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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva hodnocenim vykonnosti vybrané spole¢nosti pomoci EFQM
Modelu excelence. V teoretické ¢asti prace jsou piiblizena zakladni teoreticka vychodiska
méfeni vykonnosti podniku se zaméfenim na EFQM Model excelence. Analyticka cast
prace obsahuje zhodnoceni soucasné situace vybrané spoleCnosti za vyuziti metodiky
EFQM Modelu excelence tak, aby bylo mozno identifikovat slaba mista. Vystupy
provedené analyzy jsou pak vyuzity v nasledujici ¢asti prace, kde jsou zjiSténé slabiny
pievedeny na ndvrhy na zlepSeni vykonnosti spolecnosti, aby ta byla schopna se posunout

dale na cesté k excelenci.

Kli¢ova slova

EFQM Model excelence, Model START, vykonnost podniku, méfeni vykonnosti,

sebehodnoceni

Abstract

This master's thesis is focused on conducting a performance evaluation of a particular
company using the EFQM Excellence Model. The theoretical section of this thesis
introduces the primary theoretical basis for company performance measurement with
a focus on the EFQM Model of Excellence. The analytical section contains an evaluation
of the selected company‘s current situation using the Excellence Model's methodology
to identify weaknesses. The output from the analysis is then used in the subsequent section
uf the thesis, where these weaknesses are transformed into suggestions for improving

the company's performance so it can proceed further on its path to excellence.

Key words

EFQM Excellence Model, START Model, business performance, performance evaluation,

self-appraisal
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UvVOD

V dnesnich podminkach konkuren¢niho prostiedi je nezbytné pro dosazeni uspéchu
nespoléhat pouze na $tésti a improvizaci, ale systematicky fesit, planovat, optimalizovat
a vyhodnocovat situaci na trhu a zaroven také iuvniti organizace. K dosaZzeni dobrych
vysledkii musi organizace zaCit vné sebe sama a vytvofit pro né vhodné podminky

a strukturu managementu, pfi¢emz nesmi zapominat myslet na zakazniky a konkurenci.

Pokud srovname uspésné podniky, mizeme zaznamenat mnoho shodnych znakd,
jako napf. silny management a kvalitné organizované a fizené procesy, které pomahaji
predejit nekvalité a udrzuji efektivitu jejich po¢indni. Tyto organizace jsou siln¢ zaméfeny
na zaméstnance s cilem je motivovat a udrzet, ale také ptilakat kvalitni nové zaméstnance,
nebo jsou napi. také zaméfeny na zakaznika tak, aby nejen uspokojovaly vyslovena piani,
ale aby tato ptekracovaly a piinesly mu vzdy o kousek vice, aby se tak zakaznik vracel
amél v jejich produkty plnou divéru. Znakt vykonného a tspésného podniku je vsSak

mnohem vice.

Pro ucely hodnoceni vybrané spolecnosti, které je obsahem této prace, jsem se rozhodla
vyuzit Model START, vychazejici z metodiky EFQM Model excelence,
Ktery je v zahrani¢i fenomén a ve vyspélém svété je pouzivani tohoto modelu v fizeni
prakticky samoziejmosti. V CR bohuZel zatim p#ili§ rozsiteny neni, aviak v sou¢asné dobé
se jiz zacal dostavat do povédomi &eského managementu a jeho obliba stoupa. V CR tento
model vyuziva napiiklad Policie CR a jiné organy statni spravy, ale predeviim fada

nadnarodnich korporaci, které za pouziti modelu umocnuji sviij mezinarodni uspéch.

V prvni ¢asti této prace jsou rozebrdna zdkladni teoretickd vychodiska, tykajici
se podnikové vykonnosti a jejiho méfeni, se zamcéfenim na EFQM Model excelence
a od n¢j odvozeny Model START. Dale je obsahem kriticka analyza s vyuzitim metodiky
Modelu START, nazakladé které budou identifikovany silné stranky a mezery
pro zdokonaleni systému vybrané organizace. V posledni ¢asti budou navrzena opatieni,

kterd maji za ukol slabiny podniku ptevést na navrhy ke zlepSeni podnikovych procesi,

10



vykonnosti spolecnosti jako celku, aletaké zkvalitnéni poskytovanych sluzeb tak,

aby ta byla schopna se posunout dale na cesté k excelenci.
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CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI
Cile prace

Primarni cil této prace je pomoci kvalitativniho vyzkumu a metodiky EFQM Modelu
Excelence (resp. Modelu START) zhodnotit vykonnost vybrané spolecnosti, ptiCemz
hlavnim ptinosem bude na zakladé provedené kritické analyzy navrhnout opatieni

na zlepseni stavajici situace.

Dil¢imi cili jsou popsani teoretickych poznatki k oblasti hodnoceni vykonnosti, provedeni
kritické analyzy zvolené spolec¢nosti, vyhodnoceni podnikové situace dle modelu START
a z toho vyplyvajici identifikace silnych stranek a oblasti ke zméné, spole¢né s navrZzenim

postuptl pro eliminaci slabych stranek.
Metodologie

Hlavni vyzkumna otazka této prace je odvozena od primarniho cile a zni tedy "Jaka
je vykonnost vybrané spole¢nosti dle metodiky EFQM Modelu excelence?". Jedna

se 0 vyzkumnou otdzku deskriptivniho typu.

Pfi zpracovani této diplomové prace bylo vyuzito kombinace nékolika vyzkumnych metod,
pristupt a nastroji, kdy se v prvni fadé jednd o literarni reSerSi, pii které bylo zejména

Vv teoretické ¢asti zohlednéno vice druhti informacnich zdroja (viz kapitola Literatura).

Dale bylo vyuzito tzv. "parovych" metod, jakymi jsou abstrakce-konkretizace, analyza -
syntéza a indukce-dedukce. Abstrakce, tedy mySlenkovy proces vydéleni pouze
podstatnych charakteristik sledovaného subjektu, a konkretizace, jako opacny proces
postupu od vSeobecného k jednotlivému, stejné jako analyza, coz pfedstavuje rozbor celku
na ¢asti, a syntéza, ktera na druhou stranu umoznuje poznavat objekt jako celek a spojuje
poznatky ziskané analyzou, tvofily hlavni metody vyuzivané zejména v analytické Casti
textu. V této Casti bylo vsak také vyuzito dvojice metod indukce, ktera predstavuje nastroj
zobectiovani jednotlivych poznatkli, a dedukce, kterd opacné vychazi ze zndmych dat

a obecné platnych zavért, které aplikuje na dosud neprozkoumané ptipady. (7, s. 44)
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Hlavnim metodickym nastrojem pro kvalitativni sbér dat analytické casti této prace zde
bylo pouzito standardizovaného dotazovani pomoci kombinace dotaznikového Setfeni,
fizenych osobnich individudlnich rozhovorti a obsahové analyzy dokumenti (vyrocni

zpravy, podnikové zdroje). (7, s. 44-57)

Pro dotaznikové Setfeni byl pouzit standardni dotaznik, ktery je soucasti Modelu START,
kdy vsak ptvodni Ctyfstupniova Skala byla mnou rozdélena na vice poli, a to pro dosazeni
jemnéjsi stupnice a tedy i objektivnéjsiho hodnoceni, a dale doplnéna o pole ,,poznamka*,

kterd umoziuje respondentovi uvést odkaz na objektivni diikaz.

V navrhové ¢asti prace byl proveden marketingovy vyzkum, kdy pro kvantitativni vyzkum

trhu bylo vyuzito pro sbér primarnich dat dotaznikového Setieni.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V této Casti textu budou piiblizeny zdkladni teoretické poznatky z oblasti podnikové
vykonnosti a jejiho méfeni, pfi¢emz hlavni pozornost bude zaméiena na model START,
vychazejici z metodiky EFQM Modelu Excelence, ktery bude nasledné vyuzit k hodnoceni

vykonnosti vybrané spolecnosti a navrzeni opatfeni k jejimu zlepSeni.
1.1 Vykonnost podniku

Vykon lze obecn¢ definovat jako kvantifikace dosazenych vysledkt podniku. Vykonnost
podniku pak jako miru dosahovani téchto vysledkd, pficemZz méfeni je mozné pouze
na zakladé srovnani s definovanou cilovou hodnotou vysledku. Cilové hodnoty vychazi

bud’ ptimo ze strategie podniku, nebo mohou byt odvozeny za pomoci benchmarkingu. (19)

Norma ISO 9001:2015 vykonnost definuje jako métitelny vysledek, vztahujici se bud’
ke kvantitativnim nebo kvalitativnim vysledkim. Vykon se v kontextu zminovaného
standardu muize tykat managementu cinnosti, procesti, produkti c¢i sluzeb, systému

nebo organizace. (28)

Ve snaze dosahnout vysledku, ktery bude vzhledem k referencnim hodnotdm posouzen

jako pfiznivy, je nasnadé zduraznit dulezitost dvou, vzajemné provazanych dimenzi

vykonnosti. Témi jsou efektivnost, tedy "délat spravné véci", a Géinnost, ¢imz je mysleno
xn

"délat véci spravne". (20, s. 18) Zde lze spatiit analogii s pfepodkladovymi a vysledkovymi
faktory modelu EFQM, ktery bude piiblizen dale v textu.

Stranou efektivnosti a G¢innosti 1ze vSak vykonnost spojovat i s terminy, jako jsou naklady,

produktivita, kvalita, apod. (14, s 122)
Rist vykonnosti je podminén fizenim, zalozeném na opakovaném provadéni métent,
které navazuje na identifikaci klicovych faktorti ovliviiujicich tuto vykonnost, stejné

tak jako aplikaci optimalniho métitkového systému, ktery zohlediuje vzajemné souvislosti

mezi jednotlivymi aktivitami. (16, s. 13)
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1.2 Méreni podnikové vykonnosti

Vykonnost organizace lze hodnotit riznymi zpiisoby, pfiCemz nejcastéji se v literatuie
setkavame S pristupy jako je sledovani a rozbor jednotlivych polozek, ukazateli ¢i celych
souhrnnych modeltl v rdmci finan¢ni analyzy Gcetnich vykazl, piip. ukazateld jako jsou
EVA, MVA, SVA, TSR apod., které také meti finan¢ni vykonnost. Kdyz chceme chapat
vykonnost podniku v Sir§im rozméru a nezaméfovat se pouze na finan¢ni charakteristiky,

1ze k jejimu zkoumani vyuzit nékteré z modernich metod méteni vykonnosti.
» Tradi¢ni metody méreni podnikové vykonnosti

Tradi¢ni metody méfeni vykonnosti jsou orientované na uplatnéni finan¢nich kritérii
a vychazeji zpravidla z minulosti, pfip. nanejvyS ze soucasnosti, coz je jejich velké
negativum. Navic je nezbytné vzit v uvahu, ze vysledky vykazované ucetnictvim mohou
byt zkresleny, a to jak Gcelové (napi. prostiednictvim ocefiovani), tak napf. jiz z podstaty
ucetnictvi vychdzejicim zachycenim polozek ucetnich vykazli k urcitému okamziku,
piicemz nemusi byt zohlednény vyznamné udalosti, které tomuto okamziku predchazely,

piip. které navazovaly.

Mezi tradi¢ni metody méfeni vykonnosti podniku miizeme zatadit napt. prostou finan¢ni

analyzu ucetnich vykazu.
» Moderni metody méreni podnikové vykonnosti

Moderni ptistupy méfeni vykonnosti jsou zpravidla zaméfeny jak na minulost a soucasnost,
tak hlavné na budoucnost a zajisténi piedpokladti budouciho dosahovani pozadovanych
vysledkii vykonnosti. Nezaméfuji se Cist€¢ na financni oblast, ale komplexné hodnoti

fungovani podniku ve vice perspektivach.

K modernim metodam méfeni vykonnosti organizace muzeme zafadit napi. Balanced
Scorecard (BSC), SixSigma, Model Malcolma Baldrige, Data Envelopment Analysis
(DEA) a EFQM Model excelence, z nichz nékolika vybranym ptistupiim se bude vénovat

nasledujici kapitola textu.
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Pitra (2001) pak definuje méfitko vykonnosti jako zhodnoceni do podnikani vlozeného
kapitalu a pracuje S pojetim hodnoty firmy jako celku. (18, s. 16) Manzelé Neumaerovi
pouzivaji jako kritérium vykonnosti firmy vynosnost vlastniho kapitalu za soucasného
uvazeni souvisejiciho rizika, a pracuji s konceptem ¢isté soucasné hodnoty, kdy zaroven

vyzdvihuji dva zékladni principy teorie financi, kterymi jsou:

"Koruna obdrzena dnes ma vétsi hodnotu, nez koruna obdrzena zitra."

"Bezpecéna koruna ma vétsi hodnotu nez rizikova koruna." (15, s. 16)

Me¢teni vykonnosti je vSak nezbytné nepojmout pouze ad hoc a jako ukol deskriptivniho
charakteru, ale vyuzit jej managementem podniku jako aktivizujici prvek a vysledky tohoto

procesu vyuzit v dalsim postupu, tedy jej vnimat jako proces kontinudlni.

Zpusob méteni vykonnosti a vykazovani vysledki tohoto méfeni musi byt také ptizpisoben
ucelu a predevSim uzivateli takto ziskanych informaci. Informace o dosaZzené vykonnosti
mohou zajimat Siroké spektrum subjekt, a to jak jiz piirozené vlastniky kapitdlu
a manazery, tak napiiklad také statni organy, obchodni partnery a finanéni instituce,

zaméstnance, potencidlni investory aj. (2, s. 16)
1.3 Moderni metody méreni a Fizeni vykonnosti

Zakladni principy modernich metod méteni vykonnosti byly popsany vyse, nyni jiz budou

piedstaveny zakladni vybrané ptistupy.
1.3.1 Balanced Scorecard (BSC)

Systém vyvazenych ukazatelt Balanced Scorecard je propracovany nastroj strategického
fizeni zaméfeny na oblast vykonnosti. Dopliuje tradiéni finanéni métitka ("zpozdéné
indikatory") o nova, prufezova, ato o méfitka hybnych sil ("ptfedstizné indikatory").
Podchycuje tak strategickou budouci vykonnost tim, ze zahrnuje také faktor
hodnototvornych  prvki,, vedoucich dlouhodobé k vys§i vykonnosti a konku-
renceschopnosti. (19, s. 14) Ona '"vyvazenost" tkvi pfedev§im ve vyvazenosti

mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi hodnotovymi a naturdlnimi méfitky,
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mezi zpozdénymi indikatory a pfislusnymi hybnymi silami, nebo napf. také mezi vnitinimi

a vn¢jsimi faktory vykonnosti. (2, s. 48)

Historie této koncepce saha do roku 1990, kdy Institut Nolana Nortona sponzoroval
vyzkumny projekt Davida Nortona a Roberta Kaplana s nazvem M¢éteni vykonnosti
podniku budoucnosti. Diskusi ptedstaviteli firem z rdznych odvétvi vyustilo
ptes konstatovani nedostatenosti finan¢nich ukazateld do navrzeni systému vyvazenych

ukazatel vykonnosti. (2, s. 44-45)

Cile a méfitka u Balanced Scorecard vychazi z vize a strategie, kdy jsou nejprve jednotlivé
aktivity rozdéleny do nékolika vzajemné propojenych dimenzi - strategickych perspektiv,

kterym jsou pak pfifazeny jednotlivé klicové metriky. (19, s. 14)
Mezi tyto perspektivy, které pokryvaji hlavni oblasti strategie organizace, patii:
» finanéni (hodnotova) perspektiva, zahrnujici financni cile,
» zakaznicka perspektiva, sledujici spokojenost zakaznikd, trzni podil a také napf.
atributy vyrobku a sluzeb,
> perspektiva internich procesii, vztahujici se k internim cilim a vysledkim
klicovych procest,
> perspektiva uceni se a riastu, tedy potencidly rozvoje, zahrnujici také lidsky,
organiza¢ni a informacni kapital. (19, s. 14; 3, s. 101)

Princip transformace vize a strategie do méficiho ukazatelového systému BSC je zobrazen
nasledujicim schématem, pfiCemz spravné sestaveny BSC ma prezentovat “posloupnost
hypotéz 0 vztazich pfi€iny a disledku mezi vystupnimi métitky (syntetické financni
ukazatele, napf. zisk) a jejich hybnymi silami (finanéni a naturdlni ukazatele vyvoje
jednotlivych perspektiv)”, a ma tak zaroven vystupy zpozdénych a piedstiznych indikatort

vhodné provazat pii¢inna souvislost. (2, s. 45-46)
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Finanéni oblast

1. Cile

2. Ukazatele vysledkové
3. Ukazatele hybnjch sil

Interni procesy . Zakaznici a trhy

1. Cile /I— Vize 4'\ 1. Cile

2. Ukazatele visledkové a . 2. Ukazatele visledkové
3. Ukazatele hybnjch sil \17 strategie —l/ 3. Ukazatele hybnjch sil

Uéeni se a rast

1. Cile

2. Ukazatele visledkové
3. Ukazatele hybnjch =il

Obr. ¢é. 1: Zakladni schéma modelu BSC
(zdroj: 6)

Pro uspésnou implementaci BSC do systému fizeni je vhodné sestavit strategickou mapu,
ktera bude popisovat jednotlivé perspektivy a urCovat jim métitka, planované hodnoty
téchto méfitek, a také ustanovovat hybné sily pro ovlivnéni téchto méfitek. (16, s. 197)
Tato strategickd mapa nahrazuje ptivodni zastaraly ctyrkvadrantovy model viz obr. €. 1,
jehoz nedostatkem byla nedostate¢na vazba mezi cili v jednotlivych perspektivach (3,

5. 102).

Strategicka mapa definuje v jednotlivych perspektivach strategické cile a vystupni méfitka
pro vSechny tyto strategické cile, v€etné definovani hybnych sil pro takto dand vystupni
méftitka. Pro zajisténi, ze nebude strategickych métitek dosahovano nezadoucim zptsobem,
jsou, jako dopln€k na vyvazeni strategickych vystupnich méfitek a hybnych sil, zapojena
nestrategicka méfitka, tedy tzv. diagnosticka méfitka. Naprosto nezbytné je zaméfit
pozornost na definovani pfi¢innych vazeb, tedy mit na mysli propojeni cilli a predstiznych

i zpozdénych ukazateld. (16, s. 198)
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Kauzalni logika tohoto systému je znadzornéna nasledujicim schématem.
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Obr. ¢. 2 - Pojeti rozvoje podniku podle BSC
(zdroj: 17)

Balanced Scorecard je vyznamnym komunika¢nim nastrojem fizeni podniku nejen proto,
ze zdUraziuje propojeni hodnotovych a naturalnich méfitek a jejich transformaci pro fidici
pracovniky vSech Urovni managementu, ale také proto, Ze pfislusni pracovnici jsou
informovani o dopadech vlastnich rozhodnuti a tim také motivovani k jejich ovlivnéni

a zustavaji soustfedéni na podnikové cile. (2, s. 48)
1.3.2 Koncepce 1SO rady 9000

Normy ISO, jejichz oznafeni vychazi z anglického oznaceni Mezinarodni organizace
pro normalizaci (International Organization for Standardization), jsou mezinarodni

standardy definujici riizné pozadavky a jsou vyuzitelné pro Siroké spektrum oboru.

V kontextu podnikové vykonnosti je nezbytné zminit ISO normy fady 9000, definujici

systém managementu jakosti s cilem maximalizace uspokojeni zakaznika skrze kvalitni
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produkt. Dopliikem k nim jsou pak normy ISO fady 10000, které poskytuji navod
pro napliovani pozadavkd norem fady 9000. (14, s. 16)

Zminované standardy se zabyvaji mimo jiné monitorovanim, mefenim a analyzovanim
procestl, a je zde zdiraznén vyznam ¢inéni krokt, sméfujicich k dosahovani planovanych
vysledkli a neustalého zlepSovani procest. (13, s. 29) Mimo klasickych procesi
produktovych méfeni se tyto standardy zabyvaji také fadou systémovych méfeni,
jako napt. méfeni spokojenosti zakaznikti, zaméstnancti a dalSich zainteresovanych stran,
ale také benchmarkingem, métenim vykonnosti managementu jakosti, procest i organizace,
nebo také mérenim naklada jakosti 1 pfinost, spojenych se zlepSovacimi iniciativami. Data
ziskand pomoci téchto meéfeni jsou systematicky analyzovédna pomoci statistickych

nastroji, kdy se zejména sleduji vyvojové trendy. (13, s. 31-32)

Zminéné ISO normy neptedepisuji uniformni strukturu systému managementu jakosti

¢i dokumentace, ale poskytuji navod na kontinualni zlepSovani vykonnosti.
1.3.3 Model Malcolma Baldrige

Zatimco v Evropé€ se v podnicich pracovalo s metodikou ISO 9000, v USA vznikal v 90.
letech Malcolm Baldridge National Quality Award, jehoz ucelem je zvysit Groven inovaci
a zdokonalovani obecné. Tento vykonnostni rimec je zaméfeny na viiddcovstvi, zakaznické

informace, operativu, lidské zdroje a finance. (4, s. 10)

Model stoji na zékladech globaln¢ nejlepSich a osvédc¢enych postupii (best practices)
a zaméfuje se na nasledujici kategorie (4, s. 10-11), z nichz prvni tfi jsou oznaCovany
jako triada vudcovstvi a piedstavuji jakysi smér, jakym se organizace ubira. Posledni
téi kategorie pak predstavuji kategorie vysledkt. Kritérium ,jinformace a analyza“
je vcelém modelu klicovym prvkem, jako integrujici slozka mezi obéma zminénymi

skupinami. (5, s. 5)
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Jedna se o tyto kategorie:

> vuadcovstvi,
strategické planovani,
zameteni na trh a zdkazniky,
informace a analyza,
orientace na lidské zdroje,
procesni management,

business vysledky. (4, s. 10-11)

YV V. V V V V

Princip modelu spociva v zodpovézeni sady otazek pro kazdou z kategorii, kdy kazda

z téchto oblasti je vymezena vahami a bodovym ohodnocenim. (4, s. 11)
1.3.4 Model Six sigma

Model Six Sigma je strategie fizeni kvality, silné zaméfena na vysledky a kontinualni
prubézné zlepSovani, jejiz hlavni nastroje jsou meéfeni a statistika. Cilem modelu
je identifikovat a odstranit piiciny chyb v procesech vyroby a obchodu, pficemz piipustna

mira chybovosti je na trovni 6o, ktera odpovida 3,4 defektim na milion piipadi.
Uspé$na implementace této koncepce by méla stat na téchto Sesti pilifich: (22)
» ZlepSovaci projekty

V organizacich jsou produkovany zlepSovaci projekty, neboli Six Sigma projekty,

které musi prinaset prokazatelny zisk a zarovein byt v souladu s SirSimi cili organizace.

» Metodologie DMAIC

Nekteré metody modelu jsou vysoce pokrocilé, ale zaklad metodiky je v modelu DMAIC,
Ktery predstavuje cyklus zlepSovani, jez sestava z nasledujicich prvku, kdy jde o rozsifeni

PDCA cyklu.
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Tab. €. 1 - Cyklus zlepSovani DMAIC

(Zdroj: 32)
Faze Popis Metody a nastroje
Definovani |Audit, benchmarking, zadani projektu (Project charter), QFD, mapovani toku
. problému a |hodnot, FMEA, logicky ramec (Logframe), Paretova analyza, vypocet nakladi
Define v o 1 r o
definovat) dopadu na |a pfinost, diagram kli¢. problémti — TOC, IPO (Inputs, Process, Outputs)
( zacastnéné  |diagram, SIPOC diagram (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers),
subjekty  JVOC (Voice of the Customer)
Formulace
Measure technik méfeni |Paretova analyza, Ishikawa diagram, PF diagram, mapa toku hodnot, FMEA,
it avymezeni |FPY procesu, procesni mapy, Chi2 test, strom rizika, 7/7 nastroju kvality,
(mérit) méfitelnych |statistické nastroje, kontrolni diagramy, snimkovani procest, procesni audity
ukazateltl
Urceni a Ishikawa diagram, FMEA, analyza rizika, strom poruch, kontrolni diagramy,
Analyze analyza zpisobilost procesti — Cp a Cpk, Reliability Analysis, Root Cause Analysis, 5x
(analyzovat)|kliCovych pfi¢in|pro¢?, syst. inzenyrstvi, hodnotova analyza, analyza Gzkych mist,
problémt  |brainstorming, simulace, regresni analyza
?ezr::iovrf Brainstorming, DoE, modelovani a simulace, Robust Design, PDCA, FMEA,
Improve R dstrarf)éni G8D, TPM, SMED, TOC, 58, vizualizace, tahové systémy fizeni, TOC —
(zlepSovat) Héin kriticky fetézec, Kaizen, management napadti, KVP, poka yoke, workshopy,
pfoblérzﬁ analyza a méfeni prace
Zmée . .
Control meny v SPC, kontrolni diagramy, ¢asové fady, BSC, fizeni podle cild, preventivni
. procesech . . .
(ridit) planovani, vizualni fizeni, standardizace procesi, FMEA

standardizovat

» Prokazatelné uspory

ZlepSovaci projekty jsou chapany jako obchodni piipady (business cases), a u kazdého

znich je poméfovan ocekavany piinos plynouci z jeho implementace v kontrastu

se souvisejicimi naklady, pochopitelné s cilem dosahnout uspor.

> Role vedeni a "belta"

Koncept Six Sigma rozliSuje nékolik subjekti, kterymi jsou sponzor (koordina¢ni vybor;

kontroluje dil¢i plnéni cili a podporuje realizaci projektd, pridéluje zdroje), master black

belt (expert; kompetentni pro podporu koordina¢niho tymu, ale také projektovych tymu),
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black/green/yellow belt (jednotlivi fesitelé projektt, rozliSeni dle nasazeni na projektech)

a finan¢ni belt (nezavisly zastupce fin. oddéleni; vyhodnocuje pfinos projekti).
> Hlas zakaznika (VVoice of Customer)

Tento pilit odkazuje zpét na DMAIC, kdy je tento marketingovy nastroj pouzit
pro systematické definovani zakaznickych segmenti, ziskavani dat o jejich pozadavcich
a formulace kritickych parametra jakosti (CTQ - Critical to quality parameters). Koncept

Six Sigma pak povazuje za defekt cokoli, co Gsti v nenaplnéni poZzadavku na CTQ.
> Hlas procesu (\Voice of Process)

V ramci uplatnéni Six Sigma metodiky je méfena zpusobilost procesu, a to tzv. sigma

urovni zpusobilosti (sigma level). (22)
1.3.5 EFQM model

EFQM Model excelence byl vyvinut a ptfedstaven Evropskou nadaci pro management
jakosti (v angli¢tiné European Foundation for Quality Management, neboli EFQM) v roce
1991, a od té doby je tento model progresivné zlepSovan a aktualizovan. Naposledy byl
piepracovan v roce 2013, dalsi aktualizace (,,Model EFQM 2020%) bude pfedstavena

Vv fijnu roku 2019. Dale v této praci bude pracovano s modelem verze 2013.

Model pfedstavuje metodicky nastroj hodnoceni uspé$nosti podniki ve svétovém méfitku.
Diky svému obecnému charakteru je aplikovatelny na vSechny druhy organizaci
(nebo jejich organiza¢nich jednotek) bez ohledu na velikost, charakter c¢innosti

nebo na stadium vyvojové faze zivotniho cyklu organizace. (19)

Model excelence stavi na pilitich, kterymi jsou sebehodnoceni a benchmarking, a vychazi

z metodiky TQM, kdy zaroven U¢inné aplikuje 8 zakladnich principi TQM, kterymi jsou:
» orientace na zdkaznika,

vedeni lidi a tymova préce,

rozvoj a zapojeni lidi,

orientace na procesy,

YV V V V

odpovédnost vici okoli,
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» neustalé zlepSovani,
» méfitelnost vysledk,

» partnerstvi s dodavateli. (19)

Model je postaven na sebehodnoceni napii¢ vSemi jejimi Cinnostmi a kontinualnim
zlepSovani, ptiCemz jeho logika piedpoklada, ze vynikajicich vysledkl je mozné dosahovat
v piipadé, kdy jsou max. spokojeni jak zdkaznici, tak zaméstnanci, avSak je také
respektovano okoli. Podnik by mél mit také Spickoveé zvladnuté a fizené interni procesy,
coz odpovida kvalitné tizené strategii, budovani vztahll partnerstvi, efektivniho ftizeni

zdrojii, coZz musi byt podporovano managementem na vsech jeho trovnich. (19)

Metodika EFQM Modelu excelence je navrzena tak, aby prostiednictvim sebehodnoceni

Zapojené organizace podnécoval k neustalému zlepSovani.

Modelu excelence EFQM bude vénovan vétsi prostor v samostatné kapitole dale v textu,

v kapitole 1.4.

1.3.6 Benchmarking

Pti hodnoceni vykonnosti organizace za ucelem zlepSovani vlastni situace je také nezbytné
uvazit benchmarking, resp. benchlearning. Ze své podstaty je tento piistup Siroce

aplikovatelny pro vSechny vyse zminéné ptistupy.

Jedna se o nastroj strategického managementu - systematicky proces porovnani svych
vysledku se $pickami v oboru (benchmarky), ktery se organizaci snazi pfinést poznani toho,
jak tyto Spickové organizace sv€tové vykonnosti dosahly, a tyto informace nasledné

vyuzivaji v procesu kontinualniho zlepSovani s cilem stat se novym benchmarkem. (14,

5. 187)
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1.4 EFQM Model Excelence

Model excelence EFQM je flexibilni a Siroce pouzitelny ramec pro podporu a podnécovani
trvalého zlepSovani, zvySovani efektivnosti Cinnosti na vsSech sférach, a zvySovani

konkurenceschopnosti.

Model je propracovany, komplexni a Siroce pouzitelny diagnosticky nastroj managementu.
Systematickym pravidelnym ovéfovanim se znéj stava efektivni nastroj pro start
kontinualniho zlepSovani, a jde 0 pomérné nenaro¢ny zpusob jak hodnotit uroven dosazeni
excelence podniku a zaroven identifikovat silné stranky organizace spolu s pfilezitostmi

pro dalsi zlepSeni, a tim napomoci smérovat organizaci k oné excelenci.

Nezaméfuje se pouze na dosahované vysledky, ale zkouma a hodnoti také faktory,
které ptedurcuji jakych vysledki je organizace schopna dosahnout. Vysledky zase podavaji

zpétnou vazbu ohledné manazerskych ptistupt a jejich aplikace (pfedpoklady).

Evropska nadace pro management kvality (EFQM) definuje excelenci jako "vymikajici
postupy v Fizeni organizace a dosahovani vynikajicich vysledki na zaklade souboru
9 zakladnich koncepci: orientace na vysledky, zameéreni na zakaznika, viidcovstvi a stalost
zameru, Fizeni na zaklade procesii a faktii, angazovanost lidi, neustalé uceni se, zlepsovani
a inovace, rozvoj vzajemné prospésnych partnerstvi a spolecenskd odpovédnost firmy." (12,
S. 9) Model piedpoklada, ze excelentnich vysledki firma dosahuje excelentnim
managementem, ktery je prozakaznicky orientovan, zajimd se o své zaméstnance
a podnécuje rozvoj jejich jejich potencidlu, neustale analyzuje a optimalizuje své procesy

a klicové vysledky, které promita zpét do faktort predpokladu.

Model je orientovan na rozvoj vztaht se zakazniky, ale také se zaméstnanci a dalSimi
zainteresovanymi stranami, nebot’ filosofii modelu mimo jiné je, Ze organizace mulze
dosahovat excelentnich vysledkt pouze za pfedpokladu maximalniho a trvale udrzitelného
uspokojeni jak zakaznikl, tak také zaméstnancii a spole¢nosti obecné. Excelentni
organizace se vSak podle metodiky EFQM Modelu excelence také zamétuje na stanoveni
cild a strategii k jejich dosazeni, na své procesy a jejich vedeni, a partnerstvi se vSemi

zainteresovanymi subjekty.
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Model je $iroce aplikovatelny a lze jej pouzit prakticky u vSech typtu organizaci, nehled¢
na jejich obor ¢innosti ¢i jejich velikost.
Tento prakticky nastroj lze pouzit hned nékolika zpisoby, a to jako:
» nastroj sebehodnoceni,
» zaklad pro spole¢ny zptisob mysleni o organizaci a spolecny slovnik,
» nastroj identifikovani mezer v organizaci, sjednocovani a rozmistovani iniciativ
a odstranovani duplicit,

» strukturu systému managementu. (9, s. 4)
1.4.1 Principy modelu

Zakladem excelentni organizace je dle metodiky EFQM nésledujicich 8 zakladnich

koncepci excelence.

@ _Vytvareni hodnoty pro zakazniky

Trvalé dosahovani vynikajicich vysledki o
@ Vytvéreni trvale udrZitelné budoucnosti

Dosahovani uspéchu diky ®
schopnostem pracovnikii

@ Roazvijeni schopnosti organizace

Agilni fizeni ®

® Vyuzivani kreativity a inovaci
Vedeni na zakladé vize, inspirace a integrity ®

Obr. ¢.3: Zakladni koncepce excelence
(Zdroj: 9, s. 4)
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» Vytvareni hodnoty pro zikaznika

Excelentni organizace znaji jednotlivé skupiny svych stavajicich i potencidlnich zakaznika
a trvale vytvareji hodnotu pro tyto zédkazniky tim, Ze chapou, pfedvidaji a napliuji jejich
ocekavani a komunikuji s nimi.

» Vytvareni trvale udrzitelné budoucnosti

Excelentni organizace maji pozitivni vliv na okoli tim, Ze zaroven se zvySovanim
sveé vykonnosti zkvalitiiuji ekonomické, socidlni 1 environmentalni podminky v prostiedsi,

kde plisobi.
» Rozvijeni schopnosti organizace

Excelentni organizace rozvijeji prosttednictvim efektivniho fizeni zmén svoje stavajici

I potencialni schopnosti a identifikuji mista, kde je tieba se dale rozvijet. Vytvareji kulturu

v

neustalého zlepSovani efektivity a tymové prace napiic celym hodnotovym fetézcem.
» Vyuzivani Kreativity a inovaci

Excelentni organizace hledaji mozZnosti neustalého rozvoje a systematickych inovaci
s vyuzitim kreativity zainteresovanych stran, vytvareji a fidi spolupracujici a ucici se sité

s cilem identifikovat ptilezitosti pro zlepSovani.
» Vedeni na zakladé vize, inspirace a integrity

Excelentni organizace maji lidry, ktefi pusobi jako modelové vzory hodnot spole¢nosti

a inspiruji dalsi pracovniky, vytvaieji kulturu angazovanosti, zlepSovani a zodpovédnosti.
» Agilni Fizeni

Excelentni organizace pouzivaji mechanismy k ucinné identifikaci piilezitosti a hrozeb,

a reakci na né. Zmény fidi efektivné, prostfednictvim strukturovaného fizeni projekta.
» Dosahovani uspéchu diky schopnostem pracovniki

Excelentni organizace respektuji a vyuzivaji riznorodost svych pracovnikil, rozvijeji jejich
dovednosti a kompetence, a vytvareji v duchu opravdového partnerstvi kulturu zmocnovani

pro dosahovani jak organizacnich, tak osobnich cilli, které se navic snazi slad’ovat.
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» Trvalé dosahovani vynikajicich vysledki

Excelentni organizace dosahuji trvale udrzitelnych vynikajicich vysledkt, které odpovidaji

jak strategickym ciliim organizace, tak potfebam zainteresovanych stran. (9, s. 4-8)
1.4.2 Kritéria modelu

Kritéria jsou rozdélena do dvou skupin, a to "predpoklady" a "vysledky". Vysledky
se zabyvaji tim, c¢eho organizace dosdhla, skupina ptfedpokladii popisuje pristupy,
které vedou k dosazeni téchto vysledkt. Jednotliva kritéria maji pii celkovém hodnoceni
riznou vahu tak, jak je patrné z nasledujiciho obrazku, ktery popisuje strukturu modelu
a jednotliva kritéria. Za obrazkem nasleduje uvedeni zakladnich informaci k jednotlivym
kritériim.

V minulosti byly jednotlivym kritériim pfifazeny vahy v jinych hodnotach nezli v téch,
které jsou patrné na obrazku, v roce 2013 vsak doslo k poslednimu piepracovani modelu

a vahy jsou stanoveny tak, jak je znazornéno nize.

PREDPOKLADY VYSLEDKY
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Pracovnici Pragc;vr&t[ft
| 100bodi |40 O eS| O
(10 %) ocd
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Vedeni Strategie produkty Zakaznici vysledky
100bodt | qp| 100 bodti | 4p [ ab o —]ggstl%%lw O 120 bod
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Oblast predpokladii obsahuje kritéria vedeni, politika a strategie, pracovnici, partnerstvi
a zdroje, a procesy. Tato sada piedpokladnych kritérii je zaméfena na doporuceni postupi

pro maximalizaci vysledk.

Pro kazdou zoblasti piedpokladid plati, Zze pfistup k nim by mél zahrnovat faktory
planovani a podporu strategie organizace, pficemz musi byt v praxi systematickym

zpusobem aplikovan, pravideln¢ hodnocen a zlepSovan. (11, s. 25)

Kritéria z oblasti vysledka maji za cil ukazat, ceho bylo v organizaci dosazeno. Mezi tato
kritéria patfi vysledky vzhledem k zdkaznikim, vysledky vzhledem k pracovnikiim,

vysledky vzhledem ke spolecnosti a klicové vysledky vykonnosti.

Pro tuto sadu kritérii plati, Ze sledované vysledky v organizaci by mély byt Ciselné
vyjadieny tak, aby bylo mozné sledovat a vyhodnocovat trendy, stanovovat cile a vysledky

porovnavat.

wExcelentni organizace dosahuji a trvale udrzuji vynikajici urovné vykonnosti splnujici
nebo prekracujici ocekavani vsech svych zainteresovanych stran.” (9, s. 2)

Sipky na obr. & 4 poukazuji na fakt, e se jedna o dynamicky model, kdy uéeni se,

kreativita a inovace vedou ke zlepSovani predpokladii, které zase vedou ke zlepSovani

vysledku. (10, s. 9)
» Predpoklady
Kritérium 1: Vedeni

Kritérium Vedeni se vénuje aktivitaim a chovani vedoucich pracovnikii a sleduje,
jak se osobné angazuji pii vytvareni podminek trvalé uspé$nosti organizace, jak rozvijeji
a komunikuji poslani, vizi a hodnoty organizace, a zda pusobi jako vzory etiky jednani.
Daéle se toto kritérium zabyva tim, jak nepfetrzitym rozvojem systému managementu lidfi

organizace zajist'uji jeji flexibilitu a konkurenceschopnost v prostiedi zmén. (11; 12)
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Kritérium 2: Strategie

Kritérium Strategie zjiSt'uje, jak organizace uskuteciiuje své cile, poslani, vizi a hodnoty
prostfednictvim jasn¢ definované strategie, kterd je zaméfend na zainteresované strany,
a je pravidelné prezkoumavana za Ucelem jejiho dalSiho rozvoje a zlepSovani. Strategie

je také vhodnym zpisobem komunikovana napii¢ organizaci a mezi zainteresované

subjekty, a je podporovana odpovidajici politikou, plany, ukoly, cili a procesy. (11; 12)
Kritérium 3: Pracovnici

Kritérium Pracovnici sleduje, jak organizace ftidi, rozviji a zapojuje potencial
svych pracovniktl pro vzajemné prospé$né pInéni cilti organizace, ale i cili osobnich. Dale
je zde zkoumano, jak se organizace 0 své pracovniky stara, komunikuje s nimi, pravidelné
je hodnoti, povzbuzuje angaZovanost a zapojeni do Cinnosti zlepSovani v organizaci.
Kritérium se také vénuje cilim pracovnika, které by mély byt v souladu s podnikovymi cili.

(9; 11; 12)
Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

Kritérium Partnerstvi a zdroje se zaobira tim, jak organizace planuje a fidi jak své klicové
externi zdroje (napf. partnerstvi s dodavateli), tak i interni zdroje (napt. technologie,
finance, hmotna aktiva, informace a znalosti), a to pro podporu své politiky, strategie
a zajisténi efektivniho fungovani procest, sdileni znalosti a nejlepSich zkuSenosti, s cilem
zlepSovani svych produkti a sluzeb. Organizace by idealn¢ méla vidét, Ze kooperace
S partnery ji pfinasi vzajemny prospéch pomoci synergie, a je pro ni piilezitosti pro trvale

udrzitelny rozvoj. (11; 12)
Kritérium 5: Procesy, produkty a sluzby

Posledni kritérium z oblasti pfedpokladi se vénuje hodnoceni, jak organizace popisuje, fidi
a zlepSuje své procesy V z4jmu napliiovani strategie a uspokojovani zainteresovanych stran.

Kli¢ové procesy by mély byt strukturované a strategicky seskupené. Organizace by procesy
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méla analyzovat, ptrezkoumdvat a zlepSovat, zapracovat ucelné ukazatele vykonnosti

procesi a také meftit trend.
» Vysledky
Kritérium 6: Zakaznici - vysledky

Kritérium vysledkt vzhledem k zékaznikiim se zabyva spokojenosti a loajalitou zakaznikd,
tedy prvoradym cilem spolec¢nosti. Pozadavky a ofekavani zakazniki je v§ak nutné nejen
uspokojovat, ale také predvidat, aproto je dulezité s nimi efektivné komunikovat.
Organizace by méla identifikovat a tiidit své externi zdkazniky do skupin a porovnavat

dosahované vysledky u jednotlivych skupin. (12)
Kritérium 7: Pracovnici - vysledky

V tomto kritériu je zkoumdno, jak je spolecnost uspé€Sna pii zvySovani spokojenosti
zaméstnancd, jak organizace rozviji potencial svych zaméstnanci a ocenuje proaktivitu.

Vysledky této oblasti koreluji s predpokladovym kritériem pracovniki.
Kritérium 8: Spole¢nost - vysledky

Kritérium vysledka vzhledem ke spole¢nosti pfezkoumava ¢innosti, které maji vliv na okoli
a spoletnost jako celek. Dale sleduje vysledky, kterych organizace dosahuje
V uspokojovani oc¢ekavani svého okoli, a monitoruje, jak je organizace spole¢nosti

vnimana. (11; 12)
Kritérium 9: Klicové vysledky vykonnosti

Kritérium se vénuje hodnoceni, jakych vysledki organiazce dosahla vzhledem
K planovanym cilim a ke klicovym prvkiim strategie. Jsou zde hodnoceny jak finanéni,

tak nefinan¢ni ukazatele vykonnosti, a také trendy vykonnosti v Case.
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1.4.3 Podpora excelence v CR

Rada kvality CR je garantem Narodni ceny kvality CR (dale jen NCK), ktera vychazi
z evropského modelu Ceny EFQM za excelenci (The EFQM Excellence Award), a patii

mezi nejprestiznéjsi ocenéni udélované v CR. Skladd se z nésledujicich oficidlnich

programu a ucast na programech neni zpoplatnéna:

1. Program START PLUS, ktery je uren pro organizace zacinajici se sebe-
hodnocenim a je ptedstupném EXCELENCE.

2. Program CAF je modifikaci programu, ur¢enou pro org. vefejného sektoru.

3. Program EXCELENCE je pln¢ harmonizovan s Modelem excelence EFQM
a pfinasi moznost benchmarkingu s témi nejlepsimi organizacemi. (35)
Rada kvality CR doporu¢uje jako nejvhodngjsi postup pro zapojeni do Nérodni ceny
kvality dle tohoto modelu nejprve absolvovat sebehodnoceni v rdmci modelu START,

a az posléze se oficialné piihlasit do nékterého z programti Narodni ceny kvality

a zde bojovat 0 mezinarodné uznavany titul a ocenéni. (12, s. 8)
Ucastnici oficialnich programi Narodni ceny kvality

> Rada kvality Ceské republiky kazdoroéné vyhlasuje programy Nérodni ceny
kvality CR a vytvaii spole¢ny ramec programtl Narodni ceny. Vykonnym organem
Rady kvality je Narodni informacni stiedisko podpory kvality.

> Ceska spole¢nost pro jakost je partnerskou organizaci EFQM a je odbornym

garantem Narodni ceny kvality.

» SdruZeni pro oceifiovani kvality je realizator programi Narodni ceny kvality

a je kontaktni osobou pro uchazece.

» Uchazeé, tedy organizace, kterd se piihlasila do nékterého z programi Narodni

ceny kvality.

> Hodnotitelé, kterymi je skupina odbornikt, ktefi vyhodnocuji fungovani

a vykonnost organizace na jeji cesté k excelenci. (11, s. 9)
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1.4.4 Model START

Pro organizace, které teprve chtéji zacit se systematickym zlepSovanim, je idedlni zacit
pravé u Modelu START Narodni ceny kvality CR, ktery jednoduchou cestou aplikuje

metodiku EFQM Modelu excelence, a je zalozen na sebehodnoceni a benchmarkingu.

Model START ve srovnani s plnym Modelem excelence EFQM piedstavuje pro organizace
zjednoduseni pouziti metodiky EFQM, nebot’ kritéria popisuje formou otazek, na které je
snaz§i konkrétné¢ odpovédét. Jedna se o hodnoceni organizace v 9 oblastech pomoci
50 otazek, které jsou rozdéleny do dvou skupin, a to do skupiny piedpokladi dosahovani
excelence a skupiny zamétené na dosazené vysledky tak, jak bylo popsano diive v textu.
Dava organizaci moznost seznamit se pred zapojenim do oficidlniho programu NCK

s principy hodnoceni podle EFQM Modelu excelence.

Postup zavedeni Modelu START

Pokud se spole¢nost rozhodne pro sebehodnoceni za pomoci modelu START, méla by svou
¢innost rozd¢lit do nasledujicich krokii:

» rozhodnuti, jaka ¢ast organizace (Organizacni jednotka) se podrobi hodnoceni,

» stanoveni manaZera projektu a vybér hodnoticiho tymu, ktery by mél pokryt
CO nejSirsi zabér ¢innosti spoleCnosti, a jeho ¢lenové by mély byt voleni z riznych
stupniti irovné fizeni,

» proskoleni c¢leni hodnoticiho tymu ohledné problematiky sebehodnoceni

dle zvolené metodiky,

» informovani pracovniki o hodnoceni (pfedevS§im o cili a ¢asovém postupu),

a to zejména téch 0sob, kterych se proces hodnoceni dotkne,

» sestaveni podkladové zpravy, sestavajici ze zakladnich informaci v ¢lenéni

dle kritérii modelu,

» vyplnéni dotazniku, véetné podlozeni v ném uvadénych informaci objektivnimi

dikazy,
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» realizace rozhovori a ovéfeni informaci ziskanych v pfedchozich dvou bodech,
» vyhodnoceni ziskanych informaci a vypracovani hodnotici zpravy,

» konstatovani silnych stranek a oblasti pro zlepSovani, véetné bodového

vyhodnocenti,
» vybér priorit a sestaveni ak¢éniho planu dalsiho postupu,

» seznameni vedeni a dalSich zainteresovanych osob s vysledky hodnoceni, pticemz
informace by mély byt komunikovany zejména tém jednotlivCim a tymam, jejichz

participace se ocekava piirealizaci ndvrhii z ak¢éniho planu,

» opakovani hodnoceni v pravidelnych intervalech, vyhodnocovani trendti a zvazeni

zapojeni do nekterého z oficidlnich programi NCK.

1.4.5 Hodnoceni dle metodiky Modelu START
Dotaznik

Hodnoceni vykonnosti organizace za pomoci Modelu START probiha ve srovnéni s plnym
Modelem excelence zjednodusenou formou, pomoci vyplnéni dotazniku Citajiciho
50 vyvazenych otazek, pticemz 25 otazek je z oblasti predpokladi, 25 otazek je vztazenych
k hodnoceni vysledkti. Hodnoceni jednotlivych otazek probiha na Ctyistupiiové Skale viz

obr. &. 5.

Nebot’ jednotlivd kritéria modelu maji rtiznou dulezitost ptfi hodnoceni (coz bylo jiz
naznaceno dfive v textu, a to na obr. ¢. 4 Struktura modelu), a zaroven otazky si jsou
rovnocenné, je snaha o vyjadieni vah jednotlivych kritérii zprostfedkovana prostfednictvim
mnozstvi otazek u jednotlivych kritérii. Napt. kritérium vysledki vzhledem k zdkaznikim
nebo kli¢ové vysledky vykonnosti maji vyS$i pocet otdzek nez vysledky vzhledem

ke spole¢nosti.

Dotaznik hodnoti struény popis plnéni pozadavku v organizaci. Hodnoceni u Modelu
START je zamérné pouze 4 bodové se Sirokym odstupem jednotlivych odpovédi,

ato pro lepsi rozliSitelnost. Pro lepSi pozndni aktualniho stavu a posouzeni objektivity
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hodnoceni jsem vsak pro ucely tohoto textu hodnotici dotaznik upravila a Skalu doplnila

r

a rozsitila. Dale jsem ji doplnila pro ziskani lepsiho povédomi o organizaci o pole, slouzici
pro uvedeni odkazu na objektivni dikaz. Upraveny hodnotici dotaznik je pfipojen

jako ptiloha ¢. 1.

Bodové hodnoceni DosaZeny uspéch

D - Témér nic se nedéje; snad néjaké dobré myslenky kterd

viak nepokmodly dile ne? za zboiné pfani (D 90).

Dosud nezahdjeno

Uréity dikaz o tom, #e néco pozitivniho se skuteéné
dége.

Néhodna a pfilefitostnd prezkoumani, které majl za
nésledek zlepseni a zdokonaleni.

Izolovana mista (spéiné realizace nebo Uspésnych
vysledkd (33 96).

Uréity pokrok

Jednoznaény dilkaz, Ze je tato oblast dobfe felena.
Pravidelna a rutinni pfezkouméni a zlepsovani.

Uréité znepokojeni nad tim, Ze tato oblast nenl fedena
v plném rozahu, ve viech &innostech a aspektech
(67 %).

Podstatny pokrok

Vynikajici pfistup nebo wysledek, ktery je feden
v plném rozsahu, ve viech ginnostech a aspektech.
Vzorové fesenl nebo dosaZeny (spéch; je obtfiné
pfepoklddat dalsl podstatné zlepsovani (100 9).

Zcela dosazeno

Obr. ¢&. 5: Oficialni hodnotici §kala dle metodiky Modelu START
(Zdroj: 12, 5. 11)

Dosud nezahajeno Urcity pokrok Podstatny pokrok Zcela dosazeno
Zadny diik bo j
adny ij azne ?Jen Néjaky dikaz Dukaz Jednoznacny dikaz VyCerpavajici dikaz

nevérohodny
0% 25% 50 % 75 % 100 %
| o 5 ]10]15][20]25[30]35]40][45]|50]55]60]65]70]75]80]s5]90]95[100]
Obr. ¢. 6: Prepracovana hodnotici Skala
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé 11 ,s.39)
Logika RADAR

RADAR pfedstavuje dynamicky hodnotici rdmec a vykonny ndstroj managementu,

ktery poskytuje strukturovany p¥istup k hodnoceni vykonnosti organizace. (1, s. 6)
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RADAR sestava ze Ctyt prvki:
> R (Results) - Vysledky,
» A (Approach) - Pristup,
» D (Deployment) - Aplikace,

> AR (Assessment and Review) - Hodnoceni a pirezkoumani. (8, s. 27)

Blancvani a rozvijent

PEISTURD

APLIKACE
pristupl

HODMNOCEMI A ZDOEOMALDVANI
phstupd a jejich aplikace

Obr. ¢. 7: Logika RADAR
(Zdroj: 10, s. 3)

Logika RADAR vychazi z principu, ze organizace poticbuje jako soucast politiky
a strategie stanovit vysledky, kterych zamysli dosahnout, naplanovat a rozvijet
integrovany soubor pFistupi pro dosazeni planovanych vysledkl, systematicky
tyto pristupy implementovat a hodnotit, piezkoumavat a zdokonalovat tyto ptistupy

na zakladé monitoringu dosazenych vysledk a probihajicich ¢innosti uéeni se. (10, S. 22)

Kazdy prvek v matici RADAR se dale ¢leni na fadu atributli, které jsou vice rozvijeny
v modelu START PLUS. U predpokladi se analyzuji prvky pristup (zda a nakolik
je solidni a integrovany), aplikace (uplatnéni a systemati¢nost) a hodnoceni

a zdokonalovani (zde pak méfeni, uceni se a kreativita, a zlepSovani a inovace). V kategorii
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vysledkt se sleduje relevantnost a pouZitelnost (resp. relevantnost, integrita a ¢lenéni),

a vystupy vykonnosti (zde pak trendy, cile, porovnani a pficiny). (10, s. 23)
Konecné vyhodnoceni

Vysledky dotazniku jsou pievedeny na bodové hodnoceni a dle poc¢tu dosazenych bodt Ize

usuzovat o vysledném hodnoceni dosahovani excelence v organizaci.

Celkem je mozné ziskat 1.000 bodi, pricemz jednotlivé rozdéleni maximalné¢ moznych
dosazitelnych bodt znazornuje obrazek ¢. 4 Struktura Modelu excelence. Organizace,
které zacinaji s méfenim excelence podle tohoto modelu, obvykle dosahuji 100 - 300 bod,

drzitelé Evropské ceny kvality vétSinou cca 800 b. (11, s. 25)
1.4.6 Ptinosy EFQM

Obecné lze ptinosy zavedeni metodiky EFQM Modelu excelence odvodit jiz ze samotné
podstaty tohoto modelu, tedy pomoci sebehodnoceni identifikovat nedostatky a piilezitosti
ke zlepSeni. Dalsim je ziskani ucelené zpétné vazby a uvédoméni si tak svych nedostatkd,

kdy prace s nimi pak povede k vyssi efektivité a spokojenosti vSech zainteresovanych stran.

Pokud se hodnoceni provadi pravideln¢, stava se z modelu uziteCny ramec, v némz lze
strukturovat Usili o zlepSeni kvality pomoci integrovaného cyklu pro neustalé zlepSovani.
Umoznuje sledovat pokrok, vyhodnocovat vysledky v ¢ase, a pozorovat cestu hodnocené

organizace smérem k excelenci. (21)

Luis Pimentel a Antonio Ramos Pires publikovali vyzkum zahrnujici 35 organizaci,
které vyhraly EFQM ocenéni v Portugalsku v letech 2010 - 2015. Ve své studii zkoumali
dopad ziskani EFQM ocenéni na efektivnost a spolehlivost modelu fizeni v téchto
vybranych organizacich. Pomoci dotaznikového Setfeni u top managementu a vedoucich
pracovnikl fizeni kvality autofi studie zjistili, Ze sledované organizace po implementaci

EFQM metodiky zaznamenaly vyznamna zlep$eni v fizeni téchto organizaci. (23)

K principidlné shodnym zavérim dosli také ve své studii Vinoda Singhala a Kevin

Hendricks, kdy v roce 2000 provedli rozsahly vyzkum na vice nez 600 organizacich,
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které ziskaly cenu za jakost. Tyto organizace porovnali s obdobné velkymi organizacemi
ze stejného odvétvi a zjistili, Ze ocenované organizace dosahovaly v porovnani

se srovnavaci skupinou v priiméru podstatné vyssi zvySeni sledovanych klicovych métitek

vykonu. (8, s. 4)
1.5 Shrnuti teoreticé casti

V prvni ¢asti textu, kterd se vénovala teoretickym vychodiskiim pro zpracovani
této diplomové prace, byl predstaven pojem vykonnost a zplisoby méfeni vykonnosti,
se zaméfenim na moderni ptistupy jejiho vyhodnocovani. Z modernich metod byly vybrany
BSC, koncept norem ISO fady 9000, Model ceny Malcolma Baldridge, Six Sigma, EFQM

Model excelence a benchmarking, a byly ve stru¢nosti popsany.

Dale byla podstatna ¢ast zaméfena na EFQM Model excelence, ktery bude pro svou
komplexnost a Sirky zabér aspektll Cinnosti organizace pouZzit v nasledujici €asti této

diplomové prace k hodnoceni vykonnosti zvoleného podniku.

Pro ucely této diplomové prace jsem zvazovala po reSersi ptislusné literatury uziti dvou
modelt, ato BSC a EFQM Modelu excelence (resp. Modelu START), kdy oba jsou

komplexni modely strategického managementu pro méieni vykonnosti.

Model BSC, kterému byl vyse v textu také vénovan prostor, a to konkrétné v kapitole 1.3.1,
se fadi mezi nejpropracovanéjSi ptistupy v oblasti podnikové vykonnosti a komplexné
napomaha manazerum S rozhodovanim a stanovovanim priorit. Na rozdil od BSC je vSak
EFQM analyticky nastroj, zaméfen Siieji, zabyva se vice dimenzemi a ne pouze Ctyimi
perspektivami, je vice zaméfen na zajmy =zucastnénych stran (stakeholders) a lépe
vyuzitelny pro benchmarking. Dalsi vyhodou EFQM pievazujici nad BSC je fakt,
7ze EFQM ptedkladéa jednoznacné pokyny jeho implementace a dovoluje rozlisit jasné slabé
a silné stranky. Kladem modelu EFQM je také fakt, ze ma dynamicky charakter,
tedy vlivem soustavné prace na vylepSovani aspekti podniku z oddilu pfedpokladi dochazi
také k pozitivnimu ovlivnéni dosahovanych vysledkii (a naopak prostfednictvim zpétné

vazhy).
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Po zohlednéni vSech pro mne dostupnych informaci jsem se tak rozhodla vyuzit
jako diagnosticky nastroj pro hodnoceni vykonnosti zvolené spole¢nosti pravé EFQM

Model excelence - konkrétné¢ Model START, vychazejici z koncepce EFQM.
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2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Tato c¢ast diplomové prace obsahuje seznameni s analyzovanou spole¢nosti, finan¢ni
analyzu, a dale pak jiz samotné hodnoceni dle metodiky modelu START, k ¢emuz bude
vyuzit oficialni dotaznik tohoto modelu. Podkladem k vypracovani analytické ¢asti textu
jsou vetejné dostupné informace z internetové prezentace spole¢nosti na jejich webovych
strankach, vyro¢ni zpravy, ale také interni dokumentace, a to zejména dokument Strategie
spole¢nosti ABC, a.s. pro obdobi 2019-2020 s vyhledem do 2023, a vyplnény dotaznik
programu START.

Zavérem této Casti prace bude uvedeno vyhodnoceni vysledkii hodnoceni, kdy hlavnim
vystupem bude identifikace silnych stranek a naopak také ptilezitosti ke zlepSeni, na coz
bude navazovat tteti kapitola této prace, kterou je navrhova c¢ast, reagujici na zjisténé

nedostatky.

Z duvodu zabezpeceni poskytnutych citlivych dat bude v textu této prace analyzovana

spole¢nost oznacovana jako ABC, a.s.
2.1 Charakteristika spole¢nosti

SpoleCnost se soustiedi na vyrobu, baleni a prodej suchych sypkych smési na ptipravu
pokrmi, kdy zpocatku se jednalo piedev§im o vyrobu piipravkti na pe€eni, jako jsou
kyptici prasky, vanilinovy a skoficovy cukr. Pozdéji se vyroba rozsifila také o instatni
napoje, zelatiny, kakao, rizné druhy pecivovych smési, tést, polévek, omacek, pudingi,
alei o produkci tekutych ptipravkt, jako napi. sladé polevy, tekuté marinady

a dochucovadla, jakymi jsou polévkové kofeni, sojova omacka a jiné.

Pod svou znackou v soucasné dob¢ nabizi vice nez 50 rGznych druhii vyrobkl v nékolika
produktovych liniich. Zvlastni kapitolou vyrobniho programu jsou produkty pro diabetiky
(DIA vyrobky) a celiaky (bezlepkové vyrobky). Pro zékazniky z fad podnikového

i vefejného stravovani nabizi cateringova baleni.
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Spole¢nost pisobi na trhu jiz vice nez 25 let, avSak posledni dekédu ptisobi pod novym

vlastnikem, ktery spole¢nost aktivné rozviji a modernizuje. (25; 26; 27)
Zaméstnanci

Primérné ve spole¢nosti pracuje 48 lidi, z ¢ehoz je 26 pracovnikll ve vyrobé (2 smény),
11 THP pracovnikti a 11 obchodnich zastupcti. Dlouhodobé je ve spole¢nosti nizkd uroven
fluktuace zaméstnancli a zaméstnance lze hodnotit jako kompetentni, zkuSené a vysoce
loajalni.

Zakaznici

Spole¢nost z 99 % obchoduje na B2B trhu a jeho hlavni odbératelé jsou napt. Tesco Stores
CR a.s., KAUFLAND Ceska republika, v.0.s., AHOLD Czech Republic, a.s, LIDL CR,
Globus CR, k.s., NORMA, k.s., Penny Market, s.r.0., Makro Cash and Carry CR, s.r.0., Dm

drogerie markt, s.r.o., prodejny druzstev COOP, velkoobch. sdruzeni CEPOS, prodejny

I€ékaren a prodejny zdravé vyzivy.

Zakaznici (zejména velké fetézce) maji vysokou vyjednavaci silu a tlaci na cenu,
nebot’ je na nich podnik do zna¢né miry zavisly. Diktuji si vSak také dal$i pozadavky,

jako je slozeni, ale maji také poZadavky na design a charakter obalt, atp. (25; 26; 27)
Dodavatelé

Dodavatelé maji pfiméfenou vyjednavaci silu, pouze u bramborovych vlo¢ek lze diky

déletrvajicimu suchu vnimat vyssi vyjednavaci silu dodavatelt.

Spole¢nost si u kazdé nakupované komodity udrZuje kontakt s vice nez jednim

dodavatelem, aby nedoslo k ohrozeni dodavek v ptipadé néjaké neocekavané situace.
Konkurence

Trh je nasycen a ptipadny vstup na trh s sebou nese velké investice, souvisejici zejména

s vyrobou a skladovanim, neni zde tedy velkd hrozba novych konkurentti. Konkurence
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je vsak velka, kdy na trhu plsobi velké mnozstvi velkych, nadnarodnich spole¢nosti.

Sledovana spolecnost zabira cca 0,3 % trhu.

Nejvetsi konkurenti a jejich podil na trhu v roce 2018 je znarozrnén na nasledujicim grafu.

Podil na trhu dle obratu

B Nestlé Cesko (Maggi)
H FoodCare / Gellwe (PL)
® Unilever (Knorr)

H Vitana

mEmco

M Dr. Oetker

" Podravka— Lagris

" Spolecnost ABC

Ostatni

Graf €. 1 - Podil na trhu dle obratu v roce 2018
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 24)

2.2 Financ¢ni analyza

V této kapitole je pfibliZzena finan¢ni situace podniku na zdkladé¢ analyzy ucetnich vykazi.

Obsahem je trendova analyza klicovych poloZek vykazi, stejné tak jako analyza struktury
vybranych polozek. Dale jsou pak také pouzity vybrané pomérové ukazatele finanéni
analyzy, to vSe za obdobi let 2015 - 2018. Tabulky s vysledky vypoctt jednotlivych
ukazateld a dopliujici grafy jsou z diivodu rozsahu této prace pfipojeny v piilohové casti
jako priloha ¢. 2.

Podnik mél ve sledovaném obdobi k dispozici zhruba 50 mil. K¢ kapitalu, coz dle metodiky
Evropské komise (29) poukazuje na fakt, Ze se jedna o spole¢nost zafazenou do kategorie

malych podnikti. Tomuto zatazeni také pak odpovida primérny pocet zaméstnanci a ro¢ni

vyse obratu spole¢nosti (pramérné 102 mil. K¢).
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Uhrnna hodnota stalych aktiv v Gase spise stoupala, coZ poukazuje na investiéni vystavbu,
kdy doslo kndkupu 1 technickym upravam vyrobnich a balicich technologii,
ale také k dokonceni nové vyrobni haly, stejné tak jako k rekonstrukci stavajicich

nemovitych ¢asti aredlu.

Stala aktiva tvofi po celé obdobi zhruba polovinu celkovych aktiv (hodnoty jsou v rozmezi
50 % - 56 %), coz také odpovidd malému vyrobnimu podniku. Z dlouhodobého majetku
piedstavoval vice nez 60 % nemovity majetek, a to administrativni, vyrobni a skladovaci
budovy. Vyjimka byla zaznamenana pouze Vroce 2016, kdy tato hodnota nemovitého

majektu predstavovala 49 % dlouhodobého majetku.

Ze struktury obéznych aktiv, jejiz hodnoty nevykazovaly vysokou variabilitu, se nabizi
vyzdvihnout poloZku pohledavek, kterd Cinila vice neZ jednu tfetinu obéZného majetku
a zaroven zna¢nou c¢ast celkového majetku, nebot’ v jednotlivych letech byl podil
pohledavek na celkovych aktivech 19 %, 20 %, 14 % a 16 %. Pii detailnéjSim zkoumani
polozek pohledavek lze spatfit, ze zhruba jedna Ctvrtina hodnoty pohledavek ptedstavuje
pohledavky po lhuté splatnosti, a v roce 2018 tvofily polhitni pohledavky dokonce 30 %
vyse celkovych pohledavek.

Pro strukturu pasiv podniku je charakteristicky vysoky podil ciziho kapitalu. V Case
se pomér cizich zdroji na celkovém financovani zvysSoval, pficemz v roce 2015 tvofily cizi
zdroje 70 % pasiv, vroce 2018 uz pak 76 %. Dlouhodoby kapital ve vSech letech
sledovaného obdobi pfevysuje hodnotu dlouhodobého majetku, podnik lze oznacit jako
konzervativné financovany a piekapitalizovany, tedy cast obéznych aktiv je kryta
Z dlouhodobych zdrojti, coz je obecné drazsi, avSak méné rizikové. Vlastni kapital tvori
zhruba polovinu hodnoty stalych aktiv. V letech 2015 a 2016 rentabilita aktiv pifevySovala

pramérnou trokovou miru Gvéri a spolecnost tak vyuzivala efektu finan¢ni paky.

Urokové kryti je v prvnich dvou letech sledovaného obdobi jest& uspokojivé, v roce 2017
vSak uz ukazatel klesl na hodnotu 2, nacez se v nasledujicim roce dostal diky zadpornému

vysledku hospodareni do zapornych hodnot také.
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Hodnoty trzeb (resp. vynost) i ndkladli zaznamenaly v celém hodnoceném obdobi piiblizné
shodny trend, kdy po poklesu obou hodnot o necelych 10 % nasledovalo zvySeni o cca 3 %.
Mezi lety 2017 a 2018 doslo k vyraznému poklesu obou hodnot, u nakladi o 16 %,
u vynost byl zaznamenan pokles dokonce o 18 %. Vyvoj téchto poloZzek je znazornén
grafem €. 2. Tuzemské trzby se podilely na celkovych trzbach po celé sledované obdobi

87 — 89 procenty. VySe zahrani¢nich trzeb se v ¢ase pfili§ neménila.

Struktura nakladi byla po vSechny uvazované roky v podstaté neménna, pouze v roce 2018
se pomér vykonové spotieby na celkovych ndkladech navysil z pivodnich 72 — 74 %
na 79 %, taktéz se zvysil pomér osobnich nakladid na celkovych ndkladech, kdy doslo
k nartstu z 10 — 11 % na 14%.

120000

100000 \
80000 . .
mmm Ostatniprovozni naklady

mmm Osobninaklady
60000 —
mm \/ykonova spotieba
40000 . =a—Triby za vyr,, sluiby, zboii
=——\/ynosy celkem
20000 —
0 T T T

2015 2016 2017 2018

Graf ¢. 2: Prehled vyvoje zakladnich sloZek nakladii, trZzeb a vynostu
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 25; 26; 27)

Vysledek hospodateni kazdoro¢né Kklesal, a ze 1,6 mil. K¢ v roce 2005 se dostal postupnym
propadem této hodnoty az do ztraty 1,8 mil. K¢ za rok 2018. Rentabilita meziro¢n¢ klesala

také, a to ve vSech sledovanych ukazatelich viz ptiloha €. 2.
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Signifikantni zména hodnot v poslednim sledovaném obdobi je zpisobena skokovym
navysenim ceny Casti primarnich surovin (pfedev§im bramborovych vlocek, kterych bylo
na trhu nedostatek), kdy toto navySeni ceny v kone¢ném dusledku mélo negativni dopad

na objem prodeje (predevsim u fetézcl).

Ukazatele likvidity, vcetné ukazatele ¢istého pracovniho kapitalu, dosahuji po celé
hodnocené obdobi nizsich hodnot, nez které jsou obecné doporucovany, coz souvisi mimo
jiné s nesouladem dlouhodobych cizich zdroji a dlouhodobych aktiv tak, jak bylo jiz
konstatovano vySe v textu. Pozornost na sebe strhava pfedev§im mezironi zména v roce
2018, kdy doslo k narustu kratkodobych zavazki (jak zavazky K Gvérovym institucim,
tak i zavazky vyplyvajici z obchodniho styku) vzhledem k roku 2017 o vice nez 30 %. Tyto
nizké hodnoty nemusi byt obecné negativnim jevem, nebot’ nezname vyvoj hodnot
Vv pribéhu roku a pozadi (napf. zda nemd podnik snadny ptistup k levnému kratkodobému
cizimu kapitalu), signalizuji vS§ak mozné problémy s platebni schopnosti a tento stav miize

ztizit cestu podniku k dalSimu externimu kapitalu.

Z oblasti aktivity je nejprve hodnocena obratovost aktiv. Tento ukazatel ma trvale hodnotu
vyssi nez 1, tedy ukazuje na efektivni vyuzivani majetku. Hodnota vSak v Case vyrazné

klesa, coz je zplisobeno jak nartstem vyse aktiv, tak prevazné poklesem trzeb.

Doba obratu pohledavek ¢inila praimérné 31 dni a po nardstu vroce 2016 hodnota
mezirocné mirné klesala. Doba obratu zavazki ma primérnou hodnotu 37 dni a hodnota
Vv Case narustala. Kladné lze hodnotit, ze doba obratu pohledavek je po celou dobu kratsi
nez doba obratu zavazkl, a to i pres vysokou vyjednavaci schopnost velkoobchodnich

odbératelu.

Hodnota ukazatele obratového cyklu penéz je pomérné€ vysoka a je ovlivnéna dobou obratu
zasob, jejiz hodnota v Case stoupala a v roce 2018 ¢inila dokonce 77 dni, pfi¢emz V roce

2015 to bylo 57 dni.

Sledované hodnoty ukazateli produktivity vykazuji kolisavy charakter. Zajimavé je,
ze mzdy primérné v poslednim obdobi narostly i pfes pokles vykonl (graf ptiloZen

Vv ptilohové ¢asti prace).
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V ramci vyhodnoceni souhrnnych indexti bonitnich a bankrotnich modelti byl vyhodnocen
Altmaniv index divéryhodnosti (Z-skore), Index INOS, Tafflerim model, Aspekt Global
Rating a Index bonity, a to s nasledujicimi vysledky.

Tab. €. 2: Vyhodnoceni souhrnnych indexi

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Souhrnné indexy 2015 2016 2017 2018
AItme’muv index davéryhod. Seda zéna Seda zéna Seda zéna Seda zéna
(Z-skére pro a.s.)

Index INO5 Seda zéna Seda zéna Ohrozen fin. problémy | OhroZen fin. problémy
Nizka Nizka Nizka Nizka
Tafflertiv model pravdépodobnost pravdépodobnost pravdépodobnost pravdépodobnost
bankrotu bankrotu bankrotu bankrotu
Podprimérné
Primérné hospodafici| Subjekt s jasnymi Subjekt s jasnymi odprumerne

hospodafici subjekt,

subjekt, jehoz financni [ rezervami a problémy, | rezervami a problémy, . e
Jext, J P ¥ P Y jehoz rentabilita i

Aspekt Global Rating

zdravi ma pomérné které je tieba velmi které je tfeba velmi ey

. } . . likvidita si vyZaduji
jasné rezervy dobre sledovat dobre sledovat ,
ozdraveni

ndex boni réité problém réité problém réité problém atna fin. situace
Index bonit Urcité blé Urcité blé Urcité blé Spatna fin. sit

Srovnani vybranych pomérovych ukazatelli s oborovymi hodnotami (také soucasti ptilohy
¢. 2) ukazuje, ze spolecnost ABC, a.s. se dlouhodobé drzi na primérnych hodnotach
odvétvi u ukazatele bézné likvidity a kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji.
Oborové praméry pickracuje u obratu aktiv a obratu pohledavek, v ostatnich hodnocenych

oblastech dosahovala hodnot spadajicich pod pramér odvétvi. (33; 34)
2.3 Hodnoceni pomoci EFQM Modelu excelence

Hodnoceni vykonnosti pomoci EFQM Modelu excelence, Které je obsahem této kapitoly,
probéhlo na zdklad¢ vyhodnoceni oficidlniho padesatibodového dotazniku Modelu START,
za soucasného ptihlédnuti k logice RADAR. Do oficialniho dotazniku jsem doplnila
kolonku pro komentaf, abychtak mohla ziskat detailngj$i informace pro adekvatni
zhodnoceni stavu jednotlivych kritérii. Také hodnotici bodovou stupnici jsem vyrazné

zjemnila pro dosazeni vys$si rozliSovaci schopnosti, a tedy i presnéjsich vysledki.
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Hodnoceni vsak neprobéhlo hodnoticim tymem tak, jak je doporucovano, ale misto toho
byl dotaznik vyplnén pouze feditelem (vlastnikem) spole¢nosti, ktery uvedl ke kazdé otézce
také odkaz na interni dokumentaci. Informace jim poskytnuté jsem po dukladné analyze

shrnula ke kazdému kritériu.

Pro zajisténi objektivity a odfiltrovani subjektivniho pohledu vlastnika, bylo bodové
hodnoceni pro kazdy bod dotazniku ptifazeno mnou, jako nezavislym externim subjektem,
kdy mtj Gsudek neni zatiZzen internimi vztahy ve spole¢nosti. Vysledné bodové ohodnoceni
je aritmetickym primérem bodového hodnoceni jednotlivych otazek. Vyplnény dotaznik,

véetné upravené hodnotici Skaly a bodové evaluace, je ptipojen jako ptiloha ¢. 1.
2.3.1 Kritérium 1: Vedeni

Poslani, vize, kliCové hodnoty a zdsady chovani jsou definovany jasné, stru¢né a vystizné
v dokumentu ,,Strategic spol. ABC, a.s. pro obdobi 2019-2020 s vyhledem do 2023
Komunikace téchto prvkli zaméstnancim spolecnosti je planovana na rok 2019, pficemz
je zadouci az nezbytné, aby se stémito prvky zaméstnanci ztotoznili. Ve spole¢nosti
je vyvijena snaha o zapojeni pracovnikii do systému navazani veskeré ¢innosti na Strategii,
a naopak prevadeéni strategie do konkrétnich planti a métitek, a to pomoci BSC. Rozvijeno

je také projektové fizeni.

Reditel spolec¢nosti vyviji tlak na zapojeni vSech pracovnikli do procesu trvalého zlepSovani
a inovacnich aktivit, avsak snaha vedeni neziidka kdy narazi na odpor zaméstnanct

ke zménam (Casto i ze strany samotného managementu).

Na rok 2019 bylo naplanovéano definovani motiva¢niho systému na podporu zlepSovacich
navrhi. Reditel aktivné propaguje kulturu podporovani generovani novych napadi
a mysleni. Nejen on, ale celé vrcholové vedeni, se zapoji do systému ro¢niho hodnoceni
vykonu a spokojenosti zaméstnancti, kdy si kazdy vedouci pracovnik zpohovoruje vzdy
V bfeznu své podtizené, pti¢emz spolecné zhodnoti uplynulé obdobi a ptipravi vykonnové
a kariérni cile na nadchazejici obdobi. Ve spolecnosti je sledovana zpétna vazba
manaZerim ohledné jejich manazerskych schopnosti a zplisobu fizeni, av§ak pouze v ramci

jedné, byt’ oteviené, otazky ve strukturovaném rocnim hodnoticim pohovoru.
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V roce 2019 jsou také podle strategického planu zavadény systémy (komise) ,,Nové
sméry®, zabyvajici se potencidlnimi novymi vyrobnimi sméry dle aktudlni poptavky
natrhu, ,.Zivotni cyklus®, zavadgjici fizeni produktt dle jejich Zivotniho cyklu, a ,Nové

trendy*, které kombinuji oba ptedchozi zminéné systémy.

Clenové vedeni (véetné feditele osobn&) dbaji na systemati¢nost komunikace a rozvoj
vztahi s kliCovymi zakazniky a partnery. Spolecnost planuje zavedeni vérnostniho
programu pro cateringové odbératele, pravidelnou revizi cenikli (obéma smeéry)
a také napt. zjistovani zpétné vazby u cateringovych zakazniki. Reditel dale podporuje
dobré fungovani a rozvoj tymové spoluprace, kdy je planovano v ramci jiz zmihované
strategie vytipovat a zajistit vhodné Skolici kurzy, zavést komunikaéni fora a stav interni

komunikace monitorovat pomoci pravidelnych dotaznika spokojenosti.

Ve spolecnosti je zaveden proces méfeni, kontroly a zlepSovani klicovych finanénich
charakteristik, které jsou srovnavany s vysledky konkuren¢nich podnikt na zakladé vetejné
dostupnych infomaci. Dale jsou také sledovana a srovndvana data tykajici se produktového

portfolia konkurentt. Z vysledkl téchto srovnani jsou vyvozeny dalsi akce.
2.3.2 Kritérium 2: Strategie

Poslani, vize, firemni hodnoty a zasady etiky podnikani jsou, jak jiz bylo vySe zminéno,
definovany, a vSechny tyto prvky jsou explicitné vyjadieny ve strategii pokryvajici obdobi

nadchézejicich 5 let.

Reditel zapojuje do definovani strategie predstavenstvo a &leny strategické rady (vedouci
jednotlivych odd¢leni), a ti zase konzultuji se svymi klicovymi podiizenymi a ziskavaji

U nich zpétnou vazbu.

Definovani strategie vychazi z analyzy vnitiniho a vnéj$iho prostfedi, kdy vSak analyza
vnéjsiho prostiedi PESTLE a Porterova analyza péti sil jsou rozpracovany (minimalné
ve mn¢ piedlozeném dokumentu) pouze povrchng, ne pfili§ do hloubky. Postup,
jak dosahnout souladu kazdodenniho fungovani podniku se stanovenou strategii, je zde

raciondln€ definovan a jsou zohlednény potieby zainteresovanych stran.
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Strategie je rozpracovana v rozsdhlém dokumentu, s kterym jsou v pfiméfeném rozsahu
seznameni vSichni pracovnici. Dokument strategie je uspotfadan systematicky a je logicky
strukturovan. Jednotlivé strategické akce jsou rozpracovany do dil¢ich cili a pfifazeny
jednotlivym odpovédnym vlastnikim. Ne&které strategické zaméry jsou formulovany
ponckud obecné, dale vSak budou jisté vice rozpracovany v navazujicich dokumentech.
Kazdy ze strategickych cilt je rozdélen na dil¢i zaméry, ke kterym je naplanovana jedna
avice akci, které¢ by dany zdmér mély naplnit. Ke vSem zamérim a akcim je vzdy
definovan odpovédny koordinator (vlastnik zaméru) a k témto akcim je pfifazen realiza¢ni
tym. Je také naplanovano, Ze jednotlivé strategie budou pravidelné ptezkoumavany,
aktualizovany a rozvijeny. Jsou vyctem stanovena také rizika kazdé z téchto akci, stejné tak
je feSen termin realizace, zdroje financovani a priorita kazdé jednotlivé akce. Ke sledovani
plnéni jednotlivych akci a zaméru je ustanovena "Strategicka rada”, ktera se schazi 2x
rocné, a ktera ma také na starosti pravidelnou aktualizaci strategie vV zavislosti na zménach

podminek.

Zakladni obecné trendy ma spole¢nost zmapované, ale misty neni jiz feSena kofenova
pricina (napf. prosté tvrzeni ,,zakaznici smési nekupuji®). Hlubsi analyza trendi také chybi,
zavedeni pruzného systému mapovani aktudlnich trendi na trhu je vSak planovano.
Systematicky benchmarking provadén neni, spoleCnost vSak porovnava a vyhodnocuje
sortiment sviij ve vztahu se sortimentem konkurentti. Dale také srovnava s konkurenci

klicové finan¢ni vysledky.
2.3.3 Kritérium 3: Pracovnici

Spole¢nost nema jasné definovanou komplexni strategii v oblasti fizeni lidskych zdroju,
ktera by navic byla pravidelné aktualizovana. V ramci celopodnikové strategie jsou
zpracovany pouze nékteré dil¢i ¢asti (u kterych je ale pravidelny piezkum zaveden),

zbyvajici oblasti fesi ad hoc v piipadé, Ze vyvstane potieba.

V ramci personalni oblasti celopodnikové strategie je napi. aktualné feSeno zapojeni
pracovnikl do aktualizace celkové podnikové strategie a zapojeni do inovacnich tendenci

obecné, pofadani pravidelnych porad a prezentaci jednotlivych oddéleni, a vyhodnocovani
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vykonu a spokojenosti zaméstnanci pravidelnymi ro¢nimi pohovory s nadfizenymi. Na
téchto pohovorech jsou feSeny také individudlni cile jedince v kontextu celkové podnikové
strategie. Pracovnici jsou motivovani K osvojovani si novych znalosti a podporovani

Vv dal$im vzdé€lavani a osobnim rozvoji.

Pro zajisténi spokojenosti svych zaméstnanci se také vedeni zaméfuje na zvySovani irovné

pracovniho prosttedi, a to napf. snizovanim prasnosti, vylepsovanim kancelafi, apod.

Odménovani pracovnikll je podrobovano pravidelnym piehodnocenim a pii vyro¢nich
pohovorech se tesi také i osobni rozvoj. Pracovnici managementu jsou ro¢né¢ odménovani
na zaklad¢ tzv. vykonnostniho faktoru, ktery se odviji od prosperity celé firmy, kdy vyvoj
vykonnostniho faktoru (ktery je pro vSechny zaméstnance spole¢ny) je pravidelné kazdy
mesic zvetejiiovan. Déle je pldnovdno napojeni ¢asti odmén na vysledky vybranych
procest. Procesy vSak zatim nejsou definovany a nebyly dosud stanoveny ani metriky

vykonu.

Komunikace mezi jednotlivymi pracovniky neni na nejlepsi urovni, kdy dochazi k ¢astym
komunika¢nim Sumiim, pfenosu zkreslenych informaci, a dokonce také k hadkam.
Ve strategii jsou planovany aktivity vedouci k dosazeni zlepSeni v komunikaci, plany
jsou vSak v pon€kud obecné rovin€. Soucasti strategie jsou snahy o zavedeni tymového
ducha a zlepSeni tymové spoluprace skrze Skoleni interpersonalnich dovednosti a tymové

prace.
2.3.4 Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

Partnerské vztahy s dodavateli jsou dlouhodobé, avsak nejsou fizeny a rozvijeny pomoci
uceleného strukturovaného pfistupu, misto toho je uplatiiovan cist¢ individudlni ptistup.
Pro kazdou vstupni komoditu mé spole¢nost zavedeny povétSinou minimalné¢ dva
dodavatele, tedy riziko vypadku dodavek je minimalni. Pfipadné komplikace 1ze oc¢ekavat
pouze V piipadé globalnich problémi na trhu, viz krize na trhu bramborovych vlocek.
Do budoucna je zamysleno propojeni IS s dodavateli pro usnadnéni procest souvisejicich

s dodavkami.
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Me¢fteni vykonnosti procesti souvisejicich s dodavkami a jeho integrovani do podnikového
IS K2 je planovano, zatim vSak neni systém méfeni vykonu definovan. V planu je také
pokus o navazani partnerstvi s vytipovanymi subjekty za ucelem sdruzeni dodavek velkym

zakaznikm.

Prosttedky plosného sdileni informaci napii¢ firmou jsou k dispozici (IS K2), avsak tdaje
nejsou ve vétsingé pripadi dostupné, kdy napf. systém méfeni vykonnosti neni zatim
vytvoten. Nekteré klicové informace jsou vSak jiz v tuto chvili sdileny prostfednictvim IS,

ale také na pravidelnych poradach.

Finan¢ni fizeni spole¢nosti je navdzano na celkovou podnikovou strategii a zahrnuje mimo
jiné¢ finanéni planovani, vyhodnocovani vynosnosti jednotlivych produktovych fad,

a finan¢ni analyzu jak spolec¢nosti, tak konkurenti.

V ramci finan¢ni perspektivy u zavadéného systému BSC zamysli spolecnost zavést fizeni
nakladi pro dosaZeni jejich optimalizace, kdy aktualné chybi klasifikace nakladii, véetné
jasného vymezeni odpovédnosti za jednotnlivé naklady. Soucasti dokumentu je také hruby
ramec, jak tyto nedostatky odstranit. Planovano je také mésicn¢ analyzovat odchylky
a vV navaznosti na zjisténé skutec¢nosti operativné hledat a implementovat ndpravna opatieni.

Rozpocetnictvi probiha aktualné pouze v ramci ¢asti utvaru.

Spolecnost déle ve financni sféfe zavadéného BSC fesi problematiku optimalizace zasob,
jejichz systém chce zdokonalit za ucelem minimalizace prostfedkli vazanych v zasobach
za soucasn¢ho vcasného vykryti objednavek. Toto je zatim ve fazi planu, kdy aktualné
vedeni pracuje na vytvofeni systému pro sledovani stavu zasob a jeho srovnani
S dlouhodobym primérem. V piedlozeném dokumentu chybi informace zda, a ptipadné jak,

spole¢nost méti efektivitu vyuzivani zdroja.

Spole€nost se zabyva planovanim investic, v€etné jejich ndvratnosti, souvisejicich rizik
a zdrojového zatizeni. Hmotnd aktiva jsou fizena prostfednictvim strategie, kdy existuje
napf. dlouhodoby plan stavebnich tprav sohledem narozvoj firmy. Ve spole¢nosti
je mysleno také na Setrny piistup k zivotnimu prostfedi, coz doklada napi. fotovoltaicka

elektrarna, kterd je instalovana na stfese vyrobni haly.
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Nové technologie na trhu jsou monitorovany, avsak bez jakéhokoli systémového ptistupu
K této oblasti. Pfipadné modernizace jsou fizeny s ohledem na budouci potieby organizace

a strategii.

Spole¢nost nevyuziva systematicky pristup k fizeni odpadu s cilem jejich redukce,

nebo mi 0 tom alesponi nebyly podany dikazy.
2.3.5 Kritérium 5: Procesy, vyrobky a sluzby

Vsechny procesy nejsou zatim rozliSeny a vymezeny, spoleCnost vSak pocita
s rekognoskaci procesit v planu pro obdobi let 2019-2020, kdy maji byt vSechny procesy
identifikovany vzhledem Kk nastolené celkové strategii, klicové procesy pak piehledné
definovany, a maji mit stanoveny zptisob méteni, metitka, normy, ale také napt. vlastniky
procesil. Snahy o zlepSovani procesil zatim nardzi na odpor zaméstnanct ke zméné. Procesy
maji byt podle strategie v co nejvétsi mife automatizovany, digitalizovany a piedevSim
kontinualn¢ zlepSovany. Strategie spolecnosti v této oblasti pocita také s periodickym

posuzovanim vysledka procest s cilem neustalého zdokonalovani.

Vedeni spolecnost déle piipravuje systém vzdélavani pracovnikli v oblasti procesniho
managementu (BPM), aby tak vSichni pracovnici byli vedeni k pfekonani funk¢niho

zpusobu mysleni a citili pfi zméné podnikové kultury podporu.

Organizace nema certifikaci ISO, zakaznici (pfedevS§im nadnarodni fetézce) misto toho
pozaduji certifikaci IFS, ktera je potravinarskd obdoba ISO. Spolec¢nost tuto certifikaci jiz
fadu let vlastni a pravidelné obnovuje platnost. Dale se pfipravuje na ziskani certifikace
UTZ. Spole¢nost velmi dba na to, aby se audity a jejich vysledky vyuzily ke zlepSovani
systému fizeni.

V ramci celopodnikové strategie neni pfili§ detailné (min. v pfedlozené dokumentaci)
zmapované externi prostfedi a trh, spole¢nost ma vSak zanalyzovanou konkurenci, coz na
m¢é pusobi tak, Ze je zde spiSe uplatiovana ,reaktivni® strategie (vzhledem Kk ¢innosti

konkurence). Chybi dikazy o provadéni systematickych pruzkumi mezi samotnymi

spotiebiteli a pravidelny pfezkum jejich pozadavki tak, aby vyrobky (v€etné navrhovani
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novych vyrobki) reflektovaly hlas konecného spotiebitele. Naplanovan je pruzkum pouze
mezi zdkazniky jednoho segmentu trhu, nebot’ spolecnost ve strategii pocita se zavadénim
systému ziskavani zpétné vazby od cateringovych zakazniki, jako doplnkovy prostfedek
ke sbéru podnétt na zlepSovani. Spolec¢nost aktualné fesi problém, ze nema zadny unikatni
vyrobek, a také hledd zplsoby zatraktivéni portfolia, pficemz mj. analyzuje vyrobkové
portfolio konkuren¢nich podnikti. V oblasti vyrobki je také aktudlnim tématem fada malo
profitabilnich vyrobk®, atedy i plan zavedeni systému zivotniho cyklu produktu

a optimalizace vyrobkového portfolia.
2.3.6 Kritérium 6: Zakaznici - vysledky

Spole¢nost mé politiku v oblasti externich zdkaznikli rozpracovanou ve strategii, pfiCemz
byly zahajeny ¢innosti smétujici k méfeni spokojenosti vybrané skupiny zakaznikt. Dosud
jsou vyuzivany pouze nékteré interni metriky (v pfedlozenych dokumentech neni o této
oblasti ale ptili§ informaci), planuje vSak zavést pravidelné systematické zjistovani zpétné

vazby od zakaznik, a tyto vystupy vyuzit dale ke zlepSovani.

Zakazniky organizace tfidi do skupin a vysledky dosahované u jednotlivych skupin
mezi sebou srovnava. Planovano je zavedeni systému, kdy spole¢nost v budoucnu hodnoti
dotazovanim vnimani, postoje, aV prvni fadé¢ spokojenost zakazniku, ale kdy vyuziva
zaroven také interni métitka vykonu, kterd podminuji onu spokojenost a pfimo ovliviiuji
meétitka vnimani, jako napt. spolehlivost dodéavek, rychlost vyfizeni objednavek, pocet
reklamaci. Spole¢nost planuje méfit také atraktivitu znacky, ale zatim neni stanoven zptisob

realizace, resp. neni definovan métici systém.

Dale nejsou k dispozici informace zda, a do jaké miry, jsou organizaci sledovany ukazatele
jako napfi. objemy prodejl, rentabilita zakaznikd, loajalita zakaznika, pfirtstek novych
zakaznikl, pocet reklamaci nebo zrusené objednavky. Je vSak znamé, ze sleduje svoje
vysledky a vyhodnocuje casové trendy, avsak neprovadi z divodu vysokych naklada

a nedostupnosti dat srovnani S externimi organizacemi.

Lze konstatovat, Ze V této oblasti jsou obecné cile stanoveny, hodnoceny a pfezkoumavany,

a jsou také realizovany projekty zlepSovani.
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2.3.7 Kritérium 7: Pracovnici - vysledky

Strategie neni v oblasti lidskych zdroji pfili§ rozpracovana a feSi zejména piistup
a motivaci pracovniki k inovacim a jejich celkovou spokojenost v zaméstnani. Strategie
pocitd s realizaci projektd zlepSovani s cilem zlepSeni vniméni ze strany zaméstnanci
a umocnéni pocitu, ze je s nimi pocitdno jako s dulezitym faktorem pro uspésny chod
spole¢nosti. Predstizné ani zpozdéné indikatory zaméstnanecké perspektivy nejsou zatim
feSeny, ve vztahu k zaméstancim nejsou zavedena prakticky zadna systémova méfeni.
Ve spole¢nosti je planovano zavedeni napojeni Casti odmén na interni procesy a jejich

vysledky, metriky nejsou vSak zatim definovany.

Zpétnd vazba je od zaméstnanci ziskdvana prostfednictvim vyro¢nich pohovort,
a to neanonymn¢, coz muze piinést jisty stupen zkresleni skute¢nosti, nebot’ pracovnici
se mohou zdrahat mluvit oteviené. Vysledky jsou vyuzivany dale v ¢innosti spole¢nosti
Kk systematickému zlepSovani a jsou zohlednény V planovych akcich, od zaméstnancii
ziskand data vSak nejsou z diivodu nedostupnosti externich dat z dalSich organizaci

srovnavana.

Spokojenost zaméstnnci ve spolecnosti neni vyhodnocovana pomoci soustavy méfitek,
pouze strukturovanym rozhovorem. Spokojenost je hodnocena jako nadprimérna,
zameéstnanci jsou loajalni, a ve firm¢ je nizka fluktuace. Lidé jsou vsSak ,,1in¢jsi* pfemyslet
nad rdmec svych rutinnich procesti, chybi proaktivni pfistup, ale také i1 invence.
Zaméstnanci nejsou zvykli pfemyS$let nad c¢innostmi inovativnim zpisobem a hledat
Vv kazdodennich ¢innostech mozZnosti ke zlepSovani danych procesu, hledat nové pftistupy
a feSeni. Nefunguje také pfili§ tymova spoluprace, Vv planu pro rok 2019 je vSak Skoleni

technik tymové prace.
2.3.8 Kritérium 8: Spole¢nost - vysledky

Vyraznad orientace smérem k socidlni odpovédnosti firmy viditelnd z predlozenych

dokument pfili§ neni, do zakladni strategie spolecnosti socidlni a environmentalni aspekty
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ptilis neprostupuji. Spolecnost vSak finann€ pfispiva rtiznym charitativnim organizacim

a sponzoruje mensi dobro¢inné akce.

V ramci ekologie byl realizovan projekt instalace vlastni folovoltaické elektrarny, vice
informaci o vyuzivani obnovitelnych zdroji neni k dispozici. Informace 0 odpadovém
hospodarstvi také nejsou predlozeny. Vyroba pifimo nezneistuje okolni prostiedi,
vyraznéjsi proekologické tendence vSak nejsou pozorovany. Spole¢nost aktualné pracuje

na snizeni prasnosti ve vyrobni hale.

V médiich spole€nost pfili§ prezentovana neni, jeji Cinnost (mimo vysledny produkt) neni

Sir$i spole€nosti prili§ na o€ich. Méfeni vnimani ze strany vefejnosti provadéno neni.
2.3.9 Kritérium 9: Klicové vysledky

Vysledek hospodafeni 1 rentabilita mezirocné v poslednich péti letech Klesala,
avsak I pfes tento negativni trend byly dosahované hodnoty finan¢nich charakteristik
na akceptovatelné turovni. Vyjimku tvofil rok 2018, kdy byla spole¢nost ve ztraté.
Informace o tom, do jaké miry jsou ve spoleCnosti plnény definované cile, k dispozici

nejsou. Vice o finanéni situaci pojednava kapitola 2.2 Finan¢ni analyza.

Vysledky klicovych procesti nejsou navazany na systém odménovani, o zavedeni se vSak
ve strategii uvazuje. Zmapovani procesu a souvisejici méteni vykonu je také planovano. Ve

spolecnosti je aktudln¢ zavadeén systém Balanced Scorecard.

Dosahované vysledky jsou segmentovany dle riznych charakteristik (napt. podle zakaznika
nebo tzemi), nejsou vsak jiz srovnavany s konkurenci, nebot’ externi data nejsou dostupna.
Srovnavany jsou pouze nékteré zdkladni finanéni charakteristiky dostupné z vetejné
dostupnych zdrojii (vyro¢ni zpravy) a produktové portfolio konkurentii. S dosahovanymi

vysledky je planovano prubézné seznamovat zaméstnance na periodickych setkanich.
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2.3.10 Celkové bodové vyhodnoceni

Celkovy primér bodového ohodnoceni je 48 %, coz se da nepochybné oznacit pti prvnim

hodnoceni zalozeném na EFQM Modelu Excelence za vice nez ptijatelny vysledek.

Nejlepsi hodnoceni spolecnost ziskala u kritérii pracovniCi, vedeni, a procesy, vyrobky
asluzby. Ve strategii je témto oblastem vénovan znaény prostor. Pfistup je solidni

a integrovany, je aplikovan systematickym zptsobem, a je planovan pravidelny prezkum

za ucelem zlepSovani.

Nejhife byly hodnoceny oblasti vysledkit vzhledem k zakaznikim, a to zdavodu
nemoznosti sledovani trendii ve vysledcich ptislusnych méritek, nebot’ definované metriky

jsou v této oblasti teprve ve fazi testovani ¢i dokonce pouze planovani. Nizké hodnoceni

také zapfi€inilo neprobihajici srovnavani vysledkl s externimi organizacemi.

Vyhodnoceni dotazniku START

Vedeni

Strategie

Pracovnici
Partnerstvi a zdroje
Procesy, vyr. a sluzhy
Zakaznicivysl.
Pracovnicivysl.
Spolecnost vysl.

Klic. vysl. wyk.

0] 20 40 60 80 100

B Hodnoceni [%]

Graf. €. 3: Celkové bodové hodnoceni dle START

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Graf. ¢. 4: Celkové hodnoceni dle START

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
2.4 Silné stranky a oblasti pro zlepSovani

Vyhodnoceni silnych stranek a oblasti pro zlepSovani je dulezitéjsi Casti nez samotné
bodové ohodnoceni, kdy zejména prilezitosti pro zlepSovani maji byt obecné podkladem
pro akéni plan (zde v textu navrhova c¢ast) a dalsi zlepSovani. Vysledky sebehodnoceni

by také mély byt propojeny do budoucna se strategii, nikoli brany jako izolovany prvek.
Kritérium 1: Vedeni

» Silné stranky

Otevienost ve vztahu k zaméstnanclim, oboustrannd komunikace, osobni ptistup
Vedeni se zdokonaluje a poskytuje podminky pro rozvoj také zaméstnanciim
ZkuSenosti, moderni fizeni

Podnécovani kultury nepfetrZitého zlepSovani

57



» Oblasti pro zlepSovani

Ne prilis dobra komunikace uvnitf firmy
Chybi systematicka strategie rozvoje zaméstnancti, persondlni strategie
Mezery v planovacim procesu (napi. chybi manazerské ucetnictvi)

Nedokonaly systém fizeni zasob (novy systém je v planu)
Kritérium 2: Strategie

» Silné stranky

Strategie (vetné klicovych prvkl) je definovana a komunikovana
Jednotlivé oblasti strategie jsou vzajemné propojeny
Strategie zahrnuje a zohlediuje potfeby zainteresovanych stran

PInéni cilu je pravidelné hodnoceno, strategie je pravidelné aktualizovana

» Oblasti pro zlepSovani

Analyza vnéjSiho prosttedi neni ptili§ rozpracovana

Koftenova pricina nékterych problémi neni identifikovana

Hlubsi analyza trenda na trhu chybi (je vSak planovana)

Spole¢nost plisobi zejména v Ceské republice, pouze &asteéné na Slovensku
Chybé¢jici plan investic v ro¢nim finan¢nim planu

Potieba optimalizace pracovniho vytizeni zaméstnanct ve vyrobé

Nekomplexni rozpocetnictvi, fizeni naklada a fizeni zasob
Kritérium 3: Pracovnici

» Silné stranky

Pruzna organiza¢ni struktura
Individualni pfistup k zamé&stnanciim, podpora karierniho ristu i osobniho rozvoje
Pravidelné hodnotici pohovory

Sbér zpétné vazby od zaméstnact
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Snahy o rozvoj komunikace a tymové spoluprace

Management dbé na zlepSovani pracovniho prostiedi

» Oblasti pro zlepSovani

Neni definovana komplexni strategie v oblasti fizeni lidskych zdroji

Problematicka komunikace mezi zaméstnanci

Pracovnici nejsou proaktivni, maji negativni postoj ke zmeéné

Nizka ochota pracovniki k vlastnimu rozvoji

Lidé se sousttedi na dil¢i tkoly bez povédomi o strategii

Neni zavedena moznost anonymni zpétné€ vazby ze strany zaméstnanci

Zaméstnaneckd angaZovanost do inovacniho procesu neni podpoiena odménovacim
systémem

V oblasti inovaci je uvazovano pouze se zapojenim vybranych (byt kliCovych)

zaméstnancu
Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

» Silné stranky

Dlouhodobé vztahy s dodavateli

Rozvoj vztaht s klicovymi partnery

Plan na sdileni dopravy na cest¢€ k fetézcim
Zajem o zlepSovani se a inovace

Snahy stat se ,,dobrym dodavatelem*
Obcasna spoluprace s akademickou pidou

Planovano zavedeni vérnostniho programu pro cateringové zakazniky

» Oblasti pro zlepSovani

Neni definovan komplexni pfistup v oblasti vztaht s dodavateli
Nevyuzity prostor pro rozvoj partnerstvi
Neni zavedeno partnerstvi s dalSimi subjeky na bazi sdileni znalosti ¢i jinych informaci

Zavislost na fetézcich
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Nizké vyjednavaci sila
Prakticky zadny export

Nedostatky u nakladového tizeni, rozpocetnictvi a fizeni zasob
Kritérium 5: Procesy, vyrobky a sluzby

» Silné stranky

Inovativni tendence, planovana integrace rutinniho zlepSovni do procest

Zavadéni nového PLC systému a optimalizace produktového portfolia

Snahy o zvySeni atraktivity znacky

Siroké portfolio bezlepkovych produkti, poradna pro celiaky

Stabilni, dobra kvalita produkti (certifikace IFS, zdkaznické audity, nizky pocet reklamaci)
Vypracovana strategie méieni a zlepSovani procesti

Snahy o expanzi na vychodni zahrani¢ni trhy

Moderni e-shop

» Oblasti pro zlepSovani

Procesy nejsou definovany, proto ani méfeny a fizeny (provedeni je vSak planovano)
Vysledky procesti nejsou navazany na odménovani

Zatim nefunguje systematické zlepsovani (odpor zaméstnanct ke zméng)

Dosud vyrobni sméry ur¢ovany nahodile, nesystematicky

Zadny unikatni vyrobek

Velké mnozstvi malo rentabilnich produktt

Znacka ,,ABC, a.s.“ neni ptili§ atraktivni, prémiova znacka zatim chybi

E-shop pouze pro B2C trh, navic pouze v CR (mozZnost draz§iho doru¢eni na SK)
Kritérium 6: Zakaznici - vysledky

» Silné stranky

Spolec¢nost plisobi na trhu jiz vice nez 25 let

Zajima se o zpétnou vazbu od zékazniki (avSak pouze vybrané skupiny)
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Zahajeni projektu ,,Nové trendy* pro zjisténi novych potieb zdkaznikt a jejich uspokojeni
Nizky pocet reklamaci
» Oblasti pro zlepSovani

Prazkum planovan pouze u (¢asti) stavajicich zakazniki, chybi prizkum u spottebitelt
Nizké povédomi o znac¢ce mezi cilovou skupinou spotiebitelt
Slabé vztahy se zédkazniky, spole¢nost je vnimana jako ne pftili§ aktraktivni vyrobce

Neni vypracovana strategie ziskavani novych zakazniki
Kritérium 7: Pracovnici - vysledky

» Silné stranky

Nizka fluktuace

Kvalifikovany personal

Spole¢nost zkouma faktory loajality a nasloucha nazorim zameéstnancti, nasledné vyvozuje
akce

Bezpecnost na pracovisti je zajistna (zadné trazy)

» Oblasti pro zlepSovani
Zadna systémova meéteni
Odmeénovaci systém neni napojen na interni metriky (zavedeni planovano)
Zaméstnanci nejsou piili§ proaktivni v oblasti inovaci, maji spiSe nechut’ ke zménam

Kritérium 8: Spole¢nost - vysledky

» Silné stranky

Poradna pro celiaky

Sponzoring instituci a mensich vetejnych akci
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» Oblasti pro zlepSovani
Absence proekologickych tendenci (mimo instalaci fotovoltaické elektrarny)
Strategie nezahrnuje aktivity v oblasti socialni odpovédnosti a udrzitelného podnikani

Kritérium 9: Klicové ekonomické vysledky

» Silné stranky

Finan¢ni vysledky jsou srovnavany s vefejn¢ dostupnymi daty konkurenénich podnikii

Spole¢nost aktivné pracuje na modernizaci finan¢niho tizeni

» Oblasti pro zlepSovani

Omezené finanéni prostiedky na automatizaci a robotizaci vyroby

Finan¢ni vysledky maji negativni trend - pokles trzeb, potazmo rentability (ztrata v roce
2018)

Vysoka hodnota obratového cyklu penéz

Vysoké polhiitni pohledavky

Zavislost na fetézcich a z toho odvisla nizka marze
2.5 Shruti analytické ¢asti

Obsahem analytické casti byl strucny popis analyzovaného subjektu, spolu s finan¢ni
analyzou. Nasleduje slovni komentaf k vyplnénému dotazniku START, jez je ptipojen jako
piiloha ¢. 1 v piilohové ¢asti této prace. V zavéru analytické ¢asti jsou K jednotlivym

kritériim uvedené informace shrnuty v piehled silnych stranek a piilezitosti ke zlepSeni.

Rozpracovanim vybranych podnéti ke zlepSeni je obsahem nasledujici ¢asti této prace.
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3 VLASTNI NAVRHY RESENI

Celkové shrnuti zjisténych poznatkl k jednotlivym kritériim jiz bylo uvedeno v piedchozi
kapitole, ptficemz celkové vysledky Ize hodnotit s ohledem na skute¢nost, Zze se jedna

pro spole¢nost o prvni sebehodnoceni tohoto typu, nadprimérné.

Spole¢nost aktualné¢ zavadi systém Balanced Scorecard, a dle poskytnutych firemnich
podkladd je nutné usoudit, ze vedeni spole¢nosti neni jeji osud lhostejny, budoucnost

planuje a tyto plany vyhodnocuje.

V této kapitole jsou navrzeny né€které postupy pro zefektivnéni ¢innosti spole¢nosti,
kter¢ by mély vést klepSim vysledkim v pfistim hodnoceni. Z divodu rozsahu
této diplomové prace jsou zde rozpracovany pouze vybrané navrhy, a to v téch oblastech,
které netfe$i spolecnost ve vyhlaSené strategii, kterd byla hlavnim podkladem pro mé
hodnoceni. Byly prioritizovany pouze dva navrhy, které dle mého tisudku mohou nejvice
ptispét k rozvoji podniku, plnéni strategie a souvisejicich cill, a které bylo mozné
s ohledem na rozsah této prace dostate¢né komplexné rozpracovat. Dale, Vv kapitole 3.3,
je uvedeno nékolik dalSich namétt na piipadné dalsi rozpracovani, a to v ¢lenéni na Ctyfi

okruhy.
3.1 Analyza spotiebitelského chovani a preferenci

Vzhledem k poklesu poptavky po produkci spole¢nosti a skute¢nosti, Ze ve mé poskytnuté
dokumentaci chybi snahy o hlubsi poznani chovani spotiebiteli a divoda pro tento pokles
poptavky po polotovarech a smésich, kdy podnik ve strategii napf. pouze konstatuje,
ze spotiebitel ,,smési nekupuje®, avsak jiz nejsou dale zjistovany divody, pro¢ tomu tak je.
Ve strategii je planovano se sbérem zpétné vazby pouze od stavajicich zdkazniki, navic jen
od vybraného okruhu téchto zakaznikt. Spole¢nost se tedy zaméfuje na ,hotového*
zdkaznika a nezjiStuje jiz nazor béZného spotiebitele, spadajictho do cilové skupiny

potencidlnich zédkaznik.

Ziskani dat mimo okruh stavajicich zakaznikl, nahlédnuti tak do mysli spotiebiteli

a naslednou vhodnou marketingovou komunikaci je, dle mého tsudku, mozné pracovat
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s minénim koncovych spotifebitelli a ptiznivé tak ovlivnit jejich ndkupni chovani
a preference. Pii dostate¢né rozsahlém vyzkumu preferenci spotiebitelll lze také sebrat
cenné podnéty, které by mohly byt ndpomocny pii upravé produktového portfolia

spole¢nosti a také jeji marketingové komunikace.
3.1.1 Navrh metodiky marketingového vyzkumu

Podstatou tohoto navrhu je vytvofeni metodiky realizace priizkumu trhu, jako primarniho
kvantitativniho vyzkumu nakupniho chovani, stanovisek a postoji spotiebiteld,
na coZ navaze samotné provedeni prizkumu trhu. Samotny marketingovy vyzkum vSak
bude mnou proveden pouze v omezeném rozsahu, jako pfed-vyzkumna testovaci faze
navrzené¢ho dotazniku, tedy jakasi generalni zkouSka celého navrzeného primarniho

marketingového vyzkumu.
Cil a techniky realizace

Cilem vyzkumu je definovat klicové faktory uspéSnosti na trhu polotovari a smési
na vafeni a pe€eni, azjistit tak, co ovliviiuje nakupni chovani spoticbitele tohoto

sortimentu, a dale také zjistit, co si spottebitel zada.

Navrhovany vyzkum bude realizovan prostfednictvim dotaznikového Setieni mezi ptimymi

spotiebiteli, pfi¢emz cilova skupina jsou osoby v produktivnim véku.

Administraci dotazniku navrhuji provést osobné ¢i on-line formulafem. U osobniho jednani
lze odménit respondenta vécné (napi. produktem spole¢nosti), pfi on-line dotazovani lze

poskytnout slevu ¢i dopravu zdarma na nakup v e-shopu.

Dotazovani telefonické a pisemné (postou) bylo zamitnuto pro nizkou ndvratnost.
Zkoumany vzorek populace

Zakladni soubor ¢ita k 31.12.2018 celkem 8,489.400 obyvatel CR, ktefi jsou ve véku nad
18 let. (37) Zakladni soubor neni omezen geograficky, nebot’ navrzeny marketingovy

vyzkum se piedpoklada provadét také on-line.
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Vzhledem Kk velikosti zakladniho souboru by mélo byt za zjednodusSujiciho ptredpokladu
homogenni populace osloveno 385 respondenttl, a to pii zohlednéni tolerované vybérové
chyby 5 % a intervalu spolehlivosti 95 %. Pro dosazeni ptesnéjSich vysledkt se vsak
pro prizkumy podobného typu doporucuje ziskat respondentl spiSe vice, a to konkrétné
300 - 1000.

Snaha o eliminaci nevybérové chyby byla vynalozena jiz pii konstrukci dotazniku,

ale je nezbytné také vénovat pozornost preciznimu zpracovani ziskanych dat.

Pro lepsi zajiSténi reprezentativnosti a eliminaci menSiho ¢i vétSiho zastoupeni urcité
kategorie obyvatel doporucuji provést stratifikovany nahodny vybér, tedy zakladni soubor
rozd¢lit na homogenni podskupiny (straty), v ramci kterych je jiz proveden nahodny vybér.
Kli¢ k rozdéleni do podskupin doporucuji zvolit demografické hledisko veéku a pohlavi,
nebot pfedpokladam, ze kazda veékova skupina ma rozdilné spotfebni predispozice
(kulturni, socialni, ale také napf. psychologické), stejné tak maji zpravidla rozdilné

spotfebni chovani muzi a Zeny. Jednotlivé straty by mély byt zastoupeny rovnomérne.
Konstrukce dotazniku

Navrzeny dotaznik je ptipojen V zavéru této diplomové prace jako ptiloha €. 3.

3.1.2 P¥inosy navrhu

Ptinosy provedeni marketingového vyzkumu jsou velmi obtizné kvantifikovatelné.

Pomoci marketingového vyzkumu lze ziskat a vyhodnotit relevantni informace o trhu,
které by pro vedeni spole¢nosti byly pouze v tirovni domnének. Pfitom netplné informace
adomnénky, na kterych by byla budouci strategic podniku vystavéna, mohou vést
V konecném duasledku az k neuspéchu celé strategie a mohou podnik vyrazné ohrozit.

Naopak kvalitni a aktudIni informace jsou pro strategické rozhodovéani spolecnosti klicova.

U obou navrhovanych forem dotazovani, tedy on-line i pfi osobnim kontaktu
s respondentem, tak lze zvySit povédomi o spole¢nosti a ziskat nové zakazniky. Forma

osobniho jedndni méa vyhodu v tom, ze Ize s respondentem pohovofit o jeho pochybach
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smérem k produktiim, a tak pfipadné ovlivnit jeho postoje, ale lze také ziskat dodatecné

informace pozorovanim.
3.1.3 Limity navrhu

Negativem navrhu je jeho ¢asova, tedy i finan¢ni, naro¢nost. Dale je jeho omezenim fakt,
7e se zaméfuje pouze na konecné spotiebitele - fyzické osoby, a tedy zadna pozornost

tak neni vénovana zakaznikiim z fad cateringovych instituci a B2B zakazniktim obecné.

Limitujicim faktorem proveden¢ho vyzkumu je také nepochybné fakt, Ze pii sbéru dat
pomoci papirovych dotazniki hrozi zkresleni odpovédi samotnym respondenem,
nebot’ pii dnes$nich gastronomickych trendech, kdy je preferovano spiSe vateni z Cerstvych

surovin, respondent miize (i nevédome) pii osobnim kontaktu odpovidat nepravdive.
3.1.4 Naklady navrzeného postupu a harmonogram ¢innosti

Pti realizaci marketingového vyzkumu tak, jak bylo navrzeno a popsano vyse, lze
postupovat vicero zpusoby, tedy i souvisejici naklady mohou vykazovat v zavislosti

na pouzité technice vysokou miru variability.

Vycisleni nakladi nékolika zékladnich variant postupu vypracovani vyzkumu,
a to v ¢lenéni dle jednotlivych etap realizace, je ptfipojeno v oddilu ptiloh jako ptiloha ¢. 4.

Zde v textu bude uvedeno pouze kone¢né shrnuti odhadovanych naklada.

Ve vSech variantach je planovano s péti sty a tisici vyplnénymi dotazniky. Data pro vypocet
osobnich nakladt pro kalkulace nakladt souvisejicich s navrhem pochazi z vyro¢ni zpravy
za rok 2018, a to pii souasném zohlednéni fondu pracovni doby taktéz pro rok 2018, ktery
pro dvousménny pracovni provoz (tedy 8 hodinovd pracovni doba) €ini 2.000 hodin.
Hodinova sazba pro THP pracovniky tak ¢ini 199 K¢, pro fidici pracovniky je kalkulovano

S hodinovou sazbou 265 K¢.

66



3.1.4.1 Outsourcing

Vzhledem k vysokému cenovému rozdilu mezi jednotlivymi formami dotazovani, kdy ceny
osobniho dotazovani se pohybuji nesrovnatelné na vyssi urovni nez pii on-line dotazovani
(viz nasledujici tabulka orienta¢niho srovnani cen), byla poptavana pouze realizace on-line

formou.

Tab. €. 3: Srovnani cen realizace mark. prizkumu trhu kvantitativnimi metodami
(zdroj: 30)

Sazba za respondenta
Forma . . 7 ’ o v s . Ve ’
Minimalni | Pridmérna | Maximalni

Osobni

sobn! ., 500 K¢ 1950 K¢ 3400 K¢
dotazovani
On-li

n-iine ., 200 K¢ 550 K¢ 900 K¢
dotazovani

Poptavka byla zadana nasledujicim agenturam, z nichz volnou kapacitu pro piipadné
provedeni navrhovaného marketingového vyzkumu méla aktudlné¢ pouze prvni spolecnost

z tohoto vyctu.

-  STEM/MARK, a.s., www.stemmark.cz,

- MARKETINGOVA KANCELAR.CZ, s.r.0., www.marketingova-kancelar.cz,
- Netquest (Digital Heads, s.r.0.), www.netquest.cz,

- Vyzkumy Soukup - PhDr. Tomas Soukup, Ph.D., www.vyzkumysoukup.cz,

- SC&C spol. sr.o0., www.scac.cz,

- AUGUR Consulting, s.r.0., www.augur-consulting.cz.

Tab. 4: Kalkulace provedeni marketingového vyzkumu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vypracovani Cena za provedeny vyzkum
dotazniku 500 respondent(i |1 000 respondentl
Vlastni dotaznik 39 500 K¢ 53 300 K¢
Na zakazku 42 800 K¢ 56 600 K¢
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Kalkulace spole¢nosti STEM/MARK, a.s. se tyka potencialniho vyzkumu v rozsahu

do 10 min. na respondenta, vztazeného na obecnou populaci obyvatel CR 18 let a vyse.

Vystupem provedené¢ho vyzkumu je soubor MS Excel a také data v SPSS, coz je statisticky
a analyticky SW spole¢nosti IBM. Analyzu zjisténych dat a jejich vyhodnoceni jiz musi

probéhnout v rezii managementu spole¢nosti ABC, a.s.
Harmonogram postupu

1. Pripravna a realiza¢ni faze

- Definovani problému, ujasnéni cile vyzkumu a jeho zaméfeni, vyjadieni ocek.
vysledkt

- Sestaveni planu vyzkumu, vytvofeni zadavaci dokumentace, organizace a fizeni vybéru
dodavatele, komunikace s dodavateli

- Provedeni vyzkumu zvolenym dodavatelem
2. Faze vyhodnoceni

- Administrativni a statistické zpracovani dat
- Analyza dat
- Vypracovani zavérecné zpravy

- Prezentace zavérecné zpravy vedeni spolecnosti

Celkova vySe nakladi na provedeni vyzkumu zvolenym dodavatelem pii varianté,
kdy by zvoleny dodavatel také vypracoval dotaznik, je 61.220 K¢ pii 500 respondentech,
a 75.020 K¢ pii 1.000 respondentech.

3.1.4.2 Osobni dotazovani ve vlastni rezii

Pfi osobnim dotazovani je pocitdno z divodu casové a finanéni narocnosti pouze
S vybérovym souborem 300 respondentil, coz se vSak miize negativné projevit na presnosti

a spolehlivosti ziskanych dat a vysledkt vyzkumu.
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Harmonogram postupu

1. Pripravna faze

- Definovani problému, ujasnéni cile vyzkumu a jeho zaméfeni, vyjadieni ocek.
vysledka

- Sestaveni planu vyzkumu

- Sestaveni dotazniku

- Pilotaz

2. Faze realizace

- Sbér dat

3. Faze vyhodnoceni

- Administrativni a statistické zpracovani dat

- Analyza dat

- Vypracovani zavérecné zpravy

- Prezentace zavérecné zpravy vedeni spolecnosti

Celkova vySe nakladi na provedeni vyzkumu vlastnimi silami a technikou osobniho

dotazovani je odhadovéano na 70.062 K¢.
3.1.4.3 On-line dotazovani ve vlastni rezii

Naklady jsou vycisleny pro vybérovy soubor, ktery je stejné¢ velky jako pii varianté

outsourcingu, tedy 500 a 1.000 respondent.
Harmonogram postupu

1. Pripravna faze

- Definovani problému, ujasnéni cile vyzkumu a jeho zaméfeni, vyjadfeni ocek.
vysledka
- Sestaveni planu vyzkumu

- Sestaveni dotazniku
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Pilotaz
- Navrh informacniho banneru a jeho umisténi na webové stranky spolecnosti

Inzerce na internetu

2. Faze realizace
- Sbér dat, monitoring stavu ziskavani dat od respondentti
3. Faze vyhodnoceni

- Administrativni a statistické zpracovani dat
- Analyza dat
- Vypracovani zavére¢né zpravy

- Prezentace zavérecné zpravy vedeni spolecnosti

Celkova vySe nakladli na provedeni vyzkumu vlastnimi silami a technikou osobniho
dotazovani je odhadovano na 48.225 K¢ pro varianutu 500 respondentd, a na 49.021 K¢

pti 1.000 respondentech.
» Shrnuti variant

Nasledujici schéma piehledné zobrazuje odhadované naklady jednotlivych variant

dle propoc¢tu z ptilohy ¢. 4.

Outsourcing — on-line dotazovani
61.220 K¢ / 500 respondentt
75.020 K¢ / 1.000 respondentt

Osobni dotazovani ve vlastni reZii
70.062 K¢ / 300 respondentil

On-line dotazovani ve vlastni reZii
48.225 K¢ / 500 respondentt
49.021 K¢/ 1.000 respondentt

Obr. ¢. 8: Pirehled nakladi jednotlivych variant dotazovani

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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3.1.5 Pilotni studie navrzeného dotazniku

Pro otestovani dotazniku navrzeného v ptedchozi kapitole jsem provedla Setieni na vzorku

150 respondentd. Tento vybérovy soubor byl definovan nahodnym vybérem.

Vzhledem K rozlicnym demografickym charakteristikdim respondentii lze konstatovat,
ze zvoleny vzorek populace je reprezentativni. Pro lepsi vypovidaci schopnost by vSak bylo
ptihodné zajistit vice respondentl, vyzkum stakto malym vzorkem respondent

Ize povazovat pouze za orientacni.

Sbér dat probehl osobné za pomoci papirového dotazniku, ale také on-line dotazovanim.
» Recenze dotazniku

Po provedené pilotdzi hodnotim dotaznik jako spravné sestaveny co do potradi otazek
a grafické Upravy. Doporucovala bych vSak volit jinou formulaci otdzky u dotazu ¢. 1,
atuto otazku rozdelit na dvé samostatné otazky, nebot nékterym respondentim nebylo

thned ziejmé, ze se od nich oc¢ekava oznaceni dvou odpoveédi.
Doporucovala bych také u dalSich otdzek uvést informaci o poctu ocekavanych odpoveédi.

U otazky ¢. 4 hodnotim vycet alternativ odpovédi jako nedostateCny, nebot 43 %
respondentl, kteti nakupuji bezlepkové potraviny, tak ¢ini z jinych nez zdravotnich

davodi, avsak tento motiv rozhodujici o koupi neni dotaznikovym Setfenim zjistén.
Také by bylo vhodné technicky zajistit, aby se respondentovi nezobrazovaly otazky,
které nejsou, vzhledem k jeho pifedchozim odpovédim, pro néj relevantni.

» Vysledky provedeného marketingového vyzkumu (pilotaze)
Provedenym dotazovanim byly zjiStény nasledujici skutecnosti, pti¢emz odpovidajici grafy
jsou piipojeny v ptiloze €. 6.

Z celkového poctu 150 respondentli tvoii pievaznou cast (77,3 %) zeny. 67,3 %
dotazovanych osob je ve véku do 30 let, 23,3 % pak ve veéku 30 — 50 let. 56,7 %

respondentii je zaméstnanych &i je OSVC, 39,3 % respondentil jsou studenti.
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Provedenym vyzkumem bylo zjisténo, Ze z daného vybérového souboru zna spole¢nost
ABC, a.s. 39 osob, tedy 26 % z celého poctu respondentti. Z téchto lidi vSak produkty
spole¢nosti nakupuje pouze 14 0sob, tedy 9,3 % vSech dotazanych.

Ze vsech oslovenych respondentlt nakupuje bezlepkové potraviny, které tvofi znacnou cast
vyrobkového portfolia spole¢nosti ABC, a.s., pouze 14 % znich. Respondenti,
kteti bezlepkové potraviny kupuji, tak ¢ini nejéastéji (41 %) z diivodu jinych nez z téch,
které souvisi se zdravim nebo zdravym Zivotnim stylem. Pohnutky K jejich nakupu
bezlepkovych potravin se v§ak nepodatily kvili nevhodné formulovanému vyctu alternativ
odpovédi zjistit. Ze zdravotnich divodi (napt. celiakie) tyto produkty kupuje 29 %

respondenttl, z diivodu dodrzovani zdravého zivotniho stylu pak také 29 % respondent.

Ze vSech 14 respondentii, ktefi uvedli, ze nakupuji vyrobky spolecnosti ABC, a.s.,
nakupuje bezlepkové potraviny pouze jediny respondent. Tento respondent uvedl,
7e nakupuje bezlepkové produkty z jinych diivodil neZ zdravotnich ¢i divodil souvisejicich

se zdravym zivotnim stylem.

Produkty, které jsou respondenty nej€astéji nakupovany, jsou v 75,3 % piipadi ptipravky
na peceni (napf. vanilinovy cukr nebo kypfici prasek). Dale vitadé jsou kotfeni

a dochucovadla (64,7 %) a dezerty, jakymi je napf. puding ¢i panna cotta (46 %).

96,7 % respondentii uvedlo, Ze potraviny nakupuji v pobockach obchodnich fetézct,
po 20 % byly také oznaceny malé prodejny a specializované prodejny, on-line nakupuje

potraviny pouze 6,7 % respondentd.

Faktory, které respondenti uvadi jako podstatné pro nakupni rozhodovani, jsou v prvé fadé
kvalita surovin a jejich vlastnosti, a to v 74,7 % odpovédi. 62,7 % respondentd také uvedlo
jako podstatny faktor pti koupi cenu produktu, ptip. slevovou akei. V 58 % pfiipada
respondent oznaéil jako podstatny faktor, rozhodujici o jeho nakupu, znacku produktu

nebo vyrobce, spolu s piedchozi zkuSenosti s touto znackou.

Respondenti uvadi, ze si smési a polotovary na vafeni a peceni asociuji nejcastéji
s charakteristikami ,Setii ¢as“ (v 74,7 % piipadi), ,,snadno pouzitelny* (v 53,3 % piipadir)

a ,,nezdravy* (v 52 % ptipada).
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Na otdzku zda je néco, co by respondentovi usnadnilo vafeni nebo peceni, piip. jaké
produkty nebo sluzby na trhu v oblasti potravin chybi a jaké zmény by na trhu potravin
ocenil, respondenti uvadéli nasledujici odpovédi. Zde vSak uvadim pouze relevantni
odpovédi, veskeré odpovédi jsou uvedeny také v ptilohové ¢asti této diplomové prace.

., Ocenila bych, kdyby na obalech nebyly psany klamavé informace; méné produktii

I3

obsahujici velké mnoZstvi cukru.

,, Vareni a peceni by mi usnadnila vétsi dostupnost bezlepkovych, diabetickych vyrobkii,

rostlinnych mlék v malych obchodech, a jednotna cena nebo alespon cenové srovnatelnd

I3

téchto vyrobkii. *

,, Chybi mi kvalitni pecivo. To rozpékané se neda druhy den jist. Ocenila bych méné balené

potraviny. Napr. susenky maji i 3 riizné obaly.
,, Ocenila bych, kdyby se neprodavaly potraviny plné chemie a nahrazek.

,,Recept na obale pro inspiraci, vice zdejsich cerstvych potravin a méné nediiveryhodnych

I3

dovozi.

., Retézce by mohly nabizet vice produktii, které jsou zatim k dispozici jen ve zdravych
vyzivach a specializovanych prodejndch. U nebalenych produktii (pecivo) by mélo byt vzdy
na viditelném misté uvedeno slozeni, nejlépe hned vedle Stitku s cenou za produkt .

,, Vice zdravych instantnich potravin a dochucovadel. *
,, Kvalita. *

,, Vice receptii na obalu surovin ¢i smési. “
,, Kvalitnejsi potraviny.

,,Lokalni potraviny. “

,, Chybaju bezlaktozové produkty, je ich malo. ,,

., Vetsi vyber klicki a jinych ingredienci, které nejsou typicky ceské, mimo specializované

prodejny za lepsi ceny.
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> Doporuceni

Tento oddil obsahuje doporuceni, jak dale postupovat vzhledem k vysledktim provedeného

vyzkumu.

V prvé tadé je signifikantni pomérné nizké povédomi o znacce, coz poukazuje na velmi
slabé vztahy se zdkazniky. Data vSak poukazuji nejen na nizké povédomi o znacce, ale také
na fakt, ze pouze zhruba 1/3 téchto spotiebiteld, ktefi maji povédomi o spolecnosti

ABC, a.s., produkty této znacky také koupi.

Spole¢nost neni vnimana jako pfili§ atraktivni vyrobce, naopak ho spottebitelé vnimaji

spise jako producenta levnych produktu.

Pro zménu vnimani znacky v ocich spottebitelli doporucuji obmenit sortiment, ptipadné jen
zatadit do sortimentu nové, ,,zdravéjs$i“, produkty (viz dale navrh v kapitole 3.3.1),
atonejlépe pod privatni znackou. Aktudlni znacka produkti spoleCnosti neni pfilis
atraktivni, proto by bylo vhodné vzhledem Kk soudobym trendim v gastronomii,
které vyzvihuji pfirodu, zdravi, kvalitu a udrzitelné zdroje, uspoiadat brainstorming,
na ktery by byly pfizvani také externi odbornici. Vysledkem by bylo vygenerovani navrha
nové, prémiové znacky, kterd by korespondovala suvedenymi charakteristikami gastro

trendd, a zaroven evokovala luxusni produkt.

Zaroven doporucuji propracovat marketingovou komunikaci, zalozenou na vyzdviZzeni
doma upecenych ¢i uvafenych pokrmt, napt. Cerstvého domaciho peciva, a to v kontrastu

S pecivem pfipravovanym V fetézcich ze zmrazenych polotovart.

Vzhledem Kktomu, ze respondenti navrhovali pfidani recepti na obal potravin,
a skutecnosti, ze spole¢nost ma velmi kvalitné sestavenou nejednu sbirku receptt a nékolik
e-bookll ke stazeni na svych webovych strankéch, bych doporucila, aby na své produkty
pfidala QR kod odkazujici na tyto recepty. Recepty by tak byly dostupné piimo
Z mobilniho telefonu, tedy zakaznik by mohl ptipadné jiz v obchod¢ zjistit, ze s produkty

spolecnosti je schopen uvafit ¢i upéct fadu zajimavych pokrma.
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Déale by mohla spolecnost benefitovat z piipadného zatfazeni kategorie se zdravej$imi
variantami receptd, kdy v tuto chvili se z alternativnich forem stravovani specializuje pouze

na bezlepkové recepty.

Co se oblasti receptil tyka, doporucuji dale zaradit do produktového portfolia také smés
na piipravu domaciho peciva (mimo chleba, ktery uz v portfoliu je), a to napt. rohlika
Cipletynek. Piiprava téchto produktt zabere max 1 hodinu, z ¢ehoZ vétSinu Casu tvoii

bezpracné kynuti té€sta a pe€eni, tedy by tato varianta mohla byt pro spotiebitele zajimava.
» Limity navrZzeného a provedeného vyzkumu

Limitujicim faktorem provedeného vyzkumu je v prvni fadé¢ maly rozsah respondentil,
coz muZze ovlivnit presnost a spolehlivost ziskanych dat a vysledk vyzkumu. Déale by bylo
vhodné provést stratifikovany vyber, aby byly postizeny rizné demografické skupiny
Vv rovnomérné mire, a vysledky vyzkumu tak mély vyssi vypovidaci schopnost. V prvni
fadé¢ vSak musi byt spoleCnosti upraven dotaznik tak, aby odpovidal jejim cilim

pii provadéni marketingového vyzkumu.
3.2 Anonymni zpétna vazba od zaméstnanci

Spolecnost ziskava a vyhodnocuje pravidelné¢ zpétnou vazbu od zaméstnanci béhem
vyro¢niho pohovoru, zaméstnanci vSak nemaji moznost vyjadfit sviij nazor anonymng.
Nekteti lidé se mohou zdrahat vyjadiit sviij nazor (napt. kritiku nadiizeného) otevieng,

tedy anonymni zpétna vazba by mohla piinést objektivné;jsi data.
3.2.1 Podstata navrhu

Jako dopln¢k k vyro€nim hodnoticim pohovoriim navrhuji doplnit systém fizeni o sbér
anonymni zpétné vazby od zaméstnancl, a takto ziskané udaje vyhodnotit jesté
pted obdobim, kdy dochazi k osobnim vyro¢nim pohovorim, aby ziskané podnéty mohlo
vedeni podniku vyhodnotit a komunikovat souvisejici problémy s jednotlivymi

zameéstnanci.
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Pokud se systém aplikuje spravné a zaméstnanec vyuzije tento systém jako vyzvu,
kdy miize chtit napt. dosahnout zmény, kterou se vsak boji prosadit, miize byt ptinosny
pro vSechny zucastnéné strany. Zameéstnavateli se skyta prilezitost ziskat cennd data
anapady pro zlepsovani chodu podniku, ale také pro dosazeni vysSiho uspokojeni
pracovnikd. Klicova pro Gspésné zavedeni je vSak spravna komunikace cilti a potencialniho
pfinosu pruzkumu pro zaméstnance, ale také nasledna komunikace vysledkt a souvisejicich

akci.
3.2.2 Hodnocené oblasti

Prizkum mezi zaméstnanci mize byt zaméfen na rizné aspekty fungovani spole¢nosti.
Muze se tykat obecné spokojenosti zaméstnancti nebo napf. zjisténi, jak jsou informovani
0 vizi, poslani a strategii podniku, a jak se s témito prvky ztotoznuji. Dotazy se vSak mohou
tykat také napf. stresu na pracovisti, komunikace a sdileni informaci, firemni kultury
Citymové spoluprace a interpersonalnich vztahi, nebo také kultury bezpeénosti
¢ipracovniho prostfédi. Vymezeni témat pruzkumu musi byt provedeno v souladu

S definovanymi cili prizkumu.

Zpétnou vazbu podnik v oblasti vedeni a manazerskych pfistupt ziskava dosud
pouze prostiednictvim jediné otazky ve vyro¢nim hodnoticim pohovoru, tedy by bylo
na misté vénovat také prostor otazkam tykajicim se stylu fizeni a kvality manaZerskych

schopnosti vedoucich pracovniki.
3.2.3 Technické provedeni

Anonymni dotazovani u zaméstnancii by méla idealné realizovat externi spole¢nost,
ato pro zvySeni divéry zaméstnance v anonymitu celého procesu. Pii realizaci prizkumu
externi spolecnosti lze také ziskat moznost porovnavat vysledky se srovnatelnymi
organizacemi. Nevyhodou v8ak mohou byt vyssi naklady na cely proces. Z divodu uspory
financi je tak mozné sbér informaci od zaméstnancu realizovat ve vlastni rezii, zde je vSak
nutné dbat na spravné zajiSténi procesu tak, aby nebyla naruSena diivéra zaméstnance

V anonymitu celého sbéru informaci.
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» Externi spole¢nost

Prizkumem trhu jsem vybrala nasledujici mozné dodavatele sluzby.

e TCC online, s.r.0. (www.tcconline.cz), ktera nabizi jednoduché provedeni on-line
zamestnaneckého pruzkumu, pifiCemz vysledky jsou dostupné prakticky ihned
po ukonceni celého dotazovani, a to ve forme vystupni zavérecné zpravy, ktera vSak

pouze shrnuje zjisténé informace, které dale nehodnoti.
e B-inside, s.r.o. (www.b-inside.cz), a

e Inboox CZ, s.r.o. (www.inboox.cz), které narozdil od prvni zminéné spole¢nosti
nabizi sestaveni dotazniku ,,na miru“ 1 identifikaci silnych a slabych stranek

a ramcova doporuceni ke zlepSeni.
» Vlastni zajisténi — multimedialni kiosek

Alternativou K zajisténi prizkumu mezi zaméstnanci formou outsourcingu je napf. instalace
kiosku s tabletem ¢i pfimo multimedialniho kiosku, a to na néjaké méné frekventované,
avSak bézné dostupné, misto ve firmé, nebot’ zhruba !4 pracovnikii nema piistup k pocitaci.
Zaméstnanci u kiosku by mélo byt zajisténo soukromi, tedy by nemélo dochazet k situacim,

kdy kazdy kolemjdouci miiZze snadno nahlédnout do monitoru.

Kiosek s tabletem by mohl byt vyuzit také k dal$im uc¢elim, jako napf. na sbér zlepSovacich
navrhl, ptihlaSovani na akce viz navrh 3.3.3 Dalsi doporuceni — ,.Zdrava firma®,
nebo piihlasovani k vyplatnim paskam ¢i do cafeteria benefitniho programu, primarné

pro pracovniky bez ptistupu k firemnimu pocitaci.
3.2.4 Naklady navrhu a harmonogram ¢innosti

Naklady jsou, stejné jako u piedchoziho navrhu, definovany variantné, a to pro varianty
feseni outsourcingem a realizaci vlastnimi silami, a ve struktuife jednotlivych krokt

realizace. Piehled o¢ekavanych nakladu je pfipojen jako piiloha ¢. 5.
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3.2.4.1 Externi spole¢nost

Pii kalkulaci nakladti pocitame se 100% navratnosti dotaznikl, nebot’ lze piedejimat,
ze minimalné napoprvé se lidé do prizkumu zapoji. Je tak planovano ziskat 48 vypInénych

dotaznikd.
Harmonogram ¢innosti

1. Pripravna a realizacni faze

- Definovani problému, ujasnéni cile dotazovani a jeho zaméfeni, vyjadieni ocekav.
vysledkt

- Komunikace ucelu projektu zaméstnancim

- Sestaveni harmonogramu dotazovani, vytvofeni zadavaci dokumentace, organizace

a fizeni vybéru dodavatele, komunikace s dodavateli

Tab. €. 5: Prehled uvazovanych dodavatelu sluzby a nabizené ceny

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Dodavatel Cena

TCC online, s.r.o 11.616 K¢
B-inside, s.r.o. 47.600 K¢
Inboox CZ, s.r.o. 29.750 K¢

2. Faze vyhodnoceni

- Zpracovani ziskanych dat (pouze u varianty TCC online, s.r.0)
- Analyza dat (pouze u TCC online, s.r.o0)
- Vypracovani zavére¢né zpravy (pouze u TCC online, s.r.0)

- Prezentace zavérecné zpravy vedeni spolecnosti
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Tab. ¢. 6: Prehled souhrnnych nakladi v ¢lenéni dle dodavatele

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Dodavatel Cena

TCC online, s.r.o 31 096 K¢
B-inside, s.r.o. 59 128 K¢
Inboox CZ, s.r.o. 41 278 K¢

3.2.4.2 Vlastni zajisténi - kiosek

Harmonogram ¢innosti
1. Pripravna faze

- Definovani problému, ujasnéni cili prizkumu a oblasti jeho zaméteni, vyjadieni ocek.
vysledkt

- Komunikace ucelu projektu zaméstnancim

- Sestaveni planu vyzkumu

- Formulace otazek a pokynti dotazniku, design dotazniku

- Pilotaz

- Zajisténi techniky

2. Faze realizace

- Distribuce dotazniku

- Monitoring stavu vypliiovani, popft. rozesilani plosnych upominek
3. Faze vyhodnoceni

- Zpracovani, analyza vystupt do vysledné souhrnné zpravy

- Kvalitativni vyhodnoceni vystupti a prezentace vysledka vedeni, véetné konzultace
dalsiho postupu

- Administrativni a statistické zpracovani dat

- Analyza dat

- Vypracovani zavérecné zpravy

- Prezentace zavérec¢né zpravy vedeni spole€nosti
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Celkova odhadovana vySe nakladi varianty s pofizenim multimedialniho kiosku

je 28.746 K&.
3.2.5 Vyhodnoceni a doporuceni

Levnéjsi varianta je ziizeni multimedialniho kiosku, a to i pfes nutnost zajisténi techniky.
V kalkulaci je pocitino snakupem pultiku a tabletu, nakup profesionalniho
multimedialniho kiosku je velice ndkladna zéalezZitost, kdy jen levnéjsi varianty (napt. model

Arrow od spole¢nosti CZECH KIOSK, s.r.0.) se blizi ¢astce 100.000 K¢.

Na druhou stranu vSak pfipadné nakoupena technika, tedy interiérovy multimedialni pultik
vcetné tabletu, lze vyuzit také pro dalsi ucely tak, jak jiz bylo popsano vyse v textu.
Osobné¢ bych doporucila minimalné prvni hodnoceni nechat provést externi

subjekt, a tak se ucit pozorovanim ze zkuSenosti profesionalti na danou problematiku.

Po provedeném prizkumu mezi zaméstnanci je nezbytné zjisténé skutecnosti dale zkoumat
a vyhodnocovat, a nasledn¢ informace reflektovat v HR strategii, ale také ve strategii celé
organizace. S vysledky priuzkumu mohou byt pracovnici seznameni v ramci vyro¢niho

hodnoticiho pohovoru.
3.3 Dalsi doporuceni

Nad ramec vysSe rozpracovanych navrhii dale uvadim nastin dalSich moZznych feSeni,
kdy vSak stupen rozpracovani kazdého navrhu je z dtivodu rozsahu této diplomové prace
nizky, a tyto navrhy jsou uvedeny pouze pro inspiraci pii dalSich pfipadnych snahéach

0 zlepSovani.
3.3.1 Produkty a zakaznici
» Novy produkt

Z diivodu dlouhodobé vysokych teplot v letnich mésicich (viz nasledujici tabulka),

doporucuji do vyrobkového portfolia zafadit také zmrzlinu (resp. praSkovou smés
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na vyrobu zmrzliny), kterou si mohou spotiebitelé namichat sami doma. Graf vyvoje

minimalnich a maximalnich teplot je pfipojen jako piiloha ¢. 7.

Tab. ¢. 7: Tabulka poétu vyskytu letnich a tropickych dnii pro roky 2018 a 2019
(zdroj: 36)

Typ dnli 2018 | 2019
Letni (max. teplota nad 25 °C) 126 @ 86
Tropické (max. teplota nad 30 °C) 47 39

Na trhu se tento vyrobek aktualné nachazi, pficemz bézné v fetézcich dostupny je od spol.
Dr. Oetker za prumérnou cenu 23 K¢ za 72 g produktu, zkterého se v domacich
podminkach ptipravi pfidanim 150 ml plnotu¢ného mléka a naslednym vySlehanim
a zmrazenim smési 4 porce zmrzliny, tedy cca 220 g hotového produktu. Pfi bliz§im

prizkumu jsem se setkala na internetu s velmi pozitivnimi ohlasy na tento produkt.

Dale je produkt tohoto typu nabizen také napt. vyrobcem Bohemilk, primérné za cenu
443 K¢ za 2 kg smési (tedy pii pfepocéteni na stejnou vahu vzhledem ke zminovanému
produktu Dr. Oetker je cena vyrobku Bohemilk nizsi, a to 16 K¢ za 72 g produktu, coz vSak
Ize pochopit vzhledem k vét§imu baleni). Tento vyrobek se fedi vodou a je uréen na pouziti

ve zmrzlinovacich strojich.

Zminované vyrobky jsem vzala na védomi az po priazkumu na internetu, diive jsem (jako
bézny spotiebitel) neméla o existenci téchto produkti povédomi a zmrzlinu jsem

nakupovala pouze v prodejnim stanku, pfipadné balenou v obchodnich fetézcich.

Jsem piesvédéena o tom, Zze pti vhodné marketingové komunikaci by mnoho spotiebitelt
ocenilo moznost ptipravit si zmrzlinu velmi jednoduchym a rychlym zpusobem doma,
Z bézné€ dostupnych surovin, a to dle aktudlni chuti. Zmrzlinu lze totiz dle spotiebitelovych
aktudlnich preferenci dochutit napf. sezonnim ovocem, ofiSky, cokoladou, suSenkami

¢i napf. polevou.
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» Zdravéjsi produkty, ekologické obaly

Soudobym trendem ve stravovani je ndvrat k pfirod¢, zaméfeni se na potraviny zdravé
VyZivy, potraviny ziskané a zpracované Setrnymi postupy (BIO potraviny), vegetarianské
a veganské potraviny, nakup farmatrskych a lokalni produktd nebo napt. produkce

Z obnovitelného zemédélstvi.

Vzhledem k zaméfeni produkce spole¢nosti l1ze, ve snaze sledovat moderni gastronomické
trendy viz vyse, doporucit misto obyc¢ejné ,,bilé* mouky pouzit zdravejsi variantu vV podobé
mouky celozrnné, ktera nabizi benefity ve vy$§im mnoZstvi vitamind, minerall a stopovych
prvku, ale také v efektivnéjSim zpuisobu traveni. Misto tradi¢ni pSeni¢né mouky lze také
pouzit mnozstvi télu prospéSnych alternativ, jako napf. mouky Spaldové, pohankové,
amarantové, kukuficné, kokosové, a fady dalSich. Také by jisté mnoho spotiebiteli mohl
zaujmout piipadny pfechod spolecnosti od slazeni béznym ,,bilym* cukrem ke zdravéjSim
variantam, jako napf. K piirodnimu slazeni stévii, coz je kvetouci svétlomilna tropicka

rostlina, jejiz listy neobsahuji témét zadné kalorie, avSak je mnohonasobné sladsi nez cukr.

Oba tyto navrhy by mohly pomoci bofit ,,mytus nezdravosti®, ktery se dotyka produktt
spolec¢nosti ABC, a.s.

Dalsi moznosti je také vyuziti soucasné vyrobni kapacity k rozsiteni vyrobkového portfolia
a zacit balit na stavajicich technologiich zdravejsi produkty. Mnozstvi lidi by také mohlo
zlakat k nakupu produktu spole¢nosti zafazeni proteinovych vyrobkd. V dne$ni dobé jsou
produkty, které nesou na obalu oznaceni ,,protein®, povazovany téméi za superpotravinu.
Rada spotiebiteli nakupuje potraviny podle vzhledu obalu a jiz nestuduji detailné sloZeni
a dalsi parametry produktu. Tedy zménou znaceni produkt (napi. zafazenim oznaCeni
BIO, vegetaridansky ¢i vegansky produkt) by mohla byt oslovena S§ir§i cilovd skupina

spottebitelt.

V ramci navrhu posunu vyrobkového portfolia vice piirodni cestou dale doporucuji zamétit
se na obalovy material a balit produkty do ekologicky ptivétivéjsich obali. Také tento

faktor by zajistil produktim spolecnosti lepsi prijeti mezi zdkazniky a mohl by byt
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stimulem pro zékaznika sahnout v ndkupnim regdlu spiSe po produktu ABC, a.s.,

nez po produktech velkych korporatnich znacek.

V piipadé¢ vySe uvedenych zmén v produkci lze produkty ve vétsi mife nabizet
Vv prodejnach zdravé vyzivy, kde by diky vyssi prodejni cené mohla spole¢nost dosahovat
vyssich marzi, a tak se alespon ¢astecné vymanit ze zavislosti na fetézcich. Také by bylo
mozné presunout produkty v ramci fetézci do oddé€leni zdravé vyzivy, kde lze také

produkty nabizet s vyssi cenou.
» Spotiebitelské soutéZe, vérnostni program

V ramci navazani dobrého vztahu se zakaznikem a ve snaze vybudovat si loajalni
zékaznickou zékladnu, vidim jako dobrou, avSak pon¢kud nékladnou, moznost potadat

spottebitelské soutéze ¢i zavedeni vérnostnich programti.

Névrh by mohl byt realizovan napt. skrze sbirdni EANG na slosovatelny arch, ptfipadné
by sbiranim EANG mohli zakaznici ziskavat virtudlni body, které by sménili

napt. za produkty spole¢nosti ABC, a.s. nebo za pomucky na vateni ¢i peceni.
3.3.2 Vedeni a inovace

» ZlepSovaci navrhy

Dalsi navrh ma za cil nastartovani kultury neustalého prabézného zlepSovani, vytvoteni
prostoru pro rozvoj kreativity a generovani ndpadu, a jejich realizaci. Jedna se o navrh
na zavedeni systému Kaizen (z japons$tiny Kai = zména a Zen = dobry, lepsi), coZ je systém
kontinualniho zlepSovani ve vSech rovinach ¢innosti zapojenych pracovniki, a to na vSech
organizacnich Urovnich podniku jako dopln€k k projektovému zlepSovéani. Jedna
se 0 strukturovany ptistup pro generovani a vybér kvalitnich navrhi na zlepSovani kvality

a procesu.

Nedoporucuji na systém nastavit kvantitativni cil (ve smyslu poctu zlepSovacich navrhi),
aby nenastala situace, Ze kvalita navrhli bude trpét na tkor kvantity navrhi a managefi

budou zahlceni neadekvatnimi a zbytecnymi navrhy.
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Naopak doporucuji pravidelné¢ navrhy vyhodnocovat a vetejné (napi. na pravidelnych
poradach ¢i na celopodnikovych setkanich) ocenovat, a to i finanéné, a tim povzbudovat
angazovanost do inovacniho systému a piekonavat odpor zaméstnanct ke zméné. Zapojeni
jednotlivych pracovnikii by mélo byt také hodnoceno v ramci vyro¢nich hodnotitich

pohovord.

Aplikaci ndvrhu mize spolecnost dosahovat uspory nakladd, kdy muze realizace navrhu
vést ke zvySeni produktivity a efektivity procest, napf. snizeni chybovosti nebo také

zkraceni prabéznych dob procesu.
» Sdileni znalosti

V ramci tohoto navrhu doporucuji zaveést kulturu sdileni znalosti, kdy by sami pracovnici
provadéli vramci pravidelnych porad kratké piednasky svym kolegim. Jednalo
by se napt. o rizné tipy z praxe, které dany pracovnik pouziva a je si védom, Ze by mohly
byt uzite¢né také jeho kolegiim, piipadné néjaké novinky, kterou shledava zajimavé
a uzite¢né.

Piikladem mohou byt ruzné funkcionality v MS Excel, napf. kontingenéni tabulky
¢i funkce VLOOKUP. Je vSak mozné, aby si pracovnik piipravil tuto kratkou piednasSku
také na jiné téma, kdy prikladem miZze byt napt. téma 7 druhl plytvani, nebot’ kazdy
zaméstnanec muze mit v naplni své prace Cinnosti, které jsou zbyte¢né, ale on to tak
nevnima diky tzv. profesni slepot¢€, nebot’ pokud se n¢jaké ¢innosti vénujeme piilis dlouho,
piestaneme vnimat skutecnou hodnotu dané Cinnosti a mame problém vnimat mezery
v procesech. V analytické ¢asti této prace bylo navic zjisténo, Ze toto je aktualni problém

této organizace, nebot’ zaméstnanci zde maji problém s tim, Ze vnimaji své procesy jako

N e

Realizaci tohoto navrhu by byla podpofena jak komunikace pracovnikil, jejich osobni
rozvoj a motivace pro zapojeni nad ramec svych povinnosti, vyplyvajicich z daného

pracovniho mista, ale také tymovy duch celého kolektivu.

Tato iniciativa by méla byt finanéné¢ ocenéna dle ndro€nosti vypracovani konkrétni

prednasky.
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» 1:1 meetingy, team meetingy

Obousmérna komunikace je klicova pro budovani jakéhokoli vztahu, pracovné-pravniho
nevyjimaje. V oblasti pracovnikti by tak bylo piihodné zavést Castéjsi pravidelné setkavani
a hodnoceni, Castéjsi nez je stavajici perioda 1x rocné. Ma predstava je zavést tzv. 1:1
meetingy, a to cca 1x m&si¢né (napi. pro nové zaméstnance Castéji), kde by s pracovnikem
jeho pfimy nadfizeny probiral pravidelné¢ jeho akt. problémy, vyhodnocoval vykon,
ale také vzajemnou spokojenost, za soucasné aplikace sebehodnoceni pracovnikem.
V ramci téchto setkani by byly nastaveny osobni cile, u nichz by byl priibézné sledovan
a vyhodnocovan posun. Tyto cile, které by logicky mély korespondovat s podnikovymi cili,
by se tykaly jak znalosti, dovednosti a schopnosti jednotlivych pracovniki, tak zptisobu
prace, komunikace a kooperace v ramci tymi. Mohl by byt vypracovan individudlni plan
Skoleni a osobniho rozvoje, ktery by pomohl rozvijet a zvySovat potencial jednotlivych
osobnosti zaméstnancti. Jak bylo jiz konstatovano v analytické ¢asti této diplomové prace,
zaméstnanci spole€nosti se soustiedi na dil¢i tkoly bez povédomi o strategii, realizaci

tohoto navrhu by management mohl toto smysleni ovliviiovat.

Analogii k zavedeni 1:1 meetingti je navrh zavedeni team meetingt, kde by se pravidelné
seSel vzdy cely pracovni tym, feSily by se tymové cile a piispévek kazdého z ¢lenu k jejich

naplnéni, a ptipadné by také mohlo probihat sdileni znalosti viz pfedchozi navrh.

Tato pravidelna setkani by na jednu stranu stala zaméstnance ¢as, na druhou stranu by vSak
piinasela zaméstnancim motivaci, zlep$ila komunikaci, a pomohla by skrze rozhovory
identifikovat a hledat moZnosti zapojeni potencialu jednotlivych pracovnikii v ramei tymu,

ale i v ramci celého podniku.
> Denni stand-up multioborovy meeting ve vyrobé

Ve spolecnosti je vyroba realizovana ve dvousménném provozu. Pro efektivni komunikaci
mezi pracovniky jednotlivych smén a celymi tymi doporucuji zavést kratké denni stand-up
meetingy. Podle mého navrhu by tato kratka setkani méla probéhnout pii pfedavani smeén
aznamenala komunikaci aktudlnich problémi mezi jednotlivymi tymy, ptedani

si podstatnych informaci a sledovani klicovych metrik. Setkani by se méli ucastnit
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také pracovnici jednotlivych nevyrobnich oddé€leni, tedy by i tito lidé byli seznameni
schodem vyroby a jejich problémy, a mohla by byt posilena nejen mezitymova
komunikace, ale také podpotfena podnikova kultura organizace a interni komunikace

obecné.

Stand-up meetingy by mély probihat u tabule, ktera by obsahovala klicové metriky,
jako napt. produktivita, zpozdéni dodavek, ale také rizné akce a udalosti apod. Jednotlivé

problémy a akce by mély byt sledovany v duchu PDCA modelu.

Jednotliva setkéani jsou kratkd, cca 5-10 minutovd, vedena sviznym tempem a zaméfena
pouze na feSeni problémi rdamcové, kdy komplexni a detailni dofeSeni neni obsahem totoho
typu setkani a bude v kompetenci pracovnika, odpovédného za jednotlivé oblasti,

pracovnikim.

Na tomto typu porad lze vénovat kratky prostor vyhodnoceni "co se povedlo", kdy kazdy
zpracovnikli by mél mozZnost jednoduchym zptisobem upozornit na né¢jaké nadstandardni
chovani kolegy, které néjak pozitivné ovlivnilo chod firmy. Vyhodnoceni navrhu
na ocenéni by prochazelo pies piimého nadiizeného daného pracovnika, a po schvéleni

by ptislusela nominovanému pracovnikovi finan¢ni odména.

Vzhledem ke snaze managementu o karierni rst svych pracovnikii, nabizi se tento navrh
jako G¢inny nastroj pro nacvik prezenta¢nich dovednosti pracovnikii z oddéleni vyroby,
coz by pro né mohlo byt usnadnénim pii pfechodu na nevyrobni pozice, a zaroven

by mohlo mit motivaéni charakter.
3.3.3 Zaméstnanci a spoleCnost

» Program péce o zaméstnance ,,Zdrava firma*

Navrhem, ktery by ve sféte zaméstnanct ovliviioval jejich spokojenost, ale také vykonnost
(napt. ve smyslu snizeni nemocnosti, poctu urazd, fluktuace apod.), je zavedeni programu

,.Zdrava firma“.
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V ramci daného programu by probihaly jednotlivé akce, kdy by napt. bylo zajisténo
Vv prostorach spolecnosti vySetfeni koznich znamének, vySetteni z kapky krve, vySetfeni
oc¢i, ockovani proti chiipce apod. Dale by se mohly pofadat akce typu sportovni den,
kde by se mimo jiné v ramci team buildingu pracovalo na posileni tymového ducha. Bylo
by mozné také nakoupit pfistup pro zaméstnance do souvisejicich on-line kurzi,

jako napt. kurz spravného sezeni u PC nebo jak zvladat stres.
» Program ,,Odpovédna firma*

Pojem spolec¢enska odpovédnost firem, neboli CSR (Corporate Social Responsibilty),
odpovida strategickému zpisobu vedeni firmy, pti kterém diky budovani vztaha s partnery
a vefejnosti dosahuje spole¢nost zlepseni reputace a zvySeni duvéryhodnosti. Cinnost
spolec¢nosti v ramci CRS se obecné odehrdva ve tiech rovinach, a to ekonomické, socialni

a ochrany zivotniho prostiedi. (31)

Spolec¢nost ABC, a.s. je aktudlné ¢innd v ekonomické roviné CSR v té mite, kdy finan¢né
piispiva na rtizné dobro¢inné projekty, Casto vSak tato podpora neni viditelna pro vefejnost.
Lid¢é na socialnich sitich radi sdili dobro¢inné projekty, ¢ehoz by se dalo vyuzit ve snahdch

0 zviditelnéni, budovani dobré povésti a povédomi o spolecnosti.

Navrhuji tedy, aby spolecnost své aktivity v ramci CSR prezentovala, a predev§im do nich
zapojila své zaméstnance. Tato situace by tak pfinesla benefity vS§em zapojenym stranam,
a to poskytnuti pomoci tém, kteii ji potiebuji, ziskani dobrého pocitu ze zapojeni a pomoci
zaméstnanciim, a budovani dobrého jména spolecnosti ABC, a.s.

Konkrétni podoba ndvrhu na budovani CSR skrze firemni filantropii mutze probihat

napft. podle nésledujicich modelu:

> Interni dobroéinny ,bazarek®, kdy zaméstnanci do sidla spoleénosti pfinesou
2 9

nepotiebné véci, které se zpenézi a vytézek poputuje na dobrocinné ucely.

> Firemni darcovstvi krve.
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» Food jarmark, na kterém by se prodavaly vyrobky spole¢nosti, avSak jiz upecené
¢iuvaiené. Vytézek by opét ziskaly dobrocinné projekty a spolecnost by rozsitila

povédomi o svych produktech mezi verejnost.

» Dobrovolna prace zaméstnanci, piip. ,,zaptijceni experti®, kdy by byl vyhlasen
napi. 1den vroce, kdy by zaméstnanci byli osvobozeni od svych pracovnich
povinnosti a misto nich se vénovali aktivni dobro¢inné ¢innosti. Tato ¢innost mize
byt spojena také s poskytnuti produktii napt. socidln¢ znevyhodnénym skupindm
osob, jako jsou azylové domy, détské domovy nebo chranéna bydleni,

kde by zaméstnanci mohli produkty uc¢it dané osoby pouzivat.

» Zavedeni akce typu ,,koupi podporite®, pii které je z kazdého prodaného produktu

zaslana Cast ptijatych finan¢nich prostfedkli na dobro¢inné ucely.

Veskera Cinnost by samoziejmé probihala transparentné, kdy na webovych strankach
by mohl byt umistén banner s informacemi o ¢innostech spadajicich do firemni filantropie

a pouziti ziskanych finan¢nich prosttedki.
3.3.4 Vykonnost

» Zapojeni do sebehodnoceni dle metodiky EFQM

Systematické a pravidelné vyhodnocovani je efektivni cestou k neustalému a trvale
udrzitelnému zlepSovani vykonnosti a efektivnosti. Model EFQM davd moznost ziskat
holisticky pohled na organizaci, a to jako na komplexni adaptivni systém, ktery je tvofen
vzajemné propojenymi a interagujicimi prvky. Je vSak nezbytné sebehodnoceni pojmout

systémove, propojit jej s planovanim a pravidelné piezkoumavat pokrok.

Navod na dalsi postup v pfipadé, ze se spoleCnost rozhodne v sebehodnoceni metodikou
EFQM pokracovat, obsahuje kapitola 1.4.4 Model START. Doporucuji zacit
se sebehodnocenim formou START, toto sebehodnoceni vlastnimi silami opakovat kazdy

rok, a po tech letech zvazit zapojeni do NCK pomoci programu START PLUS.

Jelikoz spole¢nost ABC, a.s. nemd prozatim se sebehodnocenim za pomoci EFQM

zkuSenost, doporucovala bych zvazit registraci na kurz, ktery vybraného pracovnika
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pfipravi na pozici hodnotitele Modelu excelence EFQM. Kurzy potada piimo Ceska
spolec¢nost pro jakost, a diive se jednalo o ldenni kurz Hodnotitele Modelu excelence
EFQM. Nyni, pfi planované aktualizaci celého konceptu Modelu excelence EFQM (EFQM
Excellence Model 2020) je situace ponckud odliSnd a aspirant na pozici interniho
hodnotitele musi nejprve absolvovat jednodenni zakladni kurz pro seznameni s modelem
a jeho hodnocenim (EFQM Foundation Training), nasledné se az mtze ptihlasit na tfidenni
kurz pro budouci hodnotitele (EFQM Assessor Training). Vzhledem k nastavajici
aktualizaci celého modelu nejsou jesté terminy a ceny kurza v tuto chvili stanoveny, znamy
by mély byt v priibéhu kvétna 2020 a budou k dispozici na internetovych strankach Ceské
spole¢nosti pro jakost (na adrese http://www.csq.cz) v kategorii ,,vzdélani®, a zde v sekci

»oteviené kurzy* pod vyhledavacim parametrem ,,nastroje pro excelentni fizeni‘.
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ZAVER
Cilem této diplomové prace bylo na zaklad¢ kritické analyzy provést hodnoceni vykonnosti
vybrané spole¢nosti za vyuziti metodiky Modelu excelence EFQM (resp. Modelu START),

pticemz hlavnim pfinosem prace bylo na zakladé provedené kritické analyzy navrhnout

opatieni na zlepseni stavajici situace.

Pro dosazeni tohoto cile jsem nejprve popsala zakladni teoreticka vychodiska
této problematiky, a nasledné provedla kritickou analyzu za pomoci Modelu START,
ktery vychazi z metodiky Modelu excelence EFQM.

Provedenou analyzou bylo zjiSt€no, Ze spoleCnost ma pomérné kvalitné sestavenou
strategii, kterd postihuje vice ¢i mén¢ vétSinu analyzou zkoumanych oblasti. Nicméné byla

1 tak stanovena doporuceni pro zlepsSeni vykonu spole¢nosti.

V navrhové ¢asti této diplomové prace jsem Vv reakci na nedostatky, zjisténé v analytické
¢asti prace, rozpracovala nekolik navrhli na jejich eliminaci. Soustfedila jsem se pouze

na ty oblasti ¢innosti, které nejsou feSeny v rdmci vypracované strategie spolecnosti.

Jako prvni komplexni namét na zlepSeni byl zpracovan navrh provedeni marketingového
vyzkumu mezi spotiebiteli, nebot’ zkoumana spole¢nost stanoviska a postoje spotiebitelt
nezjistuje. Obsahem navrhu je vypracovani metodiky provedeni marketingového vyzkumu
nakupniho chovani a preferenci mezi cilovou skupinou spotiebiteli produktti zvolené
spolecnosti. Navrh obsahuje vypracovani dotazniku, ktery je otestovan na vzorku
150 responedentli. Vlastni realizace marketingového vyzkumu je navrzena a kalkulovana
variantné, a to dle metody sbéru dat (osobni vs. pisemné dotazovani), a také dle zpisobu

zajisténi celého procesu (vlastni zajisténi vs. outsourcing).

Nebot’ ve spole¢nosti nefunguje sbér anonymni zpétné vazby od zaméstnancti, je navrzeni
jeho metodiky obsahem mého druhého komplexngjstho navrhu. Vtomto ndvrhu
je doporuéen zpusob sbéru anonymnich dat od zaméstnancl, a to ve varianté realizace
sbéru informaci prostfednictvim externi spoleCnosti a sbéru informaci interné, pomoci

interaktivniho multimedialniho kiosku.
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Po rozpracovani prvnich dvou navrhii dodavam jesté nastin deseti dalSich moznych feseni
aktualni situace, pricemz jsem tyto navrhy rozdélila do ¢tyi oblasti. Rozpracovani téchto
navrhil neni jiz detailni, jedna se pouze o tipy na dalsi ptipadné projekty ke zlepSovani

soucasné situace.

Omezujicim faktorem V piipadé této diplomové prace je, Ze je hodnoceni provadéno mnou,
jako externim subjektem spole¢nosti, navic k takovémuto hodnoceni neproskolenym
Ceskou spole¢nosti pro jakost. Zajisté vétsi hloubky poznani skute¢nosti a relevantnéjsich
navrhit by docilila osoba zevnitt organizace, kterd ma lepS$i dostupnost informaci,
ptip. jiz ptimo auditor EFQM. Na druhou stranu jsem vsak méla k dispozici velké mnozstvi
internich informaci pfimo od feditele spolecnosti, vCetné rozsahlé interni dokumentace
tykajici se strategie. Jako idealni bych vSak pro ucely této prace hodnotila vytvoifeni
hodnotitelského tymu, kdy by jeho ¢lenové byli vybrani z riznych organizac¢nich jednotek

a trovni fizeni hodnocené spolecnosti.

Po realizaci vybranych navrhi by mél byt pokrok na cesté k excelenci pravidelné
monitorovan, vysledky neustdle pfezkoumavany, a mély by byt nepfetrzit¢ hledany dalsi
moznosti na zlepSeni. Je vSak tiecba také neopomenout vyhodnocovat tspésnost zavedeni
aplikovanych navrhii a ze zjisténych dat se poucit.

Potencial pro zlepSovani vznika uz tim, Ze management (ale nejen ten) premysli
0 piipadném zlepSovani, a na veskeré prvky fungovani spole¢nosti nahlizi kritickym
pohledem. Toto Vv analyzované spole¢nosti probiha, tedy dle mého minéni ma spole¢nost

velké predpoklady k dalsimu GspéSnému fungovani na trhu, coz ji velice pteju.
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Pfiloha 1 - Vyplnény dotaznik modelu START, véetné bodového ohodnoceni
Predpoklady

Kritéria Hodnoceni
Dosud nezahajeno Uréity pokrok | Podstatny pokrok Zcela dosazeno
1. Vedeni Zadn:e::r:::::vo Jen Néjaky dikaz Duikaz Jednoznaény dikaz Vyéerpavaijici ditkaz
0% 25% 50 % 75 % 100 %
0| 5 (10]15(20)25(30)35)40]| 45| 50| 55|[60] 65| 70| 75| 80 ( 85| 90 [ 95 | 100
a Je ¢leny vrcholového vedeni definovéno poslani organizace, vize, firemni hodnoty a zésady etiky podnikani a pisobi jako vzor etiky jednani? X
ABC,a.s.: Viz "Manual strategie" str. 6-7, kapitoly 1-4 Hodn.: Dané prvky jsou jasné, struéné a vystizné definovany ve Strategii, Feditel podle téchto prvkd jednd.
Podporuji élenové vrcholového vedeni systematickym zplsobem zapojeni pracovnikd do procesu trvalého zlepsovani a inovaénich aktivit a aktivné se v | | ‘ . |
b |&innostech zlepSovani osobné angazuji?
ABC,a.s.: Viz "Manual strategie" str. 7, 18, 63 ;kapitoly 5, 8.5, 15.4 Hodn.: Reditel spol. aktivné vyhledava inovace a motivuje k zapojeni do inovaéniho procesu také viechny pracovniky.
Reprezentuji clenové vrcholového vedeni svym jednanim pfijaté firemni hodnoty a etické zasady? VyuZivaji zpétnou vazbu od zaméstnanct k 5 |
¢ |hodnoceni kvality svych manaZerskych schopnosti a zpUsobu Fizeni spole¢nosti?
ABC,a.s.: Viz "Manudl strategie" str. 56-59, kapitola 15.2 Hodn.: Zpétnd vazba manazertim je zavedena, avak pouze v ramci jedné otdzky ve struktur. ro¢nim hodnoticim pohovoru.
Motivuji ¢lenové vrcholového vedeni osobné ostatni pracovniky k G¢asti na rozvoji podnikatelské vykonnosti organizace? Projevuji vedouci pracovnici
d v€asné a vhodné uzndni jak tymového Usili, tak usili jednotlived na viech drovnich? Naslouchaji ndzordm ostatnich pracovnikd a reaguiji na ziskané X
podnéty?
ABC,a.s.: Viz "Manual strategie" str. 50-51, 60-62, 65; kapitoly 14.4, 15.3, 15.6 Hodn.: Zaméstnanci jsou aktivné podporovani v podévéni zlep3ovacich ndvrhi. Tymové prace je podnécovana a rozvijena.
Zapojuji se tlenové vrcholového vedeni osobné do systematického rozvoje vztah( a cilené komunikace s klicovymi zakazniky a partnery? Zapojuji se i | .
do aktivit s dalSimi partnery, napf. v ramci mistni komunity a profesnich sdruzeni?
ABC,a.s.: Viz "Manudl strategie" str. 34-35, kapitola 12.7; dale s klicovymi zakazniky (potravinové fetézce) jednd téméF vidy vedouci obchodu a roéniho|Hodn.: Rozvoj vtah s kli¢ovymi partnery jsou vedenim podporovany, napf. planované zavedeni vérnostniho programu pro
| ljednéni se Casto Gcastnim i ja sam. odb., revize cenikdi (obéma sméry), zjistovani zpét. vazby u odb.
Dosud nezahajeno | Uréity pokrok | Podstatny pokrok | Zcela dosazeno
2. strategie Zédn:e:;:(:;:::; LA Néjaky diikaz Dikaz Jednoznaény diikaz Vyéerpavajici diikaz
0% 25% 50 % 75 % 100 %
0| 5 |10]15(20)25(30)35)40]|45|50)|55[60] 65| 70| 75| 80 ( 85| 90 [ 95 | 100
Je strategie Vasi organizace zaloZena na informacich z méfeni vykonnosti internich procesd, na informacich ze zjistovani potieb a oéekavani zdkaznika, 3
zaméstnancu a dal3ich zainteresovanych stran, udajli o vyvoji na trhu a Udajt z benchmarkingu?
a Hodn.: V3e zminéné v otazce je planovano, pouze zpétna vazba od zaméstnancl je jiZ zjistovana a ¢astecné je provadno
ABC,a.s.: Viz "Manuil strategie" str. 45-49, 33-34, 59, 27-29; kapitoly 14.2 a 14.3, 12.6, 15.2.11, 12.3; déle str. 9-11 - Analyza vn&jsiho prostied [t eIl et R e et e, (sl ey e G i i (e
manualni a nemérené. Planovano je také zavedeni zjistovani zpétné vazby od zdkazniki a zavedeni pruzného systému
zjistovani aktudlnich trendd na trhu.
Jsou strategie zaloZeny na analyze provoznich trendl vykonnosti, klicovych kompetenci a vysledkd, které vedou k pochopeni budouciho vyvoje a Fizeni ’ ’ ’ | | | 7 | | | |
b strategickych rizik?

Hodn.: Strategie je jisté podlozena analyzou interniho prostredi se zaméfenim na budouci stav. Rizika jsou také

ABC,a.s.: Viz "Manudl strategie" str. 12-23; kapitola 8 - Analyza vnitfniho prostredi A o A
8 P i p identifikovana.

Jsou vase strategické cile a hodnoty zcela podporeny vasi politikou, plany, cili a poskytnutim zdroja a zajistujete, aby cile a plany na nejvy33i drovni
organizace byly proveditelné, pfijatelné a rozpracované do redlnych cilti a pland na nizsich drovnich organizaénich jednotek a ttvara?

Hodn.: Ano,a¢ mnoho souvisejicich aktivit je zatim pouze ve formé planu na nadchazejici obdobi, tyto aktivity maji logicky
ABC,a.s.: Viz "Manual strategie" - cely dokument zaklad ve strategii a jsou propojeny s dal3imi pristupy, vedoucimi k naplnéni strategickych cild. Cile patrné odpovidaji
metodice SMART a je zajisténo zdrojové kryti.

Existuje provazani plan(, cilt a kol organizace na plény, cile a ukoly vétsiny pracovnik(, které se tykaji jejich ¢innosti, a jsou seznameni s plany k I | | | | | | ‘ ‘ >< | ‘ | | |
dosaZeni téchto cill v jejich vlastni oblasti ¢innosti, stejné jako sledovani jejich pInéni?

ABC,a.s.: Viz "Manudl strategie" - cely dokument - provazani plyne nasledovné: Kazdy ze strategickych cill je rozdélen na dil¢i zdméry, ke kterym je

vidy n?plénoyéno jefina a/ vice a.kciv, k‘teré by dany zér}'\é]r mévlylr?aplnit..K(‘e v§em‘zém‘érl’inﬁi a ?lfc,im je vzdy definovan kt?orfiinétor (vlalstnik zélrnélru/akce) S T T, S G 2 e e Wi e e il e et

a k akcim je vzdy definovan realizaéni tym. Ke sledovani pInéni jednotlivych akci a zamér0/cild je ustanovena "Strategicka rada, ktera se schazti 2x do

roka (viz str. str. 58 a 62, kapitola 15.2.5 a 15.3.6).

Existuje objektivni dikaz o tom, Ze strategie jsou rozvijeny, prezkoumavany a aktualizovany v souladu s potifebami zdkaznikd a dal3ich ‘ ‘ x | | ‘ ‘ | |
zainteresovanych stran. Existuje hodnoceni rizik a identifikovéni zplisobu jak tato rizika Fesit?

ABC,a.s.: Viz "Manudl strategie" - str. 58 a 62, kapitola 15.2.5 a 15.3.6; rizika jsou definovana vzdy u kazdého zaméru, soucasné je zde i pfipadné Hodn.: Pravidelny prezkum je planovén. Rizika jsou identifikovana, prace s riziky vsak dale rozvijena neni a fizeni rizik jiz

omezeni danych rizik. neni dal rozpracovano.
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Dosud nezahajeno | Uréity pokrok | Podstatny pokrok | Zcela dosazeno
N— Zéd":e:::‘:;:::; LD N&jaky ditkaz Dikaz Jednoznatny ditkaz Vycerpavajici ditkaz
0% 25% 50 % 75 % 100 %
0| 5(10]15(20)25(30)35)40]|45|50)|55[60] 65| 70| 75| 80 ( 85] 90 [ 95 | 100
M3 organizace jasné definovanou strategii a pldny v oblasti fizeni lidskych zdrojd, jsou tyto materialy pravidelné aktualizovény v souladu s vyvojem .
a |podnikatelské strategie a cil spole¢nosti?
ABC,a.s.: Viz "Manudl strategie" - str. 56-65 - perspektiva zaméstnancu; dale str. 12-13 - analyza stavu lidského kapitdlu Hodn.: Strategie v oblasti fizeni lidskych zdroji neni komplexni.
M3 organizace zaji$téno, Ze pracovnici, ktefi jsou pFijimani, odpovidaji potfebam organizace a cti jeji hodnoty, a Ze existuje proces hodnoceni
pracovnikd, ktery se tyka sladovani individudlnich cilG, rozvoje a vycviku jednotlivce s potfebami organizace? Je tento proces pracovniky hodnocen a X

o

vniman jako objektivni?

ABC,a.s.: Viz "Manudl strategie" - str. 63; kapitoly 15.14.1 a 15.14.2; pfiloZzené dokumenty - "HoVyk" a "Hodnoceni" (jde pouze o heslovity zapis,
rozhovor trvd cca 2 hodiny).

Hodn.: Pravidelny hodnotici pohovor se kona 1x ro¢né. S nadfizenym
podnikovych, tak individudlnich, cild.Zaméstnanci je tento systém pri

pracovnikem fesi kazdy zaméstnanec dosahovani jak
at a vitdn.

M3 organizace zajisténo, ze dovednosti a kompetence pracovnikl poZzadované k pInéni vize, poslani a strategickych cild jsou naplfiovany vycvikem a
plany rozvoje jednotlivcd i tymG? Maji pracovnici nezbytné néstroje, kompetence, informace a zmocnéni, aby mohli maximalizovat svij pfinos k plnéni
UkolG?

ABC,a.s.: Viz "Manual strategie" str. 64, 50-51; kapitoly 15.5, 14.4; viz také prilozeny dokument "HoVyk"

Hodn.: Ano, posuzovano individualné pro kazdého pracovnika pri ro¢nich hodnoticich pohovorech.

M3 Vase organizace proces, kterym zapojuje viechny pracovniky do ¢innosti zlepSovani? Jsou zaméstnanci ve vétsi mife zmociiovani a jsou
podporovani k angaZovanosti a pfijimani opatfeni, aniz by tim zpusobili riziko pro organizaci?

o

X

ABC,a.s.: Viz "Manual strategie" str. 50-51, 56-65; kapitoly 14.4, 15 - perspektiva zaméstnancd

Hodn.: Ano,feditel skrze strategii buduje proinovacni firemni kulturu

Existuje efektivni oboustranna komunikace se zaméstnanci a je Usili zaméstnanci pfi ¢innostech zlepSovani a pfi pfispivani k Gspéchu organizace
uzndvano a odmériovano, ve srovnani s ostatnimi faktory (napf. zprostiedkovatelskd provize, délka sluzby, kvalifikace)? Je systém odménovani v
souladu se strategii a politikou firmy?

ABC,a.s.: Viz "Manual strategie" str. 56-59, 50-51; kapitoly 15.2, 14.4; déle pak pracovnici managementu jsou roéné odmérovani na zakladé tzv.
vykonnostniho faktoru (oviji se od prosperity celé firmy - &im vice firma prosperuje, tim vy3si je odména pro kazdého managera - vyvoj vykonnostniho
faktoru (pro vSechny je spoleény) je pravidelné kazdy mésic zverejiovan).

Hodn.: K dialogu o téchto vécech dochazi min. 1x ro¢né pfi hodnoticim pohovoru, ale také v ramci porad a setkani komisi.
Inovativni mysleni je pfi hodnoceni zohlednéno. V nastaveni systému odméfovani je strategie spolecnosti zohlednéna a je
planovéano napojeni éasti odmén na vysledky vybranych procesu.

Dosud nezahajeno | Uréity pokrok | Podstatny pokrok | Zcela dosazeno
Z4dny diikaz nebo jen L an . e .
. q " " Néjaky dikaz Diikaz Jednoznacny diikaz Vycerpavajici diikaz
4. Partnerstvi a zdroje nevérohodny jaky Y 'ycerpavaj
0% 25% 50 % 75 % 100 %
0| 5(10]15(20)25(30)35)40]|45|50)|55[60] 65|70 75| 80 ( 85] 90 [ 95 | 100
Jsou partnerské vztahy s dodavateli fizeny a rozvijeny prostiednictvim proaktivniho a strukturovaného pfistupu? Dosahuiji se prostiednictvim téchto o

partnerstvi vzajemné udrZitelné profity a pfidané hodnoty pro zakaznika?

©

ABC,a.s.: Ano, vztahy s nasimi daleZitymi dodavateli méme dlouhodobé a jednd s nimi vidy jedna konkrétni osoba. Viz také "Manual strategie" str. 11,
48, 34-35; kapitoly 7.2, 14.3.2, 12.7

Hodn.: Vztahy s dodavateli jsou fizeny individudlné, ne systémoveé. Partnerstvi jsou dlouhodobd, tedy riziko vypadku
dodavek je minimalni.

Zajidtuje Vase organizace, aby viechny pfisluiné informace, véetné Gidajd o vykonnosti procest, o vykonnosti dodavateld, o zakaznicich véetné jejich
spokojenosti, udajd z benchmarkingu, byly spolehlivé, aktualni, rychle dostupné a snadno vyuZitelné pfislu$nymi pracovniky (véetné
dodavatelii/distributor(i/zakaznikd, pfichazi-li to v Gvahu)?

o

ABC,a.s.: Chtéli bychom docilit komplexni méfici systém Balanced Scorecard, ale dobte fungujici mame zatim jen finanéni perspektivu. Méfeni procest
fesime jiz cca 2 roky, ale stdle nemame uspokojivy vysledek, zrovna tak v perspektivé zakazniku - fesi opét strategie viz "Manudl strategie" str. 33-34,
45-55; kapitoly 12.6, 14. Viechny informace sdruzujeme do komplexniho informaéniho systému ISK2. Rada sestav jiZ existuje a obvykle se aktualizuiji
mésicné nebo Ctvrtletné.

Hodn.: Prostfedky sdileni jsou k dispozici (IS K2), chybi viak data viz komentéF ABC, a.s.

Vyuziva Vase organizace své finan¢ni zdroje systematickym zptisobem a v souladu s celkovou strategii? VyuZziva kontrolni postupy a fizeni finanénich
rizik? Je navratnost investic systematicky pldnovana a hodnocena?

o

ABC,a.s.: Mame obecny plan investic (vycet potiebnych investic dle priorit). Ve chvili, kdy pfistoupime ke konkrétni investici (pokud jsou dostupné
zdroje), vidy se provede analyza ndvratnosti a analyza rizik. Déle se provede analyza moznych zpUsobu financovani. Viz také pfilozeny dokument
"Technologie" a "Manual strategie" str. 53; kapitol 14.6

Hodn.: Finanéni fizeni koresponduje se strategii, ale nékteré podstatné dseky (napf. fizeni néklad(i) FeSeny nejsou, a¢ jsou
planovany. Investice jsou planovany, plany jsou vyhodnocovany z hlediska navratnosti, rizik, zdrojového zajisténti, apod.

Jsou hmotnd aktiva, napf. budovy, zafizeni, materidl a zésoby, fizena a neustéle zlepSovéna ve prospéch organizace a rozifovani jejich strategickych
cili a zdmérd a pro optimalizovani materidlovych zdsob a pro vyuzivéni zdroji zplisobem Setrnym k Zivotnimu prostfedi?

X

ABC,a.s.: Viz "Manudl strategie" str. 43-44; kapitola 13.3; dale existuje dlouhodoby plén stavebnich Gprav vyrobniho aredlu s ohledem na rozvoj firmy.
Setrnost k Zivotnimu prostiedi dokldda napf. fotovoltaicka elektrarna, kterou jsme instalovali na stiee vyrobni haly.

Hodn.: Investice jsou pldnovany a vyhodnocovany. V predlozenych dokumentech neni rozpracovédna otdzka ekologie,
zejména chybi informace o odpadovém hospodafstvi.

Existuje rutinni zpUsob zajitovéni rozvoje a uplatiiovani alternativnich a novych technologii a optimalni vyuZiti dusevniho vlastnictvi a znalosti, aby se
ziskaly vyhody sluzeb hlediska jejich dopadu na podnikani a spole¢nost? Existuje vytvafeni inovaéniho a tvarciho prostiedi s vyuZitim relevantnich
zdrojti informaci a poznatkd?

L)

ABC,a.s.: Viz "Manudl strategie" str. 63; kapitola 15.4; vice k tomu asi nemdm

Hodn.: Nové technologie na trhu jsou (nesystematicky) monitorovany a pripadné modernizace jsou fizeny s ohledem na

budouci potieby organizace a strategii.
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Dosud nezahajeno Uréity pokrok Podstatny pokrok Zcela dosazeno

Zadny dikaz nebo jen Néjaky dikaz Diikaz Jednoznaény dukaz Vyéerpavajici ditkaz
5. Procesy

0% 25 % 50 % 75 % 100 %

0| 5)|10|15|20| 25| 30)|35]40| 45| 50| 55]|60]65(70| 75| 80| 8| 90| 95 |100

Mé Vase organizace funkéni systém managementu, kterym zajistuje, Ze vSechny &innosti pouzivané pfi vyrobé
vyrobkl nebo poskytovani sluzeb jsou funkéni a jsou fizeny podle pfedepsanych norem nebo pozadavkd X
(napf¥. registrace/certifikace podle norem fady 1SO 9000 a ISO 14000)?

ABC,a.s.: Nase organizace nema certifikaci ISO, protoZe tato se v potravinarstvi nepouziva. Zakaznici
(predevsim nadnarodni fetézce) pozaduji certifikaci IFS (potravinafskd obdoba I1SO), kterou jiz fadu let
vlastnime (viz pfiloZzeny certifikat). Procesy se také zabyva Manual strategie" str. 45-55; kapitola 14

Hodn.: Spolecnost vlastni a pravidelné obnovuje certifikaci IFS, dale planuje UTZ. Vysledky auditu jsou vyuzivany ke
zlepsovani.

Jsou vyrobky a sluzby organizace systematicky navrhovény a fizeny s ohledem na pochopeni pozadavka
b zékaznikl a zainteresovanych stran, jejich potfeb a o¢ekavéni a také trh(, na nichZ organizace plsobi?

ABC,a.s.: Toto ua nas fesi systém "Zivotni cyklus" a systém "Nové sméry" (viz Manudl strategie" str. 24-27;

k L . Hodn.: Inovacni tendence jsou ziejmé, jsou hleddany nové trendy a monitorovéna nabidka konkurence.
kapitola 12.2) - oba systémy jsou jiz pIné funkéni.

Jsou vysledky procest pravidelné posuzovany s vyuzitim definovanych ukazatelt a méfitek a jsou nasledné

. o L o o . ; < - S e X
navrhovana a realizovana opatreni pro zlepsni vyrobk( a sluzeb na zakladé analyzovani provoznich tdaju,

P I . - . o X Hodn.: Viz komentaF ABC, a.s.Planovano je nadefinovat a nastavit systém méfeni procesu s cilem kontinualnicho
ABC,a.s.: Zatim Uplné ne, ale je jiz naplnovéno - Viz "Manual strategie" str. 45-55; kapitola 14

zlepSovéni a dirazem na prospéch zainteresovanych stran.

Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a vyvijeny na zékladé informaci o potfebéch a oéekavanich zdkaznikd?

X
d Je pfi navrhovani vyrobka a sluzeb vyuzivano jak kreativity vlastnich pracovnikd, tak i externich partnerd,

Hodn.: Chybi dlikazy o provadéni systematickych prizkumt mezi samotnymi spottebiteli, naplanovan je prizkum pouze

ABC,a.s.: Viz odpovéd na predchozi otazku a déle jesté viz "Manual strategie" str. 60-62; kapitola 15.3 L, L L, . ) . .
2 B ; < b mezi zakazniky jednoho segmentu trhu. Trh je vsak jistym zplisobem monitorovan, stejné takkonkurence.

Zajistuje Vase organizace, aby se audity a jejich vysledky vzdy vyuzivaly ke zlepSovani systému Fizeni

X
prostiednictvim uplatriovani odstrafiovani kofenovych pricin vad (spiSe neZ jen "reaktivnimi opatfenimi") a

ABC,a.s.: Samozrejmé. Nase spolecnost kromé ekonomického auditu pravidelné prochazi auditem certifikace
IFS, UTZ, BIO, ale hlavné také velmi podrobnymi audity nasich kli¢ovych zakaznik( (nadnarodni potravinové
fetézce). Vycet vSech pripominek pfi téchto auditech se vzdy podrobné proberou na poradé vedeni, pfijmou
se napravna opatreni a vyvodi se systémové dusledky (jde-li o problém systémoveé odstranitelny, respektive

Hodn.: Viz komentar ABC,a.s.
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Vysledky

6. Zakaznici - vysledky

Dosud nezahajeno Ur¢ity pokrok Podstatny pokrok Zcela dosazeno
Zadny dikaz nebo jen Né&jaky dikaz Diikaz Jednoznaény dikaz Vyéerpavajici dilkaz
0% 25% 50 % 75 % 100 %

0| 5)|10]15(20|25)|30)|35]40|45|50|55]|60]65(|70| 75| 80| 8| 90| 95 |100

Pfezkoumdva Vase organizace fizeni vztahi se zdkazniky prostfednictvim odpovidajicich méfitek vykonnosti,
které predikuji trendy nebo vliv na spokojenost zékaznika a jeho loajalitu, napf. pfesnost a véasnost odpovédi,
pocty stiznosti a reklamaci, ztracené zékazniky, ziskané zékazniky, garanéni zaruky, pochvaly a ceny atd., a

ABC,a.s.: Ano, viz "Manual strategie" str. 30, 31-32, 33-34, 34-35, 48; kapitoly 12.4.4,12.5,12.6,12.7,14.3.4a
14.3.5

Hodn.: Jsou sledovana néktera interni méfitka vykonu, jejich Sirsi zapojeni "do budoucna vice rozpracovava strategie (napf.
sledovéni pribéhu procesu od objednavky po thradu nebo prodejni servis a reklamace). V predlozenych dokumentech
neni o téchto internich metrikach v oblasti externich zakaznik mnoho informaci.

o

Vykazuji méfitka uvedena v predchozi otdzce (interni méfitka organizace pro monitorovani spokojenosti a
loajality zdkaznika) zlep3ujici se trend nebo trvale vysokou Uroven vykonnosti?

X

ABC,a.s.: Jsme na zacatku, méfitka se teprve testuji.

Hodn.: Informace nejsou dostupné.

Provadi vase organizace pravidelny prizkum u svych zakaznikd, aby zjistila jejich spokojenost se svymi
vyrobky a sluzbami, a ma stanoveny méfitka a jejich pokryti, aby hodnotila vysledkové trendy spokojenosti

X

ABC,a.s.: Viz odpovéd na otazku 6a

Hodn.: Spokojenost sleduje pouze pomoci internich metrik, zjistovani spokojenosti u externich zakaznikd dotazovanim je
pldnovano ve strategii.

Jsou vysledky tykajici se zakaznikd vhodné rozdéleny do skupin, aby se zjistilo vnimani rtznych typ( zakaznikd
vcetné ztracenych nebo potencialnich novych zakaznikd? Jsou stanovené cile dosahovany a jsou vhodné pro
zlep3$ovani vyrobki nebo sluzby, které jsou zakazniky pozadovény a olekavany?

non

ABC,a.s.: Viz soubor "Brand key", "vyrobkova segmantace" a viz "Manual strategie" str. 9-10; kapitola 7.1

Hodn.: Zdkaznici jsou ¢lenény do skupin a jsou sledovéany zajmy jednotlivych skupin, pficemz vyrobky a sluzby jsou témto
skupinam prizpisobovany. Strategie popisuje planovanych nékolik cilti v oblasti zakaznikd, informace o aktualnim plnéni
historickych cil( a trendy ve vykonnosti v oblasti nejsou z predlozenych dat dostupné.

Vykazuji vysledky méfitek tykajicich se spokojenosti zakazniki zlep3ujici se trendy a/nebo trvale vysokou

N S N N N N N N N N I

ABC,a.s.: Jsme na zacatku, méfitka se teprve testuji.

Hodn.: Informace nejsou dostupné.

Jsou vysledky spokojenosti zakaznikd srovnavény s daty vasich pfimych konkurentd nebo s ekvivalentnimi
excelentnimi organizacemi a jsou srovnatelné nebo lepsi?

X

ABC,a.s.: Ne, data o konkurenci nejsou dostupnad, a pokud v omezenémire ano, tak za vysokeé financni ¢astky
(spolecnost Nielson). Analyzu konkurence si sice délame,ale jen z dostupnych zdrojt - viz soubory "analyza

Hodn.: Proces méreni zakaznické spokojenosti neni zatim plné zaveden, tedy nelze v tuto chvili uvazovat o externim
benchmarkingu.

Existuje metoda pro rutinni analyzu dosazenych vysledk a pro zlep3ovani vysledku internich méfitek a
skute¢ného vnimani spokojenosti a loajality zakaznika? Jsou vysledky zpUsobeny pfistupy a jsou tyto dle

X

ABC,a.s.: Jsme na zacatku, méfitka se teprve testuji - viz "Manudl strategie" str. 33-34; kapitola 12.6

Hodn.: V predlozenych materialech jsou k dispozici pouze plany v oblasti sledovani spokojenosti zakazniku a plany pro
zjistovani zpétné vazby v poprodejni oblasti nebo sledovani priibéhu objednavky).

Pokryvaji vysledky pfislusné oblasti a dosahuiji trvale vysokou vykonnost srovnatelnou s konkurenci nebo s
relevantnimi excelentnimi organizacemi?

X

ABC,a.s.: Jsme na zacatku, méfitka se teprve testuji, data konkurence nejsou dostupna.

Hodn.: Viz komentar ABC, a.s.
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Dosud nezahdjeno Uréity pokrok Podstatny pokrok Zcela dosazeno

L. Z4dny dtikaz nebo jen Néjaky dikaz Dukaz Jednoznaény diikaz Vycerpavajici ditkaz
7. Pracovnici - vysledky

0% 25 % 50 % 75% 100 %

0| 5)|10]|15(20| 25| 30| 35]40| 45| 50| 55|60]65(70| 75| 80| 85| 90| 95 |100

Provadi organizace pravidelna méreni a hodnoceni ukazateld, které predikuji trendy nebo ovlivriuji

spokojenost a moralku pracovnikd, napt. nemocnost, fluktuace pracovnikd, pfed¢asné odchody pracovniki, X

a |vysledky vycviku, interni povyseni, vysledky trazovosti, Urovné vzdélani, divody ke stiznostem, a jednd podle
ABC,a.s.: Zatim ne, ale mdme v pldnu - viz "Manual strategie" str. 59, 64; kapitola 15.2.11, 15.5 + ro¢ni Hodn.: Predstizné indikatory nejsou v predlozené dokumentaci rozpracovany. Soucasti strategie v zaméstnanecné oblasti
pohovory viz jiz zaslany soubor "HoVyk" je pouze hodnoceni spokojenosti, rozvoj komunikacea tymové prace, a pfistup k inovacim.

Ziskava organizace pravidelnou zpétnou vazbu (prostfednictvim dotaznik(, rozhovord, tématickych skupin
atd.) o vnimani rdznych aspektl organizace pracovniky, napf. pracovniho prosttedi, ochrany zdravi a
bezpednosti pfi praci, Uroven komunikace, perspektiv dalsiho kariérniho rozvoje, platového ohodnoceni,
ocenovani, uzndvani, vycviku a celkové spokojenosti; ma organizace stanovenou vyznamnost téchto méfitek?

Hodn.: Nékteré oblasti jsou hodnoceny v pribéhu vyro¢niho pohovoru s nadfizenym, zaméstnanec ma véak moznost
hovorit také o dalSich oblastech.

Jsou vysledky internich méfitek a skuteénych vnimani pracovnikl porovnavany s vysledky v jinych | | X | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | |
ABC,a.s.: Ne, pro srovnani nejsou pristupna data Hodn.: Viz komentar ABC,a.s.

Jsou vysledky prizkumu spokojenosti pracovnikl znamy vSem pracovnikiim a jednd vedeni organizace podle
d [nich pfi stanovovani akénich plana?

ABC,a.s.: Souhrnné vysledky planovaného dotazniku (viz "Manual strategie" str. 59; kapitola 15.2.11) budou |Hodn.: Ziskana data jsou vyuZivana k dalSimu zlepSovani souc¢asné situace, zverejnéni vysledki priizkum je planovano.
Vykazuji vysledky (zejména skuteéné vnimani spokojenosti pracovniki) vétsinou zlep3uijici se trend nebo
trvale vysokou Uroven a Ize uvadét, Ze jsou srovnatelné s ekvivalentnimi organizacemi nebo nejlepsimi?
ABC,a.s.: Standardizované méfeni jsme dosud nezavedly, ale z vysledkd v minulosti poloZenych dotaznikd Hodn.: Dle ziskanych informaci jsou zaméstnanci veskrze spokojeni, cemuz odpovida také nizka fluktuace. Data k potvrzeni
(tyto nebyly standardizovany, proto je nelze v ¢ase srovnavat) lze usuzovat na lehce nadprimérnou Uroveri.  |tvrzeni vSak chybi.

ABC,a.s.: Viz odpovéd na otazku 7a

X

X

Dosud nezahajeno Uréity pokrok Podstatny pokrok Zcela dosazeno
. . Zadny diikaz nebo jen Néjaky dukaz Duikaz Jednoznaény diikaz Vycéerpavajici ditkaz
8. Spolecnost - vysledky T o o e Ton
0 5 (10] 15| 20| 25(30)|35]40|45 (50| 55| 60| 65| 70| 75| 80| 85 | 90 | 95 | 100
MUzZete prezentovat, Ze Va$e organizace dosahla vysledki v prevenci a snizovéni $kod nebo v pfedchazeni
obtéZovani okoli (napf. hlukem, prachem apod.) a celého Zivotniho prostiedi, pfi uchovavani a ochrané X
a |neobnovitelnych zdroju (napf. energie, recyklovani, odpady) v souladu se zvolenou strategii?
RS Nasej vvyrot/Ja nez]neasFUJAe OVZdU?I =Vt tgch?ologle‘Je poharlena el @l Wik pEmie Hodn.: Viz komentar ABC, a.s. Informace o odpadovém hospodafstvi nejsou k dispozici.
plynem. Na stiese vyrobni haly je instalovéna fotovoltaicka elektrarna o prikonu 15MW.
MuZete prezentovat, Ze vase organizace doséhla vysledk pfi pozitivnim pfispivani na rozvoj spole¢nosti .
b |(dobro¢inné, zdravotnické, vzdélavaci, sportovni a spolecenské akce, vedeni v odbornych zélezitostech)?
ABC,a.s.: Sponzorujeme détské tabory, sportovni akce, domov pro seniory, détské domovy, atd. Hodn.: Viz komentar ABC, a.s.
Vykazuji aktivity ve vySe uvedenych oblastech pozitivni trend a muiZze organizace prokazat, Ze jsou vysledky X
¢ |srovnatelné s jinymi organizacemi vefejného nebo podnikatelského sektoru?
ABC,a.s.: Nemdme srovnani. Hodn.: Trend neni vykazovan, pro srovnani nejsou k dispozici externi data.
MuZete prezentovat pozitivni nebo dlouhodobé dobré vysledky v oblasti zajmu médii o spole¢nost a v X
udélenych cendach za spolecenskou odpovédnost?
d Hodn.: Spole¢nost se nezapojuje do velkych oficialnich projektd v oblasti odpovédného a udrzitleného podnikéni.
ABC,a.s.: Ne, média se vtomto sméru o nas nezajimaji. Nevyhledava medialni pozornost skrze své charitativni aktivity, v médiich se objevi v souvislosti se svou dobrocinnou
cinnosti pouze sporadicky.
MdUzZe organizace prokazat, prostfednictvim vysledk z vefejnych priizkumd nebo jinymi prostfedky, Ze okoli a .
e [spolecnost v obecném slova smyslu o ni maji vysoké minéni, a Ze se jeji dobré jméno dlouhodobé neméni?
ABC,a.s.: Prokdzat to nemiizeme, to jespiSe otazka na obyvatele Dfenic a okoli. Hodn.: Prizkumy vefejného minéni provadény nejsou.
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Dosud nezahajeno Ur¢ity pokrok Podstatny pokrok Zcela dosazeno

licové visledk Zadny dikaz nebo jen Néjaky diikaz Dukaz Jednoznaény dikaz Vyéerpavajici ditkaz
9. Klicové vysledky 0% 25% 50 % 75% 100 %
0 5 (10| 15| 20| 25(30|35]40| 45 (50| 55| 60| 65(70| 75| 80| 85 | 90 | 95 | 100
Vykazuji vysledky kli¢ovych finan¢nich a nefinanénich vystupl Vasi organizace (napf. cash flow, zisky, marze, .
a objemy, podil na trhu atd.) zlep3ujici se trend nebo dlouhodobé vysokou uroveri?
ABC,a.s.: Z dlouhodobého hlediska je stabilni slusna troven, za minuly rok viak spole¢nost vykdzala po 13-ti [Hodn.: Klicové finanéni vysledky vykazuji v poslednich péti letech klesajici trend, v poslednim roce sledovaného obdobi je
letech ztratu (tato méla vice konkrétnich pficin). spole¢nost ve ztraté. Mimo posledniho roku jsou vysledky v akceptovatelné vysi.
Maji tyto klicové finanéni a nefinanéni ukazatele vysledky, které jsou srovnatelné s pfimymi konkurenty nebo .
b |ekvivalentnimi organizacemi a/nebo jsou lepsi?
ABC,a.s.: Ve srovnani s konkurenci jde (s vyjimkou minulého roku) o lehce nadprimérné vysledky. Hodn.: Viz komentar ABC, a.s.
c Jsou tyto vysledky rozdélovany podle riznych &asti podnikdni, zakaznikd, trhii a/nebo vyrobku a sluZeb, aby se [ T T T L1 T rxt 1]
ABC,a.s.: Ano, sefazujeme vysledky jak podle jednotlivych zdkaznikd, tak podle jednotlivych vyrobkd, skupin  |Hodn.: Viz komentar ABC, a.s.
d Je vykonnost viech proces( (¢innosti), které se podileji na vyrobku nebo sluzbé, méfitelnd a znama a pini [T T 1T Ixl 1T 1T 1T 1t 1 1 1
ABC,a.s.: Zatim UpIné ne, alemame v planu - viz "Manual strategie" str. 45-55; kapitola 14 Hodn.: Zmapovani procesu a souvisejici méreni vykonu je pldnovano.
e Vykazuji vysledky téchto &innosti, v pfipadé vyrobk( a sluZeb, zlep3ujici se trend nebo dlouhodobé vysokou [ T T T L Ix 1 0 1111 1 |
ABC,a.s.: Zatim nelze vyhodnotit. Hodn.: Méreni zatim nezapocato, je ale planovano.
Jsou vysledky téchto €innosti, v pfipadé vyrobk( a sluzeb, porovnavany s jinymi organizacemi a lze je .
f |vykazovat jako srovnatelné a/nebo lepsi?
ABC,a.s.: Ne, a ani v budoucnu zfejmé nebude mozno - nedostupnost srovnavacich dat. Hodn.: Viz komentar ABC, a.s.
Vykazuji vysledky podptirnych a administrativnich ¢innosti (napf. planovani informacnich technologii, pravni .
¢innost, controling, bezpeénostni ¢innost, Ucetnictvi) zlepsujici se trend a Ize je vykazovat jako srovnatelné s
& ABC,a.s.: Ano, zde je jednoznacné trend pozitivni. Ke srovnani s konkurenci vSak opét nemame srovnavaci oGl Podl[e pFedIoier'lych p,Odk,la,dﬂ zatl’l:n nenl|' v této‘ Obl,,aSti nas:cayeno systémo,vé m(-?Fevni, av§a!( pr?cesyjsou neustale .
e Zdr:konalovany pomoci probihajicich zlepsovacich projektd.Srovnéni s konkurenci provadéno neni z divodu nedostupnosti
at.
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Priloha 2 - Finan¢ni analyza

Vyse a struktura aktiv (v tis. K¢)

60000
50000 —
40000 —
30000 ——  mObézna aktiva
20000 _ mStdldaktiva
10000 —
0 T T T -1
2015 2016 2017 2018
Struktura obéZnych aktiv
100% -
75% ~
W Penéini prostredky
50% -
H Pohledéavky
B Zasoby
25% -
0% T T T T
2015 2016 2017 2018
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Prehled vySe splatnych a polhiitnich pohledavek (v tis. K¢)

9000
Hsplatné
7500
6000 m do 30 dnt po spl.
4500 H31-90dndpo spl.
3000
m91-180dnu po spl.
1500
0 | . m181-365dnupo spl.
2015 2016 2017 2018
Vyse a struktura pasiv (v tis. K¢)
60000
50000 —
40000 —
30000 —  mCizizdroje
u Vlastnikapital
20000 —
10000 I —
0 T T T - 1
2015 2016 2017 2018
Srovnani hodnot vybranych poloZek rozvahy
PoloZka 2015 2016 2017 2018
Dlouhodoby kapital 32 603 35916 38 565 33 268
Vlastni kapital 14 103 14 908 15231 13314
Dlouhodoby majetek [ 23908 29172 30952 30057
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Srovnani hodnot rentability aktiv a primérné irokové miry uvéra

Polozka 2015 2016 2017 2018
ROE 7,59% 5,40% 2,13% | -14,40%
Urokova mira Gvéri 2,34% 1,95% 2,47% 3,71%

Ukazatel urokového kryti

Polozka

2015

2016

2017 2018

Urokové kryti

6,10

5,05

2,02 -3,10

Graf vyvoje zakladnich sloZek nakladu, trZeb a vynosii (v tis. K¢)
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Prehled vynosii, naklada a vysledku hospodareni (v tis. K¢)
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100000 —

80000 +—

60000 +—

40000 +—

20000 +—

0_

2015 2016

2017

2018

-20000

B \ynosy
®m Naklady

VH pfed zdanénim

Ukazatele rentability

Ukazatele rentability 2015 2016 2017 2018
ROE 7,59% 5,40% 2,13% | -14,40%
ROI 3,40% 2,20% 1,26% -3,40%
ROA 3,40% 2,20% 1,26% -3,40%
ROS 1,06% 0,89% 0,35% -2,25%
Ukazatele likvidity
Ukazatele likvidity 2015 2016 2017 2018
Okamzita likvidita 0,02 0,05 0,08 0,01
Pohotova likvidita 0,62 0,63 0,56 0,41
Bézna likvidita 1,55 1,36 1,45 1,14
¢PK (v tis. K¢) 8159 6774 7 225 3087
Ukazatele aktivity
Ukazatele aktivity 2015 2016 2017 2018
Obratovost aktiv 2,03 1,77 1,69 1,55
DO aktiv 177,44| 203,04| 212,76| 231,86
DO zasob 57,30 64,96/ 65,92 76,79
Obrat. cyklus penéz 50,39| 64,76/ 61,26/ 63,23
DO kr.pohledavek 25,27 35,34 31,65 29,90
DO kr.zavazku 32,19 35,53 36,32| 43,46
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Prehled vyvoje priam. roénich mezd na 1 prac. a pridané hodnoty na 1 prac. (v tis. K¢)

= PH na pracovnika

s Prim. ro¢. mzda na
prac.

550

500 \

NS N

400 N

350

300

250 '/’\'/__-

200 . . ; .
2015 2016 2017 2018

Srovnani vybranych pomérovych ukazatelii s oborovymi hodnotami pro rok 2015-2018

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle podkladt 33; 34)

ROE ROE
200% 2015 150% 2016
Obrat zésob ROA Obrat zasob ROA
150%
Obrat pohledavek ROS Obrat pohledavek ROS
~—ABC, a.s. ~——ABC, a.5.
Obrat aktiv Bézna likvidita Obrat aktiv Bézna likvidita
~Odvétvi —Odvétvi
Urokoveé kryti Pohotova likvidita Urokové kryti Pohotova likvidita
Stav kapitalizace Okamzita likvidita Stav kapitalizace Okamzitd likvidita
VK/A VK/A
ROE ROE
200%. 250%.
Obrat zésob ROA 2017 Obrat zasob ROA 2018
o
150% 200%
150%.
Obrat pohledavek ROS Obrat pohledavek ROS
—ABC, a.s. —ABC, a.s.
Obrat aktiv Bézna likvidita Obrat aktiv B&zna likvidita
——Odvétvi = Odvétvi
Urokové kryti Pohotova likvidita Urokové kryti Pohotova likvidita
Stav kapitalizace Okamzita likvidita Stav kapitalizace Okamzita likvidita
VK/A VK/A
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1. Vénujete se ve svém volném Case vareni a/nebo peceni?
(] vafim asto

] vafim prilezitostné

[ ] Nevafim

[ ] Petuéasto

|| Pedu prilezitostné

] Nepetu

2. Jaké faktory jsou pro Vas pfi vybéru surovin pro vafeni alnebo peéeni dilezité?

[_] Kvalita surovin a jejich viastnosti, slozeni

|_[ Oznateni BIO, EKO, Fair Trade, bez "écek”, bez konzervantd, apod., pfip. znacky kvality
[C] znatka produktu, vyrobce, predchozi zkusenost s vyrobkem nebo vyrobcem

[C] poporugeni ostatnich

[ Design obalu nebo produktu

[ Recyklovatelnost obalu

[ ] Cena, slevové akce

[C] zemé piivodu

[J Jiné:

3. Kde nakupuijete potraviny nejcastéji?
[ Retézce

[Z] Malé prodejny, vegerky

[] specializované prodejny

[_] online

1 Jine:

4. Kupujete bezlepkové vyrobky?
O Ano, ze zdravotnich divod(

(O Ano, dodrzuji zdravy Zivotni styl
O Ano, z jiného diivodu

O Ne
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Priloha 3 — Navrhovany dotaznik marketingového vyzkumu

5. Pouzivate pfi VARENI smési a/nebo polotovary?

(O Ano, gasto
O Ano, pileZitostné
(O Ano, ale ziidka

ONe

6. Pouzivate pri PECENI smési a/nebo polotovary?

(O Ano, gasto
O Ano, prilezitostné
(O Ano, ale ziidka

O Ne

7. Které produkty z kategorie smési a/nebo polotovart kupujete?

[_] smési na pipravu chleba a jiného petiva

[] smeésina sladké peceni

| Néplné

[_] Dezerty (puding, panna cotta apod.)

[] pripravky na peéeni (vanilinovy cukr, kypfici prasek, suSené drozdi, jedla soda apod.)
| ] Kase

[_] Instantni hotova jidla, zaklady jidel, polévky

[] omagky

[ prilohy

[J Dochucovadla, kofenici smési, marinady

] Konzervovaci pfipravky

[ Jine:

8. Které z nasledujicich charakteristik se Vam poji se smésmi a polotovary na
peceni a vareni?

[ ] snadno pouzitelny

| Setii tas

[_] Levny

[] Nezdravy

["] Neddvéryhodny

[_] Jiné:

9. Je néco, co by Vam usnadnilo vareni nebo peceni? Jaké produkty nebo sluzby

na trhu v oblasti potravin chybi? Jaké zmény na trhu potravin byste ocenil/a?
Prosim, uvedte:

Vase odpoved



10. Které znacky z nasledujiciho vyctu znate?

11. Prosim, oznacte znacky, jejichz produkty nakupujete?

(2) (2)

[T r. Oetker [ vitana

2
=l

[ Knom

<
PODRAVKA

[C] Podravka

[] Maggi [_] Amylon

ABC, A.S.

[ A8C,a.s. [C] Higli Food

MU gopagice - L

[C] Natura [C] Brabec mlyn Horazdovice

nominal W

[C] Nominal

[ Dr. Oetker

2
T

|:| Knorr

[l Maggi

ABC, A.S.

[ ABC,a.s.

[C] Natura

[nominal wj

[C] Nominal
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[C] vitana

O
PODRAVRA

] Podravka

A

od A 1912

1 Amylon

[ Hugli Food

MU opgge - 7

[} Brabec mlyn Horazdovice

[ Jiné:



12. Prosim, oznacte své pohlavi.
Zena

Muz

13. Do jake vékove skupiny patfite?

18-29 let

30-49 let

Vice nez 50 let

14. Kde se nachazi Vase bydlisté?
Mésto
Predmésti

' Venkov

15. Do jaké ekonomicke skupiny patrite?

__| Student
| Zaméstnanec
| osvé
_| Rodicovska dovolena
| Nezaméstnany

_| Duchodce
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Priloha 4 — Vy¢isleni ndkladi souvisejici s navrZenym marketingovym vyzkumem

Outsourcing

1. Pfipravna a realizacni faze
Definovani problému, ujasnéni cile vyzkumu a jeho zaméreni, vyjadreni ocek. vysledkl
8 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢
Sestaveni planu vyzkumu, vytvoreni zadavaci dokumentace, organizace a fizeni vybéru dodavatele,
komunikace s dodavateli
30 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢
Cena provedeni vyzkumu dodavatelem STEM/MARK, a.s.,

Kalkulace provedeni marketingového vyzkumu

Vypracovani Cena za provedeny vyzkum
dotazniku 500 respondentd |1 000 respondentl
Vlastni dotaznik 39 500 K¢ 53 300 K¢
Na zakdzku 42 800 K¢ 56 600 K¢

2. Faze vyhodnoceni
Administrativni a statistické zpracovani dat

8 hod. THP pracovnika marketingu x 199 K¢
Analyza dat

10 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢
Vypracovani zavérecné zpravy

14 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢ = 3.710 K¢
Prezentace zavérecné zpravy vedeni spole¢nosti

1,5 hod. fidiciho pracovnika x 265 K¢
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Osobni dotazovani ve vlastni reZii (300 respondent()

1. Pfipravna faze
Definovani problému, ujasnéni cile vyzkumu a jeho zaméreni, vyjadreni ocek. vysledkd
8 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢
Sestaveni planu vyzkumu
2 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢
Sestaveni dotazniku
8 hod fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢
Pilotaz
8 hod. THP pracovnikd marketingu x 199 K¢ = 1.592 K¢
2. Faze realizace
Sbér dat
Cas straveny s respondentem, ale také prostoje mezi jednotl. resp., je pldnovén na 30 min. ¢asu THP

pracovnika marketingu na dotazovani jednoho respondenta x 199 K¢ hod. sazba THP pracovnika
x 300 respondentt

Cestovni nahrady (PH hmoty, opotfebeni automobilu) pfi kalkulovanych 500 najetych km

Stravné pro 2 THP pracovniky za celou dobu faze sbéru dat (100 hod. sbéru dat + 10 hod. cestovani)

Tiskoviny, drobny materidl aj. souvisejici

Odmeény respondentim, tedy napf. sleva v e-shopu, doprava zdarma v e-shopu, pfip. vécna odména.

300 respondentd x 100 K¢

3. Faze vyhodnoceni
Administrativni a statistické zpracovani dat

8 hod. THP pracovnika marketingu x 199 K¢
Analyza dat

10 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢
Vypracovani zavérecné zpravy

14 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢
Prezentace zavérecné zpravy vedeni spolecnosti

1,5 hod. fidiciho pracovnika x 265 K¢
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On-line dotazovani ve vlastni rezii

1. Pfipravna faze

Definovani problému, ujasnéni cile vyzkumu a jeho zaméreni, vyjadreni ocek. vysledk( 2 120 K¢
8 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢

Sestaveni planu vyzkumu

10 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢ 2 650 K¢
Sestaveni dotazniku

8 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢ 2 120 K¢
Pilotaz

8 hod. THP pracovnik(l marketingu x 199 K¢ 1592 K¢
Navrh informacéniho banneru a jeho umisténi na webové stranky spolec¢nosti

3 hod. THP pracovnikl marketingu x 199 K¢ 597 K¢

Inzerce na internetu
Ceny inzerce na internetu jsou velice variabilni v zavislosti na zvoleném kanalu a zpUsobu provedeni.
Pro tuto kalkulaci bude pocitano s vyélenénim ¢astky 15.000 K¢. 15 000 K¢

2. Faze realizace

Sbér dat, monitoring stavu ziskavani dat od respondentd 796 K& / 500 resp.
500 respondentl: 4 hod. THP pracovnik( marketingu x 199 K¢ 1592 K¢ / 1000 resp.
1.000 resp.: 8 hod THP pracovnikd marketingu x 199 K¢

Odmeény respondentim, napf. soutéz 15 000 K¢

3. Faze vyhodnoceni

Administrativni a statistické zpracovani dat 1592 K¢
8 hod. THP pracovnika marketingu x 199 K¢

Analyza dat 2 650 K¢
10 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢

Vypracovani zavérecné zpravy 3710K¢
14 hod. fidiciho pracovnika marketingu x 265 K¢

Prezentace zavérecné zpravy vedeni spolecnosti 398 K¢

1,5 hod. fidiciho pracovnika x 265 K¢
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Priloha 5 — Vy¢isleni nakladi souvisejici S navrZzenym zaméstn. prizkumem

Outsourcing

1. Pfipravna a realizacni faze
Definovani problému, ujasnéni cili dotazovani a jeho zaméreni, vyjadreni ocek. vysledka

8 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢
Komunikace Ucelu projektu zaméstnancim

4 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢
Sestaveni planu vyzkumu, vytvoreni zadavaci dokumentace, organizace a fizeni vybéru dodavatele,
komunikace s dodavateli

30 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢
Cena provedeni vyzkumu dodavatelem

Prehled uvaZovanych dodavatell sluzby a nabizené ceny

Dodavatel Cena

TCC online, s.r.o 11.616 K¢
B-inside, s.r.o. 47.600 K¢
Inboox CZ, s.r.o. 29.750 K¢

2. Faze vyhodnoceni
Zpracovani ziskanych dat (varianta dodav. TCC online, s.r.o.)
8 hod. THP pracovnika HR odd. x 199 K¢
Analyza dat (varianta dodav. TCC online, s.r.0.)
10 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢
Vypracovani zavérecné zprdvy (varianta dodav. TCC online, s.r.0.)
14 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢ = 3.710 K¢
Prezentace zavérecné zpravy vedeni spolec¢nosti
1,5 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢
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Vlastni zajisténi dotazovani - multimedialni kiosek

1. Pfipravna a realizacni faze
Definovani problému, ujasnéni cili dotazovani a jeho zaméreni, vyjadreni ocek. vysledkl
8 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢
Komunikace Ucelu projektu zaméstnanclim
4 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢
Sestaveni planu prizkumu
8 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢
Formulace otazek a pokyn( dotazniku, design dotazniku
16 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢
Pilotaz
8 hod. THP pracovnikd HR odd. x 199 K¢ = 1.592 K¢
Technické vybaveni
Specifikace potreb az po nakup; 10 hod. THP pracovnikd x 199 K¢
Stojan na tablet Renkforce PAD15-01 (dod. Conrad Electronic Ceska rep., s.r.o.)

Tablet Sencor 10.1Q102 (display 10.1", 16 GB pamét ulozZisté, RAM 1GB DDR3, OSAndroid

7.1.2,; dod. ExaSoft Holding, a.s.)
Priprava tablet( k provozu IT pracovnikem; 8 hod. THP pracovnikl IT oddéleni x 199 K¢

2. Faze realizace

Distribuce dotaznik(
2 hod. THP pracovnika HR odd. x 199 K¢

Monitoring stavu vyplfiovani, popf. rozesilani plosnych upominek
5 hod. THP pracovnika HR odd. x 199 K¢

3. Faze vyhodnoceni
Administrativni a statistické zpracovani dat

8 hod. THP pracovnika HR odd. x 199 K¢
Analyza dat

10 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢
Vypracovani zavérecné zpravy

14 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢
Prezentace zavérecné zpravy vedeni spolecnosti

1,5 hod. fidiciho HR pracovnika x 265 K¢
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Priloha 6 - VysledKky provedeného marketignového vyzkumu (pilotaze)

Struktura respondentii dle pohlavi

W /ena

m Muz

Struktura respondenti dle véku

m18-29 et
W 30-49let

Vicenez 50 let

Struktura respondentii dle bydlisté

m Meésto
B Predmesti

Venkov
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Struktura respondentii dle ekonomické skupiny

1% B Student
3%

B Zameéstnanec
m OsvC
W Rodicovska

dovolena

W Nezameéstnany

Dichodce

Souhrnné zobrazeni odpovédi na otazky ¢. 10 a 11

160
140
120
100
80
60
40
20

M Znajiznacku

m Kupuji produkty znacky
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Pohnutky respondenti k nakupu bezlepkovych produkti

M Ano, ze zdravotnich

ddvodu
43%
W Ano, dodrzuji zdravy

zivotnistyl

Ano, z jiného divodu

Prehled produkti, jez osloveni respondenti nakupuji

150
97
90
69
60 39
32
22 22 21
30 12 9 13
0]
0]
#E}‘P J&Q\ \,.30 06\-‘ & %,e, . s,\;a. (\};\ . 6“\\ X oa) &g\ § \(\b
[ e "bQ Q i <<\\ *' \Q/ 2 4'.\§ RN ;:b
< < > ? D o &Q &g
o () > & Q ) 2 N
S & > PN
& g < N XY s 2
S L &L X & o
2> N o ?x(" dbb NG Q\
& & SRS A & &
(\,& & A 2 N ,‘\é‘ &
> S &¢ o NG o A3
<s& Q\} K'Sh ! I\\b \“b\‘&
R 5\\ 4R R 'bb
2% & < s o
\(\ Qé\r . \\(\ \}(4
& & &
S %\? Q
L

119




Prehled faktori ovliviiujici nakupni chovani respondenti

150

120

90

60

112

94
87

51

37

Prehled charakteristik, které se poji respondentiim se smésmi a polotovary
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Prehled odpovédi na otazku, zjist'ujici co respondentiim chybi na trhu

Ocenila bych, kdyby na obalech nebyly psany klamavé informace; méné produktl obsahujici velké mnozstvi
cukru.

Cerstvé ryby.

Ocenil bych, kdyby se vice zacala prodavat i ,,nedokonal3,, zelenina. Mrkev, papriky atd. A misto toho se prestala
vyhazovat.

Vareni a peceni by mi usnadnila vétsi dostupnost bezlepkovych, diabetickych vyrobkd, rostlinnych mlék v malych
obchodech, a jednotna cena nebo alespor cenové srovnatelnd téchto vyrobka.

Chybi mi kvalitni pecivo. To rozpékané se neda druhy den jist. Ocenila bych méné balené potraviny. Napf. susenky
maji i 3 rlizné obaly.

Exotika.

Ocenila bych, kdyby se neprodavaly potraviny pIné chemie a nahrazek.

Recept na obale pro inspiraci, vice zdejsich cerstvych potravin a méné neduveryhodnych dovozU.

Retézce by mohly nabizet vice produkt(, které jsou zatim k dispozici jen ve zdravych vyZivach a specializovanych
prodejnach. U nebalenych produktl (pecivo) by mélo byt vzdy na viditelném misté uvedeno sloZeni, nejlépe hned
vedle Stitku s cenou za produkt.

Kvalita.

Soucasné uvedeni obsahu/objemu potraviny v g, ml a $alcich (z angl. cup) tam, kde je to mozné. Vétsina vyrobcl
udava pouze 1 veli¢inu.

Bezobalové obchody, aj v ramci obchodnych retazcov, ¢ uz korenia, cestovin a podobne.

Vice zdravych instantnich potravin a dochucovadel.

Vice receptl na obalu surovin ¢i smési.

Vse je dostacujici, jen je nékdy zbytecné vysoka cena za zdravé potraviny.

Vice trha, aby ¢lovék nemusel nakup nést daleko a mohl si nakoupit vie bez obalu.

Kvalitnéjsi potraviny.

Myslim si, Ze na na trhu je dostatek vSeho. MoZna jen bezlepkovy Krtklv dort.

Vice dostupna hotova varena jidla, chlazen3, ktera se jen ohreji.

Vice firem, které by nabizely krabi¢kovou dietu.

Ocenil bych $irsi vybér polotovart/hotovych jidel.

Lokalni potraviny.

Vétsi vybér kvalitnich potravin v oblasti svaCinek pro déti, nemusi byt vylozené zdravé, ale kvalitni suroviny.
Ocenila bych mensi "chemizaci" ovoce a zeleniny.

Lacné a zdravé zaroven.

Chybi mi americké chocolate chips, u nds se témér nedaji sehnat. A kdyz, tak maji nizky obsah kakaové hmoty a
nejsou kvalitni.

Chybaju bezlaktézové produkty, je ich malo.

Vétsi vybér klickl a jinych ingredienci, které nejsou typicky ¢eské, mimo specializované prodejny za lepsi ceny.
Sluzba, kdy by si v online obchodech s potravinamy ¢lovék vybral jidlo, které chce vafit, a sluzba by mu dorucila
vse, co bude potrebovat na dany recept automaticky. Ne Ze ¢lovék naklikava pal hodiny co bude asi potfebovat.
To by bylo fajn.
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Priloha 7 - Graf minimalnich a maximalnich teplot pro roky 2018 a 2019

Prehled dennich teplot pro rok 2018
(Zdroj: 36)
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Ptehled dennich teplot pro rok 2019
Zdroj: (36)
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