopni spravné zodpovédét vsech
padesat otazek z dotazniku. Clenové tymu u kazdé jednotlivé otazky zvazili fakta
a vysledky tykajici se spolecnosti a spolecné zvolili odpovéd’ na skale A-D. Tymu byly
polozeny dopliiyjici otazky pro lepsi pochopeni soucasné situace spole¢nosti. V tabulce

¢. 5 jsou vypsani jednotlivi ¢lenové hodnoticiho tymu a jejich pozice ve spoleCnosti.

Tabulka 5: Tym hodnotiteli spole¢nosti MIKROP CEBIN a.s. (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Jméno a prijmeni hodnotitele Pozice hodnotitele
Ing. Ales Vana Financ¢ni feditel a Clen pfedstavenstva
Ing. Vaclav Pyrochta Ph.D. Obchodni feditel
Ing. Ctibor Zourek Vedouci oddéleni obchodnich informaci

Zpusob hodnoceni dotazniku

Kazdé kritérium se hodnoti zvlast' na zakladé vyplnéni dotazniku. Princip spociva v tom,
ze se seCte pocet zaskrtnuti (oznaceno jako a) u jednotlivych odpovédi typu D, poté C,
nasledné¢ B a nakonec typu A. V dal§im kroku se vyplni tabulka ,,bodové hodnoceni
kritéria.“ Ke kazdému typu odpovédi odpovida urcity faktor (oznaceno jako b), a to
D=0 %,C =33%,B =67 %, A =100 %. PoCet zaskrtnuti (a) se vynasobi faktorem (b).
Tim vzniknou ¢tyfi hodnoty (a*b) podle typu odpoveédi a nasledné se seCtou dohromady.
Kdyz se tento celkovy soucet vydéli poCtem otazek v daném kritériu, zjistime

procentualni uspeésnost spolecnosti. Tento postup se opakuje pro vSech devét kritérii.

3.3.1 Vedeni
Otazky:

1. ,,Je cleny vrcholového vedeni definovano posildni organizace, vize, firemni

hodnoty a zdasady etiky podnikdani a piisobi jako vzor etiky jednani?
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2. Podporuji clenové vrcholového vedeni systematickym zpiisobem zapojeni
pracovnikii do procesu trvalého zlepSovani a inovacnich aktivit a aktivné se
v Cinnostech zlepSovdni osobné angazuji?

3. Reprezentuji ¢lenové vrcholového vedeni svym jedndnim prijaté firemni hodnoty
a etické zasady? VyuzZivaji zpétmou vazbu od zaméstnancu k hodnoceni kvality
svych manazerskych schopnosti a zpiisobu Fizeni spolecnosti?

4. Motivuji clenové vrcholového vedeni osobné ostatni pracovniky k ucasti
na rozvoji podnikatelské vykonnosti organizace? Projevuji vedouci pracovnici
véasné a vhodné uznani jak tymového usili, tak usili jednotlivcii na vSech
urovnich? Naslouchaji ndzoriim ostatnich pracovniku a reaguji na ziskané
podnéty?

5. Zapojuji se clenové vrcholového vedeni osobné do systematického rozvoje vztahii
a cilené komunikace s klicovymi zdkazniky a partnery? Zapojuji se i do aktivit
s dal§imi partnery, napr. v ramci mistni komunity a profesnich sdruzeni?

(Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 20)

Spolecnost méa jasné definované posléani, vize a hodnoty. Vedeni spolecnosti podporuje
zapojovani zameéstnancii do procesu trvalého zlepSovani. Zaméstnanci se podileji
na certifikaci ISO. Pracovnici obchodniho oddéleni ziskavaji zpétnou vazbu
od zakaznikt, pracovnici ve vyrob€ jsou motivovani k udrzovani ¢i zvySovani kvality
vyrobku. Ne vzdy se tyto ¢innosti kontroluji a nékdy jsou pouze formalniho charakteru.
Vedeni reprezentuje svym jednanim hodnoty a etické zasady spolecnosti. Zpétna vazba
od podfizenych je vyuzivana, ale ne vzdy a nezaméfuje se na hodnoceni kvality
manazerskych schopnosti. Zaméstnanci jsou motivovani k vyssi vykonnosti spolecnosti
mzdou. Zakladni Cast mzdy je pomémé nizka a variabilni Cast s bonusy se odviji
od vysledkd pracovnika. Vedeni nazoru ostatnich nasloucha, ale ne vzdy s nimi muze
souhlasit. Clenové vrcholného vedeni se zapojuji do rozvoje vztaht se svymi kli¢ovymi
zakazniky. Obchodovani s nimi je zalozeno na vzajemné diivéfe a na osobnich vztazich.
V oblasti Vedeni spoleénost MIKROP CEBIN a.s. dosahla az na 80,2 % uspéchu
(viz tabulka ¢. 6).
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Tabulka 6: Bodové hodnoceni kritéria Vedeni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vedeni D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 0 0 3 2
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (ax b) 0+ 0+ 201 + 200 401
Celkem : 5 = 80,2 | % uspéchu

3.3.2 Strategie
Otazky:

,Je strategie vasi organizace zaloZena na informacich z méreni vykonnosti
internich procesii, na informacich ze zjistovdni potreb a ocekdavani zdkaznikii,

zaméstnancii a dal§ich zainteresovanych stran, udajii o vyvoji na trhu a udaji

Jsou strategie zaloZeny na analyze provoznich trendit vykonnosti, klicovych

kompetenci a vysledkii, které vedou k pochopeni budouciho vyvoje a Fizeni

Jsou vase strategické cile a hodnoty zcela podporeny vasi politikou, pldny, cili
a poskytnutim zdroju a zajistujete, aby cile a plany na nejvyssi tirovni organizace
byly proveditelné, prijatelné a rozpracovatelné do redlnych cilit a planii na nizsich
urovnich organizacnich jednotek a utvari?

Existuje provazani planii, cilii a kol organizace na pldny, cile a ukoly vétsiny
pracovnikii, které se tykaji jejich cinnosti, a jsou sezndmeni s plany k dosazeni

téchto cilit v jejich viastni oblasti cinnosti, stejné jako sledovani jejich plnéni?

6.

z benchmarkingu?
7.

strategickych rizik?
8.
9.
10.

Existuje objektivni ditkaz o tom, Ze strategie jsou rozvijeny, prezkoumdavdny
a aktualizovany v souladu s potFebami zdkaznikii a dalSich zainteresovanych
stran. Existuje hodnocent rizik a identifikovani zpusobii, jak tato rizika 7esit?

(Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 21)

Definovana strategie ma pfimou souvislost s méfenim vykonnosti internich procesi,

informacemi

a zpétnou vazbou od zakazniki a zaméstnanci. Benchmarking

se v souvislosti s timto tématem pfili§ nevyuziva. Strategie je zalozena na klicovych

vysledcich vykonnosti. Plany, cile a tikoly spolecnosti jsou provazany s plany, cili a tikoly
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vSech atvart a odd€leni, které urcuji i cile pracovnikt. Kazdy obchodni zastupce ma sviij
osobni plan, ktery vychazi z planu atvaru, ktery je urCen planem celé spolecnosti. Tato
provazanost je zakladnim pilifem spole¢nosti. Malé nedostatky lze nalézt v roviné
proveditelnosti vSech strategickych cili na nizSich urovnich organizacni struktury.
Strategie jsou rozvijeny a piezkoumavany v souladu s potfebami zakaznikid. Ve vyrobnim
utvaru spolecnosti je k identifikovani a hodnoceni rizik vyuzivan systém HACCP.
V kritériu Strategie dosahla spolecnost hodnoceni s velmi dobrym vysledkem 80,2 %
(viz tabulka ¢. 7).

Tabulka 7: Bodové hodnoceni kritéria Strategie (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategie D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 0 0 3 2
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (ax b) 0+ 0+ 201 + 200 401
Celkem : 5 = 80,2 | % uspéchu

3.3.3 Pracovnici
Otazky:

11. ,,Ma organizace jasné definovanou strategii a plany v oblasti 7izeni lidskych
zdrojii, jsou tyto materidaly pravidelné aktualizovany v souladu s vyvojem
podnikatelské strategie a cilii spolecnosti?

12. Ma organizace zajisténo, zZe pracovnici, kteri jsou prijimani, odpovidaji potrebdam
organizace a cti jeji hodnoty, a Ze existuje proces hodnoceni pracovniku, ktery
se tyka sladovani individudlnich cilii, rozvoje a vycviku jednotlivce s potrebami
organizace? Je tento proces pracovniky hodnocen jako objektivni?

13. Ma organizace zajisténo, zZe dovednosti a kompetence pracovniku poZadované
k plnéni vize, poslani a strategickych cilii jsou napliiovdny vycvikem a pldany
rozvoje jednotlivci i tymu? Maji pracovnici nezbytné ndstroje, kompetence,
informace a zmocnénti, aby mohli maximalizovat sviij prinos k plnéni itkoli?

14. Ma vaSe organizace proces, kterym zapojuje vSechny pracovniky do cinnosti
zlepSovani? Jsou zaméstnanci ve vétsi mire zmocriovdni a jsou podporovani

k angaZovanosti a prijimant opatieni, aniz by tim zpuisobili riziko pro organizaci?
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15. Existuje efektivni obousmérna komunikace se zaméstnanci a je usili zaméstnancii
pri cinnostech zlepSovani a pri prispivani k uspéchu organizace uzndvdno
a odménovdano, ve srovndni s ostatnimi faktory (napr. zprostredkovatelska
provize, délka sluzby, kvalifikace)? Je systém odmérnovani v souladu se strategit
a politikou firmy? “
(Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 22)

V definovani strategie a plan v oblasti fizeni lidskych zdroji je dosazen pouze urcity
pokrok. V tomto oboru neni velmi dobry vybér lidskych zdroji. Spole¢nost si Castokrat
musi zaméstnance vychovavat sama. Absolventy vysokych skol trva zaucit 1 3 roky, aby
dosahli pozadovanych vykont. Nastaveny systém odménovani ptili§ nedovoluje preplatit
zameéstnance konkurence, protoze mzda se vyznamné odviji od vykonu a nebylo by to
vhodné vuci stavajicim pracovnikim. SpoleCnost ma zajisténo, ze zaméstnanci maji
potiebné dovednosti, kompetence, nastroje a informace, a mohou tak maximalizovat svij
ptinos k plnéni tkold. Efektivni obousmé&rma komunikace se zaméstnanci existuje. Usili
zaméstnancu je odmeénovano podle mzdového predpisu s presné€ stanovenymi pravidly.
Nejhaie byla hodnocena strategie v oblasti fizeni lidskych zdroji a nepravidelnost
aktualizace téchto materialti. Hodnotitelé vidi prostor ke zlepSeni v otazce zapojeni vSech
zaméstnanci do Cinnosti zlepSovani a také v podporovani a odménovani v téchto

cinnostech. Celkové toto kritérium ziskalo dobré hodnoceni s 66,8 % (viz tabulka ¢. 8).

Tabulka 8: Bodové hodnoceni kritéria Pracovnici (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pracovnici D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 0 1 3 1
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0+ 33+ 201 + 100 334
Celkem : 5 = 66,8 | % uspéchu

3.3.4 Partnerstvi a zdroje

Otazky:

16. ,,Jsou partnerské vztahy s dodavateli 7izeny a rozvijeny prostiednictvim

proaktivniho a strukturovaného pristupu? Dosahuji se prostrednictvim téchto

partnerstvi vzajemné udrzitelné profity a pridané hodnoty pro zdakaznika?

53




17. Zajistuje vasSe organizace, aby vSechny prislusné informace, vcetné udajii
o vWkonnosti procesii, o vykonnosti dodavatelii, o zdkaznicich vcetné jejich
spokojenosti, udajii z benchmarkingu, byly spolehlivé, aktudlni, rychle dostupné
a snadno vyuzitelné  prislusnymi  pracovniky  (vcetné  dodavatehi/
distributorii/zdkaznikii, prichazi-li to v uvahu)?

18. Vyuziva Vase organizace své financni zdroje systematickym zpiisobem a v souladu
s celkovou strategii? VyuzZiva kontrolni postupy a F¥izeni financnich rizik?
Je navratnost investic systematicky planovana a hodnocena?

19. Jsou hmotnd aktiva, napr. budovy, zarizeni, materidl a zasoby, Fizena a neustdle
zlepSovdana ve prospéch organizace a rozsifovani jejich strategickych cilii
a zaméru a pro optimalizovani materidlovych zdsob a pro vyuzivdni zdroji
zpiisobem Setrnym k Zivotnimu prostiedi?

20. Existuje rutinni zpiisob zajistovani rozvoje a uplatiiovdni alternativhich a novych
technologii a optimdlni vyuziti duSevniho viastictvi a znalosti, aby se ziskaly
vwhody sluzeb hlediska jejich dopadu na podnikani a spolecnost? Existuje
vytvdreni inovacniho a tviircitho prostiedi s vyuZitim relevantnich zdroji
informaci a poznatkii?

(Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 23)

Partnerské vztahy s dodavateli jsou fizeny a rozvijeny prostfednictvim proaktivniho
pfistupu. Informace o vykonnosti procesi a dodavateld jsou spolehlivé a aktualni.
Nicméné informace o spokojenosti zakazniki jsou sbirany nepravidelné. Benchmarking
se témert neprovadi. Nejlepsiho hodnoceni bylo dosazeno v otazce vyuzivani finan¢nich
zdroji v harmonii s celkovou strategii. Hmotna aktiva jsou fizena a neustale zlepSovana
ve prospéch spolecnosti a jejich strategickych cilti. Za nedostatecné povazuji hodnotitelé
zajistovani rozvoje alternativnich technologii, vhodného vyuziti dusevniho vlastnictvi,
nebo vytvareni inovacniho prostiedi za pomoci relevantnich informaci a poznatki.
Podstatny pokrok je viditelny v otazce fizeni partnerskych vztah s dodavateli,
v optimalizaci materidlovych zasob 1 ve vztahu k zivotnimu prostfedi. V oblasti

Partnerstvi a zdroje dosahla spolecnost 66,8 % uspéchu (viz tabulka €. 9).
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Tabulka 9: Bodové hodnoceni kritéria Partnerstvi a zdroje (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Partnerstvi a zdroje D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 0 1 3 1

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0+ 33 + 201 + 100 334
Celkem : 5 = 66,8 | % uspéchu

3.3.5 Procesy, produkty a sluzby

Otazky:

21. ,,Ma vase organizace funkcni systém managementu, kterym zajistuje, Ze vSechny

22.

23.

24.

25.

cinnosti pouzivané pri vyrobé vyrobkii nebo poskytovani sluzeb jsou funkcni a jsou
Fizeny podle predepsanych norem nebo pozadavkii (napr. registrace/certifikace
podle norem rady ISO 9000 a ISO 14000)?

Jsou vyrobky a sluzby organizace systematicky navrhovdny a rizeny s ohledem
na pochopeni pozadavku zdkaznikii a zainteresovanych stran, jejich potieb
a ocekavani a také trii, na nichzZ organizace piisobi?

Jsou vysledky procesii pravidelné posuzovdny s vyuZitim definovanych ukazateli
a méritek a jsou ndsledné navrhovdna a realizovana opatieni pro zlepSeni
vyrobkii a sluZzeb na zdkladé analyzovani provoznich udaji, udaji od zdkaznikii
a externiho benchmarkingu?

Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a vyvijeny na zdkladé informaci
o potiebdach a ocekavdnich zakazniku? Je pri navrhovani vyrobku a sluZeb
vyuzivano jak kreativity vlastich pracovnikii, tak i externich partnerii, zejména
pak zakazniku?

Zajistuje vase organizace, aby se audity a jejich vysledky vidy vyuzivaly
ke zlepSovani  systému Fizeni prostrednictvim uplatiiovani  odstraiovani
korenovych pricin vad (spiSe nez jen ,, reaktivnimi opatienimi“) a tim predchdzeni
opakovanému vyskytu problému? “

(Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 24-25)
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Spolecnost ma funkéni systém managementu, ktery zajistuje funkcnost ¢innosti a jejich
fizeni je podle predepsanych norem a pozadavki. Ve spolecnosti jsou implementovany
systémy jakosti EMS podle CSN ISO 9001:2016 a 14001:2016, systém bezpe&nych
krmiv GMP+ FSA podle standardu GMP BI, systém HACCP, certifikace kvality
ekologické vyroby biokrmiv pro chovy ekologického zemédelstvi nezavislym kontrolnim
organem KEZ o. p. s. a certifikace ,, BezpeCny podnik.“ Navrhovani a fizeni vyrobka
a sluzeb je dano postupy. Vysledkt procest jsou posuzovany, ale nékdy pouze formalni
formou. Vyrobky a sluzby jsou vedle kreativity zaméstnancti navrhovany zejména podle
ocCekavani a potreb zakaznikd. Kromé béznych katalogovych vyrobkl spolecnost nabizi
také vyrobky ,na miru“ podle zadani zakaznika. Auditem nalezené nedostatky jsou
odstrafiovany a kontrolovany pifi nasledujicim auditu. Prostor pro zdokonaleni
je v pravidelné&jsim posuzovani vysledka procest, auditi a naslednému odstranovani vad.

V tomto kritérium byla spolecnost hodnocena 80,2 % (viz tabulka ¢. 10).

Tabulka 10: Bodové hodnoceni kritéria Procesy, produkty a sluzby (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Procesy, produkty a sluzby D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 0 0 3 2

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (ax b) 0+ 0+ 201 + 200 401
Celkem : 5 = 80,2 % uspéchu

3.3.6 Zakaznici — vysledky
Otazky:

26. ,, Prezkoumava vaSe organizace ¥izeni vztahii se zakazniky prostrednictvim
odpovidajicich méritek vykonnosti, které predikuji trendy nebo vliv na spokojenost
zdkaznika a jeho loajalitu, napr. presnost a vcasnost odpovédi, pocty stiznosti
a reklamaci, ztracené zdkazniky, ziskané zakazniky, garancni zaruky, pochvaly
aceny atd., a které efektivné predikuji pravdépodobné trendy v loajalité
zdkaznikii?

27. Vykazuji méritka uvedena v predchozi otdzce (interni méritka organizace pro
monitorovani spokojenosti a loajality zdkaznika) zlepSujici se trend nebo trvale

vysokou urovei vykonnosti?
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

Provddivase organizace pravidelny pruzkum u svych zdkaznikii, aby zjistila jejich
spokojenost se svymi vyrobky a sluzbami, a ma stanoveny méritka a jejich pokryti,
aby hodnotila vysledkové trendy spokojenosti zakaznikii a jejich loajalitu?

Jsou vysledky tykajici se zdkaznikit vhodné rozdéleny do skupin, aby se zjistilo
vaimani ruznych typu zdkaznikii véetné ztracenych nebo potencialnich novych
zdkaznikii? Jsou stanovené cile dosahovany a jsou vhodné pro zlepSovdni vyrobki
nebo sluzby, které jsou zakazniky poZadovdny a ocekavdny?

Vykazuji vysledky méritek tykajicich se spokojenosti zakazniku zlepSujici se trendy
a/nebo trvale vysokou urover vykonnosti?

Jsou vysledky spokojenosti zdkaznikit srovnavdany s daty vaSich primych
konkurentit nebo s ekvivalentmimi excelentnimi organizacemi a jsou srovnatelné
nebo lepsi?

Existuje metoda pro rutinni analyzu dosazenych vysledkit a pro zlepSovani
vysledkit internich méritek a skutecného vnimani spokojenosti a loajality
zdkaznikii? Jsou vysledky zpiisobeny pristupy a jsou tyto dle vysledkii zlepSovany?
Pokryvaji vysledky prislusné oblasti a dosahuji trvale vysokou vykonnost
srovnatelnou s konkurencit nebo s relevantnimi excelentnimi organizacemi? “

(Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 25-26)

Spolecnost porovnava ctvrtletni (nékdy mesicni) vysledky s hodnocenim stejného obdobi

predchoziho roku. Kromé toho, kolik zakaznikt pfibylo, nebo ubylo, sleduje také prodeje

a to podle:

zakazniku;
produktu;
komoditnich skupin vyrobku.

Informace ziskava z CRM systému a peclivé je sleduje. Tato zminéna meéfitka dosahuji

trvale vysokou uroven vykonnosti. Prizkum spokojenosti svych zakazniki provadi

spolecnost nepravidelné. Vysledky tykajicich se zakaznikt jsou rozdéleny do téchto

skupin:

soucasny zakaznik;
potencialni zakaznik;

ztraceny zakaznik.
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Hodnoceni je provadéno Ctvrtletné a od kazdého regionu se ocekava pfirastek dvou
novych zakaznikd. Vysledky souvisejici se spokojenosti zakazniki se nachazi na stabilni
urovni, nedochazi tedy ke zhorSeni ani zlepSeni situace. Vysledky spokojenosti nejsou
srovnavany s pifimymi konkurenty. Spole¢nost toto posuzuje ze zmén odhadovaného
trzniho podilu. Spole¢nost zna pocet hospodarskych zvifat v zemi, jaka je jejich
prumérna spotieba mineralné-vitaminovych krmiv, a to porovnava s objemem prodanych
vyrobki. Analyza dosazenych vysledki zinternich méfitek, spokojenosti a loajality
zakaznikll je dana vnitropodnikovym predpisem. Provadéni zde byva casto jen
formalniho charakteru. V této oblasti

(viz tabulka ¢. 11).

byla spoleCnost uspéSna z 62,625 %

Tabulka 11: Bodové hodnoceni kritéria Zakaznici — vysledky (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakaznici - vysledky D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 0 2 5 1

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0+ 66 + 335 + 100 501
Celkem : 8 = 62,625 | % uspéchu

3.3.7 Pracovnici — vysledky

Otazky:

34. ,, Provadi organizace pravidelna méreni a hodnoceni ukazatehi, které predikuji
trendy nebo ovlivimji spokojenost a mordlku pracovnikii, napr. nemochnost,
fluktuace pracovnikii, predcasné odchody pracovnikii, vysledky vycviku, interni

povySent, vysledky tirazovosti, iirovné uznavdni, ditvody ke stiznostem, a jedna

podle téchto vysledkii?

35. Ziskavd organizace pravidelnou zpétnou vazbu (prostrednictvim dotaznikui,

rozhovoru, tématickych skupin atd) o vnimani rizmych aspektu organizace

pracovniky, napr. pracovniho prostredi, ochrany zdravi a bezpecnosti pri prdci,

uroven  komunikace,

perspektiv  dalSiho  kariérniho

rozvoje,

platového

ohodnoceni, ocernovani, uzndavani, vycviku a celkové spokojenosti; md organizace

stanovenou vyznamnost téchto méritek?
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36. Jsou vysledky internich méritek a skutecnych vnimdni pracovnikii porovnavany
s vysledky v jinych organizacich?

37. Jsou vysledky priizkumii spokojenosti pracovnikii zndmy vSem pracovnikium
a jednd vedeni organizace podle nich pri stanovovani akcnich pldnu?

38. Vykazuji vysledky (zejména skutecné vnimdni spokojenosti pracovnikii) vétsinou
zlepsujici se trend nebo trvale vysokou uiroveri a Ize uvadet, zZe jsou srovnatelné
s ekvivalentnimi organizacemi nebo nejlepsimi? “

(Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 27)

Spole¢nost neprovadi cCasto a dostatecné méfeni a hodnoceni ukazateld jako
je spokojenost, moralka, nemocnost a vysledky urazovosti. Ziskavani zpétné vazby
prostfednictvim dotazniki nebo rozhovord je spiSe nesystematické a nepravidelné.
Vysledky internich méfitek a vnimani pracovnikd jsou s ostatnimi spolecnostmi
porovnavany pouze minimaln€. Vysledky prizkumu spokojenosti zaméstnancti nejsou
zvefejiovany a zastavaji mezi pracovnikem a nadfizenym. Fluktuace je na nizké
a piijatelné urovni. Spokojenost pracovnika dosahuje pravidelné dobré trovné. V tomto

kritériu dosahla spolecnost nejnizsiho vysledku a to 53,4 % (viz tabulka €. 12).

Tabulka 12: Bodové hodnoceni kritéria Pracovnici — vysledky (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pracovnici - vysledky D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 0 2 3 0

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0+ 66 + 201 + 0 267
Celkem : 5 = 53,4 | % uspéchu

3.3.8 Spolecnost — vysledky
Otazky:

39. ,, Miizete prezentovat, Ze vase organizace doscdhla vysledkii v prevenci a sniZovdni
Skod nebo v predchdzeni obtézZovani okoli (napr. hlukem, prachem apod.) a celého
zZivotniho prostredi, pri uchovavani a ochrané neobnovitelnych zdrojii (napr.

energie, recyklovani, odpady) v souladu se zvolenou strategii?
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40. MuiZete prezentovat, zZe vaSe organizace dosdhla vysledkii pri pozitivaim
prispivani na rozvoj spolecnosti (dobrocinné, zdravotnické, vzdélavaci, sportovni
a spolecenské akce, vedeni v odbornych zdleZitostech)?

41. Vykazuji aktivity ve vyse uvedenych oblastech pozitivni trend a miiZe organizace
prokazat, Ze jsou vysledky srovnatelné s jinymi organizacemi verejného nebo
podnikatelského sektoru?

42. MuiZete prezentovat pozitivni nebo dlouhodobé dobré vysledky v oblasti zajmu
médii o spolecnost a v udélenych cendch za spolecenskou odpovédnost?

43. MuiZe organizace prokazat, prostiednictvim vysledkii z verejnych pruzkumi nebo
Jjinymi prostiedky, Ze okoli a spolecnost v obecném slova smyslu o ni maji vysoké
minéni, a ze se jeji dobré jméno dlouhodobé neméni? “

(Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 28)

Spolecnost v souladu se strategii zaznamenala podstatny pokrok v prevenci a snizovani
Skod, ochrané zivotniho prostiedi a ochrané neobnovitelnych zdroja. Je zapojena
do systému ECO KOM urceného k likvidaci obal. S vystavbou nové administrativni
a vyrobni budovy vCetné novych stroju a zafizeni doslo zarover k celkové tispore energii,
¢imz se snizil negativni dopad na zivotni prostfedi. Spolecnost pravidelné ziskava ocenéni
,Bezpecny podnik® vyhlaSované Ministerstvem prace a socialnich véci za pomoci
Statniho ufadu inspekce prace. MIKROP CEBIN a.s. podle vypracovaného planu
sponzoringu prispiva na rozvoj spolecnosti (vefejnosti). Sponzoruje sportovni, vzdélavaci
a spole¢enské akce v nejbliz§im okoli Cebina a Tisnova u Brna. Dale sponzoruje vybrané
aktivity poradané jejimi zakazniky. Na tyto aktivity jsou pozitivni ohlasy, ale spolecnost
tyto vysledky nesrovnava s jinymi organizacemi podnikatelského sektoru. Zjem médii o
spoleCnost neni vysoky a nezucastnila se udélovani cen za spole¢enskou odpovédnost.
Spolecnost nema podrobné dikazy z vetejnych prizkuma o vysokém minéni vefejnosti.
Nicméné spoleCnost ze své pozice nejvétSiho drzitele podilu na trhu mineralné-
vitaminovych krmnych smeési a premixt pro hospodarska zvirata usuzuje, Ze jsou lidé
spokojeni a jeji dobré jméno se dlouhodobé neméni. V oblasti vztaht s vefejnosti bylo

dosazeno 60,2 % uspéechu (viz tabulka €. 13).
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Tabulka 13: Bodové hodnoceni kritéria Spolecnost - vysledky (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Spolecnost - vysledky D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 0 1 4 0
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (ax b) 0+ 33 + 268 + 0 301
Celkem : 5 = 60,2 | % uaspéchu
3.3.9 Klicové — vysledky
Otazky:
44. , Vykazuji vysledky klicovych financnich a nefinancnich vystupii vasi organizace

(napr. cash flow, zisky, marze, objemy, podil na trhu atd.) zlepsujici se trend nebo

dlouhodobé vysokou urovern?

45. Maji wyto klicové financni a nefinancni ukazatele vysledky, které jsou srovnatelné

46.

s primymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi a/nebo jsou lepsi?
Jsou tyto vysledky rozdélovany podle riznych casti podnikani, zdkaznikii, trhi

a/nebo vyrobkii a sluzeb, aby se vykdzaly rozdily ve vykonnosti?

47. Je vykonnost vSech procesii (Cinnosti), které se podileji na vyrobku nebo sluzbé,

48.

méritelnda a znamd a plni stanovené cile?
Vykazuji vysledky téchto cinnosti, v pripadé vyrobkit a sluzeb, zlepsujici se trend

nebo dlouhodobé vysokou urovern?

49. Jsou vysledky téchto cinnosti, v pripadé vyrobkit a sluzeb, porovnavdany s jinymi

50.

organizacemi a Ize je vykazovat jako srovnatelné a/nebo lepsi?

Vykazuji vysledky podpurnych a administrativnich cinnosti (napr. planovdni
informacnich technologii, pravni cinnost, controlling, bezpecnostni cinnost,
ucetnictvi) zlepsujici se trend a lze je vykazovat jako srovnatelné s jinymi
organizacemi a/nebo jako lepsi? “

(Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 29)

Kli¢ové vysledky financnich i nefinancnich vystupt (napf. cash flow, zisky, marze,

objemy a podil na trhu) prokazuji v dlouhém casovém obdobi vysokou troven. Vysledky

téchto klicovych financnich i nefinancnich ukazateli jsou srovnatelné s konkurenci.

Vysledky téchto cinnosti jsou rozliSovany vzhledem k zakaznikim, produktim
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a komoditnim skupinam vyrobkt. U Cinnosti, které se podileji na vyrobcich a sluzbach,
splituje méfena vykonnost stanovené cile a je dlouhodobé udrzovana vysoka uroveri.
ZlepSeni lze dosahnout pii srovnavani vysledki primarnich i podpirnych cinnosti
s jinymi spole¢nostmi. Pfedevsim se sleduje podil na trhu, kde drzi MIKROP CEBIN a.s.
nejsilngjsi pozici. Administrativni ¢innosti jako planovéani informacnich technologii,
pravni €innost, controlling, bezpe€nostni ¢innost a ucetnictvi vykazuji podle internich
i externich kontrolnich auditi dobré vysledky. Spole¢nost v tomto poslednim velmi
vyznamném kritériu dosahla velmi vysokého hodnoceni, konkrétné 85,857 % (viz tabulka

¢. 14).

Tabulka 14: Bodové hodnoceni kritéria Klicové vysledky (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Klicové vysledky D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 0 0 3 4
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (ax b) 0+ 0+ 201 + 400 601
Celkem : 7 = 85,857 | % uspéchu

3.3.10 Shrnuti vysledki hodnoceni vykonnosti

Zodpovézenim padesati otazek dotazniku Modelu START byly zjistény silné a slabé
stranky spole¢nosti MIKROP CEBIN a.s. Celkové spoletnost dosahla vykonnosti
70,82 % a tadi se k tém lépe hodnocenym spolecnostem. To je velmi dobry vysledek
s ohledem na to, ze pfed timto hodnocenim nebyla podrobné seznamena s Modelem
excelence EFQM. Vyborné vysledky lze pfisuzovat tomu, ze spole¢nost ptisobi na trhu
nekolik desitek let. Od spolecnosti s nejvét§im podilem na trhu mineralnich a mineralné-
vitaminovych smeési a premixti pro hospodaiska zvitata se takové hodnoceni ocekava.
Nicméné vysledky mohou byt zkresleny samotnym sebehodnocenim. V piipadné
hodnoceni externi osobou je mozné, ze by u nékterych otazek bylo hodnoceni napfiklad
o jeden stupen horsi. Dulezité je vyzdvihnout to, Ze ani jedna otazka nebyla hodnocena
jako ,,D - Dosud nezahajeno,” coz je dukaz toho, Ze vedeni a zaméstnanci pracuji velmi

dobfe a management je na vysoké urovni.

Shrnuti hodnoceni vSech deviti kritérii véetné celkového hodnoceni je v tabulce €. 15.
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Tabulka 15: Celkovy profil spoleénosti MIKROP CEBIN a.s. (Zdroj: Vlastni zpracovani)

D C B A % tspéchu
Vedeni 0 0 3 2 80,2
Strategie 0 0 3 2 80,2
Pracovnici 0 1 3 1 66,8
Partnerstvi a zdroje 0 1 3 1 66,8
Procesy, produkty a sluzby 0 0 3 2 80,2
Zakaznici — vysledky 0 2 5 1 62,625
Pracovnici — vysledky 0 2 3 0 53,4
Spolecnost - vysledky 0 1 4 0 60,2
Klic¢ové vysledky 0 0 3 4 85,857
Celkovy pocet zaskrtnuti (a) 0 7 30 13
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0+ 231 + | 2010 + 1300 3541
Celkem : 50 = 70,82 | % tspéchu spolecnosti

Dosazena uspésnost v jednotlivych oblasti vyjadiend v procentech je zndzornéna v grafu

¢. 5.

Celkovy profil spole¢nosti

Vedeni

Strategie

Pracovnici

Partnerstvi a zdroje
Procesy, produkty a sluzby
Zékaznici - vysledky
Pracovnici - vysledky
Spolecnost vysledky
Klicové vysledky

Celkové bodoveé hodnoceni

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Graf 5: Dosazena uspésnost v jednotlivych kritériich (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nejlépe byla spolecnost hodnocena v kritériu Kli€¢ové vysledky s vynikajicim vysledkem
85,857 %. Vysledky klicovych financnich i1 nefinanc¢nich vystupl, vykazovani

rozdilnosti podle zakaznikti a produktt, vykonnost procest ovliviiujici vyrobky a jejich
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vykonnost byly hodnoceny jako ,zcela dosazeno.“ Malé nedostatky byly nalezeny

v oblasti srovnavani klicovych vysledku s jinymi organizacemi.

Velmi dobfie bylo také hodnoceno kritérium Vedeni, kde byla dosazena 80,2% tspésnost.
Presné definované poslani, vize, firemni hodnoty a zapojovani ¢lend vrcholného vedeni
si zaslouzilo plny pocet bodu. Oblast ke zlepSeni je ve zpracovani a reakci na zpétnou

vazbu zaméstnancu.

Rovnéz kritérium Strategie ziskalo 80,2 %. Provazani plana, cild a ukolt spole¢nosti
s cili vSech zaméstnancli a spojitosti mezi strategii a klicovych vysledkl bylo ,.zcela
dosazeno.” Jisté nedostatky jsou v absenci benchmarkingu, proveditelnosti vSech cila
na nizsich urovnich organizacnich jednotek a presném dikazu o pfezkoumavani strategie

podle potieb zakazniki.

Uspésnosti 80,2 % dosahlo taktéz kritérium Procesy, produkty a sluzby. Otazky tykajici
se funk¢niho systému managementu a navrhovani vyrobkt dle potfeb zakaznika byly
odpovézeny moznosti ,,A — zcela dosazeno.“ Na druhou stranu by mél byt provadén

benchmarking vysledkt procest a duslednéji vyuzivat audity.

Kritérium Pracovnici bylo ohodnoceno 66,8 %. ,Zcela dosazeno bylo zaznamenano
v otazce dovednosti, kompetenci, nastroju a informaci zaméstnanci. V definovani
strategie v oblasti fizeni lidskych zdroji byl ucinén pouze ,,urcity pokrok.“ Ke zlepseni
by mohlo dojit v zapojovani vSech zaméstnanci do neustalého zlepSovani a sblizeni

nazort mezi vedenim a pracovniky.

Také kritérium Partnerstvi a zdroje mélo 66,8% uspésnost. Bylo ,,zcela dosazeno®
vyuzivani finan¢nich zdroju systematickym zpiisobem a v souladu se se strategii. Velky
prostor ke zlepSeni je v zajisStovani rozvoje alternativnich technologii, optimalniho
vyuziti duSevniho vlastnictvi a vytvareni inovacniho prostiedi. Ziskavani informaci

o spokojenosti zakazniku je nepravidelné a neni pfilis vyuzivano benchmarkingu.

Kritérium Zakaznici — vysledky bylo hodnoceno 62,625 %. Trvale vysoké urovné
dosahla spolecnost ve vysledcich méfitek v oblasti fizeni vztaht se zakazniky. Priazkum
spokojenosti zakaznikil je nicméné provadén nepravidelné. Vnitropodnikovy predpis
analyzy dosazenych vysledki existuje, ale ma prevazné pouze formalni charakter.

Nedostatky jsou opét ve srovnavani vysledka s jinymi spole¢nostmi.
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Uspé&snosti 60,2 % bylo dosazeno v kritériu Spole¢nost — vysledky, a to zejména kvili
absenci ceny ud€lované za spoleCenskou zodpovédnost a urovni zajmu médii. Nicméné

v ostatnich ¢tyfech otazkach ucinila spole¢nost ,,podstatny pokrok.*

Nejhtife si spole¢nost MIKROP CEBIN a.s. vedla v kategorii Pracovnici— vysledky, kde
dosahla pouze 53,4 %. To bylo zapfii¢inéno nepravidelnosti méfeni a hodnoceni ukazatela
spokojenosti zameéstnancu a nizkou Grovni porovnavani s vysledky z jinych spolecnosti.
Presto je spokojenost zaméstnanct na dobré urovni, coz mimo jiné také dokazuje velmi

nizka fluktuace.
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4 VLASTNI NAVRHY RESENi, PRINOS NAVRHU
RESENI
S ohledem na vysledky hodnoceni budou v této kapitole navrzena opatteni, ktera by

mohla zvysit vykonnost spolecnosti.

4.1 Benchmarking

Z hodnoceni spolenosti MIKROP CEBIN a.s. vyplyva, 7e se nedostatetnd vénuje
benchmarkingu. Pouziva se pfevazné€ pouze interni benchmarking mezi jednotlivymi
utvary a poté pii porovnavani vysledkl z jednotlivych regiond. Existuje velky prostor
k zapojeni do konkuren¢niho, funkcionalniho, procesniho a externiho benchmarkingu.
To pouze dokazuje skute¢nost, ze v Ceské republice je benchmarking &asto podcefiovan,

zatimco v zahranici jsou s nim dlouholeté a pozitivni zkuSenosti.

Je dulezité zdaraznit, ze benchmarking se ma provadét nejlépe se svétovou Spickou, nebo
minimalné s nejlep§imi organizacemi dané zemé. Ziskané informace lze pouzit
ke zvyseni své vlastni vykonnosti a ziskani konkuren¢ni vyhody. Neni mozné povazovat
benchmarking za jednorazovou akci. Myslenka je postavena na ptedpokladu, ze jde

0 nepretrzity proces a uceni se.

Pro nejlepsi vysledky je nutna aktivni GCast a podpora vrcholnych predstavitelt
spolecnosti, vybér vhodné metodologie, partnera a predmétu srovnani, posoudit naklady
a prinosy a aplikovat ziskané zkuSenosti. Beéhem srovnavani se predpoklada dodrzovani

kodexu benchmarkingu.

Proces benchmarkingu by mél zalit ujasnénim, co bude porovnavano, tedy co bude
objektem benchmarkingu. Timto objektem maji byt pravé rozpoznané slabé stranky
spolecnosti. Béhem hodnoceni bylo zjisténo, Ze spole¢nost vyznamné€ neporovnava
vysledky procest, spokojenost zakaznikl, interni méfitka souvisejici se zaméstnanci
(nemocnost, fluktuace, Grazovost, stiznosti a celkova spokojenost), nebo také ptispivani
na rozvoj okoli podniku (spotieba energie, recyklovani, odpady, podpora dobrocinnych,
vzdélavacich, sportovnich a spoleCenskych akci). Porovnavanim v téchto oblastech

by spolecnost kromé jinych piinost dosahla také vyssiho hodnoceni v pfipadné tcasti
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v Narodni cené kvality Ceské republiky. Tento navrh bude nasledn& rozpracovan

podrobnéji.

Druhym krokem v ramci benchmarkingu je spravny vybér partnera ¢i partnerti. Idealni
je porovnavani s nejlep§imi spole¢nostmi v daném oboru. Nicméne¢ toto neni podminkou
a lze se porovnavat témér s jakoukoliv spolecnosti, ktera ma dany objekt benchmarkingu
zvladnuty 1épe. Zde by zalezelo jak na ochoté spoleCnosti, tak na z4jmu konkurence.
Nasleduje seznam nejvétsich pfimych konkurenti na Ceském trhu, se kterymi muze byt

benchmarking proveden:

e Tekro, spol. sr.0.;

e VVS Verméfovice s.r.0;

e FIDES AGRO, spol. sr. 0.;
e NTG AGRIs.r.o.

Jelikoz se obecné doporucuje srovnavat se s lepSimi organizacemi a MIKROP
CEBIN a.s. drzi v Ceské republice nejvétsi podil na trhu mineralnich a mineralné-
vitaminovych smési a premixii pro hospodarska zvifata, nabizi se hledani uspésnych
avelkych partnerd v zahrani¢i. Napfiiklad dvé nejvétsi némecké spoleCnosti,

SCHAUMANN a Sano, ptisobi rovnéz v Ceské republice.

Dalsi moznosti je vybér partnerti z fad vlastnich dodavatelt ¢i zakaznik. Porovnani
je rovnéz mozné s organizacemi mimo dany obor, ale s podobnou skladbou procesu

(napt. fakturace, nakup, fizeni lidskych zdroji).

Vybrany partner nemé predstavovat soupetfe, nybrz inspiraci k dosahovani lepSich
vykona. Nasleduje stanoveni doby sbéru dat, vyberou se zastupci z obou spolecnosti
a metody sbéru dat. Informace lze shromazdit prostfednictvim rozhovort, analyzou dat

nebo pozorovanim.

Ziskavat informace lze rovnéz nepifimo. Nabizi se moznost rozhovoru s nové piijatymi
zaméstnanci o tom, jak to probihalo v jejich minulém zaméstnani. Data lze sbirat
z vefejné dostupnych zdroju jako jsou odborné Casopisy nebo noviny. V Gvahu také
pfipada vyuziti sluzeb spolecnosti zabyvajicich se znaleckou €innosti a benchmarkingem,

které maji k dispozici pfistup k riznym databazim.
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K ovéfeni finan¢niho zdravi a srovnani vysledku slouzi benchmarkingovy diagnosticky
systém financnich indikatori INFA. Ten vznikl spolupraci Ministerstva primyslu
a obchodu a Vysokou §kolou ekonomickou. Data jsou ziskavana od Ceského statistického
ufadu a cely systém je dostupny zdarma na webovych strankach Ministerstva prumyslu

a obchodu.

Vykonnost 1ze srovnavat také prostiednictvim mezinarodni databaze BenchmarkIndex.
Ta obsahuje data vice nez 100 000 malych a stfednich spole¢nosti. Je mozné zde porovnat
jak kvantitativni, tak kvalitativni parametry z financni a manazerské oblasti, ale také

kritéria Modelu Excelence EFQM.

Po ziskani dat nasleduje jejich analyza a definovani mezer vykonnosti. Ukolem je najit
nejvetsi rozdily, které se maji stat inspiraci. V dalSim kroku se aplikuji ziskané postupy
a zkuSenosti. Po urcité dob€ se vyhodnoti vykonnost a ptrezkouméa vliv zavedenych

opatieni. Cely prubéh benchmarkingu se poté neustale opakuje.

Porovnanim postupti, procesti a vysledkt riiznych méfitek a ukazatelt mize spolecnost
ziskat inspiraci k jinym pfistuptim systému managementu a jejich aplikovanim dosahnout

vys$si vykonnosti.

4.2 Spokojenost zakazniki

Spokojeny zakaznik je jednim ze zakladnich pilift Gspésné spolecnosti. Z toho vyplyva
také dulezitost zjiStovani a zajistovani spokojenosti a loajality. Predev§im je nutné
pecovat o klicové a dlouhodobé zakazniky. Spolecnost musi v tomhle ohledu sledovat
dvé zéakladni roviny — co si zakaznik mysli a jak se chova ve skute¢nosti. MIKROP
CEBIN as. sleduje pievazné tzv. tvrdé ukazatele. Ve &tvrtletnich intervalech pozoruje
vyvoj trzeb, pocet zakaznikd, prodeje jednotlivych vyrobka atd. Udaje o zakaznicich jsou
shromazd’'ovany, tfidény a analyzovany za pomoci systému pro fizeni vztahd
se zakazniky — CRM. Ackoliv spokojenost zakaznikli vykazuje trvale vysokou urover,
samotné méfeni probiha nesystematicky, nepravidelné a s velkym Casovym rozestupem.

Pripadné zmény ve spokojenosti by se spolecnost mohla dozveédét az pftili§ pozde.
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Navrhuji pravidelné sledovat spokojenost zakaznikl, vyhodnocovat ziskané udaje
a nasledné na né odpovidajicim zpisobem reagovat. Jednou z forem Setfeni, ziskani
zpétné vazby a podnétl ke zlepSeni by mohlo byt vyplnéni dotazniku. Dotaznik musi byt
pro zakaznika jednoduchy a srozumitelny. Pro zjisténi dilezitych informaci by mélo
postacit deset otazek. Zakaznik by mél mit rovnéz prostor vyjadrit své zkuSenosti formou

oteviené otazky.

Dotaznikové Setfeni by mélo probihat alespori jednou za rok. U dlouhodobych zakaznikt
muize probihat napftiklad na konci kalendarniho roku v priibéhu jednoho az dvou mésicii.
U klicovych zakaznik(i maze byt vhodnéjsi osloveni vedoucim regionu nebo Clenem
vrcholného vedeni. U novych zakazniki muze zjiStovani spokojenosti probihat
v prubéhu celého roku, a to v fadu nekolika dni po dodani prvni objednavky. Dotazniky
1ze zakaznikim rozeslat elektronicky, nebo béhem osobniho kontaktu se zaméstnancem
spolecnosti — nejcastéji obchodnim zastupcem. Dotaznik nemusi byt vylozené vyplnény
samotnym zakaznikem, ale obchodni zastupce muze klast otazky podle dotazniku

a nasledné by sdm zaznamenal zji§téné informace.

K ucelu pravidelného zjistovani spokojenosti zakaznik(i jsem navrhl moznou podobu
nového dotazniku, ktery je uveden v tabulce ¢. 16. Zakaznik obdrzi dotaznik
s jiz vyplnénymi identifikacnimi informacemi a pouze provede hodnoceni. Dotaznik
se sklada z deseti uzavienych otazek. Zakaznik oznaci napt. kiizkem jednu ze ctyt
moznosti odpovédi: ANO, SPISE ANO, SPISE NE, NE. Pod témito preddefinovanymi
otazkami je prostor pro podnéty, piipadné pro upiesnéni odpovédi na nekterou

z uzavienych otazek.

Samotné vyplnéni dotazniku by mélo byt nepovinné, ale zaroven je vhodné seznamit
zakaznika s tim, Ze vysledky a nasledna opatieni budou v kone¢ném ptipadé vyhodna pro
obé strany. Vysledky by mély byt uchovany v archivu nebo CRM systému minimalné

do pfistiho méfeni.
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Tabulka 16: Dotaznik pro hodnoceni spokojenosti zdkaznika (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakaznik:

SpiSe | SpiSe

C. Otazky Ano Ne
ano ne
1 Dostal(a) jste vSechny dulezité
) informace o vyrobku?
%) Byl(a) jste spokojen(a) s terminem dodani

vyrobka?

3) |Probéehlo dodani vyrobkl v poradku?

Povazujete kvalitu nasich vyrobkt

4) a sluzeb za vysokou?
s Vyhovuje Vam nabidka nasich
) vyrobku a sluzeb?
6 Jste spokojen(a) s cenovou politikou nasi
) spoleCnosti?
. Splnili nase vyrobky a sluzby Vase
) | otekavani?
g Byl(a) jste spokojen(a) s pfistupem a
) chovanim pracovnika?
9 Jste spokojen(a) s irovni komunikace

a poskytovanim informaci nasi spole¢nosti?

Doporucil(a) byste na zakladeé Vasi
10) |zkuSenosti vyrobky a sluzby spolecnosti
MIKROP CEBIN as. ?

Mate z Vaseho pohledu diulezity podnét, ktery by prispél ke zlepSeni nabizenych
vyrobku a sluzeb?
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4.3 Spokojenost zaméstnancu a hodnoceni nadrizenych

Kromé sledovani spokojenosti zakaznikli je dualezité rovné€z veénovat pozornost
spokojenosti zaméstnanci. Nespokojeny a nemotivovany pracovnik nemuze podavat
kvalitni vykon a takovyto stav by se dfive nebo pozdéji projevil i ve vykonnosti samotné

spoleCnosti.

MIKROP CEBIN as. zpravidla vyhodnocuje spokojenost a zpétnou vazbu svych
zaméstnanci v ro¢nich intervalech. Muaj navrh toto zjistovani spokojenosti pouze
roz§ifuje o Cast s hodnocenim nadfizenych (vedeni) a jejich manazerskych dovednosti.
Hodnoceni nadfizenych by rozhodné nemélo vést ke vzniku moznych konfliktt. Mélo by
slouzit k odhaleni oblasti, ve kterych se manazer muze zlepsit, coz povede k lepsimu
vedeni tymu, motivaci a jeho celkové vykonnosti. Naopak pokud néktery z nadfizenych
dosahne vyrazné nadprimérnych vysledkti, mohou se jeho postupy inspirovat také

ostatni.

Hodnoceni nadfizenych by meélo idealné probéhnout anonymné se zachovanim
diskrétnosti, tak aby byli respondenti béhem vypliiovani otevieni a byla zaruCena

pravdivost. Pracovnikiim by mél byt vysvétlen také divod provadéni prizkumu.

Pracovnici obdrzi v ti§té€né nebo elektronické verzi dotaznik s jiz pfedepsanym jménem
nadfizeného a nasledné ho vyplnény stejnou formou odevzdaji hodnotiteli nebo
hodnotitelskému tymu. Anonymita maze byt zaruena vlozenim dotaznik(i do urCené
schranky a vétsim poctem hodnoticich ku jednomu hodnocenému. Podle vysledkt by mél

byt nasledné vyvozen dalsi postup a doporuceni k piipadnému zlepSeni.

K tomuto tcelu jsem navrhl moznou podobu dotazniku, ktery je uvedeny v tabulce ¢. 17.
Sklada se z osmi uzavienych otazek se étyfmi moznostmi odpovédi: ANO, SPISE ANO,
SPISE, NE. Po prvni &asti nasleduji tii oteviené otazky, ve kterych mize zaméstnanec

podrobnéji rozepsat prednosti manazera a také oblasti, ve kterych je prostor ke zlepSeni.
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Tabulka 17: Dotaznik pro hodnoceni nadrizeného (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Jméno nadrizeného:

SpiSe | Spise
ano ne

C. Otazky Ano Ne

1) |Mate s nadiizenym dobré vztahy?

Jste spokojeny (&) s manazerskymi

2 ) .
) dovednostmi nadfizeného?

3) |Ma nadfizeny realna ocekéavani?

Podporuje Vas nadfizeny ve Vasem

4) , , iy
profesnim a osobnostnim rozvoji?

5) |Daveétujete svému nadiizenému?

6) |Zvlada nadfizeny komplikované situace?

Jste spokojeny/a s komunikaci Vaseho

7
) nadfizeného?
8) Poskytuje Vam Casto nadfizeny zpétnou
vazbu?
9) Uved'te prosim tii oblasti, ve kterych
Vas nadfizeny vynika:
10) Uved'te prosim tii oblasti, ve kterych
by se mé¢l Vas nadfizeny zlepsit:
Je zde néco jiného, co byste nam rad/a sdélil/a ke svému nadrizenému?
11)

72



4.4 Implementace koncepce excelence

Provedenim hodnoceni podle Modelu Excelence EFQM a zjisténi klicovych silnych
stranek a oblasti ke zlepseni pomohlo urcit, kde se spolecnost praveé nachazi na cesté
k excelenci. Pro dosahovani trvalé excelence je dilezité dodrzovat zakladni principy
excelence. K tomuto ucelu jsem zakladni koncepci excelence rozsifil o struény popis

a mozné zpusoby, jak ji aplikovat:

e orientace na vysledky — hledani takové cesty, ktera povede k dosahovani
vysledki, jez pln€ uspokoji vSechny zainteresované strany. Dulezité je najit
takovou rovnovahu, kdy plnéni prani a potieb jedné skupiny povede soucasné
k uspokojovani potteb ostatnich stran - tzv. win-win pfistup.

e vytvareni hodnoty pro zakazniky — rozdil mezi cenou a ziskanou hodnotou by m¢l
byt z pohledu zakaznika, co nejvétsi. Na vytvareni této hodnoty se musi podilet
vSechny organizacni jednotky spolecnosti. Dulezité je predvidani a napliiovani
potieb a oCekavani zakaznikl, vyhledavat prilezitosti a vyuZivat je.

e leadership na zaklad€ vize, inspirace a integrity — silné vudci a isp€sné osobnosti
maji pfedstavovat vzor a motivaci k dalSimu osobnimu a profesnimu rozvoji
ostatnich pracovnikd.

e management na zakladé procesi — vyuzivat procesni fizeni, které zvysuje
celkovou efektivnost spolecnosti.

e uspéch zavisi na zaméstnancich — cesta k excelenci vede pfes motivaci
a odménovani pracovnikl, rozvijeni jejich dovednosti a hledani rovnovahy mezi
pracovnim a osobnim zivotem.

e podpora inovaci a kreativity — inovace se nevztahuje pouze k vyrobkim, ale
ke vSem cCinnostem ve spolecnosti. Spolecnost by méla vyhledavat, zkouset
a pripadné 1 zavadét nadéjné napady.

e rozvoj partnerstvi — zaméfit se na ziskani vzajemného prospéchu, dosahnout cila
prostfednictvim spoluprace.

e trvale udrzitelnd budoucnost — spolecnost musi byt socialné odpovédna

z hlediska dopadu Cinnosti spole¢nosti na zdravi vefejnosti a zivotni prostredi.

Nejprve se s témito principy musi seznamit vedeni spolecnosti, které je pak implementuje

do filozofie spolecnosti a obeznami s nimi v§echny zaméstnance spolecnosti.
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4.5 PiihlaSeni do Narodni ceny kvality Ceské republiky

Navrhuji, aby se spole¢nost MIKROP CEBIN a.s. piihlasila do Narodni ceny kvality
Ceské republiky. Toto ocenéni je pod zastitou Ministerstva pramyslu a obchodu a Rady
kvality Ceské republiky. Spole¢nost dosahla 70,82% Gisp&snosti v méfeni vykonnosti, coz
je nadprumeérny vysledek. V pfipadé zavedeni mych navrhi, ale i zapojeni managementu
a dalSich zaméstnanct, ktefi by rovnéz pfispéli svymi napady a jejich aplikaci,

1ze predpokladat, ze by celkové hodnoceni mohlo byt jeste lepsi.

Naérodni cena kvality CR m4 v podnikatelském sektoru dva programy, a to program Start
Plus a program Excelence. Program Excelence je nejvyssim ocenénim Narodni ceny
kvality CR a je pln& harmonizovan s Modelem Excelence EFQM. Nejlepsi téastnici
programu Excelence mohou ziskat ocenéni Recognised for Excellence s platnosti dvou
let, podle poctu bodu se pridéluje tii az pét hvézd (Ministerstvo primyslu a obchodu,
2019a).

Doporucuji prihlasit spolecnost nejprve do programu Start Plus. Tento program je urcen
pro spolecnosti, které maji zajem zjistit soucasnou uroveri své vykonnosti a soucasné
ji zvySovat, cht&ji odhalit své silné a slabé oblasti a zlepsovat se v nich. Usp&snym
absolvovanim programu Start Plus muze spolecnost ziskat ocenéni ,,Organizace
zpusobila pro program Excelence* a mezinarodni certifikat ,,Commited to Excellence —
2 hvézdy.“ Na zakladé tohoto hodnoceni zvysi své predpoklady pro ucast v programu
Excelence. Timto ocenénim lze ziskat externi a nezavislou zpétnou vazbu v oblasti
silnych stranek a oblasti ke zlepeni. Usp&$né spoletnosti jsou rovnéz vlozeny

do mezinarodni databaze EFQM (Ministerstvo primyslu a obchodu, 2019b).

MIKROP CEBIN as. s pramérnymi 110 zamé&stnanci spada do kategorie ,,Stfedni
organizace — 50 az 250 zam&stnanci.“ Uast v programu Start Plus Narodni ceny kvality

CR je zdarma. Proces v programu Start Plus je nasledujici:

1. Vyplnéni a odeslani pifihlasky — prihlaska je umisténa na webovych strankach
www.mpo.cz nebo na doru¢ovaci adrese Rady kvality Ceské republiky. Piihlasky
se zasilaji ve formatu PDF na e-mailovou adresu sekretariatRKCR @mpo.cz.
Po dorudeni piihlasky potvrdi Rada kvality CR téast spolecnosti v Narodni cend
kvality CR.
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2. Podpis smlouvy o hodnoceni — smlouva je zaslana piihlaSené a schvalené
spolecnosti po finalnim terminu k podani pfihlaSek (zpravidla v poloving ¢ervna)

3. Vypracovani podkladové zpravy — spolecnost vyplni informace do formulare
pro externi hodnoceni (odeslani do poloviny srpna téhoz roku).

4. Hodnoceni na mist¢ — Béhem hodnoceni na misté jsou ovéfeny udaje
z podkladové zpravy. Hodnoti se v sidle nebo misté¢ podnikani spolecnosti.
Spolecnost posuzuji dva externi hodnotitelé nejCastéji v ramci jednoho dne,
v mimoradnych situacich az tfi dny, na konci je vyplnéna zprava hodnotitele.

5. Celkové vyhodnoceni — externi hodnotitelé doru¢i seznam hodnocenych
ucastnikd, vyplnéné podkladové zpravy a hodnotitelské zpravy s udélenymi body.
Vysledky jsou predany poroté zvané JURY, ktera je slozena ze sedmi ¢lend Rady
kvality Ceské republiky. JURY ovéii veskeré podklady od hodnotiteld a podle
ziskanych bodi vsSech ucastnikti sestavi v jednotlivych kategoriich konecné
poradi.

6. Zvefejnéni a vyhlaseni vysledka Narodni ceny kvality Ceské republiky béhem
listopadu — Mésice kvality. Ve Spanélském sale Prazského hradu jsou
Ministerstvem pramyslu a obchodu a Radou kvality CR s podporou vlady predany
oceneni.

7. Ziskani zpétné vazby — vsichni Glastnici Narodni ceny kvality CR obdrzi
po predavani ocenéni zpravu hodnotitele s podrobnou zpétnou vazbou. Ve zprave
jsou uvedeny silné stranky a oblasti ke zlepSeni v ramci programu Start Plus.
Soucasti zpravy je také bodové hodnoceni jednotlivych kritérii (Ministerstvo

prumyslu a obchodu, 2019b).

Piedpokladam, e piiprava spolenosti na u¢ast v Narodni cené kvality CR a hodnoceni
externimi hodnotiteli vCetné nalezeni nedostatkd a jejich nasledné odstranéni povede
ke zvyseni celkové vykonnosti spolecnosti. Jak uz bylo zminéno, pokud by spolecnost
MIKROP CEBIN a.s. byla usp&na v programu Start Plus, mohla by se nasledné piihlasit

do obtizné&jsiho programu Excelence.
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4.6 Prinosy a naklady navrhu

Vyuzivanim benchmarkingu ziska spole€nost moznost porovnani vlastni vykonnosti
s vybranym partnerem, coz odhali dalsi oblasti ke zlepSovani. Srovnavanim lze objevit
jiné praktiky a pfistupy managementu, které vykazuji lepsi vysledky. Aplikovanim
novych poznatkii muze spoleCnost zvysit svoji celkovou vykonnost. Jelikoz
je benchmarking pomérné ¢asové narocny a vyzaduje zapojeni nekolika lidi, dosahuji
naklady spojené s odménami pro zapojené zaméstnance 25000 K¢ Zavedenim
pravidelného benchmarkingu se spolecnosti vyrazné zvysi hodnoceni v ramci Modelu
Excelence a pomize ji i v piipadné t&asti v Narodni cené kvality Ceské republiky. Pravé

nedostateCné srovnavani se negativné€ promitlo do celkového hodnoceni.

Pravidelné hodnoceni spokojenosti zakazniku prestavuje pro spolecnost rychlé ziskani
zpétné vazby. Odhalenim piipadné nespokojenosti a vCasnou adekvatni reakci muze
spoleCnost snizit pocet ,ztracenych® zakazniki. Pomoci ziskané zpétné vazby
z dotazniku bude snaz§i plnit pfani a pozadavky odbérateld. Tisk 150 dotaznika
s prumémou cenou 1,5 Ké/ks predstavuje naklady ve vysi 225 K& Na odmény

pro zpracovatele odpovédi 1ze vyclenit 3 000 K¢.

Hodnoceni nadrizenych a jejich manazerskych schopnosti a nasledné zlepSeni ma vést
k vyssi motivaci, spokojenosti a vykonnosti zaméstnancli. Pokud budou zaméstnanci
a jejich nadfizeni spolu 1épe komunikovat a pracovat efektivngji, promitne se to do kvality
vyrobku a poskytovanych sluzeb a tato zména bude mit vliv i na spokojenost zakaznika.
Naklady na tisk 100 dotaznik(i dosahuji 150 K¢. Finan¢ni ohodnoceni pro zpracovatele

dotazniku ¢ini 3 000 Kg&.

Implementace koncepce excelence do filozofie spoleCnosti ma vést k dosahovani
lepsich vysledkd ve viech ¢innostech. Uéasti v Narodni cené kvality Ceské republiky
ziska spoleCnost moznost posouzeni jeji vykonnosti externimi hodnotiteli, srovnani
s ostatnimi ,,excelentnimi® podniky a pfipadné také mezinarodni certifikat Commited
to Excellence nebo Recognised for Excellence. Uast v Narodni cen& kvality CR neni

zpoplatnéna.
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ZAVER

Diplomova prace byla zaméfena na vykonnost spole¢nosti MIKROP CEBIN a.s. Hlavnim
cilem diplomové prace bylo na zakladé hodnoceni spolecnosti pomoci dotazniku Modelu
START, ktery vychazi z principa vicekriterialniho Modelu Excelence EFQM, navrhnout
takova opatteni, ktera povedou k dosazeni vyssiho hodnoceni a pfispéji k rozvoji filozofie

o excelenci ve spoleCnosti. Zavérecna prace byla pomyslné rozdélena na tii ¢asti.

V teoretické Casti byla definovana vykonnost, jeji Clenéni, ptistupy k méfeni a hodnoceni
vykonnosti. Dtraz byl kladen na sebehodnoceni a vicekriterialni Model Excelence
EFQM. Bylo popsano vSech devét kritérii tohoto modelu. Ziskané teoretické poznatky
0 Modelu Excelence EFQM byly pouzity k hodnoceni spole¢nosti.

V analytické &asti byla predstavena hodnocena spoleénost MIKROP CEBIN as., jeji
prfedmét podnikani, historie, poslani a organizac¢ni struktura. Soucasti analyzy je rovnéz
posouzeni ekonomické situace, kde je zahrnuty vyvoj trzeb, hodnoceni ukazatela
rentability, zadluzenosti a aktivity a vyvoj] vysledku hospodatfeni. Prostfednictvim
sebehodnoceni s ucasti zastupct spoleCnosti byla na zakladé dotazniku vyuzivajicim
principy Modelu Excelence EFQM zjisténa vykonnost, respektive usp&snost spolecnosti
v jednotlivych kritériich. Nejlépe byla spolecnost hodnocena v kritériu Kli¢ovych
vysledku, kde ziskala 85,857 % . Naopak v kritériu Pracovnici — vysledky ziskala pouze
53,4 %. Celkova tspé&snost spole¢nosti MIKROP CEBIN a.s. podle deviti-kriterialniho
Modelu Excelence vytvoreného organizaci EFQM ¢ini 70,82 %.

V nasledujici Casti byly predlozeny navrhy na zakladé nalezenych oblasti ke zlepSeni.
Prvnim uvedenym navrhem je vyuzivani benchmarkingu. Pravé absence srovnavani
vysledki s ostatnimi podnikatelskymi subjekty se vyraznym zplsobem negativné
projevila na celkovém hodnoceni. Navrh mimo jiné obsahuje oblasti a méfitka

k porovnani nebo moznosti vybéru partnerd.

Druhy navrh se vénuje uprave stavajiciho systému hodnoceni spokojenosti zakazniki.
Bylo doporuceno pravidelné ziskavani zpétné vazby, vetné rozlisSeni postupu u novych
a dlouhodobych zakaznikd. K tomuto ucelu byla vytvofena nova mozna podoba

dotazniku.
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Dalsi navrh souvisi se spokojenosti zaméstnancti a hodnocenim nadrizenych. Zahrnuje
postup ziskavani zpétné vazby tykajici se hodnoceni dovednosti manazerskych

dovednosti a zptsobu vedeni. V této souvislosti byl také sestaven dotaznik.

Ctvrtym navrhem je implementace koncepce excelence do filozofie spole¢nosti, ktera
ma podpofit trvale udrzitelny uspéch, respektive vykonnost. Zakladni koncepce

excelence byla podrobnéji rozvedena.

Posledni navrh se vztahuje k piihlaseni spole¢nosti do Narodni ceny kvality Ceské
republiky. Na zakladé nadprimérnych vysledk( hodnoceni byla doporucena ucast

v tomto oceneéni.

Predstavené navrhy byly koncipovany ke zlepSeni hodnoceni a jejich piinosy jsou
v souladu se stanovenym cilem. Prostfednictvim diplomové prace byla spoleCnost
MIKROP CEBIN a.s. seznamena s koncepci excelence, ktera by ji méla pomoci

pfi zvySovani vykonnosti.
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