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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zabyva hodnocenim vykonspsienosti CALIBRI, spol.
sr.0. Prvnicast prace vysiluje pojem vykonnost a popisuje metodyémami
vykonnosti. V dalSi¢asti je uvedeny profil daného podniku a jeho ¢ssay stav.
V praktické ¢asti prace je hodnoceni vykonnosti podnikéteno pomoci modelu
START. Poslednééast je ¥novana souhrnnému zhodnoceni situace vybranécsosie

a navrtim na zlepSeni vykonnosti.

ABSTRACT

This master’s thesis deals with the performance sorement of the company
CALIBRI, Ltd. The first part of the thesis explaitige term performance and describes
methods of performance measuremeéntthe next part is outlined the profile of the
company with its current situation. In the praaktipart, the evaluation of the performance
is measured by START model. The last section i®ot#l/to a summary assessment of the

situation of the chosen company and suggestiomfproving the company’s performance.
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Vykonnost, néieni, Benchmarking, Balanced Scorecard, EFQM madetlel START,

SWOT analyza, hodnoceni, zlepSeni.
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UvoD

V sowlasné dob je zapoitebi wnovat se vSem faktdm, které fisobi na spolaosti
vSech velikosti a za#reni, & uz se jedna o poziti¢novliviwujici, tak i o ty negativé
ovlivaujici fungovani spolmosti. Z tohoto @vodu je nezbytné neustale analyzovat
vyvoj hospod#eni spolénosti a zji&iné vysledky naslednvyhodnocovat a srovnavat

s ostatnimi organizacemi na trhu.

Kazda firma ma jinak nastavené parametryédbp. U rékterych firem tkvi Usgch
v dosazeni co neftSiho podilu na trhu, u jinych zase &wa freba v dosazeni co
nejwtsiho provozniho zisku. AvSak vSichni magico spoléného, a to skutmost, ze

aspech vSech firem je zavisly na vyvoji budoucnosti.

NyngjSi problémy souvisejici se &ovou hospod&kou krizi, maji vliv na to, ze
podniky nemaji filiS velkou jistotu z budouciho vyvoje a je proproto velice dlezité
znat informace o finami situaci podniku, které povedou k efek#jimu a lepSimu
fungovani podniku. Ktomu byly v poslednich letegywijeny rizné metody, které
slouzi k néteni vykonnosti. Vyhodou¢thto metod je, Ze k fingnim ukazateim
pridavaji i nefinadni kritéria a zanm¥uji se vice na budoucnost. Predikce budouciho

vyvoje umoiuje kazdému podnikateli |épe sBzpiasobit vyvoji odetvi ¢i konkurenci.

Vykonnost a jeji mreni slouzi pedevsim k zamysleni vedoucich pracoungvsech
zamestnand@ nad ¢innostmi a procesy v podniku souvisejici s vyardm strategii,
plani a cil, kterych ma byt dosazenoti Rnalyze vykonnosti jetdezitym nastrojem
sebehodnoceni. Veitgine pripadi podniky zapominaji hodnotit sami sebe, ale vic se
zabyvaji analyzou konkurence, proto jélakité, aby se vedeni firem vice snazilo
nachazet jak svérednosti, tak i nedostatky.

Diplomova prace se zabyva zhodnocenim vykonnostilesposti prostednictvim
zavedeni metody START. Z vysladkzjisttnych z tohoto hodnoceni jsou navrzeny
takovareSeni a opé#tni, ktera povedou ke zlepSeni vykonnosti vybraméyf Podnik,
na kterém je tento modernifigtup nefeni vykonnosti aplikovan, si nage byt

jmenovan, a proto v celé praci vystupuje pod fikiim jménem CALIBRI, spol. s r.o.
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Diplomova prace je roztena nacast teoretickou, ktera je doghm analytickouwasti,
a na praktickoucast. Pro spléni cile prace, bylo zap@hi prohloubit a rozit
teoretické znalosti. Na gzatku teoretickécasti jsou vymezeny zakladni pojmy
vykonnosti, zfisoby jejiho ndfeni a v neposledriact také charakteristiky modernich

metod hodnoceni vykonnosti podniku.

Analyticka ¢ast obsahuje hlavni charakteristiku spotesti, gedevSim pedmet
podnikani, historii spolaosti, jeji organizéni strukturu a informace o za&stnancich.
Diky ziskanym teoretickym znalostem byla v &@vtétocasti provedensada analyz,
jako STEP analyza, Portermodel gti konkurerénich sil a SWOT analyza.

SttZzejnim bodem praktickéasti je upraveny dotaznik, ktery je vypracovany lpod
modelu START. Sebehodnoceni dotaznikovou metodetnvanalyz sosiasného stavu
spol&nosti umozni organizaci identifikovat jeji silné&stky, ale také oblasti, na které
by se ngla zangiit pro dosazeni lepSi vykonnosti. V 2av praktické ¢asti jsou

popsany dopokiené navrhy vedouci ke zlepSeni & situace spotaosti.
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1 VYMEZENI CILE PRACE A POUZITE METODY

1.1 Cil prace

Cilem této diplomové préace je zhodnoceni vykonngmdie€nosti CALIBRI, spol. s r.o.
zavedenim metody START, a na zakladysledki zjiSttnych z tohoto zhodnoceni
navrhnout takovaeSeni a opé&tni, ktera by vedla ke zlepSeni vykonnosti vybrané

firmy.
Pro splgni hlavniho cile této prace je zafsdii uskutenit nasledujici ddi cile:

» prohloubeni a rozfni teoretickych znalosti, zejména v oblastiéteni
podnikové vykonnosti a konceptueni;

» hlavni charakteristiku a popis vybrané sgaolssti;

» analyzu sotasného stavu spdieosti — STEP analyza, Porier model fti
konkurergnich sil a SWOT analyza,

» zhodnoceni vykonnosti spdéleosti CALIBRI, spol. s r.o0. prosdnictvim
vybrané metody;

» zjisténi a vyhodnoceni vysledk

» navrzeni opdeni areSeni pro zlepSeni vykonnosti sgolesti.

1.2 Pouzité metody

Pro dosazenicthto cili je dilezité stanoveni dgitych vyzkumnych metod, které budou
v pribéhu zpracovani této prace pouzivany. JednaredepSim o analyzu, syntézu,
srovnani, indukci a dedukci (SYNEK, 2007).

Prvni zmigna metoda bude vyuzZita k popisu analyzované &potdi, protoze

umoziuje snadyjSi poznani a odhaleni vSech zakonitosti fungospaig€nosti.

Sanalyzou je Uzce propojenayntéza kterd jednotlivécasti spoji v jeden celek,
aumozni tak lepSi poznani jevu jako celku. Jeagikl metodou hodnoceni, kterou

muzeme pouzit jakipziskavani poznatk tak i @i jejich zpracovani.
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Dale bude vyuZito metodgrovnani, u které se zjidlji shodné¢i rozdilné stranky

u dvougdi vice iznych gedneta, jevi ¢i Ukazl.

V praktické ¢asti bude vyuZzita metoda formalotazniku, jez je utena pro samotné
zanestnance spotmosti CALIBRI, spol. s r.0o. Na zé&v budou vyuzity metody
indukce adedukce které umo#uji na zaklad mnoha poznatk o jednotlivostech

spole&nosti, vyvozovani obegjsich zavru.

13



2 TEORETICKA VYCHODISKA

Tato kapitola bude &novana teoretickym vychodisk, predevSim vymezenim
samotného pojmu vykonnostatné zpisobu jakym se da é&fit. V zawru této ¢asti
budou popsany moderni metody hodnoceni vykonnostinigu Wetré jejich

charakteristik a zakladnich prinéip

2.1 Vykonnost podniku, zpasoby méieni

Vykonnost je chapana jako mira dosahovanych vyslgelitnotlivci, tymy, organizaci

i procesy, ktera je zavisla na mmivyuziti konkuretini vyhody. V sodasnosti, kdy
neustale dochézi ke zmé podnikatelského prasdi, je pro podnik velmi slozZité
a obtizné konkuremi vyhodu udrZet dlouhodéb Pro dosaZeni U&gnosti je nutné
umét reagovat na rychle seémici podminky, sledovat a vyhodnocovat vykonnost
a vynakladat usili o jeji zvySovani.(PAVELKOVA, KN®KOVA, 2009)

Hlavnim vychodiskem pro zvySovani vykonnosti podnije jeji fizeni zakladajici
se na opakovanychdienich. Samotné &eni vychazi z identifikace Kidvych faktofi,
které vykonnost ovliiwuji, a z pouZiti optimalniho systémuwititek odrazZejicich vazby
mezi aktivitami, Usgsnosti jejich provedeni a jejich dogada celkovou podnikovou
vykonnost. (PAVELKOVA, KNAPKOVA, 2009)

V piipad meéieni vykonnosti je zapt#bi provést jeji porovnani s definovanou, neboli
cilovou hodnotou. V ramci celého podniku vychaziow@d hodnoty ze strategie,

na urovni proces jsou WtSinou odvozeny z benchmarkingu hlavnich konkurent
NejveétSim problémem je dit poZzadovanou hodnotu nikoli stanovit ukazatel
a kvantifikovat jeho hodnotu. Hodnotaddivych nefitek by n€la byt prostednictvim

benchmarkingu srovnavana s konkurenci.(BARTOS, 011

Na svém poatku bylo néfeni vykonnosti zagteno vyhrads na ekonomicko-finatni
piistup, jenz uzival zejména finari ukazatele, které jsou pro hodnoceni vykonnosti
nepostradatelné. Podstatnym nedostatk&rhtd ukazatel je fakt, Ze odrazi isledky

fidicich rozhodnuti minulého obdobi a jejich tremddan i vlivy, jeZz nelze fesre
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specifikovat. V dsledku toho se systémy éheni vykonnosti postugn dophovaly
nefinartnimi ukazateli, které maji kvantifikovat vyvoj zakinich faktoli Uspchu
jednotlivych strategickych oblasti organizace.(S®LBARTOS, 2006)

V prab¢hu poslednich let vzniklo&kolik vyznamnych pistupi k méteni vykonnosti

podniku. Mezi nejvice uznavané a moderfigjopy paiti:

» Balanced Scorecard,

» The EFQM Excellence Model,

» Six Sigma, Model Malcoma Baldrige,

> Data Envelopment Analysis. (BARTOS, 2011)

2.2 Benchmarking

Benchmarking Ize definovat jako soustavny a systekya proces zawtujici

se na porovnani vlastniho podniku s nejlepSimi espoktmi. Porovnavaji se
hospodéské  vysledky, struktury, procesy, jejich efektivhosi kvalita

a konkurenceschopnost prodiukd sluzeb. Hlavnim cilem benchmarkingu je zlepSeni
vlastniho podniku. (SOLR, BARTOS, 2006)

Podstata tohoto procesu tkvi ve sng$im pochopeni poZzadafrkzdkaznik i dalSich
zainteresovanych stran, protoZze ty jsou v obsazesiorickych dat, tiv¢jSich
zkuSenosti a podit fidicich pracovnik. Dale také napomaha manaiar ziskat
informace a Udaje, které by byly vysledkem nahoiteitifikace, nebo by se nikdy
nezjistily. Benchmarking iispiva k nalezeni objektivnich ukazdteinéteni vlastni
vykonnosti a produktivity, aby sd&gsné zjistily vlastni silné a slabé stranky.
(NENADAL, VYKYDAL, HALFAROVA, 2011)

Bechnmarking fedstavuje jeden z ngjingjSich proces, ktery umo#uje ziskavani
podréta k vlastnimu zdokonaleni zaqupokladu, Ze management podniktizipa
existenci pilezitosti ke zlepseni. (NENADAL, VYKYDAL, HALFAROMW, 2011)

Implementace benchmarkingu do systéiimeni podniku je velice natpa, jednak
po strance finami, profesni, ale také po strantasové. V této souvislosti je zapeii
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zaradit benchmarking do soustavy strategickychi gilodniku, kde je zaptsbi
uskuténit realizaci projektu jeho zavedeni a déle takeaepvat akni plan provedeni
projektu. V neposlednfacdt je poteba provést pravidelnou kontrolu i postupu
realizace projektu a vyt¥eni marketingového inforndaiho systému. (NENADAL,
VYKYDAL, HALFAROVA, 2011)

2.2.1 Zakladni p¥istupy k benchmarkingu
Mezi z&kladni pistupy k benchmarkingu frét

» Vykonovy benchmarking- soustedi se na relativni vykonnost pomoci
vybraného souboru &fitek.

» Procesni benchmarking meéti individualni vykonnost procesu a jeho fénkst
oproti organizacim, které jsou nejlep$imi v prayrdidéchto proces. (SOLAR,
BARTOS, 2006)

» Strategicky benchmarking soustedi se na zji®vani vykonnosti a standard
na s¥tové Udrovni, a snazi se stanovit rozdily v konkoesthopnosti.
(PAVELKOVA, KNAPKOVA, 2009)

2.2.2 Typy benchmarkingu
Benchmarking séleni na nasledujici typy:

» Externi benchmarking — spa@&ivA v porovnani vilastni spdleosti
s konkureginimi firmami.

» Interni benchmarking— je zaloZzen na srovnani vykonnosti &mith
organizanich jednotek.

» Konkurerni benchmarking- soustedi se na porovnani acteni vykonnosti
celych spolénosti prostednictvim vybranych ukazatel’ykonnosti.

» Funkcionalni benchmarking- zabyva se porovnanim vybranych funkci
spole&nosti, jako nap personalistiky se stejnou funkci firmy, kteravjelané

funkeni oblasti povaZzovana za 8ki.
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» Procesi@ orientovany benchmarking je nej&inngjSi pro dosazeni firemni
excelence. M asrovnavd vykonnost jednotlivych protesrganizace.
Je excelentni formoucani se lidi. (PERIKOVA, NENADAL, ZELENY,
GIRSTLOVA, 2005)

BENCHMARKING J

|
v v

Externi Interni
benchmarking benchmarking

‘i Funkcionalni Procesi
eI orientovany

w .~ benchmarking benchmarking |

Obréazek 1: Typy benchmarkingu (Zdroj: PETRIKOVA, NENADAL, ZELENY, GIRSTLOVA, 2005)

2.2.3 Etapy benchmarkingu

Benchmarking nemaigsré vymezenou normovanou metodou iegem stanovenymi
postupy a pravidly. Ret jednotlivych fazi, krok a klicovych aktivit je velmi
promenlivy. AvSak je zapdtbi podotknout, Ze jakykoliv benchmarkingovy projek
by mél obsahovattyii na sebe navazujici faze, kterymi jsou (NENADALYK/YDAL,
HALFAROVA, 2011):

» planovaci,
» analyticka,
» integrani,

> realiz&ni.
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Nejpouzivasjsi predlohou je model Xerox Corp, v rdmcihoz jsou kroky uvedeny
ve vy3e zmidnych &tyrech zakladnich fazich.(NENADAL, 2004) Ty jsou zatway

v nasledujicim obrazku 2:

1. identifikace objekt

2. identifikace partnér

Planovani

3. vykér metody sbru da

4. sk¥r da

i | i 5. vyhodnoceni dat

6. definovani budouci vykonnosti

i i i 7. vyhodnoceni dat

8. planovani cil zlepSeni

9. realizace projektzlepSovar
Realizace

10. rekalibrace urownvykonnosti

Obréazek 2: Etapy benchchmarkingu podle Xerox Corp(Zdroj: NENADAL, 2004)

2.3 Balanced Scorecard

Predstavuje rdmec pro dfeni vykonnosti podniku, jehoZ prvni koncept vyvinaku
1992 profesth Norton a Kaplan. Postupedasu se, ale velice rychle 2ml na nastroj
strategickéhdizeni. Jeho podstata sjiea v myslence, Ze k océ&m vykoni musi byt
zohledrény rizné relevantni s@asti podniku. (HORVATH & PARTNERS, 2002)

Obecré Ize fici, ze BSC je zvlastnim druhem konkretizace, zobmaé a sledovani

strategii. Tato metoda ma vyrd&zmrispét k zvySeni pravépodobnosti realizace
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vytyéené strategie. (GRASSEOVA a kolektiv, 2012) BSChpaéva tradini finargni
meiitka minulé vykonnosti, které ale dépje novymi ngritky hybnych sil budouci
vykonnosti. Strategické cile jsou odvozovany z \azstrategie, a diky tomu se stavaji
strategicky vyznamnymi cili organizace rozhodujicino jejim celkovém
aspechu.(KAPLAN, NORTON, 2010) Hlavnim Ukolem Balanc8dorecard je ignena
vize a strategie do konkrétnich igilukazatel, Ukoli a opateni, kterd zajisti jejich

zavedeni v oblasti operativnikiaeni.

2.3.1 Perspektivy BSC

Obvykle jsou v ramci BSC obsaZenityii zakladni perspektivy, figemz jejich poet
piipadré jen prvek dané perspektivyire byt roz&en ¢i prejmenovan. Pro vytieni
konzistentniho systému cilu je zafaditi komplexni, vyvazena a vzajemna provazanost
nasledujicich perspektiv. (GRASSEOVA a kolektiv12p

Finanéni perspektiva

Obsahuje cile a ukazatele, kterérimisgch ¢i nelusgch strategie a finami efekt jeji
realizace. V rdmci perspektivy je pozornost siatha na sledovani spokojenosti
vlastniki, ato pgedevSim z pohledu adekvatniho zhodnocovani jejitzenych
prostedki. (PAVELKOVA, KNAPKOVA, 2009) Pouzivaji se tragi finareni
ukazatele a v centru pozornosti jsou aspekty réittad likvidity. (SOLAR, BARTOS,
2006)

Zakaznicka perspektiva

Pozornost je vtomtoffpad sousteckna na cile, které souvisi se vstupem na trh
atrznim umisinim. Nejprve si musi podnik jasrvymezit, které zakazniky bude
obsluhovat, déle také jakou hodnotu jim chce nab#&e neposlednfadk si musi
ujasnit, jak by chl byt zakazniky vniman. (PAVELKOVA, KNAPKOVA, 2009)
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Procesni perspektiva

Spaiiva v definici potebnych vystupu a vyslednych vykgnprostednictvim kterych
dochéazi k dosazeni finamich a zékaznickych il (GRASSEOVA a kolektiv, 2012)
Je zapdebi se zawiit pouze na klové procesy. To znamena, Ze pozornost
je sousted®na na hodnotovyetzec, ktery je sloZzen z procesu indnéno, provozniho

a poprodejniho. (PAVELKOVA, KNAPKOVA, 2009)

Perspektiva wéeni se a fistu

Cile této perspektivy slouzi k vyvoji infrastrukyurktera je nezbytna pro uskateni
samotné strategie. Z tohoto hlediska jsou za zdvop@azovany zejména z&sinanci,
znalosti, inovace, technologie, informace a infafmasystémy. Uvedené potencialy
neslouzi pouze Kktvoéb strategie, ale jsou iedevSim hlavnimi iedpoklady
pro osvojeni budoucich zm. (GRASSEOVA a kolektiv, 2012)

Z vySe uvedeneho vyplyva, Ze tyto zakladni perspgkBSC pedstavuji zakladni
pohled na logikwinnosti podniku ¥etns jeho organizénich jednotek. (GRASSEOVA
a kolektiv, 2012)
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Obréazek 3: Princip transformace vize a strategie dBSC (Zdroj: SOLAR, BARTOS, 2006)

Spole&nosti ¢asto vyuzivaji systém &eni vykonnosti BSC Kk realizaciédhto

manazerskych procés
» k navrhovéani a @eni cili a sladni strategickych iniciativ,
» ke komunikaci a spojeni strategickyckitek a plad,
> k objasrni a grenmené vize a strategie do konkrétnichigil

> ke zlep3ovani strategické &pé vazby a procesudeni se. (HORVATH &
PARTNERS, 2002)
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2.4 EFQM model

EFQM model excelence vyvinula roku 1991 Evropskdaca pro management jakosti
a v sodasnosti pat k nejrozstersjSi systénim hodnoceni konkurenceschopnosti
podniki v Evrops. (NENADAL, 2004)

Model excelence EFQM je podlozen souborem zakléwnkoncepci, které
jsou stanoveny nasledoy¥(EFQM, 2003):

» Orientace na vysledky— ta namiikda, Ze excelencer@dstavuje dosahovani

vysledki, které uspokojuji vSechny zainteresované skupiggrizace.

» Zaméreni na zakaznika excelence je neustalé temi trvalé hodnoty

pro zékazniky.

» Viadcovstvi a stdlost delu — excelence figdstavuje turéi vedeni vychazejici

Z vize a stalostidelu.

» Management prostednictvim procedi a fakti — excelence ffgdstavuje vedeni
organizace progdnictvim spolu souvisejicich souboru prdcesysteni
a fakf.

» Rozvoj a zapojeni lidi— excelence je maximalizovanfigeevka zanestnand

pomoci jejich zapojeni a rozvoje.

» Neustalé &eni se, inovace a zlepSovani excelence je apelem sasného
stavu a efektivni zemy s pomoci procés uéeni se pro vytv&ni inovaci
a prileZitosti pro zlepSovani.

» Rozvoj partnerstvi — excelence je rozvijeni a udrZzovani partnerstigtng

piidané hodnoty.

» Socialni odpov¥dnost — excelence je ipkraovani ramce minimalnich
pozadavk legislativy a snaha o pochopeni a uspokojetgkévani vSech

zainteresovanych stran ve spwlesti.

The EFQM Excellence Model f@dstavuje nastroj pro sebehodnoceni organizace,

zameteny na zlepSeni konkurenceschopnosti firem a odha&bych mist firmy
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véetns upozorrni na jeji slabé stranky. Model ma obecny charakteéohoto dvodu
je prijatelny do jakékoli organizace bez ohledu na jaglikost a typ poskytovanych
vyrobki. (NENADAL, 2004)

Model je kazdé dva rokyipzkoumavan a aktualizovan z pohledu jeho kompldknos
a vhodnosti. Pro kvantitativni vyhodnocovani poX&damodelu se pouZziva logicky
ramec. The EFQM Excellence Model obsahuje 9 zaktdda 32 ddich kriterii.
Prvnich gt kritérii organizaciika, jak by néla postupovat pro dosazeni maximalizace
vysledki. DalSi ¢tyfi ukazuji, ceho jiz organizace dosahla. Mezi jednotlivymi kiité
modelu jsou logické vazby. (SOIRA BARTOS, 2006) Zakladni schéma a vazby

modelu jsou znazo#ny na nasledujicim obrazku 4.

Predpoklady Vysledky
— —
Lidé Vysledky —
- - - ZaNEstnanci ==
10% 10%
P R —— S p— - Y
Vedeni Procesy, Klicové
strarl produkty a i vysledky
releos sluzb ySledias vykonnosti
10% | | 4 — zékaznici T 4
T — B
Partnerstvi a Vysledky —
B 2k spolenost
10% 10%

Inovace a teni se

Obréazek 4: EFQM Excellence ModelZdroj: NENADAL, 2004)

2.4.1 9 zakladnich kriterii modelu EFQM
Vedeni

Zanxfuje se na manazery, kitesoustedi svoji pozornost na rozvoj a podporu napin

mise avize a v neposledrad® na rozvoj hodnot @ezitych pro dlouhodoby usgph.
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To vSe je naglovano progtdnictvim vhodnych aktivit a chovani.¢&gjnimicinnostmi
manazek jsou motivace, podpora a projev uznani ke svyrequaikim. (NENADAL,
2004)

Politika a strategie

Toto kritérium tkvi v implementaci vize a mise dijgsné strategii, ktera se zémje
na zajmy zainteresovanych stran svyuzitim viodmolené politiky, plaf, cili
a proce8. Strategie se rozviji,ipzkoumava, aktualizuje a promitne doleditych
proces. (NENADAL, 2004)

Lidé

Pro kritérium je charakteristické zobrazeni, jalolefnosti fidi, rozvijeji a uvaluji
znalosti a celkovy potencial svych zé&tnandé na arovni jednotlive, tyma i celé
organizace. VSechny tytéinnosti se organizuji s vyuzitim své politiky aaséagie
véetns icinnych podnikovych procés Lidské zdroje jsou planovangizeni a rozvijeny.
(NENADAL, 2004)

Partnerstvi a zdroje

Hlavni ¢innost organizace spiva v planovani d&izeni externich partnerskych vztah
a internich zdrdj za pomoci své politiky, strategie a efektivnihoymzovani proces
Dale se zabyva pék budovam, zézenim a materidém. (NENADAL, 2004)

Procesy

Toto kriterium tik4, Ze podnikové procesy jsdizeny a navrhovany systematicky.
K jejich zdokonalovani a inovovani dochazi na zdklapoteb uspokojovani
a zvySovani hodnoty pro zékaznika a ostanich zasteanych stran. (NENADAL,
2004)
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Vysledky vzhledem k z&kaznikim

Kritérium poukazuje¢eho organizace dosahla ve vztahu ke svym zakamikieritky,
kterymi zékaznik vnima organizaci, jsou: image firnboajalita, hodnoty vyrobk
a poskytovanych sluzeb a také nasledny servis. &l&bmn vykonnosti je Index
spokojenosti zakaznik (NENADAL, 2004)

Vysledky vzhledem k zanéstnanaim

Zde jsou ndtitka, kterd vnimaji za#sstnanci shrnuta do dvou oblasti — motivace
a spokojenost. Hodnoty Zdhto nefeni pouziva organizacgquevsim k monitorovani,
pochopeni, fedvidani a zlepSeni vykonnosti zsmimandé. Ukazatel vykonnosti
je v tomto gipack Index spokojenosti zatatnané. (NENADAL, 2004)

Vysledky vzhledem ke spolkénosti

Mezi tyto neiitka lze zahrnout nd&p zodpo¥dné chovani &i obyvateiim,
angaZovanost organizace veejaych cinnostech a ekologické chovasi,informacni
oteenost. Vysledkové ukazatele mohou zahrnovatrngnv zangstnanosti, medialni
pokryti a dosahnuté océmi. (NENADAL, 2004)

Kli ¢ové vysledky vykonnosti

Kli¢ové finargni a nefinanni vysledky ukazuji¢eho organizace dosahuje s ohledem
na planovanou vykonnost. Mezi finam vysledky je mozné #adit ceny akcii, vySku
dividend, vySi obratu a objem prodeje. Naopak ratinimi vysledky mohou byt podil

a doba setrvani na daném triiujspsnost prodeje. (NENADAL, 2004)

Logika modelu pedpoklada, Ze spalrost dosahuje vynikajicich vysladkpouze
za podminky maximalni spokojenosti externich zakdzra vlastnich zagstnang,
piicemz musi respektovat své okoli. Tyto vysledky vfaki podmigny dokonalym

zvladnutim a&izenim proces které spoiva nejen ve vhodnstanovené a rozvijené
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strategii, a v propracovaném systéniizeni vSech zdr@j wetné lidskych, ale
i v budovani vztain s partnery. Toho lze ¢init predevSim odpovidajici podnikovou

kulturou a pistupu vedeni viech trovni managementu. (NENADAIA)

2.4.2 Sebehodnoceni

Pojem sebehodnoceni lze definovat jako vSezahinugigstematické a pravidelné
piezkoumavankinnosti a vysledk, které je uskutgovano ze strany podniku a jez
je nasleds porovnavano sbazi modelu excelence. &spho sebehodnoceni
je dosazeno zarpdpokladu jeho propojeni s ostatnimi procesy manageu
v organizaci. (EFQM, 2003)

Samotna podstata sebehodnoceniisdov tom, Ze speci&npripraveni zamstnanci
posuzuji na zakladsystematického $bu a vyhodnocovani dat z vlastni spolesti
jednak efektivnost uplabvanych pistupi kftizeni spolénosti, dale také dinnost
¢innosti neustalého zlepSovani a taktéz trendy veojvynejrizrejSich ukazatei
vykonnosti organizaci.(PBIIKOVA, NENADAL, ZELENY, GIRSTLOVA, 2005)

Cilem sebehodnoceni je identifikace silnych a sthlstranek podniku, kde jsou slabé
stranky chapany jakoriezitosti a moznosti ke zlepSovani. Wstedkuéehoz, se velice
podoba internim auditn systému managementu jakosti. Sebehodnoceninzseio
takové cinnosti, které organizace¢ld vyhrad® proto, Ze jsou Zzadany vlastnim
managementem. Je zafmdti podotknout, Ze sebehodnoceni odrdzi nazoryinadm
okoli podniki. (PETRIKOVA, NENADAL, ZELENY, GIRSTLOVA, 2005)

Pristupy a metody sebehodnoceni

V sowasné dob, a to edevsSim diky Evropské nadaci pro management jakosti
existuje rtkolik odlisnych pistupi k sebehodnoceni, kterymi jsou (SORABARTOS,
2006):

» metoda simulace Evropské ceny za jakost (EQA),
» metoda ,pro forma*,

» metoda maticového diagramu,
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metoda zapojeni spolupracovijk
metoda workshopu,

metoda dotaznikova,

metoda podle ISO 9004:2000.

YV V VYV V

Jednotlivé pistupy se mezi sebou liSi jednak svou Baosti na zdroje, dobou trvani
a exaktnosti, ale také objektivitou ve vysledcidRETRIKOVA, NENADAL,
ZELENY, GIRSTLOVA, 2005)

>

Simulace EQA w

Mira objektivity

Zapojeni
spolupracovnik

W

Pro- forma

Workshopu

Dotaznikovéa

Maticovy
diagram

Narocnost na zdroje

Obrazek 5:Porovnani zakladnich technik sebehodnocén(Zdroj: PETRIKOVA, NENADAL,
ZELENY, GIRSTLOVA, 2005)
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2.5 Six sigma
Definice pojmu:

.Metoda Six Sigma je flexibilni a Uplny systém dasani, udrZzovani a maximalizace
obchodniho usfcthu. Je zaloZena na porozémn a a’ekavani zakaznik spravném
pouzivani dat, fakta na detailni statistické analyze a na zaklgddlivého pistupu

k Fizeni, zlepSovani a vytteni novych vyrobnich, obchodnich a obsluznych gidte
(PANDE a kolektiv, 2002, s. 9)

Six Sigma pedstavuje strategiitizeni, kterou vyvinula spaleost Motorola

a v sogasnosti je typicka pro vSechny @éSpé podniky poslednich let, které se orientu;ji
zejména na kvalitu. Je pouzivana pro v3echna mavitvi primyslu.(TOPFER,
2008)

Metoda se dadcné povaZzovat za nastroj, metodiku hodnoceni Ukojakosti, ktera
souvisi se zjisobilosti procas a ma statisticky zaklad. Podle zakladnihgstopu

Ize Six Sigmu definovat jako filozofii zabezfmyani jakosti, jeZ se da stné vyjadit
také jako: ,Jakost vyrobku dodavaného zakaznikovi je zah&m@ma procesy

u dodavatele, které jsou tak:izmobilé, Ze prawpodobnost vzniku neshodného vyrobku
je zanedbatelh mald.* (PANDE a kolektiv, 2002, s. 15)V piipack,

Ze je pravépodobnost vzniku neshodného vyrobku mala, nenitealpiok jeho odhaleni
Vytvoriit slozité postupy. Je p@ba zminit, Ze prevence vzniku nevhodného vyrobku,

zpisobuje organizaci podstatné ekonomické vysledkpRFER, 2008)

Six Sigma umoiuje jednak nalézt Zsob, jak ndfit a rozebrat vykon spataosti,
ale také zahrnuje navody, které pomahaji vykonmosizeni spolénosti zlepSovat.
Implementace metody Six Sigma je sloZzenakolika fazi, z nichz kazda vyzaduje
investici a energii. Jeji spravné zavedeni s sgiimaSi fzné vyhody jako nap
zvySovani produktivity, snizeni nakladu, rostouadip na trhu vetrg udrzeni
zékaznik apod. (TOPFER, 2008)

Metoda Six Sigma je systémem neustalého zlepSovi@hipZz hlavnim Ukolem

je omezeni vyskytu chyb a dosazeni Ukoygest sigma“, coz znamena 3,4 vyskytu
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chyb na miliébn pilezitosti. Faktem je, Ze této Uravmlosahlo pouze &kolik firem.
(TOPFER, 2008)

2.6 Koncepty Six Sigma, Balanced Scorecard a EFQM Exdehce

Model ve vzajemném propojeni dinkt

Zakladnim a hnacim mechanismem je v tomtipart zavedeni Six Sigma. Vedouci
pracovnici gkolika podniki si mnohem méhkladou otazku, zda je Six Sigma vice
nez pouhym heslem, a jestli ovlije mnohem vice nez pokrokové koncepty jako jsou
ISO 9000:200Ci EFQM Model. Za zminku vSak stoji fakt, ada firem jes&t stale
nema jasno, ¥em tkvi rozdil a vymezeni novych manazerskych kpticgako je BSC.

V praxi secim dal ¢asgji potvrzuje, Ze je mozné tyto koncepty sker kombinovat.
(TOPFER, 2008)

Pocity nejistoty a pochybnostitgvladaji v managementu zejména u smysluplné
kombinace a koordinovaném postupu, coziggnaé hlavi kvali tomu, Ze v minulych
letech se ozyvala jen hesla na misto dosahovanédrygch @inkda. Pro odborniky

a zkuSené uzivatele jsou vSakinky Six Sigma znamé, nebmeni novym konceptem.
(TOPFER, 2008)

Six Sigma neni automatickym regétdm nastrojem proust zisku, ani programem
ke snizovani naklad nebo pokynem pro zruSeni pracovnich mistzé&hi otazka
nastava v fipact prizpasobeni Six Sigma v rostouci QM struidua v propojeni
s EFQM Modelem a Balanced Scorecard. Pro wgnb sodinnosti # koncepiét Six
Sigma, Balanced Scorecard a EFQM Modelu je Zapbtznat rozhrani pro kombinaci
a koordinované pouziti. (TOPFER, 2008) Tato&mpst je zobrazena na nasledujicim

obrazku 6.
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Systém
) Vytvoteni hnacich mechanismi
EFQM i R
' o (umoznéni + vysledek)

W Performance Assesment

5 |

y — ]

Meéfeni hnacich mechanismi
- hodnoty KPIs
¥~ Performance Assement
=/ a Performance controlling
/ Dosazeni pozadované
) 1irovné hnacich mechanismmi
Six Sigm: I-i'/.-'d'hodnmy
<

Performance Improvement

Obrazek 6: Strategické propojeni &ink t¥i Quality Management koncepfi (Zdroj: TOPFER, 2008

EFQM Model se zabyva svym rozliSovanim umé#na vysledku na hodnoceni
vykonu, které porovnava sidealnim podnikem. Ucglepiehled, ktery dava
jednozné&né odliSeni a standardizovany seznam pozagawknozuje komplets

pochopit silné a slabé stranky podniku na procésmini. (TOPFER, 2008)

Pridanim Balanced Scorecard se zvySuje&ami na hnaci mechanismy hodnot — a sice
zaneienim zcela specifickym danému podnikucéle je jednak filozofie Business
Excellence a dale také zavedeni strategie podBBC poskytuje pozadovany zaklad
strategie, jehoz priorita tkvi v nutnych postupeahukovani zdroj. Zakladem

pro systematickytist a zlepSovani vykonu je jeho konkrétriremi. (TOPFER, 2008)

VySe zmigné modely jsou roz&ny a dopliny Six Sigmou prosédnictvim jejiho
zantieni na realizaci. Diky jagrvymezenym cilm je dosazeno realizace pozadované
arovré hnacich mechanisimhodnot. Pozornost je z&bhena na Uzky vztah k obchodni
strategii a kvalitativni vizi a procesy neustaléhepSovani pomoci definovanych

mérnych veltin afidicich pozadavk Usili mii k velkodimenzionalnimu vylepSovani
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jako mefitelnému prosgchu jednak pro zékazniky, ale také i pro samotnginpo
(TOPFER, 2008)

Na obrazku 7 jsou znazama klicova spojeni mezi modelem EFQM, BSC a Six Sigma.

Umoingni 50 %/  Vysledky &Hf/.. =
: - 2
F} / ) 2 . 1‘;‘;,51&&3, ot A Vykonnost' Spokojenost
Zaméstmanec tykajici se Trimi zikarniky /
90 Zmesmmd’gg | hodnoty Vyuziti tthu
: puioe s
s 0 = 3 — : D’uIe:ﬂEe 2.4
o Politikaa o . yslled.k}' vislediy i Strategie/Cile
& strategie o I e = organizace ! ‘Zlepeni
= & 80 o0 zakaznilkd 5pp v kli€ovych Inovace
. T = b !
= vykonec 1 n
; Vysledky Podnikovi
Partnerstvi R ” 3
a zdroje Spkajicise. zamésmanci/ Hospodimost
100 90 140  spolednosti g 150 Spokojemost — Pl’nancm
zamésmanci vysledky
Inovace a uceni
i l Pomoci Stx Sigma projekti
ale Piimo D
Propojeny a rozsihly i M
métici a Fidici systém > ’ h’izglagfm’mf:: zlep$eno pomoci A
(EFQM Model + BSC) SE e :
pomoci Six Sigma =i
Nepiimo C

Obrazek 7:Operativni propojeni modelu EFQM, Balancel Scorecard a Six SigmgZdroj: TOPFER,
2008)

Zaklad v Business Excellence modetegstavuji prvky Vedeni, Politika a strategie (0).
Svoji analogii @i vyuziti metody BSC maji ve vizi, strategii a pdadvé filozofii
inovatnich zlepSeni, které je podminkou pro obsahové gpeop a tizeni ctyr
perspektiv. (TOPFER, 2008)

Timto zpisobem je mozné prdstnictvim Six Sigma fesré zdokonalit fi ze ¢tyf
perspektiv, tedy zri@mou ¢ast prvki modelu EFQM. AvSak perspektiva podnikovych
zantstnand (1) atedy deni se a vyvoj je zlepSena digpo. Pracovnici
jsou po uskutgnéném proskoleni aktivh zapojeni do zdokonalovacich protesiale
jsou vybaveni odpovidajici kompetenci a odfsmosti. (TOPFER, 2008)

Kombinaci EFQM modelu a BSC se ziska propojenyzaably ngtici atidici systém,
ktery je doplgn o Six Sigma. Jednoz&r& definované rrné afridici veliéiny jsou
piedpokladem pro tvorbu projekt®vjasnych cih a pro zlepSeni managementu
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dosahovani ail UZ g prvotré rozeznanych komplikacich je proces zanalyzovan
a zoptimalizovan. Tim dochazi k okamzitému zvySejkonnosti (2) podniku, ktera
prospiva i poskytovanym trznim vykém. Podstatnou roli ip zavedeni kvalitativni
strategie hraji parttiea utené zdroje. (TOPFER, 2008)

Zaner spaiva ve vysoké spokojenosti, kter&igpiva k silnému vyuziti trhu (3).
Na z&¥¢r se usiluje o vyznamné finami vysledky (4), hospodarnost @&st rentability.
Firemni vysledky se bohuzZel v jedné perspe&kBBC objevit nedaji, nelscse odrazeji
nag. ve vykonnosti, ktera se tyka zivotniho ptedi, a tim ovliviné spokojenosti
zakaznik. Navic niZze dochazet ke vznikuciinki, které misobi na hospodarnost
a finareni vysledky. (TOPFER, 2008)

Jednotlivé souvislosti mezi QM koncepty budou Wny na pikladu, ktery umozni
lepSi pochopeni dané problematiky. EFQM modelu eitffodesignersky navrh, ktery
je diky kokim, kokpitu a motoru schopen jizdy. Jedna se tedgle@ini model” — jadro
pro odvozovani a benchmarking. Nova norma ISO 2D, zamsiujici
se na zakazniky, procesy a vysledky je ve srovisdiin pouze podvozek a Sase.
V ramci tohoto konceptu, narozdil EFQM Modelu, lchyporovnani s idealnim
podnikem, jez by dovr3il design na zaklatteleného seznamu pozadavkr OPFER,
2008)

Zavedeni Balanced Scorecard podstatmintenzivni kvalitu ovladani vozidla
prostednictvim volantu, palubni deskyspecialnich kol. Nasledujici implementace Six
Sigma, ktera souvisi s podnikovou strategiiedstavuje silgSi motor. Diky tomu
dochazi kiistu hodnoty celého vozidla a k tplnému vyuZiti kyalizeni. BZzny model

se tak stava vykonnym sportovnim vozidlem. ZvySenirovné se model EFQM
prizptsobi k Zadoucimu idealnimu podniku. (TOPFER, 2008)

Sjednocenim manazerskych konée@ix Sigma, BSC a EFQM Modelu dochazi
na zaklad standard a cih ke zvySeni strukturovanéhdizeni a k umozZmi
Benchmarkingu na Urovni Business Excellenceiigait tohoto spojeni se Six Sigma
stava ,turbomotorem* celéhdzeni kvality. (TOPFER, 2008)

Obsahové napiha nastroje vSecltitkoncept, ktera maji spokné cile, jsou zobrazeny

na obrazku 8.
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Obrazek 8: Pomoci ¥i koncepti k vySSi spokojenosti zakazniik a lepSim podnikovym vysled&m
(zdroj: TOPFER, 2008)

Tyto tfi koncepty jsou zndzo#ny tak, Ze hodnoceni Business Excellentedgtavuje
koncegni prestavbu, zatimco provedeni ve ¥elach probihd v Balanced Scorecard.
Uskut&néni zlepSovani je vyhrazeno meto&ix Sigma. B zavadni a realizaci

v podnikové praxi neni pieba dodrZet strikthtoto pdadi. (TOPFER, 2008)

Jestlize vSak budou nac&ku faze zavashi BSC vypracovany hnaci mechanismy,
muze to byt velice &nngjSi a pro management rozhodujici. Takto je mozné
prostednictvim Six Sigma projektzasada odstranit rozpoznané chyby a naskedn
dosahnout pomoci modelu EFQM konéep a Uplné pestavby. Na druhé stran
existuje riziko, Ze se vSechny sily v podniku budoegimérend dlouhou dobu
soustedit na porovnani s idealnim podnikem a na’ajiani nedostatk bez ohledu
na to, zda dojde k zahajeni procesu zlepSovanamcirporovnani se zatkem modelu
EFQM zahrnuje souhrnny z&mzait se Six Sigma a/nebo s BSC vice ,transakci*,
tudiz dosahuje mnohem rychlejSiho pohybuérem k dosazitelnym vysledkn

a winkam. (TOPFER, 2008)
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2.7 Model START

Predstavuje program Narodni ceny kvalifiR, ktery je uten nejen pro firmy, jez
se snazi najit Zigob systematického zlepSovani, ale také pro &posti, které maji
zkuSenosti s normou ISO 9001 a hledaji metody fektieni a &inné napl&ni kriterii
této normy. (RADA KVALITY CR, 2011)

Sebehodnoceni podle dopdeni EFQM slouzi jako zakladni model pro zahajeni
zpasobu ke zlepSovéni. Pro uskineni metody sebehodnoceni je pouzit dotaznik, ktery
je objektivre vyplnény ve vSech oblastech deviti kriterii Modelu Exoele EFQM.
Zpracovani bodového hodnoceni poskytuje organidéleizité informace o celkovém
profilu firmy véetrg jejich silnych stranek aifleziti, které vedou ke zlepSovani.
Celkovy profil organizace ukaze na ,nejslabsi niistaizeni firmy a tedy cestu, kde
zasit se zlepSovanim. (RADA KVALITYCR, 2011)

Dotaznik vychazi z ogdcené metody wené pro hodnoceni spoétesti z pohledu
raiznych aspekt, jez dohromady formuluji excelenci podleugpbilosti organizace
a vysledk, kterych dosahla. Dotaznik koncipuje excelenciir$i®h vyznamu
anesvazuje se jen na zvazovani aspektstémuiizeni kvality. TaktéZz zasahuje
do oblasti, jako jsou Ugphy @i neustalém zdokonalovani prodikvc¢etns sluzeb,
efektivnosti kroki, uzivani a rozvoj za#éstnand spol€nosti zejména z pohledu @m
jejich cili a dosazeni vynikajicich vysleid RADA KVALITY CR, 2011)

Dotaznik obsahuje obvykle 50 vyvazenych a rovnogemrotazek, jejichz polozenim
neni mozné nikdy zajistit celkovy nazor o &Sjgh a mozZnostech spolmsti.
Je zapdebi zminit fakt, Ze dotaznik je vychozim bodem azaktelem pro nasledujici
¢innosti. Hlavni a typickou vlastnosti kazdé otazkydotazniku je rovnocenny vliv
na bodové hodnoceni spatsti. (RADA KVALITY CR, 2011)

UzZivani gchto vyvazenych otdazek pomaha manaéderurit, ve kterych oblastech
ma jejich snazeni o zdokonalovani r$v dopad. Je to dano zejména tim, Ze kazdy
okruh otadzek, mé stejny vliv na celkové zdokonaltiva ziskané bodové hodnoceni.
(RADA KVALITY CR, 2011)
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Pro hodnoceni analyzované sgolesti byla pouzita metoda dotaznikova, ktera skyta

nasledujici vyhody:

umoziuje spolénosti zjistit jeji sodasnou pozici;
poskytuje srovnani se ziskanymi vysledky jinychleguosti;

podporuje spoknost ke stalému sledovani pokroku;

YV V V V

posuzuje, jestli vSichnilenové vedeni maji stejnodgastavu o usfchu firmy

i 0 jejich slabych strankach;

» soustedi pozornost na odsouhlasenifegnosti zdokonalovani. (RADA
KVALITY CR, 2011)

2.7.1 Bodové hodnoceni

Jak jiz bylo vySe uvedeno, tak kaZzda otazka maaosenny podil v konsém bodovém
hodnoceni. Prvni polovina otazek zobrazujedpoklady pro ziskani vysletlla druha
polovina otazek vymezuje dosazené vysledky. Alsloralastni bodové hodnoceni také
praktické pedpoklady, jsou ke kazdé otazc@rgzeny pouzetyii mozné odpoidi,
které jsou uvedeny v obrézku nize. (RADA KVALITYR, 2011)
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BODOVE HODNOCENI DOSAZENY USPECH

Témei nic se neuskutmilo, jen rejaké

D - dosud nezahjeno dobré myslenky, které vSak nepokiip
dale nez za zboznégmi (0%).

Urtity dikaz o tom, Ze se ¢no
pozitivniho skuteéné déje. Nahodna a
piilezitostna pezkoumani, kterd maji za
nasledek zdokonaleni a zlepSeni.
Izolovana mista Uggné realizace nebo
uspssSnych vysledi (33%).

C — ukity pokrok

Jednoznény dikaz, Ze je tato oblast
dobre feSena. Pravidelna a rutinn
piezkoumani a zlepSovani. dité

znepokojeni nad tim, Ze tato oblas
neniieSena v plném rozsahu ve vSech
¢innostech a aspektech (67%).

B - podstatny pokrok

—

Vynikajici piistup nebo vysledek, ktery
je feSen vplném rozsahu, ve vSech
. cinnostech a aspektech. VzorowsSen
A — zcela dosazeno nebo dosazeny (&gh. Je obtizn
piedpokladat dalSi podstatné zlepSeni
(10004)

QA

Obrazek 9: Bodové hodnoceni modelu STAR{Zdroj: RADA KVALITY CR, 2011)

Tyto ¢tyii moznosti bodového hodnoceni u kazdé otazky jsouémé, nebé je tim
zarwena podpora rychlejSiho hodnoceni s ohledem nayvetistup mezi kazdou
arovni. Pro hodnoceni dosazené urovigkonnosti je mozné vyuzit i Demifig cyklus
PDCA (P — plan, D — do, C — check, A — act). (RARXALITY CR, 2011)

2.8 Analyzy pouZité v popisu sodasné situace podniku

Pro analyzu saiasného stavu je nezbytné réld prostedi spolénosti,
a to na makroprostdi a mikroprosedi. Kazdé zéchto prostedi vyuziva ke sveé

analyze #iznych metod.

V piipact analyzy makroprostdi je vyuzita STEPE (SLEPTE) analyza a pro analyzu
mikroprostedi je pouzit Portév model konkureénich sil a SWOT analyza.
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2.8.1 STEPE analyza

Tato analyza se zabyva rozboremémnv obecném prosdi spolénosti. V prvérad
zkouma& a hodnoti externi faktory, které podnik mohovliviiovat. (JEZKOVA
a kolektiv, 2013)

Jak uz nazev analyzjkd, tak pro tuto praci nebudou zréy vSechny faktory, ale

pozornost budednovana zejménamto faktofim:
socialre-demokratickym,

technologickym,

>
>
» ekonomickym,
» politicko-pravnim
>

a ekologickym.

Socialni-demoqrafické faktory

U téchto faktoti Ize jako nejsledovaisi ukazatele uvést zejména velikost populace,
geografické rozlozeni, ¢kova struktura, gimérna mzda, mira nezastnanosti,
pracovni preferencs zivotni Grove apod. (VYSEKALOVA, 2006)

Technologické faktory

SteZzejnimi ukazateli jsou v tomtoripadt jednoznéné véda a vyzkum. Nesmi se vSak
opomenout ani na samotnou technologickou UGtpveniz Gzce souvisi rychlost

moralniho zastaravani a realizace novych techniol@@ZKOVA a kolektiv, 2013)

Ekonomické faktory

Pati sem pedevSim inflace, vySe DPH, Urokova mirainova stabilita, vySe a vyvoj
jednotlivych sazeb, cla, dava zatizeni, ale také dostupnost a cerilebo naklady
na mistni pjeky apod. (JEZKOVA a kolektiv, 2013)

Politicko-pravni faktory

Mrivriw s

Z politického pohledu jsou nejtezitéjSimi ukazateli politickd stabilita (forma

a stabilita vlady), politicko-ekonomickeé faktoryogpora investic) a zahramii politika

37



(¢lenstvi v mezinarodnich organizacich). V ramci piék a legislativnich faktérlze
zminit p'edevsim existenci a fudkost pravnich norem. (JEZKOVA a kolektiv, 2013)

Ekologické faktory

V souwlasné dob je na ekologii kladen velkyidaz, proto je pro spateosti dilezité
zavéazat se k dodrZzovanicuych norem a limit v oblasti ochrany Zivnostniho proesti
a ekologie. Mezi ukazatele Izetadit zakony, pedpisy, vyhlasky, op&ni a limity
souvisejici s zivnostnim prastlim apod. (VYSEKALOVA, 2006)

2.8.2 Porteriv model konkurenénich sil

Model vychazi z fedpokladu, Ze strategie spatesti, kterd pisobi v daném odsvi
je ukena pedevSim psobenim pti zakladnich ¢initeli. Portefiv. model g @ti sil
zan®iuje svoji pozornost na vSechny zakladni slozky sbdwé struktury, které
se mohou stat v daném ativi hnaci silou konkurence. Je zadti brat v Gvahu fakt,
Ze jednotliva odétvi nemaji stejnou idezitost. Kazdé oditvi je charakteristické tim,
Ze ma svou vlastni strukturu a jedinest. Model pti sil umoziuje podniku dostat
se do struktury daného oftvi a presre urtit faktory, které jsou pro konkurenci v tomto
odwtvi rozhodujici. Tento model stadi mezi nejastji uzivané nastroje analyzy
mikroprostedi podniku. (GRASSEOVA a kolektiv, 2012)
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) zastupitelnosti)
Obréazek 10: Porteriv model konkurenénich sil (Zdroj: GRASSEOVA a kolektiv, 2012)

2.8.3 SWOT analyza

SWOT analyza se zaituje na identifikaci silnych a slabych stranek ut/spole&nosti
ve vztahu k filezitostem a hrozbam, kteréighazeji z okoli. Podnik ma moznost silné
a slabé stranky kontrolovat a ovliwat, kdezto fileZitosti a hrozby ne. kfe je vSak
za pomoci vhodnych prasdki sledovat. Zejména prdstnictvim analyzy
mikroprostedi (Porteiiv model konkuretnich sil) a makroprogdi (SLEPTE
analyzy). (KANOVSKA, 2009)

Silné stranky spolmosti Fedstavuji skut@osti, které nefinaseji vyhody pouze
samotné spotmosti, ale pedevsim i jejim zakaznikn. Naopak slabé stranky zobrazuji
fakta a situace, se kterymi si firma neumi taktrdoporadit na rozdil od konkurence.
Prilezitosti gredstavuji pro spotmost takové okolnosti, které ji mohou zvysit jeji
renomé, finést uspch, @ipadré 1épe uspokojit poZzadavky oéfatel. Hrozby jsou
trendy a udalosti, které naopak mohou poptavkutsaékazniky odradit a v neposledni
fack také zgsobit krach firmy. (JAKUBIKOVA, 2008)
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3 ANALYZA PROBLEMU A SOU CASNE SITUACE

V této kapitole jsou obsazeny hlavni charaktekstiprvky spolénosti, jako je pedmet
podnikani, historie podniku a jeho orgariza struktura. V z&u této casti
je analyzovano prostdi spolénosti prostednictvim jednotlivych analyz, kterymi jsou
STEP analyza, Portier model konkureénich sil a SWOT analyza.

3.1 Charakteristika spole¢nosti

V této podkapitole jsou shrnuty vesSkeré zakladriormace o spolaosti, ve které
je tato diplomova prace zpracovana. Sgobst bude v nasledujicich kapitolach
vystupovat pod jménem CALIBRI, spol. s r.0., nelsojeji jednatelé ndpji, aby byla
jmenovana. Udaje zpracované v té@sti budou slouzit jako podklad pro nasledny

rozbor vykonnosti podniku.

3.1.1 Zakladni udaje

Nazev firmy: CALIBRI, spol. sr.0.

Sidlo: Brno

Sidlo provozovny: Brno

Datum zaloZeni: 25. z&i 1992

Zakladni kapital: 216.000,- K

Pravni forma: Spol€nost s rdenim omezenym

3.1.2 Hlavni predmét podnikani

Spole&nost CALIBRI, spol. s r.o. ma v obchodnim ré&jet jako gedmét sveého
podnikani uvedené tytnnosti:
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» vyroba, obchod a sluzby neuvedenéilopach 1 a 3 Zivnostenského zakona.

Spole&nost dale poskytuje a zaji§e sluzby v rozsahu:
> kalibrace rgridel,
» montaz z&zeni,
> servis,
» puajcovna gipravka,
> doprava,

> logistika.

3.1.3 Historie spol&inosti

Firmu CALIBRI, spol. s r.o. zaloZili roku 1992 vl dva kolegové. Po kratkém
hledani vhodného ipdmétu podnikani se jeji dominantnéinnosti stal prodej
autoservisni techniky a s ni souvisejici d@phé sluzby. Kromd prodeje poskytuje
dopravu zboZzi, montaZz a uvedertisgroji do provozu, zaSkoleni obsluhy, kalibraci

piistroji a samoejme zarwni a pozartni servis.

Zakazniky se postupegasu stali nejen malé servisy, ale | gkavé servisy, vyrobni

podniky a mnoho dalSich vyznamnych parnineautomobilové dopray

Ze za&atku svécinnosti spolénost spolupracovalariplizné s dvaceti dodavateli, avSak
v dasledku roz&ovani prodejniho sortimentu jejich & naiistal. Redmétem prodeje
jsou gistroje, néadi a fiznd z@izeni od technologickych celka velkych straj
az po drobné adi, specialni ijpravky a nahradni dily. (INTERNi SIENI
JEDNATELE FIRMY, 2015)

V sowasnosti firma spolupracuje celkbse sedmdesati dodavateli a tito dodavatelé
se nemdni. Dale také spotmost prodava vyrobky stovych vyrobd autoservisni
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techniky. S ¥tSinou dodavatél spolupracuje jiz dvacet let beze &mg. Tymem v této
spol&nosti je zabez@ena kontinuita servisu agtelskych vztah TudiZz neni mozné

spolupracovat s dodavatelem, se kterym doslo knakeéliv sporu.

Prodejni ¢innost postup& spol&nost mobilizovala. Zavedl se systém pojizdnych
prodejen, ktery zabezpge staly a pmy kontakt se zakaznikem. fiRo
v autoopravnach nabizeji drobnéradi a pipadné konzultace o jinych druzich

pristroji, které je mozné ve spdleosti objednat a zakoupit.

Po osmi letechisobeni n&eském trhu, tedy v roce 2000, datspol€nost zvysit jest
svoje renomé a rozhodla se zavést systém manaZevatity a ziskat certifikat kvality
podle normy ISO 9000:2000. Tento certifikat spalest obhajila v srpnu 2002.

Vyznamnou sotasti ¢innosti se stali kalibrace dodavanychrizani, ke kterym jsou
vypracované Kkalibgai postupy. Objem kalibraci stoupkHem roku 2004 az 10ti
nasobg. V dasledku toho firma investovala wdxnu 2005 do novéhoriptrojového

vybaveni.

Od roku 2006 se spdaleost stala autorizovanou zkuSebnou proérovani
momentovych ki, pneu-ngfi¢a a analyzatar spalin, jako i registrovanym opraedn
téchto zdizeni. Vletech 2007 a 2008 firma richla nejwtSi mnoZstvi novych
autoservia a STK linek v djinach. V obou letech dosahla rekordni obraty nejen
v prodeji zbozi, ale i v prodeji sluzeb — metrolpgpravach, adrab V tijnu 2009 bylo

parametii firmy je stabilita pracovnika dodavatél.

e

Za jednu z nejilezitejSich aktivit spolénosti povazuje Skoleni zakazajkpracovnik,
servigi a dilen. Skoleni se organizuiji ve vlastnich Skdtipob@kach v Bri a v Praze.
(INTERNI SDELENi JEDNATELE FIRMY, 2015)
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3.1.4 Organizaéni struktura firmy

Ve spolé€nosti CALIBRI, spol. s r.o.je vsouwasnosti zagstnanol5 zangstnand.
Navrcholu organizéni struktury stoji dv jednatelé, kt& jednaji jméner firmy
azastupuji ji navenekJejich gimym podizenym je vedouci provozovny, kter
zodpovida zdizeni podnik, nejen po strance technické, ale takpo strance
ekonomické a finatni. DalSi drové je tvarena Zednotlivych oddleni a poc
n¢ spadajicich pracovnik

Jednatelé
Vedouci
provozovn
| |
Ekonomické Obchodni Kalibragni
oddEleni odleni odd&leni
Personaln ,
Tee Servis
Ogetni G Pdjcovna
éetni Use pFipravki
Logistika a
doprava

Obrazek 11 Organizaéni struktura firmy (Zdroj: vlastni zpracovani)

Zaméstnanci

Spol&nost klade diraz na rzvoj profesniho potencidlu a kvalifikace svy

zantstnand, které jsou nezbytnym ie@dpokladem pro tvorbu jejiho reno. Pro
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zvySovani efektivni komunikace mezi z&tnanci a jejich tymové spoluprace
uskuténuje dvakradt za rok povinné kurzy dle vlastniho &b v nasledujicich,
piipadré obdobnych, tématech:

vedeni obchodniho jednéani,
asertivita na pracovisti,
komunikace na pracovisti,

psychologie prodeje,

YV V. V V V

prezentani dovednosti.

Spolenost dale nabizi svym servisnim pracovnikpravidelné Skolenifpmo u svych
zahrantnich dodavatél, které je poskytovano za pomociegladatel. V sowasné
doke veSkerou komunikaci se zahréimh uskuténuji pouze dva jednatelé a jeden
zanestnanec. Z tohotoiodu spolénost zajistila dlouhodoby firemni kurz zaelem

zvysSeni znalosti cizich jazyks daném oboru.

Firma pouziva pro zlepSovani vykonnosti maotiviaprostedky, kterymi jsou fispivky
na olgerstveni, moznost cestovani firemnimi vozidly zayhodrenych podminek,

vyuZzivani mobilnich telefanvcetné datovych penosi i k osobnim getim.

3.2 Analyza sowasného stavu spol&nosti

3.2.1 STEPE analyza

Socialng-demoqrafické faktory

CALIBRI, spol. s r.o. je nejvice ovliwma geografickym rozloZzenim,jpnérnou mzdou
a mirou nezagstnanosti. Firma sidli v Bén které se vyviji jako hospotiky silnd
oblast automobilového fimyslu. Pracovnici {sobici v této oblasti maji dobrou
a vysokou kvalifikaci. Pokud jde o ekonomickou skid, neni vtomto kraji iflis

vysoka nezagstnanost ani nizké fpmérné mzdy oproti jinym krajm. Brno poskytuje
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mnoho pracovnich nabidek, kde se mohou uplatnit Viglech ¥kovych skupin. Tato

N

Technologické faktory

Vyzkum a vyvoj modernich technologii zvySuje kordaeeschopnost a GSmost
firem. Neustalé vyvijeni vyrobnich préstiki, proceg a material je velmi dilezité
pro dlouhodobé obstani na trhu, diggmuz vznikaji sluzby a produkty dokonalejsi,

kvalitn¢jSi a v neposledrifac také konkurenceschogsi.

V sowasnosti Ize za podstatny faktor, ktery oiilije ekonomicky vyvoj spotaosti
povaZzovat rozvoj informmich a komuniké&nich technologii. NejtSi rozruch byl
v poslednich letech zaznamenan diky internRada firem, tak vyuziva své webové

stranky k interaktivni komunikaci se zakazniky arine prodeji svych produit

CALIBRI, s.r.0. se snazi investovat do technologhuk rozvoje aifizptisobovat novym
technologiim. Pro po¢by oprav z&éizeni disponuje technologii k pajeni a kefsvani
plasti a kowi. Dale firma pouziva moderntipravky a z&zeni, slouzici ke schopnosti

zajistit kalibrace niicich gistroja.

Ekonomické faktory

Vykonnost spolénosti je ovliviena zejména samotnym vyvojem ekonomiky, nebo
DPH, urokové sazby, mira inflaceéi koupEschopnost, jsou podstatné pro ziskavani
vyrobnich faktoil a kapitah spole&nosti.

Politicko-pravni faktory

Politické prostedi se podili na fungovani ekonomiky zejména dikyg¢ram zakon
a kontroly jejich dodrzovani. Se vstupeiR do EU je nutné brat v potaz

harmonizovani pravnichi@dpigi spolu s legislativou EU, neb@eské produkty musi
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splovat fadu pozZadauk souvisejicich s evropskym pravem a to i Zadpokladu,
7e k jejich prodeji dochazi pouze na Uz€H.

Pravni normyCeské republiky, které musi firma CALIBRI, spol..s.rv ramci svého

prednttu podnikani akceptovat jsou:

» zakon¢. 16/1993 Sh. - o dani sitimii;

» zakon¢. 505/1990 Sbh. — o metrologii;

» vyhlaska¢. 262/2000 Sbh. — kterou se zdjife jednotnost a spravnosttidel
a metfent;

» vyhlaskac¢. 345/2002 Sh. — kterou se stanowfiala k povinnému ogtovani
a netidla podléhajici schvaleni typu;

» vyhlaska ¢. 264/2000 Sb. - o zakladnichéfitich jednotkach a ostatnich
jednotkach a jejich ozgavani;

» zakon¢. 226/2003 Sb. — o technickych pozadavcich na \yod o zngné
a doplreni nekterych zakon, ve zréni pozdjSich gedpisgi.

Ekologické faktory

Firma CALIBRI, spol. s r.o. v rdmci svych prodtikd poskytovanych sluzeb nepouziva
zadné technologie, které byén negativni dopad na ekologii. Sp&tmst dodrzuje

veSkera op#eni, normy a limity v oblasti ochrany Zivotniho gtedi.

3.2.2 Porteriv model konkurenénich sil

Hrozba silné rivality

V tomto pipact si musime odpasdét na otazky:Jak silny je mezi stavajicimi

konkurenty konkuremi boj? Je na trhu jen jeden dominantni konkurent?

Na trhu existuje velky peet firem, které podnikaji v oblasti autoservisnthieiky.
Firma CALIBRI, spol. s r.o. nema dominantni postévea trhu, tudiZz o své misto na
trhu musi neustale bojovat. V s@asnosti dochazi k neustadlémistu konkurenich
firem, diky ¢emuz pibyvaji podobné produkty a sluzby #znych cenovych relacich

a kvalitach. Dochaziasto k cenovym valkam mezi konkurenty.
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Pozici firmy CALIBRI, spol. s r.0. na trhu nejvio®liviiuji ndsledujici konkurenti:

AD TECHNIK, s.r.0., SIEMS & KLEIN spol. s.r.o., Teoology - Garage spol. s.r.o.
a MITERAL, s.r.o.

Hrozba vstupu novych konkurenti

Jaké jsou bariéry vstupu a je snadmébtizné pro nového konkurenta vstoupit na trh?

V dnesni dob je velice obtizné se na tomto trhu udrZet. Exéstzgle mnoho bariér,
které se tykaji fedevSim narnosti v legislati¢ a finani nar@nosti, protoze
kvalifikace pracovnik toho od¥tvi je, jak ¢aso, tak finargné hodré narana.
Celkow Ize tedyrtici, Ze hrozba vstupu novych konkunimta trhu je pro spodmost

CALIBRI, spol. s r.o. velice vysoka.

Mezi moznosti pro regulaci vstpnovych konkurerit na trh pati certifikace
vybranych produkt pro pouziti na STK, autorizace priedni otrovani netidel apod.

Hrozba nahraditelnosti vyrobk

Cim mizeme snizit hrozbu substitua jak snadno mohou byt produkty a sluzby

nahrazeny jinymi?

V dnesni dob neni nahraditelnost produkti sluzeb iliS obtizné, nebd na trhu

je k dispozici velké mnozstvi produkse zdanli¢ stejnymi funkcemi jako nabizi tato
firma. Je vSak nutné podotknout, Ze UtpvguZivanych technologii ize byt rozdilna.
Spole&nost se snazi poskytovat produkty zpravidla v r&iynabizené konfiguraci.
Kvalité¢ odpovida icena, ktera hraje velkou roli mzhodovani o koupi produkt
Zivnostnici a velké firmy se divaji na nové produkt pohledu financi a unahluji
se tak ke koupi lewdjSich vyrobKi, coz pro & v zawru ne vzdy znamena, Ze se jedna
o dobrou kvalitu. Jedina obrana, ktera se dirmtuto chvili nabizi, je snizeni cen

originalnich vyrobki, coZ je z pohledu kvality nereélné.
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Hrozba rostouci vyjednavaci sily zakaznik

Jak Ize sniZit vyjednavaci silu zakazrdljak silnd je jejich pozice?

Firma se snazi udrzet stavajici zakazniky ifdakat nové nabidkou kvalitnich
doplikovych sluzeb. Svoji pozornost spiSe strditna stalé zakazniky, kieejsou tak
citlivi na zménu ceny a jejich udrzeni je tim padem mdénancné a caso¥ nara@né.
Jako prostedky pro udrZeniéthto zakaznik firma pouziva vyhod¥)Si nabidky

a zargni i pozargni servis.

Zakazniky spolkénosti CALIBRI, spol. s r.o. tvd predevSim automobilové opravny,

pneuservisy, g&dni i vysoké Skoly technického oboru a dopravolesposti.

Hrozba rostouci vyjednavaci sily dodavat@

Jak siln& je pozice dodavateh je mozné snizit vyjednavaci silu dodaviatel

Velkou ¢ast dodavatél firmy CALIBRI, spol. s r.o. tvéi prevazre némecké a italské
firmy. Tento fakt je zpsoben diky tomu, Ze spdlest neni vyrobni, a proto se stava
velkym odkEratelem vyrob@ v rdmci Evropy. Spolaost se snazi se vSemi svymi
dodavateli budovat a udrZzovat dobré vztahy. Vyjedoa sila dodavatélje v tomto
piipadt nizka, protoze firma ma moznostifut produkty s podobnymi specifikacemi

od riznych dodavatél
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3.2.3 SWOT analyza

M SLABE STRANKY J

Dobra platebni moralka Nedostéujici marketing
odberatefs Omezené prostorové kapacity
Dominantni a znama zétika firmy

Dostatek kvalifikovanych Vysokeé investini naklady na
pracovniki nové technologie

Renomé firmy Spatna komunikace mezi

zamsstnanci a vedenim

Kvalitni a pro¥iené produkty

Nestabilni sektor v obdobi

Zajiskni servisu a udrzeb hospodé#skeé krize
" Zavislost na zahraémich
Rozstovani prodejniho dodavatelich v oblasti
sortimentu autoservisni techniky

Negativni vyvoj na trhu

prace

Obréazek 12: SWOT analyza(Zdroj: vlastni zpracovani)
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4 VLASTNI NAVRHY RESENI

SttZejnim bodem této kapitoly je vypracovany dotazkilkery je pro dely této prace

upraveny a fizpasobeny podminkam speleosti CALIBRI, spol. sr.0. Dotaznik
obsahuje 45 otazek, z nichZ prvnich 2Bdstavuje fedpoklady pro dosazeni vyslédk
a druhych 20 definuje dosazené vysledky. Vahy béHovhodnoceni odpovidaji
Modelu excelence EFQM.

4.1 Hodnoceni vykonnosti spol&nosti CALIBRI, spol. s r.0. pomoci
modelu START

Pro zhodnoceni vykonnosti firmy byl pouzit model ART, ktery vychazi z modelu
EFQM excellence. Na otazky z dotazniku samostatdpovidali 4 zarstnanci

spole&nosti CALIBRI, s.r.o., kterymi byli:

vedouci brenské provozovny,
vedouci ekonomického Useku,

vedouci obchodniho Useku,

YV V VYV V

vedouci kalibraniho Useku.

V dotazniku je ke kazdému z deviti kritérii nadefiano 5 otazek. Vysledky kazdého
kritéria jsou uvedeny nize v tabulkach 1-9, kde pgal kazdou tabulkou nachazi
souhrnné zhodnoceni daného kritéria. Tabulky jsauncipovany nésledujicim
Zpasobem:

» v prvnimiadku je zobrazen get zaSkrtnuti (a) jednotlivych moznosti D, C, B,
nebo A v rdmci uvedeného kritéria;

» ve druhém je uveden faktor (b), ktery je procentnigjadienim uaspchu
moznosti D, C, B, A podle modelu START, kde D = 0% 33%, B = 67% a
A =100%,;

» ve tretim je hodnota (a) x (b), ktera je gmem pa@tu zaskrtnuti moznosti D, C,

B, nebo A a fislusného faktoru;
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» nésled® se hodnoty pro jednotlivé moznostice®l a dostane se @&t bodi
celkem;

» poslednitadek je procentnim vyjéenim uspchu kritéria, které se vygda jako
podil celkového pttu bodh a sumy poétu odpowdi (zaSkrtnuti) vSech moznosti
v ramci jednoho kritéria fp kazdé kritérium se sklada #tpotazek, na které
odpovidali ¢tyii zamestnanci, takZze celkovy pet bodi vZzdy podlim cislem
20).

4.1.1 Predpoklady

VEDENI

Otazka 1:

.~Je cleny vrcholového vedeni definovano poslani orgamizavize, firemni hodnoty

a zasady etiky podnikani @gobi jako vzor etiky jednani?

Otazka 2:

Podporuji clenové vrcholového vedeni systematickymsapem zapojeni pracoviik
do procesu trvalého zlepSovani a inawih aktivit a aktiva se véinnostech zlepSovani

osobr angazuji?

Otazka 3:

Reprezentujiclenové vrcholového vedeni svym jednanifjage firemni hodnoty
a etické zasady? VyuZivajieapou vazbu od za#atnana k hodnoceni kvality svych

manazerskych schopnosti aigpburizeni spolénosti?
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Otazka 4:

Motivuji ¢lenové vrcholového vedeni oseébostatni pracovniky kdasti na rozvoji
podnikatelské vykonnosti organizace? Projevuji vetfigracovnici ¥asné a vhodné
uznani jak tymového usili, tak Usili jednotfivoa vSech udrovnich? Naslouchaji
nazot:m ostatnich pracovnika reaguji na ziskané poéy?

Otazka 5:

Zapojuji seclenové vrcholového vedeni osébdo systematického rozvoje vatah
a cilené komunikace s &ivymi zédkazniky a partnery? Zapojuji se i do ak&wdalSimi
partnery, nap.: v ramci mistni komunity a profesnich sdruzerRADA KVALITYCR,
2011, s. 20)

Tabulka 1: Bodové hodnoceni kritéria VEDENI (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pocet zaSkrtnuti (a) 0
Faktor (b) 0% 33% 67% 100%

Hodnota (a) x (b) y=1235

Toto kritérium doséhlo dobrého hodnoceni. Hodnlétifgozitivine posoudili, jak vizi,

poslani organizace, tak i firemni hodnoty. Podstégn Ze se vedeni stalastji osobre
zapojuje do aktivit s partnery a zakazniky, coaleni piiznivé projevuje v budovani
arozvoji jejich vzajemnych vztéh Urtité nedostatky byly zaznamenany v oblasti
motivace tymového Usili a v podigo vedeni na zapojeni pracoviniklo procesu
trvalého zlepSovani. \&thto pipadech lze konstatovat, Zze dochazi ditému
zlepSovani, na kterém se organizace snazi viceyatc
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STRATEGIE

Otazka 1:

»~Je strategie vaSi organizace zaloZena na inforrlad nd@eni vykonnosti internich
proces;, na informacich ze zjidvani poteb a @ekavani zakaznik zanestnand

a dalSich zainteresovanych stran, Gdajvyvoji na trhu a udd@z benchmarkingu?

Otazka 2:

Jsou strategie zaloZeny na analyze provoznich fregidonnosti, ktfiovych kompetenci
a vysledk, které vedou k pochopeni budouciho vyvajeeni strategickych rizik?

Otazka 3:

Jsou vaSe strategické cile a hodnoty zcela pe&atpo vaSi politikou, plany, cili

ey

proveditelné, pjatelné a zpracovatelné do realnychucd plan: na nizSich drovnich

organiza’nich jednotek a utvar

Otazka 4:

Existuje provazani pladh cili a Ukol: organizace na plany, cile a Ukoltsiny
pracovnilé, které se tykaji jejicldinnosti, a jsou seznameni s plany k dosazéafitd

ciliz v jejich vlastni oblasitinnosti, stej@ jako sledovani jejich pbmi?

Otazka 5:

Existuje objektivni #kaz o tom, Ze strategie jsou rozvijeny;ezkoumavany
a aktualizovany v souladu s pebami zakaznik a dalSich zainteresovanych stran.
Existuje hodnoceni rizik a identifikovaniigphi jak tato rizika reSit?* (RADA
KVALITYCR, 2011, s. 21)
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Tabulka 2: Bodové hodnoceni kritéria STRATEGIE (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pocet zaSkrtnuti (a) 2
Faktor (b) 0% 33% 67% 100%

Hodnota (a) x (b) >=764

Strategie firmy je vnimana hodnotiteli rozporupliZa zminku stoji wité fakt, ze

strategie neni zaloZena na informacichétemi internich procés analyze provoznich
trendi vykonnosti, kléovych kompetenci a vysletikkteré vedou kizeni strategickych
rizik a pochopeni budouciho vyvoje. Provazanosniplé&ili a ukofi spol€&nosti
nejvysSi Urova na niZSi Grovié organizace neni dobra, ale vtéto oblasti dochazi
k uréitému pokroku. SlabSi hodnoceni bylo zobrazeno iotdzky o existenci
objektivniho dikazu o rozvijeni a aktualizovani strategie.

PRACOVNICI

Otazka 1:

.Ma organizace jasda definovanou strategii a plany v oblagtzeni lidskych zdrdj
jsou tyto materialy pravideth aktualizovany v souladu s vyvojem podnikatelské
strategie a cit spole’nosti?

Otazka 2:

M& organizace zajigho, Ze pracovnici, ki€ jsou pijimani, odpovidaji patbam
organizace a cti jeji hodnoty, a Ze existuje prdwednoceni pracovnik ktery se tyka
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sladovani individualnich cil, rozvoje a vycviku jednotlivce s pelbami organizace?

Je tento proces pracovniky hodnocen jako objekkivni

Otazka 3:

Ma organizace zajigho, Ze dovednosti a kompetence pracavpiZadované k pémi
vize, poslani a strategickychilsou napkovany vycvikem a plany rozvoje jednotiivc
I tymiz? Maji pracovnici nezbytné nastroje, kompetenckrimace a zmoemi, aby

mohli maximalizovat g prinos k pl@ni akoli?

Otazka 4:

Ma vaSe organizace proces, kterym zapojuje vSecpracovniky do cinnosti
zlepSovani? Jsou zastnanci ve #Si mie zmogovani a jsou podporovani

k angaZzovanosti a/pimani opateni, aniz by tim zjsobili riziko pro organizaci?

Otazka 5:

Existuje efektivni obousfimd komunikace se zastnanci a je Usili za#stnana pri
cinnostech zlepSovani aiprispivani k isgchu organizace uznavano a og¢ffavano,
ve srovnani s ostatnimi faktory (mapzprostedkovatelska provize, délka sluzby,
kvalifikace)? Je systém odnovani v souladu se strategii a politikou?“(RADA
KVALITYCR, 2011, s. 22)
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Tabulka 3: Bodové hodnoceni kritéria PRACOVNICI (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pocet zaSkrtnuti (a) 3
Faktor (b) 0% 33% 67% 100%

Hodnota (a) x (b) Y =865

Velkym nedostatkem je u tohoto kritériatité systém vybru pracovnik. Spol€nost

prijima pracovniky na zékl&dpohovoru, naslednje proskoli a oni po&kolika dnech
odejdou. To se mi jevi jako neefektivni, nélpmdle tohoto systému nelze jednosma
poznat, Zze odpovidaji gebam organizace a jeho zaSkoleni je velice ¢mérojak
na finance, tak n&as. Oboustranna komunikace mezi Zasimancem a ndzenym
pracovnikem existuje a postuprse zlep3uje. Usili zafstnané pii prispivani
k Gsgchu organizace je sice uznavano, ale bohuZel nesiatné odmenovano.
Organizace dostate¢ nezapojuje vSechny pracovniky dmnosti zlepSovani. Velmi
pozitivni je, Ze pracovnici maji pebné nastroje, kompetence a informace pro¢spin
zadanych Ukadi.

PARTNERSTVIi A ZDROJE

Otazka 1:

»~JSou partnerské vztahy s dodavatélzeny a rozvijeny prostdnictvim proaktivniho
a strukturovaného ifistupu? Dosahuji se prasidnictvim &chto partnerstvi vzdjemné
udrzitelné profity a gdané hodnoty pro zdkaznika?
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Otazka 2:

Zaji&uje vaSe organizace, aby vSechrfisjusSné informace,cetrg Udaji o vykonnosti
proces;, 0 vykonnosti dodavaigl o zékaznicich detr¢ jejich spokojenosti, Udaj
z benchmarkingu, byly spolehlivé, aktualni, rycldestupné a snadno vyuzitelné
prislusSnymi  pracovniky {etr¢  dodavatel/distributori/zakaznik, prichazi-li

to v tvahu)?

Otazka 3:

Vyuziva vaSe organizace své fitiain zdroje systematickym igmbem a v souladu
s celkovou strategii? VyuZziva kontrolni postupyzani finadnich rizik? Je navratnost

investic systematicky planovana a hodno@ena

Otazka 4:

Jsou hmotna aktiva, nép budovy, zézeni, material a zasobyjzena a neustale
zlepSovana ve progph organizace a roz&vani jejich strategickych dila zanaru
a pro optimalizovani materidlovych zasob a pro Wi zdroji zpisobem Setrnym

k Zivotnimu progedi?

Otazka 5:

Existuje rutinni zpsob zajigovani rozvoje a uplabvani alternativnich a novych
technologii a optimalni vyuziti duSevniho vlastri@ znalosti, aby se ziskaly vyhody
sluZzeb hlediska jejich dopadu na podnikani a sfralst? Existuje vytv@ni inovaniho

a tuirciho prostedi s vyuZzitim relevantnich zdiojnformaci a poznatku?“(RADA
KVALITYCR, 2011, s. 23)
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Tabulka 4: Bodové hodnoceni kritéria PARTNERSTVI AZDROJE (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pocet zaSkrtnuti (a) 2
Faktor (b) 0% 33% 67% 100%

Hodnota (a) x (b) >=1900

V tomto kritériu se hodnotitelé vicem€rshodli, Ze organizace lépe planujetidi

klicové externi zdroje nez své interni. Diky partnemskyztatim s dodavateli
a distributory dochazi k udrzitelnym prdiit a gidanym hodnotam pro zakazniky.
Hmotna aktiva nejsou zcelézena a efektivé vyuzivana k dosazeni celkové strategie
organizace. Déle je p@ba zminit, Ze neni dok&en a popsan proces upgilavani
novych technologii a optimalizace velikosti sklagicv a materidlovych zasob. AvSak
je zapotebi zdiraznit, Ze organizace klade maximalnirak pro vyuzivani zdrdj
zpisobem Setrnym k Zivotnimu preéedi.

PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY

Otazka 1:

.M& vaSe organizace fumrki systtm managementu, kterym zaj& Ze vSechny
cinnosti pouzivané i vyrobe vyrobki nebo poskytovani sluzeb jsou femka jsou
rizeny podle fedepsanych norem nebo pozadaghap*. registrace/certifikace podle
noremrady 1SO 9001)?
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Otazka 2:

Jsou vyrobky a sluzby organizace systematicky woaarty arizeny s ohledem
na pochopeni pozadavlzdkaznilk a zainteresovanych stran, jejich pelt a @ekavani

a také trhi, na nichz organizaceigobi?

Otazka 3:

Jsou vysledky procéspravidelre posuzovany s vyuzitim definovanych ukaizatel
a meritek a jsou naslednnavrhovana a realizovana opgahi pro zlepSeni vyrobk
na zaklad analyzovani provoznich (dgj Udaji od zékaznik a externiho

benchmarkingu?

Otazka 4:

Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a vyvijengakéad informaci o potebach
a a‘ekavanich zékazniR Je @i navrhovani vyrobk a sluzeb vyuzivano jak kreativity

vlastnich pracovnik tak i externich partnér zejména pak zakazrifk

Otazka 5:

Zajiuje vaSe organizace, aby se audity a jejich vysiedkly vyuzivaly ke zlepSovani
systémuiizeni prostednictvim uplatovani odstraovani k@enovych pic¢in vad (spise
nez jen ,reaktivnimi op&enimi*) a tim pedchazeni opakovanému vyskytu
problému?“(RADA KVALITYR, 2011, s. 24-25)
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Tabulka 5: Bodové hodnoceni kritéria PROCESY, PRODWTY A SLUZBY (Zdroj: vlastni
zpracovani)

Pocet zaSkrtnuti (a) 0
Faktor (b) 0% 33% 67% 100%

Hodnota (a) x (b) 1400 Y=1802

Toto kritérium dopadlo nejlépe ze vSech sledovanydjtSi patet bodi dosahla

otazka, tykajici séizeni vSeckinnosti spojenych s vyrobou vyrabki poskytovanim
sluzeb podle f@depsanych norem. Jako hlavriivdd vidim velky diraz vedeni na
mapovani procés k tomuto @elu dopomaha certifikace dle 1SO norem. Déle
je poteba konstatovat, Ze organizace nabizené produlstyzby upravuje, navrhuje
s ohledem na pozadavky &e#avani zékaznik Organizace se zabyva analyzou hdaj
od zakaznik, ale také pdebami trhu. Organizace vyuziva audit a jeho vysledk
ke zlepSovani systémudizeni pomoci odsti@vani gicin vad, ¢imZz pedchazi
opakovanému vyskytu chyb.

4.1.2 Vysledky

ZAKAZNICI — VYSLEDKY

Otéazka 1:

.Prezkoumava VaSe organizacéizeni vztalh se zakazniky progdnictvim
odpovidajicich r¥itek vykonnosti, které predikuji trendy nebo vl spokojenost
zékaznika a jeho loajalitu, nap presnost a dasnost odpaidi, paty stiznosti
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a reklamaci, ztracené zakazniky, ziskané zakazmgdksin'ni zaruky, pochvaly a ceny
atd., a které efektivnpredikuji pravépodobné trendy v loajalitzakaznik?

Otazka 2:

Vykazuji rdritka uvedend v sjedchozi otadzce (interni diitka organizace pro
monitorovani spokojenosti a loajality zakaznik&p2ujici se trend nebo trvale vysokou

arovei vykonnosti?

Otazka 3:

Vykazuji vysledky é#vitek tykajicich se spokojenosti z&kai#n#tepSujici se trendy
a/nebo trvale vysokou Uroveykonnosti?

Otazka 4:

Jsou vysledky spokojenosti zakaidnskovnavany s daty vaSichiipych konkurerit

nebo s ekvivalentnimi excelentnimi organizaceraoa grovnatelné nebo lepsi?

Otazka 5:

Pokryvaji vysledkyislusné oblasti a dosahuji trvale vysokou vykoneastnatelnou s
konkurenci nebo s relevantnimi excelentnimi orga@mi?“(RADA KVALITYCR,
2011, s. 25-26)
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Tabulka 6: Bodové hodnoceni kritéria ZAKAZNICI-VYSL EDKY (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pocet zaSkrtnuti (a) 5
Faktor (b) 0% 33% 67% 100%

Hodnota (a) x (b) Y =597

Oblast Vysledky vzhledem k zakazfifk nedopadla mocifznivé. AvSak pozitivi I1ze

hodnotit gistup organizace #zeni vztali se zékazniky pomoci odpovidajicich
metitek. Organizace se &aa podstath vice zajimat o p@et stiznosti, reklamaci
a v neposledniradt také o ztracené zakazniky. Za nejslabSi misto geajovano
srovnavani vysledk spokojenosti zakaznikorganizace s datyfimmych konkurent.

VétSina ukazatél spokojenosti zdkaznike vSak sledovana obchodni jednotkou.

PRACOVNICI - VYSLEDKY

Otazka 1:

.Provadi organizace pravidelna &eni a hodnoceni ukazadelkteré predikuji trendy
nebo ovliviuji spokojenost a moralku pracovijk nap. nemocnost, fluktuace
pracovnili, predfasné odchody pracovnik vysledky vycviku, interni povyseni,
vysledky Urazovosti, Urownuznavani, dvody ke stiznostem, a jedna podéehto

vysledk?
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Otazka 2:

Ziskavéa organizace pravidelnouéppou vazbu (progednictvim dotaznik rozhovot:,

tematickych skupin atd.) o vnimaniznych aspekt organizace pracovniky, nap
pracovniho prosedi, ochrany zdravi a bezpwsti pi praci, urove: komunikace,
perspektiv dalSiho kariérniho rozvoje, platovéhoodrtoceni, oceovani, uznavani,

vycviku a celkové spokojenosti; ma organizace stamou vyznamnosidhto neritek?

Otazka 3:

Jsou vysledky internich dfitek a skuténych vniméni pracovnik porovnavany
s vysledky v jinych organizacich?

Otazka 4:

Jsou vysledky gekumi spokojenosti pracovnikznamy vSem pracoviik a jedna

vedeni organizace podle nich gtanovovani aknich plan:?

Otazka 5:

Vykazuji vysledky (zejména sk vnimani spokojenosti pracowuilikveétSinou
zlepSujici se trend nebo trvale vysokou Uiowe Ize uvadt, Ze jsou srovnatelné

s ekvivalentnimi organizacemi nebo nejlep3imi?“(RMOVALITYCR, 2011, s. 27)
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Tabulka 7: Bodové hodnoceni kritéria PRACOVNICI-VYSLEDKY (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pocet zaSkrtnuti (a) 11
Faktor (b) 0% 33% 67% 100%

Hodnota (a) x (b) >, =297

Kritérium Vysledky vzhledem k pracovnikn dopadlo nejiii ze vSech. Organizace

neuskuténuje pravidelnd rreni a hodnoceni ukazaielkterd ovliviuji spokojenost
pracovniki. Je tam sice zaznamenanycityr pokrok, ale bohuZel se nejedna
o pravidelg se konajici zjiBovani. Proces interniho &feni skuténého vnimani
pracovniki neni porovnavan s vysledky jinych organizaci. ¥gkly ptizkumu nejsou
znamy vSem pracovnikn ajsou wWtité rezervy ve stanovovani @akch plar

na zaklad téchto zavra.

SPOLECNOST - VYSLEDKY

Otazka 1:

.M iiZete prezentovat, Ze vaSe organizace dosahla Yiskeprevenci a snizovani Skod
nebo v pedchazeni obkovani okoli (nap hlukem, prachem apod.) a celého Zivotniho
prostedi, pi uchovavani a ochrah neobnovitelnych zdrdj (nap® energie,

recyklovani, odpady) v souladu se zvolenou stregegi
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Otazka 2:

Mizete prezentovat, Ze vaSe organizace dosahla Yislgd pozitivnim gispivani
na rozvoj spolénosti (dobr@inné, zdravotnické, v2tvaci, sportovni a spafenské

akce, vedeni v odbornych zalezitostech)?

Otazka 3:

Vykazuji aktivity ve vySe uvedenych oblastech ipokitrend a niZe organizace
prokazat, Ze jsou vysledky srovnatelné s jinymiawm@acemi veéejného nebo

podnikatelského sektoru?

Otazka 4:

MiiZzete prezentovat pozitivni nebo dlouhatidbbré vysledky v oblasti zajmu médii

o spolenost a v udlenych cenach za spagknskou odpaidnost?

Otazka 5:

MiiZze organizace prokazat, prestnictvim vysledkz veejnych prizkumi nebo jinymi
prostedky, Zze okoli a spaleosti v obecném slova smyslu o ni maji vysokénnia Zze
se jeji dobré jméno dlouhoddbenni?“(RADA KVALITYCR, 2011, s. 28)

65



Tabulka 8: Bodové hodnoceni kritéria SPOLECNOST-VYSLEDKY (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pocet zaSkrtnuti (a) 1
Faktor (b) 0% 33% 67% 100%

Hodnota (a) x (b) Y=1336

V tomto gipadt muze spolénost prezentovat dosazené vysledky v oblasti saikiov

Skod, zne&istovani Zivotni prosedi, uchovavani a ochrameobnovitelnych zdrdj

které jsou v souladu se zvolenou strategii. Spalst se podili na spaenském
rozvoji, predevsim tim, Zeifspiva na dobr@nné akce a charitativriinnosti. Jelikoz
spol&nost nesleduje, jak ji vnimaji jiné organi¢e okoli, tudiz nelze zhodnotit

stoupajici nebo klesajici trend.

KLi COVE VYSLEDKY

Otazka 1:

»Vykazuji vysledky kiovych finadnich a nefinagnich vystup vasi organizace (nap
cash flow, zisky, marze, objemy, podil na trhu)atiépSujici se trend nebo dlouhodob
vysokou Urovi?

Otazka 2:

Maji tyto klicové finar'hi a nefinadni ukazatele vysledky, které jsou srovnatelné
s primymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacémelzo jsou lepsi?
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Otazka 3:

Je vykonnost vSech prode@innosti), které se podileji na vyrobkugritelna a zndma

a plni stanovené cile?

Otazka 4:

Vykazuji vysledky éthto c¢innosti, v pipad® vyrobki, zlepSujici se trend nebo
dlouhodolg vysokou Urovi&?

Otazka 5:

Jsou vysledkyethto cinnosti, v pipad vyrobki, porovnavany s jinymi organizacemi
a lze je vykazovat jako srovnatelné a/nebo lep&AMA KVALITYCR, 2011, s. 29)

Tabulka 9: Bodové hodnoceni kritéria KLICOVE VYSLEDKY (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pocet zaSkrtnuti (a) 5
Faktor (b) 0% 33% 67% 100%

Hodnota (a) x (b) =529

Kli¢ové vysledky vykonnosti spairosti jako je nap: marze, zisk nebo objem prodeje,

nevykazuji zlepSujici se trend. Je vSak nutné zraiity pokrok, neb@ se na &chto
ukazatelich pravidethpracuje a v kompetenci je m& obchodni jednotkaityJpokrok

je zaznamenan ve vykonnosti internich préce@z gispivaji ktvorlg vyrobku
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¢i sluzké. Nejvice se hodnoti kvalita dodavdteinovace spojené vyrobkem nebo
sluzbouci vynosy. Vysledky &chto¢innosti nejsou porovnavan jinymi organizacem

4.1.3 Bodové hodnocer

Diky analyzamsouwasného stavu spdieosti a sebehodnoceni podle modSTART,

byly zjisteny silné stranky spotaosti a jeji oblasti wené pro zlepSovani vykonnos

Jak jiz bylo rkolikrat zmiréno, tak hodnoceni vykonnosti bylo uskiréno
dotaznikovou metodou. Tio zpisobem zji&né vysledkyslouzi jako podklad p
sestaveni celkovéhmofilu firmy CALIBRI, spol. s r.o.

Celkové bodové zhodnoceni a celk procentni Usgsnost spoknosti, je: byla
dosazena metodou START, jsou zobra: na grafu 1 a v tabulce 10

Vedeni :

Strategie

Pracovnici

Partnerstvi a zdroje
Procesy, produkty a sluzb
Zakaznici -vysledky ¢
Pracovnici vysledky -
Spol&nost -vysledky ¢

Kli¢ové vysledky

Celkové bodové zhodnoce

0 20 40 60 80 100

Graf 1: Celkovy profil spolenosti (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Tabulka 10: Celkovy profil spoleénosti CALIBRI, spol. s r.0. (Zdroj: vlastni zpracovani)

B A % Uspéchu

.!

6 1 3 61,75
STRATEGIE 2 13 5 0 38,2
PRACOVNICI 3 10 5 2 43,25
PARTNERSTVi A ZDROJE 2 9 9 0 45,00
PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY 0 0 6 14 90,10
ZAKAZNICI — VYSLEDKY 5 12 3 0 29,85
PRACOVNICI - VYSLEDKY 11 9 0 0 14,85
SPOLECNOST - VYSLEDKY 1 3 10 6 66,80
KLi COVE VYSLEDKY 5 14 1 0 26,45

Celkovy potet zaSkrtnuti (a) 29 76 50 25

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a) x (b) 0 2508 3350 2500 Y =8358

8358:180 46,43 % uspéchu

Spolenost doséhla touto metodou 46,43%d&3ssti. A se niiZze na prvni pohled zdat,
Ze se jedna o nizké % @&Sposti, hodnotim tento vysledek pozittvhlavre vzhledem
k tomu, Ze se jedna o prvni vyhodnoceni touto nmtoblejnizSiho p&u bodu dosahlo
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kritérium Vysledky vzhledem k pracovriin 15%. Nejvice baid dosahlo kritérium
Procesy, produkty a sluzby 90%.

4.2 Navrhy na zlepSeni sofasného stavu spokosti

Na zaklad sebehodnoceni dle modelu EFQM nachazim u &posti CALIBRI, spol.
sr.0. zavazné nedostatky zejménacchto kritérii: Strategie, Pracovnici, Vysledky
vzhledem k zakazniikn a Vysledky vzhledem k pracoviiik. V ramci této kapitoly
se pokusim pro kazdé kritérium navrhnout krokyréigovedou ke zlepSeni vykonnosti

spole&nosti.

STRATEGIE

» Informovat zanistnance o strategii podniku.
» ZlepSit provazanost plancili a ukofi organizace s plany a cili pracovaik
» Zmenit cile a strategii s gmicimi se podminkami na trhu.

» Porovnavat vysledky v organizaci s vysledkem jingaaizace.

V oblasti kritéria Strategie dochazelo u hodnaiitek nekolika nesrovnalostem
se spravnym pochopenim uUplného vyznamu jednotlivgtdzek. NejutSi problém
spaival v tom, Ze strategie podniku je sice definovaale mezi zagstnanci neni
znama. Z tohotowodu doporduji rozSiit strategii do povdomi vSech zatstnand.
NejrychlejSi a nejefektiviSi cestu vidim v osobnim setkani, kdy jsditgmni téng
vSichni zangstnanci firmy, nap: pii roénim hodnoceni vysledk spole&nosti, které
muze byt teba i sodasti firemniho véirku. Je zapdebi, aby se zhodnotilodi celé
firmy za uplynulé obdobigeho se poddo dosadhnout, ¥em jsou dol a naopak
co je poteba zlepsit, ateho se {3t vyvarovat. Na konci celkového zhodnoceni
piednést budouci strategii srozumitelnou vSem, bezilw pracovnich pozic. Tim
se zarove usnadni provazanost plama cili organizace s cili jednotlivych pracovijk

¢imz dojde k jejich rychlejSimu a spravnému napin
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Dale je zapdtbi, aby spokanost své cile a strategii upravovala a aktualizoyaidle
rychle se minicich podminek na trhu. O&vi autoservisni techniky se rychle¢m,
s¢imZ souvisi neustalé inovace, nové trendy a tedgml a proto je nezbytné

prizptisobovat&mto znenam i strategii spot@osti CALIBRI, spol. s r.o0.

Spolenosti také doportuji porovnavat svoje konkrétni procesiydosazené vysledky
s procesy a vysledky takové organizace, ktera jgwema za Spku v daném oboru

a to s cilem dosazeni zlepSeni vykonnosti.

PRACOVNICI

» Vyuzit jiny a propracovaijSi systém pro vy pracovniki.

» Vice zapracovat na uznani usili tymu, jednotliac zpisobu odminovani asili
zanestnand pii ¢cinnostech zlepSovani.

» Zapojit zangstnance d@innosti zlepSovani.

» Pravidelna Skoleni.

Spolenosti se piliS neddi vyuzivat lidské zdroje tak, aby bylo dosaZzenedem
stanovenych adil Pricemz lidsky kapital je nefdezit¢jSi aktivum firmy. Prag proto
doporwiuji, pouzit propracovaisi systéem pro nabor zastnandé. Jako nejvhod§)si
semi jevi assessment centrum. DikgmnZz jsou dastnici vykrového fizeni
pozorovani v navozenych modelovych situacichi, kterych maji zaréstnavatelé
moznost okamzit prowiit jejich znalosti, schopnosti a dovednosti a moheuak
porovnat s pozadavky na vykon konkrétni pracovrdige Tento systém zefektivni
vybér pracovnik a eliminuje naklady, které dafespolé&nost vynakladala n&asté

zaSkolovani novych zasatnand.

Ve firmé je motivace zajigha prostednictvim fiznych benefii. AvSak samotné uznani
jakéhokoli tymového usili a usili jednotlirge pouze ve fazi zavadi. Z tohoto dvodu
doporiuji vedeni uskut&iovat pravidelné porady s vedoucimi pracovniky jelineh
odctleni, ktei predlozi vysledky prace svych pidzienych, na jejichz podklady melo
byt asili jednotlivych pracovnik objektivné hodnoceno. S tim souvisi i fakt,

Ze zandstnanci nejsou dosta@t® zapojeni da&innosti zlepSovani, proto navrhuji zavést
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do spolénosti proces, kterym se zapoji vSechny pracovradimhosti zlepSovani, coz
povede k celkovému rozvoji a Gsu organizace. DalSi moznosti vedouci ke zlepSeni
je i systém odrmovani. Mize se fteba vyuZzit motivace navySenim zakladni mzdy
vrozmezi 3-10% za jakékoliv zlepSeni, jako je mmapnovace vyrobku/sluzby,

¢i zvySeni kvalifikace pracovnikapod.

VYSLEDKY VZHLEDEM K ZAKAZNIiK UM

» Uskutenovat pravidelné gizkumy spokojenosti zakazriik

» Porovnavat vysledky spokojenosti zakaznskdaty konkuretnich firem.

Spol&nost se snazi udrzovat dobré vztahy jak se stéwajk i s novymi zakazniky.
Nejvice se vSak sousti na stalé zakazniky, nebid nejsou tolik citlivi na zrénu ceny
a plyne od nich neptSi procento zisku. Pro udrzeni spokojenosti galiba svych
zakaznik pouziva firmaradu prosiedka, kterymi jsou nejvyhodfjSi nabidky, zareni

a pozardni servis.

Jestlize chce firma zvysSit 8ytrzni podil a upevnit loajalitu svych zakaznikaysi mit
piesny pehled o spokojenosti zdkaziikV sowasné dob firma neuskut&iuje
prizkumy o spokojenosti zakaziiikDiive owiovala spokojenost zakazniku asistentka
ve firmé¢ telefonickym dotazovanim, coz se ukazalo nevhodmha to WwtSina
zakaznik vnimala jako ol#Zovani. | pesto, doporéuji opét zavest pizkumy

o spokojenosti klierit, protoZze je pro spataeost nutné ji pravidehsledovat a rit.
JelikoZz se z fedchozich zkuSenosti neédvil prizkum prostednictvim telefonu, tak
se mi jako vhodny prostdek jevi forma kratkého dotazniku, kteryiza obsahovat
max. 10 otdzek a bude rozesilany elektronicky. @imgfisobem ziskana #ma vazba
od zakaznika je pro firmu nesmirdulezita a niize @inéstradu podgtt, jeZz povedou

ke zkvalitreni jak sluzeb, vyrobk ale také zlepSeni vykonnosti firmy.

Dale navrhuji tyto zakazniky ro2lit do tii skupin, kde do prvni budou pi&tvSechny
automobilové opravny, do druhé pneuservisy aigd budou gedni a vysoké Skoly
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technického oboru. Diky tomu budou vysledky l|épehognotitelné a ziskaji

viN

V navaznosti na vySe zmimd dopordeni navrhuji stejé jako v gredchozim opééni,
aby spolénost i vtomto pipact porovnavala ziskané vysledky o spokojenosti

zakaznik s vysledky jiné organizace, ktera je excelentdaném odstvi.

VYSLEDKY VZHLEDEM K PRACOVNIK UM

» Meiit a vyhodnocovat spokojenost zéstnand.
» Informovat vSechny za#stnance o vysledcichimkumu.

» Ziskavat zptnou vazbu od za#stnané o vnimani tiznych aspekt organizace.

V tomto gipadt opét nedochazi k zadnym jmkumim, jez by zji€ovaly spokojenost
zamestnand. JelikoZz se jedna o firmu, kterd je spiSe vice &ama na poskytovani
sluzeb, je dlezité, aby zamstnanci byli spokojeni, nelfojsou v bezprosédnim
kontaktu se zakazniky a jejich chovani se v obchodednani vzdy odrazi. Proto
doporiuji, aby se spolmost zg&ala vice ¥novat spokojenosti svych z&sinand.
Pro spolénost je dlezité mit spokojené, motivované a zainteresovaar@gtnance.
Existuje velky pdet aspeki, které ovliviuji spokojenost zadstnand, a nejedna
se vzdy jen o finatni ohodnoceni. Zaéstnanci mohoutelit nagiklad negiznivému
pracovnimu prosedi, kolektivu, stresu a proto je pelba znat jaké&ci by pracovnici

radi znenili.

Idedlni metoda na zjidvani spokojenosti zakaziiike ot dotaznik, kde za#sstnanci
uréité oceni jeho anonymitu. DalSi moznosti je rozhowskut&nény mezi vedoucim
a podizenym, zde vSak vznikd riziko, Ze se problém beSiy nebd zangstnanec
nebude ochoten otgane scklit své skuténé pocity a nazory. Spaleost nmiZze oslovit
I externi firmu pro zji&ni spokojenosti svych zafstnand, coz je sice z hledisk&asu

vyhodné avsak finame narané. Dilezité je zjis&né problémy co nejrychleji odstranit.
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Dale doporduji informovat o vysledcich z pekumu vSechny za#éstnance. Vedeni
spole&nosti by nElo byt svysledky taktéz seznameno aglon by se podilet
na stanovovani a@kich plam. Firma CALIBRI,spol. s r.0. si musi také dadomit,
Ze spokojené zagstnance je daleko snagéi motivovat klepSim vykaim,
jednoduseji se patl o inovativni napady v oblasti vyrobla sluzebgi budou ochotni
pracovat i nad rAmec svych povinnosti. To vSe jeelgpojeno i se spokojenosti

zakaznik.
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ZAV ER

V této diplomové praci byla hodnocena vykonnostlapmsti CALIBRI, spol. sr.o.
prostednictvim upraveného dotazniku podle modelu STAR®taznik vyphovali

samostaté ¢tyii vedouci pracovnici jednotlivych odéni. Vyplniné dotazniky jsem
vyhodnotila z pohledu externiho hodnotitele a zét&jych vysledk navrhla takova

feSeni a op&kni, ktera by vedla ke zlepSeni dané vykonnosti.

Prace je roz&lena na i c¢asti, teoretickou, analytickou a praktickou. Zprjaem
si rozsfila teoretické znalosti rozborem zakladnich pibjan popisem metod &reni

vykonnosti ¥etrg analyz pouzitych pro hodnoceni gaaného stavu spdaleosti.

Dale jsem se zagila na vybranou firmu, u které jsem popsala jegtduii, predmet
podnikani a organizai strukturu. Poté nasledovalo zhodnocenicasné situace
podniku pomoci jednotlivych analyz. STEPE analyzapomohla rozpoznat faktory,
jez ovliviuji vn¢jSi prostedi firmy a Portatv model @ti konkurergénich sil zase vniti
prostedi podniku. Poznatky #dhto dvou analyz jsem shrnula do SWOT analyzy, kde
jsem uvedla jak slabé stranky a hrozby, tak i séinénky a filezitosti pro zlepSovani.

Teoretické znalosti a poznatky ziskané z teoretlamalytickéasti jsem vyuzila pro
praktickou ¢ast. Zde jsou na zakladzjisttnych vysledk, jez plynou z vyplénych
dotazniki, navrzeny op&éni a postupy, jak by podnik éndale postupovat. Tyto
navrhy se tykaji fedevsim oblasti, u kterych je peiba zvysit Usili pro dosazeni lepSi
vykonnosti spolénosti. Zejména je pttba zandit se vice na strategii spotesti,
kterou je pateba roz&it do podedomi vSech zatstnand. Dale na spokojenost svych
zantstnand a v neposlednitack také na udrZeni spokojenosti a loajality svych

zakaznik.

Po aplikaci mnou navrzenygi jinych opateni mize vedeni podniku @povre vyplnit
dotaznik podle postupu uvedené v této diplomovéiprd piipads, Ze spolénost
zaznamena vyrazné zlepSeni jeji vykonnostizense zéadit do Narodni ceny kvality

a ziskat prestizni certifikat.
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Na za¢r bych chéla zminit, Ze i pes obtiznost zhodnoceni z pohledu externiho
hodnotitele, kterym jsem byla, se mi cil, stanoveayz&atku této diplomové préace,

poddilo spinit.
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Ptiloha 1: Dotaznik START (zdroj: RADA KVALITY CR, 2011, s. 20-29)

1. VEDENI

1. Je ¢leny vrcholového vedeni definova
poslani organizace, vize, firemni hodnoty
zasady etiky podnikani aipobi jako vzor etiky
jednani?

e}

o)

2. Podporuji ¢lenové vrcholového vede
systematickym zjssobem zapojeni pracovrii
do procesu trvalého zlepSovani a intnigh
aktivit a aktivie se v ¢innostech zlepSovéa
osobré angazuji?

3. Reprezentujiclenové vrcholového vede
svym jednanim fijaté firemni hodnoty a etick
zdsady? Vyuzivaji Zpnou vazbu o
zanmeéstnanéd k hodnoceni kvality svyc
manazerskych schopnosti a dgpbu fizeni
spole&nosti?

4. Motivuji ¢lenové vrcholového vedeni os@h
ostatni pracovniky k dasti na rozvoj
podnikatelské vykonnosti organizace? Proje
vedouci pracovnicidasné a vhodné uznani j
tymového usili, tak asili jednotlivic na vSech
urovnich? Naslouchaji naZon ostatnich
pracovniki a reaguji na ziskané paiyf?

vu |
ak

5. Zapojuji se ¢lenové vrcholového vede
osobré do systematického rozvoje vzfaha
cilené komunikace s Kibvymi zakazniky 3
partnery? Zapojuji se i do aktivit s dalSi
partnery, nap v ramci mistni komunity
profesnich sdruzeni?

o
mi

D

Dosud
nezahajeno

Ur ¢ity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




2. STRATEGIE

1. Je strategie vasi organizace zaloZzena na
informacich z nsfeni vykonnosti internich
proces, na informacich ze zjigvani poteb a
ocekavani zakaznitk zangstnand a dalSich
zainteresovanych stran, Udaj o vyvoji na trhu
Udaj z benchmarkingu?

2. Jsou strategie zaloZeny na analyze provoz
trend: vykonnosti, kiéovych kompetenci a
vysledl, které vedou k pochopeni budoucihg
vyvoje atizeni strategickych rizik?

3. Jsou vaSe strategické cile a hodnoty zcela|
podpdeny vasi politikou, plany, cili a
poskytnutim zdrdj a zaji$ujete, aby cile a
plany na nejvyssi drovni organizace byly
proveditelné, fijatelné a rozpracovatelné do
realnych cili a plari na nizSich trovnich
organiza&nich jednotek a utvaP

4. Existuje provazani plan, cil a ukol
organizace na plany, cile a Ukokt3iny
pracovniki, které se tykaji jejicklinnosti, a jsou
seznameni s plany k dosazefdHto cifi v jejich
vlastni oblasttinnosti, steji jako sledovani
jejich plreni?

nich

5. Existuje objektivni dkaz o tom, Ze strategie
jsou rozvijeny, pezkoumavany a aktualizovan
v souladu s paéebami zakaznika dalSich
zainteresovanych stran. Existuje hodnoceni 1
a identifikovani zjgsohi jak tato rizikareSit?

izik |

Dosud
nezahajeno

Ur ¢ty
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




3. PRACOVNICI

1. Mé organizace jagrdefinovanou strategii a
plany v oblastiizeni lidskych zdrdj, jsou tyto
materialy pravidel# aktualizovany v souladu s
vyvojem podnikatelské strategie a cil
spole&nosti?

2. M4 organizace zajito, ze pracovnici, ke
jsou @ijimani, odpovidaji pdebam organizace
a cti jeji hodnoty, a Ze existuje proces hodno
pracovniki, ktery se tyka stiovani
individualnich citi, rozvoje a vycviku
jednotlivce s pdebami organizace? Je tento
proces pracovniky hodnocen jako objektivni?

ceni

3. Ma organizace zaji&to, Zze dovednosti a
kompetence pracovnikpozadované k pémi
vize, poslani a strategickychicjsou
naphovany vycvikem a plany rozvoje
jednotlival i tyma? Maji pracovnici nezbytné
nastroje, kompetence, informace a znwén
aby mohli maximalizovat gy ptinos k plrni
ukola?

4. Ma vaSe organizace proces, kterym zapoj\
vSechny pracovniky déinnosti zlepSovani?
Jsou zamstnanci ve ¥tSi mie zmodiovani a
jsou podporovani k angazovanostitgimani
opateni, aniz by tim zjsobili riziko pro
organizaci?

je

5. Existuje efektivni obous¥ma komunikace s
zanméstnanci a je Usili za#stnané pri
ginnostech zlepSovani aiprispivani k uspchu
organizace uznavano a od&ovano, ve
srovnani s ostatnimi faktory (riap
zprostedkovatelska provize, délka sluzby,
kvalifikace)? Je systém odiiiovani v souladu
se strategii a politikou?

Dosud
nezahajeno

Ur ¢ity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




4. PARTNERSTVI A ZDROJE

1. Jsou partnerské vztahy s dodavdtekny a
rozvijeny prostednictvim proaktivniho a
strukturovanéhoffistupu? Dosahuji se
prostednictvim &chto partnerstvi vzadjemné
udrzitelné profity a pdané hodnoty pro
zakaznika?

2. Zaji¥uje vaSe organizace, aby vSechny
piislusné informace,éetrg Udaji o vykonnosti
proces, o vykonnosti dodavatigl o zakaznicich
véetns jejich spokojenosti, Udajz
benchmarkingu, byly spolehlivé, aktualni,
rychle dostupné a snadno vyuzitelné
prisluSnymi pracovniky @etns dodavatel
/distributori/zékaznik, pfichazi-li to v ivahu)?

3. Vyuziva Vase organizace své fidahzdroje
systematickym zjsobem a v souladu

s celkovou strategii? Vyuziva kontrolni postu pyl |

afizeni finagnich rizik? Je navratnost investi¢
systematicky planovana a hodnocena?

4. Jsou hmotné aktiva, nafpudovy, zéizeni,

materidl a zasobyjzena a neustale zlepSovana

ve prosgch organizace a roZsvani jejich
strategickych cil a zan&ri a pro optimalizovani
materialovych zasob a pro vyuzivani zdroj
zpisobem Setrnym k zivotnimu proetli?

5. Existuje rutinni zfisob zaji§ovani rozvoje a
uplatiovani alternativnich a novych technolog
a optimalni vyuziti duSevniho vlastnictvi a

znalosti, aby se ziskaly vyhody sluzeb, hledisk3

jejich dopadu na podnikani a spitest?
Existuje vytvdeni inov&niho a tiréiho

prostedi s vyuzitim relevantnich zdtoj
informaci a poznatl?

=

Dosud
nezahajeno

Ur ¢ity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




5. PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY

D

C

1. M& vaSe organizace fufik systém
managementu, kterym zdjife, Ze vSechny
dinnosti pouzivanéipvyrobé vyrobka jsou

funkéni a jsoutizeny podle fedepsanych norem

nebo pozadavk(nag. registrace /certifikace
podle norenfady ISO 22000)?

2. Jsou vyrobky a sluzby organizace
systematicky navrhovanyi&Zeny s ohledem na
pochopeni pozadaiukzakaznik a
zainteresovanych stran, jejich pstt a
ocekavani a také tth na nichZ organizace
ptisobi?

3. Jsou vysledky procgépravidelr posuzovany
s vyuzitim definovanych ukazateh netitek a
jsou nasled& navrhovana a realizovana oifeati
pro zlepSeni vyrobhkna zaklad analyzovani
provoznich addi, udaji od zakaznik a
externiho benchmarkingu?

4. Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a
vyvijeny na zakladlinformaci o patbach a
ocekavanich zakazniR Je pi navrhovani
vyrobki a sluzeb vyuzivano jak kreativity
vlastnich pracovnik tak i externich partnéy
zejména pak zékazniR

5. Zaji¥uje vaSe organizace, aby se audity a
jejich vysledky vzdy vyuzivaly ke zlepSovani
systémurizeni progstednictvim uplatovani

odstraiovani kaenovych picin vad (spiSe nez
jen ,reaktivnimi opatnimi“) a tim gedchazeni
opakovanému vyskytu problému?

Dosud
nezahajeno

Ur ¢ty
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




6. ZAKAZNICI - VYSLEDKY

1. Rrezkouméva vase organizadeeni vztak
se zakazniky pro&dnictvim odpovidajicich

mefitek vykonnosti, které predikuji trendy neho

vliv na spokojenost zékaznika a jeho loajalitu,
nag. presnost a &asnost odpaidi, paity
stiznosti a reklamaci, ztracené zakazniky,
ziskané zakazniky, garari zaruky, pochvaly &
ceny atd., a které efektigmpredikuji
pravéEpodobné trendy v loajatitzakaznik?

2. Vykazuji ngfitka uvedena viedchozi otazce
(interni netitka organizace pro monitorovani
spokojenosti a loajality zakaznika) zlepSujici s

trend nebo trvale vysokou Uraveykonnosti?

3. Vykazuji vysledky r&itek tykajicich se
spokojenosti zakaznikzlepSujici se trendy
a/nebo trvale vysokou Uroreykonnosti?

4. Jsou vysledky spokojenosti zadkaZnik
srovnavany s daty vasichiimych konkurent
nebo s ekvivalentnimi excelentnimi
organizacemi a jsou srovnatelné nebo lepsi?

5. Pokryvaji vysledky fislusné oblasti a

dosahuji trvale vysokou vykonnost srovnatelnot

s konkurenci nebo s relevantnimi excelentnim
organizacemi?

el |

Dosud
nezahajeno

Ur ¢ty
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




7. PRACOVNICI - VYSLEDKY

1. Provadi organizace pravideln&ieni a
hodnoceni ukazatigl které predikuji trendy
nebo ovliviuji spokojenost a moralku
pracovnik, nag. nemocnost, fluktuace
pracovnik, predtasné odchody pracovriik
vysledky vycviku, interni povySeni, vysledky
Urazovosti, Grovéuznavani, dvody ke
stiznostem, a jedna podkehto vysledk?

2. Ziskava organizace pravidelnowtmmu
vazbu (prosednictvim dotaznik, rozhovoti,
tematickych skupin atd.) o vnimariznych
aspekt organizace pracovniky, nap
pracovniho progedi, ochrany zdravi a
bezpe&nosti (Fi praci, trové komunikace,
perspektiv dalSiho kariérniho rozvoje, platové
ohodnoceni, ogmvani, uznavani, vycviku a
celkové spokojenosti; ma organizace
stanovenou vyznamnosichto nefitek?

2ho

3. Jsou vysledky internichdtitek a skuténych
vnimani pracovnik porovnavany s vysledky v
jinych organizacich?

4. Jsou vysledky fizkumi spokojenosti
pracovniki znamy vSem pracovnikn a jedna
vedeni organizace podle nicti ptanovovani
akénich plari?

5. Vykazuji vysledky (zejména skdted
vnimani spokojenosti pracoviiijkvétSinou
zlepSujici se trend nebo trvale vysokou Uroae

Ize uvadt, Ze jsou srovnatelné s ekvivalentnimi

organizacemi nebo nejlepSimi?

ne

Dosud
zahajeno

Ur ¢ity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




8. SPOLECNOST - VYSLEDKY

1. MiZete prezentovat, Ze vaSe organizace
doséhla vysledkv prevenci a snizovani Skod
nebo v pedchazeni obkovani okoli (nap
hlukem, prachem apod.) a celého zZivotniho
prostedi, i uchovavéani a ochran
neobnovitelnych zdréj(nag. energie,
recyklovani, odpady) v souladu se zvolenou
strategii?

2. MuZete prezentovat, Ze vaSe organizace
dosahla vysledkpti pozitivnim gispivani na
rozvoj spolénosti (dobr@inné, zdravotnické,
vzdklavaci, sportovni a spalenské akce,
vedeni v odbornych zéalezitostech)?

3. Vykazuji aktivity ve vySe uvedenych
oblastech pozitivni trend atrbe organizace
prokazat, ze jsou vysledky srovnatelné s jiny
organizacemi viejného nebo podnikatelskéhqg
sektoru?

4. Mizete prezentovat pozitivni nebo
dlouhodolé dobré vysledky v oblasti zajmu
médii o spolénost a v udlenych cenach za
spole&enskou odpotdnost?

5. MtiZe organizace prokazat, pri@stnictvim
vysledld z verejnych pfizkumi nebo jinymi
prostedky, Ze okoli a spateost v obecném
slova smyslu o ni maji vysoké nifri, a Ze se
jeji dobré jméno dlouhodémengni?

Dosud
nezahéajeno

Ur ¢ty
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




9. KLi COVE VYSLEDKY

1. Vykazuji vysledky kifovych finarénich a
nefinarénich vystup vasi organizace (n&p

cash flow, zisky, marze, objemy, podil na trhi

atd.) zlepsSujici se trend nebo dlouhotiob
vysokou Urové?

2. Maji tyto kl€ové finaréni a nefinanni
ukazatele vysledky, které jsou srovnatelné s
piimymi konkurenty nebo ekvivalentnimi
organizacemi a/nebo jsou lepsi?

3. Je vykonnost vSech proégginnosti), které
se podileji na vyrobku, #titelnd a zndma a pin
stanovené cile?

4. Vykazuji vysledkydchtocinnosti, v gipacs
vyrobkii, zlepSujici se trend nebo dlouhodob
vysokou Urové?

5. Jsou vysledkythtoginnosti, v iipack
vyrobkii, porovnavany s jinymi organizacemi
Ize je vykazovat jako srovnatelné a/nebo leps

A

4N

?

Dosud
nezahéajeno

Ur ¢ty
pokrok
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pokrok
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