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ABSTRAKT

Diplomova prace se vénuje hodnoceni vykonnosti spole¢nosti NEPA s.r.o. Toto
hodnoceni vykonnosti je provadéno na zakladé modelu EFQM Excelence. Teoreticka
Cast prace se zaméfuje na popis vybranych modeld hodnoceni vykonnosti s vét§im
zamétenim se na EFQM Excelence Model. V praktické Casti je predstavena spoleCnost
NEPA, s.r.0., vCetné jeji podnikatelské Cinnosti a na zakladé modelu EFQM Excelence
je provedeno hodnoceni vykonnosti. Zavérem je sled doporuceni za ucelem zvysSeni

vykonnosti.

ABSTRACT

Master’s thesis is focused on valuation of efficiency of NEPA Ltd. This valuation of
efficiency is performed on EFQM Excellence Model. Theoretical part of thesis is
focused on description of selected models of valuation of efficiency with a bigger
orientation to EFQM Excellence Model. In practical part is NEPA Ltd. introduced,
included it’s field of business and on the base of EFQM Excellence Model is valuation

of efficiency made. In conclusion are series of recommendations for increase efficiency

KLICOVA SLOVA

Balanced Scorecard, Perspektivy, Six Sigma, EFQM Excelence Model, Benchmarking.

KEYWORDS

Balanced Scorecard, Perspectives, Six Sigma, EFQM Excellence Model,

Benchmarking.



Bibliograficka citace

CIZEK, Z. Hodnoceni vykonnosti spoletnosti NEPA, s.r.0. za pomoci EFQM
Excelence Model. Brno: Vysoké uceni technické v Brné, Fakulta podnikatelska, 2015.
92 s. Vedouci diplomové prace doc. Ing. Vojtéch Bartos, Ph.D.



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze predlozena diplomova prace je pivodni a zpracoval jsem ji samostatné.
Dale prohlasuji, ze citace pouzitych prament je uplna, Ze jsem v praci neporusil
autorska prava (ve smyslu Zakona ¢. 121/2000 Sb., o pravu autorském a o pravech

souvisejicich s pravem autorskym, ve znéni pozd¢jsich predpisi).

V Brmeé dne 28. kvétna 2015

Zdengk Cizek



Podékovani

Na tomto misté¢ bych rad podeékoval vedoucimu diplomové prace doc. Ing. Vojtéchu
BartoSovi Ph.D. za poskytnuti odbornych rad a cennych pfipominek pii tvorbé této
prace. Zvlastni podékovani patii celému tymu pracovnikli spoleCnosti NEPA, s.r.o. ve
slozeni: Ivo Nes$por, Stanislav Jobanek, DuSan Gala, Jan Jarométsky, Yveta Prazdkova

a Svatava Coupkova, ktefi byli ti¢astni dotaznikovému Setieni.



UVOD ettt ettt e v et e e e et e b et ehee sttt eabesa e et eabeshae s e besase s s ae s e be e b b e s e e st s et et s 11
CIL PRACE A POUZITE METODY ....ooooumreumereameneasscsmmssnsmsinsmsssnssssss s ssssssees 13
TEORETICKA CAST PRACE..........ooireieerieeeieeeseeeessissssemsssessssssss s 14

2.1 Historie hodnoceni VYKONNOSEL .......c.ceueeuiiiiiiiiiiiiniiieitiient e 14
2.2 Balanced SCOTECATd.........oovuiieieeieieeiie ettt st sb e s s s 16
2.2.1 Perspektivy BSC .....cooiiiiiiiiiiiiie 17
FINANGENT PETSPEKLIVA ...cuveviniiiiiiiiii ettt 18
ZAKaZNICKA PETSPEKIIVA ...evcvitiietciiie ittt 20
Perspektiva internich ProCESU .........ciiiiiiiiiieiinieietci s 21
Perspektiva UCENT SE @ TUSLU ....c.vevviuiiiieieiiriie ettt 23
222 Problémy pfi zavadéni BSC .........coooiiiiiii 24
2.3 Benchmarking ......cccoceeieniiiiiiiiiiiiii e 25
Benchmarking KONKUTENC ......c.coveuiiiiiiiiiiiiiiiice et 26
Benchmarking funkCionalng ...........ceeueveiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 27
Benchmarking ProCESN........c.eveerieuiiiiiiiiiei st 27
Benchmarking INEEIM........ceveiiuiieriiiiiiii i 28
Benchmarking €XEEIT .......c.ceveueueieuiiiieiiitiiie et st 28
2.3.1 Metodika Benchmarkingu ..........coccoveerieniiiiiiiiiiiiie e 29
PIANOVANI.......viviieee ettt ettt eeeete et e eate st ea e sae et e sase st sa e eateer s aseabeesae s s seesse s ansesnseees 30
ADALYZA .ottt bbb 30
INEEEIACE .. v euveveeeriateie et ettt ettt et s b e e s s e eb s eh e st eh et st 30
REALIZACE ...ttt et ettt sttt s bbb et e e st 31
2.3.2 Prakticky vyznam benchmarkingu ............ccooiioiniiiiiiniiis 31
2.4 SIX SEZIMA .ttt ettt sttt b bbb 33
2.5 EFQM Model EXCEIENCE.....cc.coviriiriiiiiiiiiiiiiiieir ittt st 34

2.5.1 Historie EFQM Excelence modelu ..........ccooceevviiiiiiiiiiiiiniiiiie e 34



POLItIKA @ SLTATEZIC cveuvevenveeeeiee ettt ettt s 36
s OO OO OO OO OR O TRPTRPSS PP PPOPO 37
PartnersStvi @ ZATOJC . .o.veveueeuereeeieieieee ettt 38
PLOCESY ..vuvvenveuertertieeeteststesteaestsae st st st s bbb s bbb eb s e s s e s et sbeh et st ea st 39
Vysledky vzhledem k zakazniklm...........ccoooiiiiiiiiiiie 39
Vysledky vzhledem k zamEStNanCUum ...........ououeuiiuiinieeinineisie s 40
Vysledky vzhledem ke SPOLECNOS .......oviviiiieieiiiiiieee et 41
KIiGovE vySIEdKY VYKOMNOSTL . ....cveviuiiiiiiiiiiitiiieicci ettt 42
2.5.2 EFQM Excelence Model 2013 .......couiiiiiiiiiiiiiiiiiierereree e 43
253 Co EFQM Excelence Model prindsi?.........ccoooeiviiiiiiiniiiinieinenie e 44
2.6 Kombinace pouziti vice modeltl v ramci podniku ..........ooiiiieiininiiiie 46
2.6.1 BSC 2 SiX SIZMA....couiiiiiiiiriiiieiiiiie i s 47
2.6.2 BSC a EFQM Excelence Model...........cooceeeuiiiiiiiiiiiiiiiiiiienie e 48
2.6.3 EFQM Excelence Model a SiX Sigma........cccccovuiiiiiiiiniiiniiniiiiiieecececee 49

3 PraKticKA GAST PIACE ...eueveveueeieeectiiee ettt ettt es e 51
3.1  Historie a popis spolecnosti NEPA ..o 51
3.1.1 Struktura spolecnosti NEPA ... 53
3.1.2 Obecné tdaje 0 spoleénosti NEPA ..o 54
3.2  Hodnoceni vykonnosti spolecnostt Nepa, S.T.0. ccoeeveuenieienieineniiencien e 58
V2T 1S3V U OO OSSO RPN 60
SEITALEZIE .vevevveveneereureiere ettt sttt et et et b e eb s e e b s e st eb et st st 61
PrACOVIICI. c.vvtietieveeveeer et ette ettt ette et eeb et e e set et et ebee s et eaaesa s e nteatesree s e beebse b e s asbessaaseanbesees 62
Partnerstvi @ ZATOJC. .. eeveverreuieieiieeciie sttt s 63
Procesy, produkty a SIUZDY ........c.cooiiiiiiiiiiiei 64
ZAKazZNICT — VYSIEAKY .ottt s 65
Pracovnici — VYSICAKY .....ouerieiiiiirieiiieiiiie st 67

SPOLECNOSt — VYSIEAKY ....vvieiieicieicici e 68



KIHEOVE VYSICAKY ...ttt ettt 69

3.3 Vyhodnoceni odpovédi metodikou Modelu Start ... 70
4 VaITaNty FESCI c.eeverueeeeienteiiee ettt ettt sttt sttt sr e ea e bbb bbb es e s et sn e enes 76
4.1 VATTANEA A ..ottt aaasssasasasasasasesasasssssnsssssssssss s st sssssssssssssssssssssnan 76
4.2 VAT anta B ..ottt ee e et e e e e ettt e ee e e e aeee e s e ar e e aeee e 78
4.3 AYZ: G T 1122 OO SO P PP PPPTPN 81
ZAVER ..ot 85
ZHODNOCENI CILU PRACE ...t 87
ZDROJE ... oo ee e sse e 88
SEZNAM OBRAZKU ... eeesees s ss s st 90
SEZNAM GRAFU A TABULEK .......oooiuiiiiiieiiesiees st 91

SEZNAM PRILOH .....cooooeoeoeeeeeeeeeeeeee e e e e ettt ee et eeee e eeee e e e e sas s sasasesasesssssenens 92



UVOD

,,Uspééné spoleCnost se méni dfive, nez musi“ — Jonas Ridderstrale. Timto citatem
samoziejmé neni zafinano nahodou. Tento slavny §védsky fecnik a spisovatel svym
citatem oteviel a vystihl podstatu celé problematiky, jez trapi vétSinu spolecnosti
v dnesni rychlé a turbulentni dobé. Ve svéte, kdy lze fici, ze Cas je cennéjsi, nez kdy
byl. A kdy se pozadavky zakazniku stale zvySuji, stejn€ jako se zvySuji jejich naroky na
krats$i dobu plnéni jejich pozadavkl, zda se byt aZ nemozné pro vétSinu spolecnosti, se
svymi kolikrat slozitym organiza¢nimi strukturami, drzet se zakazniky krok. Ba co huf,
drzet krok s konkurenci, ktera nedej boze, zvlada tento nekoncici zavod s Casem lépe,
nez my a zvysuje napiiklad sviij trzni podil na tikor nas.

Je proto nutné se smifit s myslenkou, ze tento zavod s Casem a boj s konkurenci nikdy
neskonci a je tfeba toto mit neustale na paméti. Nikdy neusnout na vavtinech a jak se
fikd, vzdy byt pfipraven na néjaké to ohrozeni. Zakladem pro to, aby byl schopen
bojovat se svétem je nejdiive poznat sam sebe. Poznat v Cem je naSe spolecnost lepsi,
nez konkurence a v ¢em naopak za konkurenci zaostavame. Kazdy podnik by mél proto
znat své silné a slabé stranky a staveét na nich. K tomuto podniku slouzi provedeni
dukladné analyzy, ktera na tyto otazky pfinese odpoveédi.

Jako dal§im Casto vyuzivanym zpusobem reakce spolecnosti na konkurenéni boj, je
definice cili a strategii spoleCnosti, se kterou se snazi seznamit své zakazniky,
zameéstnance, ¢i obchodni partnery. Hesla jako: , kvalita na prvnim misté, s nami to
zvladnete, ¢i dokonce délame svét lepsi®, se stala téméf kazdodenni soucasti lidského
zivota a spoleCnosti se snazi neustale dokazovat, ze se nejedna jen o prazdna slova.

A pravé zde nachazi své misto hodnoceni vykonnosti podniku. Jelikoz pravé toto
hodnoceni, které je provadéno naptiklad pomoci systému Balanced Scorecard, EFQM
Excelence Model, Six Sigma, ¢i Benchmarkingem, pomaha spole¢nostem pochopit, na
co se maji zaméfit, v Cem se maji zlepSit anebo od jaké Cinnosti tfeba maji upustit a
outsourcovat ji.

Pro kazdy tento systém se pouziva specifické méfeni, pii kterém se nékteré ukazatele
mobhou li§it, nebo prekryvat. Zakladnim vychodiskem jsou financni a nékteré nefinancni

ukazatele, které hodnoti podnik, jak zpétné v pripadé financnich, tak do budoucich
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trendll v piipad€ nefinancnich ukazateld. Na zakladé téchto analyz mize management
spolecnosti ud€lat nejriznéjsi opatieni pro zvyseni efektivnosti fungovani spolecnosti a
zvySeni kvality. A jak jiz bylo feceno v zacatku. Jedna se o nekonecny boj se svétem, a
proto muze management implementovat tyto systémy piimo do spoleCnosti a tim zajistit

trvaly monitoring spolec¢nosti a usnadnit si tak v budoucnu rozhodovani.
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1 CiL PRACE A POUZITE METODY

Cilem této diplomové prace je hodnoceni vykonnosti podniku, konkrétné spolecnosti
NEPA spolecnost s ruenim omezenym se sidlem v Brné na ulici Purkynova 45. Dale
podat mozné navrhy na zlepSeni vykonnosti spole¢nosti, se zaméfenim na EFQM
Excelence Model. V teoretickém vychodisku prace jsou popsany a charakterizovany
v uvodu jiz zminéné modely a jejich vyhody a nevyhody, které jejich uziti piinasi.
Nejvétsi pozornost zde bude vénovana pravé modelu EFQM a jeho vyvoji v ¢ase. Bude
zde vénovan prostor nékterym postuptm pfi tvorbé strategickych analyz, které jsou pro
tyto modely podstatné. Dale zde 1ze nalézt porovnani téchto modelt z hlediska jejich
smyslu a doporuceni jejich vzajemné syntézy.

V praktické casti 1ze nalézt konkrétni postupy aplikace model EFQM Excelence pro
spolecnost NEPA s.r.o. Zpracovani a vysveétleni konkrétnich faktord modelu EFQM
Excelence a jejich vztahy mezi sebou. Zavérem lze nalézt konkrétni doporuceni na
zlepSeni pro spolecnost NEPA s.r.o. Zdivodnéni tohoto doporuceni a detailni rozebrani
nalezenych vysledkti. Takovéto doporuceni a zdivodnéni je zaroven hlavnim cilem této
prace. V praci jsou pouzity metody analyzy a nasledné syntézy. Rovnéz jsou zde
pouzity metody dedukce. Zavér se pak vénuje celkovému zhodnoceni diplomové prace,

vcetné€ zhodnoceni naplnéni deklarovanych cila celé diplomové prace.
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2  TEORETICKA CAST PRACE

Jak jiz bylo fegeno v uvodu, svét se dostal do nové éry. Ery digitalizace a globalizace.
Tento fakt vyvolava na podniky neustdly tlak na zlepSovéani kvality, pravidelnych
inovaci, snizovani cen, zvySovani dostupnosti svych produkt, vCasnost dodavek a
napliovani jinych dalSich zakaznickych ocekavani. Tato situace pro podnik znamena
nikdy nekoncici praci s cilem neustalého zlepSovani, €i alespont dohanéni konkurence a

udrzeni si, nebo vylepSeni své pozice na trhu.

Z tohoto divodu je pro podnik nutné neustale monitorovat a hlidat klicové faktory své
¢innosti a svého okoli. Neustalym a pravidelné opakujicim se méfenim svych Cinnosti a
procest, svého okoli, svych zaméstnanct a vibec situaci na trhu, véetné zakaznickych
potieb, ziska Casem lepsi prehled a pochopi potieby a trendy ubirani se té€chto procesu,
coz mu umozni ziskat strategickou vyhodu. Tato strategicka vyhoda umozni
v budoucnu vedeni podniku d¢lat lepsi, rychlejsi a hlavne informovanéjsi rozhodnuti o
dilezitych zalezitostech v ramci firemni strategie, interni organizaci, podnikovych

vyrobcich, ¢ vytvofeni image spolecnosti.

Kli¢ovym prvkem je poznani jednotlivych vzajemnych propojeni danych dil¢ich prvka
a jejich vzajemné ovliviiovani se. Pochopeni jejich propojeni je fakticky zaklad celého

hodnoceni a naslednych opatfeni smérem ke zlepSeni stavajici situace.

2.1 Historie hodnoceni vykonnosti

V tomto okamziku je nutné spravné definovat vykonnost, jelikoz svétova literatura
nabizi definic hned nékolik. Panové Solaf a Barto$§ (2000:11) pouzili definici EFQM
(Evropské nadace pro fizeni jakosti) nasledovné: ,,Vykonnost je mira dosahovanych
vysledka jednotlivci, skupinami, organizaci 1 jejimi procesy.” Samoziejmé je nutno fici,
ze méfeni musi byt dlouhodoba a pravidelné opakovana, aby mohlo byt posbirano
dostatecné mnozstvi dat a hlavné aby bylo mozné urcit pravdépodobny budouci vyvoj

daného procesu, ¢i ukazatele. Dale nutno takovéto meéfeni provadét za ucelem
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porovnani daného vysledku s planovanym cilem tohoto ukazatele na zakladé naptiklad

strategie spolecnosti.

Nutno zde ovSem poznamenat, ze ukazatel resp. samotna hodnota ukazatele nesmi byt
cil podniku, nybrz pouze krok na cesté k finalnimu strategickému a komplexnimu bodu,

kterého chce podnik v ramci své strategie dosahnout

Co se tycCe historického vyvoje méfeni a hodnoceni vykonnosti, prvni vétsi prilom se

datuje do dvacatych let dvacatého stoleti s vyvojem tzv. Du Pontova diagramu.

Viz obr. 1
ROE = Cisty
zisk MVlastni
kapital
| |
| ]
ROA=Cisty | . | Aktiva/viastni
zisk/Aktiva kapital
|
|| | |
ROS = Cisty Obrat aktiv =
zisk/Triby g Trikvy/Aktiva
Cisty zisk . . Celkovd
N = Trzby Triby = :
(EAT) ' : aktiva
: Dlouhodoby Obéina
Triby - Maklad y
o majetek b aktiva
| | |
| 1 1 1 | | 1
N e
. . 3 Ostatni 3 2 {If' 'ch,lDI.’ .
Odpizy + Oangé + Uroky + SRRt Zasoby + | Pohledavky finanéni
naklady &
majetek

Obrazek 1: Rozklad ROE — Du Pont Diagram [3]

Du Pontiv diagram, se sklada, jak je z obrazku patrné ze dvou Casti. Leva Cast se vénuje
ziskové marzi, kde jsou naklady secitany, a naslednym odectenim od trzeb ziskame
Cisty zisk. Na druhé strané prava Cast pyramidy pracuje s polozkami zrozvahy a
ukazuje obrat celkovych aktiv. SpoleCnym vynasobenim obou stran ziskame ukazatel

ROE - rentabilita vlastniho kapitalu.

15



Nasledovalo mnoho a mnoho pokusii o meéfeni a hodnoceni vykonnosti a jejiho
zvySovani od zameéfeni se na pracovniky. Tj. Casovani jednotlivych ukont pres méfeni
délky vyrobnich procesi az po modernéjs$i zavadéni informacnich technologii do
procesu vyroby a fizeni. Z modernich modelt 1ze zminit systém BSC, EFQM Excelence

model a naptiklad Six sigma, které budou zvlasté rozebirany nize.

Dulezité je tedy fici, ze méfeni vykonnosti a jeji hodnoceni rozhodné neni ni¢im novym
a jedna se pouze o nové nahledy na dosazeni samého cile, tedy zlepSeni a zefektivnéni
dil¢ich procest vedoucich ze zvySeni celkového cile. Zpravidla vyssi ziskovosti, rychlej§imu

vyrobnimu procesu, ¢i napfiklad zrychleni reakce na situaci na trhu.

2.2 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard dale jen BSC vznikl v roce 1992 z per autord Roberta S. Caplana a
Davida P. Nortona. Ti si v§imli, ze mnoho a mnoho spolecnosti sice deklaruje své vize a
cile na svych nejrizn€jSich materiadlech, nicméné skutecné uvedeni pro praxe casto
nebylo dostacujici, zejména v disledku toho, ze podnikim chybéla zpétna vazba na
jejich snahu o zavedeni zmén. Dale se spoleCnosti az pfili§ soustfedili na financni
ukazatele, které jak uz bylo téz zminéno, reflektuji pouze historickou realitu a nikoli
soucasny stav. Proto tito panové navrhli novy systém znamy jako BSC, ktery nejen, ze
tyto ukazatele obohatil o dalsi ukazatele nefinancniho typu, které reflektuji souc¢asnost a
mnohdy 1 budouci trend, ale jesté zavedli systém, ktery pii spravné implementaci
poskytne vedeni zpétnou vazbu a pomuze v€as odhalit problémy, které mohou a v praxi

1 bézné nastavaji, ale na prvni pohled nejsou zcela zieymé.

Tento systém si po celém svété nasel brzy své , fanousky“ a dnes je hojné rozsifen. Do
Ceské republiky byl postupné zavadén v roce 1999. Jak uvadi panové Solaf a Bartos
(2006:14): ,,v Ceském prekladu znamena Balanced Scorecard — systém vyvazenych

ukazatelt.“
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2.2.1 Perspektivy BSC

Zvetejnéni a nasledné zavadéni BSC vedlo k doslova revolu¢nimu pojeti v nahlizeni na
monitoring plnéni strategii a vizi firem. Byly zavedeny nové, panové Solar a Bartos
uzivaji slova, mékké ukazatele. Tedy ukazatele nefinancniho typu, které budou
naznaceny nize. Tyto ukazatele plni roly zjisténi trendu, vnimani a pocitd ohledné dané
problematiky. Jejich vaha v dané problematice se urCuje pomérem mezi mékkymi a
tvrdymi daty a muze se liit dle autori. Obecné lze fici, ze spravnost je od hrani¢niho
pomeéru 70% tvrda a 30% mekka data az po klasickych 50% na 50%. Vzdy zalezi,
v jaké oblasti aplikace BSC se pohybujeme a jakym ukazateld ptisuzujeme jakou vahu.
Napriklad jiny pomér lze ocekavat u spolecnosti strojirenského typu se stabilnimi a
dlouhodobymi odbérateli a jiny pomér u poskytovatele sluzeb s velkou fluktuaci

zakaznik jednotlivct.

Struktura BSC je ¢leni do ctyt zakladnich perspektiv. Autorky Knapkova a Pavelkova
(2009:294,295) uvadeji nasledujici déleni:

- ,,Finan¢ni perspektiva
- Zéakaznicka perspektiva
- Perspektiva internich procest

- Perspektiva uceni se a rastu”

Nasledujici kapitoly se budou vénovat kazdé perspektiveé zvlast. U specifickych odvétvi

mohou byt nékteré perspektivy jesté pridany. Autofi Solaf a Bartos (2006:43) uvadi:

,,Perspektiva ekologie a bezpeCnosti

- Perspektiva vykonnosti dodavatelt*
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Zakladni schéma modelu BSC:
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Obrazek 2: Schéma BSC [4]

Finanéni perspektiva

Kazda spolecnost kona svou Cinnost za ucelem zisku. A mnohdy ma potiebu zavadét
systém BSC praveé pro udrzeni si, ¢i zvySeni svého vykonu a tim 1 zisku. Proto neni
zadnym piekvapenim, ze financni perspektiva je zlogiky vySe zminéného kliCova.
Financ¢ni ukazatele, které pod tuto perspektivu spadaji, maji velkou vahu v ramci celého
systému BSC. Proto musi tyto ukazatele spliovat jista kritéria. Solar a Bartos (2006:49)
uvadi: ,,Soustava vrcholovych finan¢nich ukazateld musi vzdy zohledinovat zakladni
dlouhodoby cil podniku: Stale zvySovani vynosnosti vlozeného kapitalu vlastnika.
Vlastnici musi mit vzdy moznost zji§tovat ze systému financnich ukazateld, jak jsou

uspokojovany jejich zaymy.“
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Tyto finan¢ni ukazatele musi proto mit vypovidaci schopnost umét vyjadfit jak si
podnik stoji, aby bylo mozné prakticky okamzité porovnat skuteny stav se stavem
planovanym na zakladé podnikové strategie a vize. Tyto financni ukazatele zaroven
slouzi jako definitivni cile celé podnikové strategie. VétSina podniki ma velmi podobné
postupy pii dosazeni téchto koneCnych cilt. Napfiklad zvySovani obratu, snizovani a
diverzifikace rizik, zvySovani produktivity, ¢i snizovani nakladi. Tyto postupy poté
ovlivilyji v zasadé kazdou cast podniku. Napriklad tlak na snizeni nakladi v podobé
snizeni mezd, povede ke snizeni mezd v celé firmé napii¢ vSemi divizemi, bude-li to

z hlediska vedeni prosaditelné.

Nyni jsou zde uvedeny zakladni ukazatele financni vykonnosti, vcetné jejich

vypoctovych vzorca.

1) Rentabilita vlastniho kapitalu:
ROE = (Hosp. vysledek po zdanéni / Vlastni kapital) x 100%
2) Rentabilita vlozeného kapitalu:
ROI = (Zisk pred uroky a dani / Celkovy kapital) x 100%
3) Rentabilita dlouhodobych zdroji:
ROCE = ((Hosp. vysledek po zdanéni + Nakladové tiroky) / (Dlouhodobé
zavazky + Vlastni kapital)) x 100%
4) Rentabilita celkovych aktiv:
ROA = (Hosp. vysledek po zdanéni / Celkova aktiva) x 100 %
5) Ekonomicka pfidana hodnota:
EVA = NOPAT - WACCx C kde: NOPAT =EBIT x (1-t) a
WACC=13x (D/C)+r1.x (E/C)

NOPAT Cisty provozni zisk po zdanéni

EBIT provozni hospodarsky vysledek pfed uroky a danémi
WACC prumérné naklady kapitalu

Rd naklady na cizi kapital

D cizi kapital

C celkovy investovany kapital

Re naklady na vlasti kapital

E vlastni kapital
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6) Provozni cash flow

7)

Trzni pfidand hodnota

MVA = Trizni cena akcie — Ucetni cena akcie

Tyto financni ukazatele byly a jsou v podnicich velmi dobfe hlidany, nebot’ jsou snadno

dohledatelné a dopocitatelné z béznych vykaza. Proto v této Casti BSC vétsina podniku

problémy nema.

Zakaznicka perspektiva

Soucasti této perspektivy je jak jiz nazev napovida, snaha o zaméfeni se na zakazniky a

trhy, protoze to urci, jestli spolecnost bude, ¢i nebude uspésna. OvSem toto zaméfeni

musi podléhat urcité logice. Neni mozné zacilit své produkty na vSechny zakazniky na

trhu, jelikoz kazda skupina zakazniki ma jina ocekavani. Proto v ramci této strategie si

podnik musi vyty¢it zajmovou kategorii zakaznikt, na které bude cilit svoji produkci.

V okamziku kdy je toto splnéno mize na zakladé definice té dané skupiny zakaznika

vytyCit cile a jednotlivé ukazatele, které bude méfit a porovnavat s planem. Panové

Solaf a Barto$ (2006:60) uvadi nasledujici vysledkové ukazatele této oblasti: ,,

1y

2)

3)

4)

5)

Trzni podil obchodu podniku na celkovém obchodu na vymezeném cilovém
trhu. Vyjadruje se obvykle v %, nebo také poctem prodanych jednotek, nebo
celkovym objemem trzeb z prodeje.

Vérnost zakaznikl — méfi pocCet zakaznikd, ktefi maji k podniku dlouhodoby
vztah. Vyjadiuje se zpravidla v % z celkového poctu zakaznik.

Akvizice novych zakazniki — meéfi prirGstek novych zakaznik(i ziskanych
podnikem v absolutnim nebo relativnim vyjadreni.

Spokojenost zakaznikli — je vyjadfeni indexem spokojenosti vypoctenym
z hodnoceni zakaznika podle zadanych kritérii hodnot pro zékaznika.

Rentabilita zakaznik(i — méfi Cisty zisk nebo ztratu uritého zakaznika, nebo

skupiny zakaznik( se zohlednénim vSech nakladu a jednorazovych vyhod, které

byly poskytnuty.*
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V tomto bodé€ je nutno poznamenat, ze podnik musi znat jednotlivé propojeni mezi
témito jednotlivymi ukazateli. Napftiklad v pfipadé spokojenosti zakaznika 1ze ocekavat
jeho opétovny navrat a tim podpofit vérnost zakaznika. Dale v ptipadé zakaznika
nauceného nakupovat u dané spolecnosti lze ocekéavat zvySeni rentability v pfipade
zvysSeni cen produkce, jelikoz zakaznik muze byt ochotnéjsi platit. A nakonec ¢im vice
zakaznik si takto ziskam a ¢im rentabilnéjsi budou, tim snaze ziskam nové v podobé

jejich akvizice a tim nakonec podnik dosahne vy§siho trzniho podilu.

Tento kauzalni vztah je jen prikladem toho, jak muze takovyto myslenkovy fetézec
vypadat. Je vSak nezbytné¢ nutné, aby podnik mél pfedstavu o jejich vzijemném

propojeni.

Je mnoho zpusobu jak takovéto informace od zakazniki(i ziskat. NejCastéji se uziva
promysleny dotaznik, ktery musi spliiovat pravidla napfiklad nenaro¢nosti vyplnéni, ¢i
rozdilna vaha jednotlivych odpovédi. Tento dotaznik je poté spolecné s dalSimi daty
napfiklad t€émi tvrdymi o prodeji vlozen napiiklad do indexu spokojenosti zakaznikil a
dle firemni strategie vyhodnocen. Dulezita je zde opakovanost téchto méfeni, aby

podnik mél predstavu o jeho vyvoji v Case.

Perspektiva internich procesu

Kazdy podnik je ur¢itym zptasobem tvoren. Jedna se o schéma mnoha dil¢ich propojeni
(procesu), které v podniku probihaji. Bez vétSich pochyb je tento ramec tvofen
systémem fizeni shora dold. Dale ovSem i procesy horizontalnimi a také podani zpétné
vazby zdola nahoru. Pro podnik je dilezité tyto procesy poznat a pochopit, aby s nimi
mohl pracovat a zefektiviiovat je, dle vytyCené financni a obchodni strategie. V ramci
méfeni vykonnosti podniku je historicky znamy Porteriv model hodnotového fetézce,
ktery je uzivan pii zjisStovani konkurencnich vyhod podniku. Porter rozdélil podnikové
¢innosti na primarni a podparné a u kazdé ¢innosti je nutné urcit jeji pfidanou hodnotu,

kterou pfispivaji k celkové konkurencni vyhodé¢ podniku na trhu.

Viz. Obr. 3.
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Obrazek 3:Porterav model [5]

Panové Solar a Bartos§ (2006:74) uvadi nasledujici d€leni procest v podniku:

- ,,Inovacni proces
- Provozni proces

- Prodejni servis a sluzby*

Inovacni proces, jak jiz nazev napovida je procesem inovace a modernizace vyrobku a
sluzeb. Podnik zkouméa zakaznické potieby a oCekavani a snazi se priblizit svou

produkci tomuto o¢ekavani tak, aby co nejvice uspokojil své zakazniky.

Provozni proces odpovida vyrobé a prodeji vyrobku a sluzeb. Historicky se vétSina
podnikti zaméfovala pravé na tento proces, jelikoz ho lze dobfe méfit. Do této kategorie
spada napfiklad méfeni kvality produkce, doba jejich vyroby, v€asnost dodavek, ci
snizovani naklad. Z hlediska vztahu k zakaznikovi je vSak optikou BSC dilezitéjsi

inovacni proces, coz je povazovano silnou stranku tohoto modelu.

Prodejni servis a sluzby jsou poslednim ¢lankem celého fetézce. Dle nazvu je jasné, ze
se jedna o sluzby zakaznikovi po prodeji produkce. Tedy o dodateCny servis v pripadé
poruchy, nebo jen dobré vztahy se zakaznikem po uskute¢néni obchodu. Obecné plati,
ze v této Casti se rozhoduje o budouci vérnosti zakaznika. Jelikoz naptiklad vstficnost a

rychlost vyfizeni reklamace, ¢i opravy je mezi zdkazniky vnimana velmi pozitivng.
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Rovnéz do této kategorie spada i nejriznéjsi Skoleni napfiklad v ramci ovladani a

spravné manipulace s prodanou produkci.
Zakladni ukazatele této perspektivy uvadi panové Solat a Barto§ (2006:76) nasledovné:

1) ,,Pribézna doba procesu. (Celkova pribézna doba a jeji struktura, efektivnost.
Vyuziti bézné doby)

2) Naklady procesu. (Celkové naklady na proces, efektivnost vyuziti nakladu atd.)

3) Kvalita procesu. (Podil neshod v procesu, % dobrych vyrobkd na 1. Prichod
atd.)

Perspektiva uceni se a rustu

V nékterych odbornych literaturach mizeme nalézt i jiné pojmenovani této perspektivy,

jako perspektiva rozvoje, nebo perspektiva potenciald.

Autofi Horvath & Partners (2002:25) uvadi jako zakladni otazku na kterou by tato
perspektiva méla pfinést odpoved takto: , Jaké cile tykajici se nasSich potenciali bychom

m¢li stanovit, abychom dokézali reagovat na soucasné a budouci vyzvy?*
Autofti Solar a Barto§ (2006:85) uvadi vécnou napli perspektivy nasledovné:

- ,Zamgéstnanci s jejich znalostmi, inova¢nimi schopnostmi a kreativitou
(personalni potencial)
- Informace a informacni systémy

- Technologie, které ma podnik zvladnuty, v€etné systému fizeni podniku.*

Jak se patrné z vySe zminéného, perspektiva uceni se a rustu je smeéfovana na jednotlivé
dil¢i casti vnitfniho soukoli podniku. Zavadi nejrizn€jsi ukazatele a méfi podnikové
klima a jeho schopnosti. Mezi takovéto ukazatele napiiklad patfi méfeni vérnosti a
spokojenosti zaméstnancu, efektivniho fungovani informacniho systému, nebo ochotu
vedeni vénovat se podmétim vychazejicich od samotnych zaméstnanci. Opét se zde
vychazi zpodobnych myslenek, jako v pripadé predeslych perspektiv. Tedy o
uvédomeéni si vzajemné provazanosti jednotlivych ukazateli a tvorby myslenkového

fetézce sméfujiciho ke konecnému cily. Napriklad spokojen€jsi zameéstnanci jsou
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produktivnéjsi a maji lep§i vztah se zakazniky. Lepsi vztah se zdkazniky znamena lepsi

prodeje. A lepsi prodeje znamena vylepseni financnich ukazateli.

Aby podnik mél moznost tyto ukazatele meéfit je potfeba, podobné jako u vySe
zminénych zakaznikl, zavést metodu, kterou meéfeni prob€hne. Takové méfeni muze
probé&hnout vice zptusoby napftiklad formou pohovoru, ¢i dotazniku. Nutné ovSem je aby
mél podnik vypracovany systém a kritéria hodnoceni miry vah jednotlivych otazek a

porovnani téchto mekkych dat s daty tvrdymi.

2.2.2 Problémy prizavadéni BSC

I ptes zdanlivou jednoduchost celého systému BSC, existuje n€kolik problematickych

bodd, se kterymi si podnik pfi implementaci BSC musi poradit.

Napriklad panové Horvath & Partners (2002:23) poukazuji na potiebu pohledu
globalngjsiho a uplného a dodavaji: ,Nestaci tedy urcit financni cile, pokud zustava
nejasné, jaké st€zejni ukoly musi byt stanoveny, aby bylo mozné téchto cilti dosahnout.
Stejn€ malo je ucelné, kdyz razné cile definujeme oddélené. Tak dochazi k zanedbani
jejich vzajemnych implikaci a pasobeni. Z toho vyplyva pozadavek na vzajemné

slouceni vSech vyznamnych hledisek.“

Dale je mozné zminit problematiku piili§ ambicioznich cild. V takovém priipadé je
mozné realna data porovnat s t€mito plany, ale podniku bude chybét sebereflexe, jelikoz
vzdy budeme za ofekavanim, na coz si podnik zvykne a nemusi se timto stavem vice
zabyvat. NejcCastéji se tak dé&je v pfipadech kdy jsou cile spiSe proklamacni a neopiraji

se o realitu, ale spise o blahové sny a vize vedeni.

Dale muze v podniku chybét dostatena komunikace mezi vedenim a napfiklad
oddélenimi. Nebo oddélenimi a zaméstnanci. Protoze aplikace BSC spociva v tom, ze
vSechny jednotky a jednotlivci tuto strategii znaji a jednaji v souladu sni. S timto
krokem miZze zase hrozit prozrazeni klicovych cild a vizi napfiklad konkurenci, nebot

¢im vice zaméstnanct bude nase cile znat, tim vétsi je pravdépodobnost jejich odhaleni.
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Panové Solar a Barto§ (2006:39) dale upozoriuji, ze: , dlouhodobé zanedbavana
problematika lidskych zdroja zacina byt kritickym faktorem dalSiho rozvoje.“ Tedy je
patrné, ze i oblast neustalého skoleni pracovnikl, se mize jevit jako draha a zbytecna a

tim 1 problematicka pro zavedeni BSC.

Zde se jedna jen o nastin moznych problému pii zavadéni BSC a moznych davodua jeho
nezavedeni podnikem. Tyto problémy se mohou podnik od podniku liSit a je potfeba
jejich vyfeseni pro bezproblémové zavedeni BSC, které se zavadi az dva a pul roku ve

dvou etapach.

2.3 Benchmarking

Ve velmi zjednodusené podobé lze fici, ze benchmarking je systém, ktery danou
spoleCnost porovnava s vhodné zvolenou konkurenci dle vykonli a jednotlivych
procesu. Jedna se o prvek strategického managementu, ktery poprvé pouzila spolecnost
Xerox Corporation v osmdesatych letech dvacatého stoleti. OvSem je nutno
poznamenat, ze mnoho podnikateli a spoleCnosti muze mit pocit, ze model
benchmarkingu je ve své podstaté pramyslova Spionaz, coz v zadném piipad€ neni
pravda. Podstatou benchmarkingu je naprosto etické a legalni zji§tovani informaci at’ uz

od konkurence samé, ¢i z jinych volné dostupnych zdroja.

Autor Nenadal (2001:120) uvadi nasledujici a piesn€jsi definici benchmarkingu: ,,
nepretrzity a systematicky proces porovnavani a meéfeni produktl, procestt a metod
vlastni organizace s témi, kdo byli uznani jako vhodni pro toto méfeni za ucelem
definovat cile zlepSovani vlastnich aktivit.“ Nenadal (2001:120) dale upozoriiuje na

nekteré aspekty benchmarkingu na které je poteba se zaméfit:,,

a) Benchmarking nesmi byt chapan jako nahodily proces, naopak, musi byt
povazovan za trvalou soucast strategického managementu v jakékoliv
organizaci, at’' uz jde o vyrobni firmy, nebo organizace poskytujici sluzby.

b) Benchmarking nemiize byt zaloZzen na pouhém konstatovani, ze je nékdo
v nasem okoli lepsi nebo slabsi, ale na méfeni vhodné stanovenych ukazateld

vykonnosti.
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c¢) Benchmarking mulze byt zaméfen na srovnavani a meéfeni cehokoliv
v organizaci, co si podle vedeni zasluhuje pozornost — jde o predtim
identifikované slabé stranky produktt, procesd, zpusobilosti zaméstnanci,
systému managementu apod.

d) Pravym smyslem benchmarkingu je ziskat inspirativni informace pro procesy
neustalého zlepSovani, tzn. ze benchmarking musi byt chapan jako velmi uc¢inny

nastroj uceni se.”

Jak dodava Barto$ (2011:10): ,, V podminkach globalni konkurence je dobie fungujici
benchmarking podminkou pfeziti. Je to ucinny nastroj ziskavani novych poznatku

nutnych pro efektivni fizeni rozvoje s cilem ziskéani a udrzeni konkurenceschopnosti.®

Jak jiz bylo feceno, benchmarking slouzi ke zkoumani ¢ehokoli, co je spojeno s nasi
nebo konkurencni spolecnosti. Z tohoto divodu byly zavedeny jednotlivé kategorie
¢lenéni benchmarkingu, které budou rozebrany nize. V tomto ptfipade je pouzité clenéni

autora Nenadala (2001:121,122), nebot je jednotlivy autofi v tomto déleni mohou lisit.

Benchmarking konkurenéni

Tento benchmarking se pouziva v situacich, kdy je hlavnim zdrojem zajmu konkrétni
produkt, nebo pfimy konkurent podniku. Vyuziva se napfiklad mezi vyrobci typové

stejnych produktd, ¢i mezi poskytovateli srovnatelnych sluzeb.

Tato forma benchmarkingu je pravdépodobné nejslozit€jsi na provedeni a vyzaduje
maximalni miru divéry mezi podniky, které se benchmarkingu ucastni. Samotné
vysledky benchmarkingu jsou pak z logiky véci daleko vice konkrétni se zaméfenim na

dany vyrobek, ¢i odvétvi.
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Benchmarking funkcionalni

Nenadal (2001:121) uvadi funkcionalni benchmarking jako proces: ,.kdy je srovnavano
nékolik nebo i jedina funkce urcitych organizaci.“ Z toho vyplyva, ze se muze, ale
nemusi jednat o podniky v ramci stejného oboru. Muze byt sice piedmétem vyzkumu
proces, ktery je s danym oborem piimo spjat. Naptiklad pouziti dostupnych technologii
v automobilovém prumyslu. Ale lze tento proces aplikovat na i na podniky mimo
spoleény obor, avSak se spoleCnymi procesy. Jako pfiklad lze uvést dodatecny
zakaznicky servis v oblasti poskytovani sluzeb, kdy do sluzeb mohou zapadat naptiklad

jak kadefnictvi, tak i nehtové, ¢i masazni salony.

Benchmarking procesni

Panové Solar a Barto§ (2006:20) ktéto problematice uvadi: ,méfi individualni
vykonnost procesu a jeho funk¢nost oproti organizacim, které jsou vad¢imi (nejlepsimi)
v provadéni téchto procest. Procesni benchmarking hleda nejlepsi praktiky (Best
Practices) v provadéni jednotlivych procest. Odpovida tedy na otazku, jak organizace

dosahuje vynikajici vykonnosti.*

Tento typ benchmarkingu je zcela stézejni pro studii benchmarkingu jako takovou.
Jedna se o to, ze je mozné a odborniky velmi doporucené, aby podnik porovnaval dany
proces s ostatnimi podniky, které jsou v ramci tohoto procesu mistry. A dulezité je, Ze
tyto podniky mohou pusobit i v jinych oborech a nemusi tak byt prvotnimu podniku
zadnou konkurenci. Z tohoto divodu mohou tyto podniky byt otevienéjsi a sdilnéjsi ve

smyslu poodhaleni svych znalosti a zkuSenosti s t€mito procesy.

Tato situace v dusledku povede k tomu, ze podnik provadéjici tuto benchmarkingovou
studii téz dosahne zvySeni vykonnosti v oblasti internich procest a tim zvysi svou

efektivitu a tim pravdépodobné 1 ziskovost.

Typické body z&jmu v oblasti procesniho benchmarkingu mohou byt naptiklad rozsah a

kvalita servisu, systém rezervace produktt, nebo pfistup k spokojenosti zaméstnancu.

Dalsi mozné clenéni systému benchmarkingu je déleni na externi a interni

benchmarking.

27



Benchmarking interni

Autofi Nenadal, Vykydal a Halfarova (2011:24) uvadi: ,je realizovan v ramci jedné
organizace mezi zvolenymi organizacnimi jednotkami (napf. divizemi, fakultami,
provoznimi jednotkami obchodnich fetézct apod.), jez zabezpecu;ji stejné nebo podobné
produkty, procesy a funkce. Hlavnim cilem zde byva urcita potieba nalezeni doCasné
nejlepsiho vnitfniho standardu vykonnosti. Interni benchmarking je zalozZen na principu
ochoty poznat nejlep§i praxi ve vlastni organizaci. Proto obvykle nenarazi na omezeni
pti ziskavani potrebnych informaci a doba jednoho benchmarkingového projektu je

vyrazng kratsi (v porovnani s externim benchmarkingem).*

Tento typ benchmarkingu pomaha ucinné zabezpecit jednotnou vykonnost celého
podniku, ¢i alespon tvofi tlak na snahu o jeji neustalé priblizovani. OvSem hrozi zde
situace, ze vykonnost celého podniku bude sice sjednocena v ramci vSech divizi a Casti,
ovSem v porovnani z konkurenci stale nebude dostacujici. Dal§im problémem aplikace
tohoto typu je fakt, ze u mnoha podnikli zejména mensSich a stfednich, nedochazi ke
zdvojovani procest v ramci divizi. Tedy ze kazda divize déla jiné procesy a neni tedy

mozno je porovnat.

Obecné Ize fici to co autofi Nenadal, Vykydal a Halfarova dobfe vystihli (2011:25).
Tedy ze aplikace interniho benchmarkingu sice miize pomoci s tim, Ze budou nalezeny
urcité prinosy, ale vétSim piinosem pro vedeni spoleCnosti bude pochopeni toho, jak
benchmarking pracuje a se ziskanymi zkuSenostmi se pak bude snaze aplikovat

benchmarking externi, u kterého Ize ocekavat vétsi pfinosy.

Benchmarking externi

Nenadal (2001:122) uvadi: ,,Benchmarking externi, kdy je partnerem pro srovnavani a
meéfeni jind organizace. U malych a stfednich forem je to asi jediny mozny typ
benchmarkingu.* Tento model umozni podniku srovnat se prakticky s jakoukoli firmou,
se kterou ma spolecné prvky pro srovnani. Idealni je ovSem nalézt tzv. vhodného
partnera ke srovnani. To mize byt velmi komplikované, pokud se jedna o pfimého
konkurenta, ktery pochopitelné nemusi byt ochotny viibec néjaké informace poskytnout.
OvSem lze toto srovnani provést 1 ze spoleCnosti diametralné odliSnou, ¢i

nékolikanasobné vétsi, kdy se lze ucit od nejlepSich. Tento typ benchmarkingu ma
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v porovnani obou vySe zminénych typi pochopitelné vétsi pfinos, jelikoZ umozni
pochytit nové myslenky a piistupy k feSeni stavajicich probléma. Ty poté nemusi byt
feSeny pouze klasickym kopirovanim feSeni konkurence, ale lze jej vzit jako inspiraci
k nalezeni vlastniho a tieba i jesté lepSiho feSeni. V zasade€ je ovSem dulezité dostavat
tyto podmeéty k zamysleni, aby dochazelo k neustalému procesu zlepSovani. Dilezité je
dodat, ze tento typ benchmarkingu neni pouze jednostranné vytahovani informaci
z venkovniho svéta, ale na zakladé€ partnerstvi s druhou stranou benchmarkingu 1 pfispét
svymi znalostmi. Jelikoz benchmarking externi musi realizovan na zakladé vyhodnosti

pro obé strany.

2.3.1 Metodika Benchmarkingu

Nenadal (2001:123) uvadi: , Benchmarking neni pfisné uzavienym procesem,
metodikou, kterda ma jednoznacné definovana pravidla a postupy. Pocet etap, resp.
kroku, je velmi rozdilny a kolisa u jednotlivych firem mezi 4 az 12. Nejcastéji je vSak

uvadén desetikrokovy algoritmus.“ Zakladni etapy algoritmu viz obr 4.

| Identifikace objektd benchmarkingu | «

| Identifikace partnera pro porovnani |
@ | Vybér metody sbéru dat |

| Sbér dat |
(=

| Komunikace vysledka |
Integrace ' |

Stanoveni cild zlepiovani |

'

'

'

'

| Vyhodnocovani dat - stanaveni mezer vigkonnosti ‘

ﬁ

| Definovéni budouci urovn& vlastni vykannosti ‘

'

ﬁ

'

| Planovani projektu zlepiovani ‘

Realizace « | realizace projektu zlepsovani a monitorovani vysledkd ‘

Rekalibrace drovné vykonnosti

e —-

Obrazek 4: Zaklady etapy benchmarkingu (vlastni tvorba) zpracovano na zakladé
Nenadal (2001:124)
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ﬁ
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Planovani

Autori Nenadal, Vykydal, Halfarova (2011:28) ktéto casti uvadi: ,,Prvni z kroku
vykona vrcholové vedeni. To také musi jmenovat tym benchmarkingu, jehoz slozeni by
mélo odpovidat jeho zaméteni. Prvni tlohou tymu je obvykle vybér minimalné jednoho
partnerského subjektu — organizace, o které jsou Clenové presvédCeni, ze se lze u ni
v nééem inspirovat. S ohledem na charakter projektu poté tym navrhne optimalni
metodu sbéru dat tak, aby bylo mozné kvantifikovat velikost rozdili ve sledovanych

ukazatelech vykonnosti.*

Analyza

Analyticka Cast je typicka pro zpracovani veSkerych posbiranych dat béhem prvni faze.
Tyto data jsou nasledn€ pouzita pro tvorbu cili a oblasti budouciho zlepSovani podniku.
Nutno poznamenat, ze tyto data nutno nejdfive roztfidit a vyloucit z nich ty, které
nejsou pouzitelna z divodi naptiklad specifickych podminek béhem meéteni. Jak uvadi
autofi Nenadal, Vykydal, Halfarova (2011:29): , Tyto informace jsou predlozeny
vrcholovému vedeni, jez vramci faze integrace nejprve projednad zjiSténi, ktera
formuloval tym benchmarkingu, aby potom objektivné rozhodl o definitivnich cilech

vlastniho zlepSovani.®

Integrace

Jak jiz bylo feCeno. V této treti fazi se data predkladaji vrcholnému vedeni, které
nasledné po celkovém projednani rozhodne o konkrétnich cilech a oblastech vlastniho
zlepsovani. V této souvislosti nektefi odbornici doporucuji, aby si vedeni nechalo
vypracovat hodnoceni rizik pro jednotlivé cile zlepSeni. V této souvislosti téZ tym muze

predlozit vedle zpravy o svém nalezu, jeho odivodnéni pro dana zlepSeni.
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Realizace

V této posledni fazi celého procesu benchmarkingu dochazi k tzv. lamani chleba.
Jelikoz praveé v této fazi se management rozhodne aplikovat dand projednana zlepseni
do praxe. V nékterych literaturach se pro tuto fazi uziva termin rekalibrace urovné.
Napriklad autofi Nenadal, Vykydal a Halfarova (2011:29) uvadi: ,,Rekalibraci trovné
vykonnosti se pifitom chape situace, kdy jsou v organizaci standardnimi nastroji
systematicky odhalovany dalsi pfilezitosti ke zlepSovani, aby bylo mozné nastartovat

nové benchmarkingové projekty.

V tuto tedy nutno konstatovat, ze stejné jak jiz bylo v uvodu feceno, ze je pro podnik
zcela klicové neustale zlepSovat své procesy a ukazatele. Tak realizace benchmarkingu
je pouze dal§i krok na cesté k dal$i realizaci benchmarkingu. Proto implementaci

soucasnych zlepSeni podnik ziskal pouze ¢as, nikoli konecné vitézstvi.

2.3.2 Prakticky vyznam benchmarkingu

Urceni konkrétniho piinosu pro dany podnik, 1ze velmi dobie ukazat pouze na daném
podniku. V pfipadé zobecnéného vystupu potom cClovék muze dostat nic nefikajici
proklamacni vyjadreni, jak aplikace benchmarkingu zlepsila témet vSe, na co si dany
podnik muze jen vzpomenout. Samoziejmé jak to v zivoté byva, pravda lezi nékde na

puli cesty a samoziejmé velmi zalezi, jak dobfe je dany benchmarking proveden.

Pro pochopeni praktického ptinosu benchmarkingu v praxi uvadi Nenadal (2001:122)
konkrétni 4 body:

a) ,benchmarking pomaha mnohem lépe chapat pozadavky zakaznik( i dalSich
zainteresovanych stran. Ty jsou totiz Casto az pfili§ v zajeti historickych dat,
diivejsich zkuSenosti a pouhych pocitd fidicich pracovniki. A je to praveé
benchmarking , ktery umozni nastavit pravdivé zrcadlo o vSech nedostatcich
v této oblasti, kterd jak uz bylo naznaceno v predchozi kapitole, je pro vysledky
organizaci zivotné dulezita,

b) benchmarking umoziuje vedoucim pracovnikim ziskat informace, které by

jinak byly bud vysledkem nahodilého zjisténi (napt. diky navstévé veletrht),
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nebo by zistaly uplné€ zahaleny — pomaha tak zbavit se nékdy i pirehnaného
optimismu a uvédomit si postaveni vlastni organizace na trhu,

¢) benchmarking je cestou nalezeni objektivnich ukazateli méfeni vlastni
vykonnosti a produktivity, aby tak mohly byt pfesné€ identifikovany vlastni silné
1 slabé stranky,

d) benchmarking je jednim z nejucinnéjSich procest ziskavani podnéta k vlastnimu
zlepSovani za predpokladu, ze vrcholovy management v sobé nalezne dostatek
pokory a ochoty pfiznat si existenci nemalych piilezitosti k vlastnimu

zlepSovani.*

Tyto fakta lze podlozit 1 konkrétnimi ¢isly z praxe u mnoha svétovych spolecnosti.
Prikladem muze byt i veliky prizkum provadény v USA v roce 1996, kdy 41% podnikt
uvedlo, Ze jim benchmarking pomohl pochopit vlastni interni procesy a zlepsit je. Dale
33% firem uvedlo, ze jim benchmarking pozitivné pfispél ke tvorbé novych napada.
28% podnikt uvedlo, Ze na zakladé benchmarkingu byly schopni omezit, ¢i Gplné zrusit
nadbytecné a neefektivni Cinnosti. A 26% podnikt uvedlo, ze na zakladé znalosti
benchmarkingu dokazali 1épe motivovat své zaméstnance. Pouze 4% podnikl uvedlo,
ze nepocitili zadné pozitivni ucinky ze zavedeni benchmarkingu. Tyto data jsou

zvetejnéna v dile Nenadal (2001:123).

Dle mého nazoru je jakykoli podmét pro pozitivni zménu piinosem. I kdyby bylo vice
podniki, které by tvrdily, Ze jim benchmarking nepfinasi zadna pozitiva, ale stale by se
nasly podniky, které¢ by naopak tvrdily, ze jim benchmarking pozitiva pfinasi, tak by
stale mélo smysl o zavedeni benchmarkingu uvazovat. Hlavni kamen urazu spociva
v tom, Ze dokud podnik benchmarking nezkusi, tak ani nemuze védét, kde mu pomuze a
kde nikoli. Takze zde lze aplikovat védecky pfistup a fici, ze 1 negativni vysledek je
vysledek, ktery pfinasi informace, které podnik pred tim k dispozici nemél a které mu

pomohou v budoucim ekonomickém vyvoji.
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2.4 Six Sigma

Model Six Sigma soustfedi svou pozornost zejména na otazku kvality. Pro tivod tohoto
modelu pouzijeme tvod od BartoSe (2011:15): , Koncepce Six Sigma byla zavedena
Billem Smithem v roce 1987 jako strategicka iniciativa amerického podniku Motorola,
ktery pfiSel s podstatnym zaméfenim na kvalitu a tim zacal 1 se znaénym snizovanim
Cetnosti neshod, nakladi u vyrobnich technologii a zlepSeni plnéni pozadavku
zakaznika. Nasledné tuto koncepci zdokonalila a aplikovala i v oblasti sluzeb dalsi

americka spole¢nost General Electric.*

Vétsina myslenek modelu Six Sigma neni de facto nova. Co ovSem nové je, je stanoveni
maximalni zmetkovosti vyroby na ¢islo 3,4 vadnych vyrobkl na milion. Silna stranka

tohoto modelu je téz v silné aplikaci statistickych metod.

Ovsem smyslem modelu Six Sigma nejsou statistické metody sami o sobé&. Jedna se
stejn¢ jako v piipadé BSC o neustaly proces zlepSovani, v tomto pfipadé, za tcelem

neustalého snizovani moznych vad v celém procesu od jeho pocatku az do konce.

Autorky Pavelkova a Knapkova (2009:205) dodavaji: ,,Six Sigma ma pozitivni vliv na
kvalitu, Cas a naklady, pfi pouziti s vysokym stupném zralosti také na inovaci. Je §iroce
akceptovanym pfistupem k budovani excelence kontinualnim zlep§ovanim vyrobku a
procest. Predstavuje systém, ktery nasloucha pozadavkim zakaznika, méfi mezery ve

vykonnosti, analyzuje pfi€iny a implementuje zmény.*

Autorky Pavelkova a Knapkova dokonce vyslovuji myslenku propojeni modeld Six
Sigma a BSC a vyuziti vyhod, které pifinasi oba systémy a naopak eliminace obou
potencialnich nevyhod. Nastava tak synergicky efekt a podnik je schopen ve vétsi mire
ovlivnit tfi perspektivy BSC. Pouze perspektiva financni by v této situaci byla ovlivnéna
nepfimo prostiednictvim mysSlenkovych fetézci zbyvajicich perspektiv. Napriklad
zavedeni statistickych propoc¢ti dle modelu Six Sigma ve vyrobé podniku, by
znamenalo zefektivnéni perspektivy internich procesti v oblasti snizeni nakladi na
opravu zmetk, ¢ dodateCnych uprav. Ta by poté vedla k ovlivnéni financni
perspektivy v oblasti napfiklad rentability vlastniho kapitalu. Jedna se pouze o mozny

mysSlenkovy fetézec, podle kterého by spolecnost mohla postupovat.
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V této praci je nicméné model Six Sigma zminén spiSe pro uplnost a nebude mu zde
vénovano vice prostoru. Jde spiSe o nastin jiného uchopeni procesu a hodnoceni
vykonnosti podniku. Nicméné se zde otevira velké pole pusobnosti pro jednotlivé
propojeni vicero modell, kterym lze dosahnout velmi zajimavych vysledka s velkym
obsahovym piinosem. Je proto na zvazeni kazdého podniku, zda tento piinos by

eventualné prevysil danou namahu zavést dva, ¢i vice modelti dohromady.

2.5 EFQM Model Excelence

Model EFQM Excelence, dale uz jen EFQM, patii svou oblibenosti a ¢etnosti uzivani
mezi nejdulezitéj§i modely v ramci celého evropského prostoru, jako hlavni zaklad
narodni ceny jakosti. Ztohoto divodu bude prakticka cast této prace vénovana
zkoumani spolecnosti NEPA s.r.o., pravé optikou modelu EFQM. Dale z tohoto divodu

zde bude model EFQM rozebran podrobnéji a detailn€ji nez pfedchozi modely.

2.5.1 Historie EFQM Excelence modelu

Historicky uvod do modelu EFQM lze popsat nasledovné. V roce 1991tento model
vytvorila Evropska nadace pro management jakosti (European Foundation for Quality
Management — EFQM), ktery byl v té dobé znam jako Evropsky model TQM (Total
Quality Management). Svij dnes$ni nazev model EFQM ziskal na jafe roku 1999, kdy
proSel zasadni proménou a inovaci. A jak Nenadal (2001:38) dodava: ,, Tento model
ucinné aplikuje 8 zakladnich principi TQM a predstavuje dnes nejnarocnéjsi, ale
soucasné i nejdokonalejsi metodicky material k rozvoji systémii managementu (ne uz

pouze managementu jakosti!) ve svété.

I pfes to, ze se vaha jednotlivych kritérii jesté upravovala, viz Obr. 6. Je zde pro Gplnost

pfidan obrazek 5 s pivodni vahou jednotlivych kritérii z roku 1999.
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Ndstroje a prostredky . Vysledky .
s e ——— -——}
Lidé Vysledky vzhledem
q k zaméstnanciim
79 boda %) 90 bodii (9%)
. l I —
Yedoui Politika a Procesy Vysledky vzhledem ;
100 bodii PSR 140 bodi k zhkaznikm vysledky
(10%) " (14%) 3 vykonnosti
80 bodu (83%) 200 bodu (20%) 150 bodit
(15%)
Partnerstvi Vysledky vzhledem
a zdroje ke spolefnosti
90 bodit (9%) 60 bodii (6%)
Inovace a uleni se
—

Obrazek 5: Schéma EFQM Excelence Modelu z roku 1999 [10]

V nasledujici sekci budou podrobné popsany jednotlivé aspekty celého modelu.

Vedeni

Myslenky tykajici se vedeni v modelu EFQM jsou zaméfeny na vad¢i schopnosti

vedeni podniku. Diky slovu Excelence v modelu EFQM je ve spravném vedeni toto

slovo aplikovano téz. Nenadal (2001:40) uvadi nasledujici definici: ,,Jak manazefi

rozvijeji a podporuji naplnéni mise a vize, rozvijeji hodnoty nutné pro dlouhodoby

uspéch, a jak jsou tyto implementovany prostiednictvim, vhodnych aktivit a chovani.

Jak jsou manazefi osobn¢ zaangazovani do zabezpeceni toho, zZe systém managementu

je v organizaci rozvijen a zaveden.*

V ramci tohoto kritéria, kterému model z roku 1999 ptisuzuje vahu 10% a stejnou vahu

si udrzel 1 po prehodnoceni vahy jednotlivych kritérii zroku 2013, jsou uvedena

jednotliva dil¢i kritéria. Nenadal (2001:40-41) uvadi nasledujici: ,,

a) Manazefi rozvijeji misi, vizi a hodnoty a jsou vid¢imi osobnostmi i vzorem

kultury vyjimecnosti.
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b) Manazefi jsou osobné angazovani do zabezpeCovani toho, ze systém
managementu organizace je rozvijen, implementovan a nepretrzité zlepSovan.

¢) Manazefi jsou angazovani do vztahl se zakazniky, partnery a zastupci
spoleCnosti.

d) Ridici pracovnici motivuji, podporuji a projevuji uznani u zamestnancu.”

Nektefi autofi v této situaci uplatiuji jeste dalsi dil¢i kritérium, v tuto chvili tedy za e)
vedeni je schopno identifikovat a permanentné prosazovat dulezité zmény v organizaci.
Dulezité je zde dodat, ze tyto dil¢i kritéria, ktera jsou zde vypsana, nejsou konecna a
jsou slozena z dalSich mnoha a mnoha dil¢ich kritérii, kterd se uz ovSem mohou liSit
podnik od podniku a jejich komplexni vyjmenovani neni pro pochopeni modelu EFQM

klicové.

Politika a strategie

Toto kritérium ma ve starém modelu EFQM z roku 1999 vahu 8%. Po tpravé z roku
2013 byla véha tohoto kriteria navySena o dal§i 2pb. na v souc¢asné dobé platnych 10%.

Samotnou definici tohoto kritéria Nenadal (2001:41) popisuje nasledovné: ,Jak

2
organizace implementuje svou vizi a misi diky jasné strategii orientované na zajmy
zainteresovanych stran za podpory vhodné politiky, plang, cild a procest. Jinymi slovy
lze fici, ze toto kritérium se zaobira tim, jak tyto plany, cile a procesy organizace

umoziuji a vedou k naplnéni celkové strategie daného podniku.

Podobné jako u predchoziho kritéria 1 zde tvofi toto kritérium soubor dil¢ich kritérii,

které uvadi Nenadal (2001:42-43): ,,

a) Politika a strategie je postavena na bazi soucasnych i budoucich potieb a
oCekavanich zainteresovanych stran.

b) Politika a strategie jsou =zalozeny na informacich z méfeni vykonnosti,
pruzkum?, uceni se a dalSich tvorivych aktivitach.

c) Politika a strategie jsou rozvijeny, prezkoumavany a inovovany.

d) Politika a strategie jsou prerozdélovany na vSechny kli¢ové procesy.

e) Politika a strategie jsou komunikovany a implementovany.*
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prosty vycet je sice pro aplikaci EFQM nezbytny, ale pro ucely této literatury postacuje

soucasné déleni.

Lidé

Nenadal (2001:43): , Jak organizace fidi, rozviji a uvoliiuje znalosti a celkovy potencial
svych zaméstnanci na urovni jednotlived, tymt i celé struktury a jak tyto aktivity
planuje v zayjmu podpory své politiky a strategie 1 v zajmu efektivniho vykonéavani

procesu.”

Toto kritérium, které v modelu z roku 1999 dosahovalo hodnoty 9%, bylo taktéz v roce
2013 posileno o 1pb. na soucasnou hodnotu 10%. To svéd¢i o stale rostouci hodnoté
lidskych zdroji v podnikové sféfe a zaroven tak doslo k celkovému zjednoduseni

modelu EFQM jak ukazuje obrazek 5.
Dil¢i kritéria této sekce opét vyjmenoval Nenadal (2001:43-44):

a) ,,Lidské zdroje jsou planovany, fizeny a rozvijeny.

b) Jsou identifikovany, rozvijeny a udrzovany znalosti i kompetence lidi.
c) Lidé jsou angazovani a zmocnéni k procestim.

d) Zaméstnanci a organizace spolu vedou dialog.

e) Zaméstnanci jsou odméfiovani, uznavani a je o né pecovano.*

Opét 1ze poznamenat, ze kazdé toto kritérium obsahuje své vlastni dilci kritéria, na ktera
je mozno se zam¢fit a aplikovat je v souladu s celkovou strategii spoleCnosti, jejiz oblast
spada do kategorie Lidé. Pro lepsi predstavu takovéto konkrétni sub dil¢i kritéria mohou
mit podobu napiiklad podpora spoleCenskych akci pro zaméstnance, zavedeni
specielniho dichodového systému pro vérné zaméstnance, delegovani pravomoci na
zakladé strategického ramce podniku, nebo prostou podporou tymové prace

v organizaci.

Dulezité je najit mySlenkovy fetézec a vzajemnou provazanost sub dil¢ich kritérii na

dil¢i kritéria a ty navazujici na kritérium hlavni, spadajici do myslenkové strategie
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vedeni podniku. Nalezeni tohoto myslenkového fetézce lze povazovat za zcela klicové a

po méteni samotném za nejslozité)si cast celého modelu EFQM.

Partnerstvi a zdroje

Definici tohoto kritéria vysvétluje Nenadal (2001:44): , Jak organizace planuje a ridi své
vné¢j§i partnerské vztahy a interni zdroje v zajmu podpory své politiky a strategie i

v zajmu efektivniho vykonavani procesu.*

Toto kritérium rovnéz dosahlo mirného posileni na jeho vyznamu, jelikoz po
modernizaci modelu v roce 2013 byla jeho hodnota zvySena o 1pb na 10% z ptivodnich
9% modelu z roku 1999. Opét 1ze predpokladat, ze krom prostého zjednoduseni celého
modelu, kdy se vahy jednotlivych kritérii vyrovnaly, byl hlavni divod tohoto navyseni

uvédomeni si dulezitosti tohoto kritéria na chodu spolecnosti.
Jednotliva dil¢i kritéria vyjmenovava Nenadal (2001:44,45) néasledovné:

a) ,,Jsou fizeny externi partnerské vztahy.

b) Jsou fizeny finan¢ni zdroje.

¢) Vénuje se péCe budovam, zafizenim a materialim.
d) Jsou fizeny technologie v organizaci.

e) Jsou fizeny informace a znalosti.“

Jak jiz bylo uvedeno dfive a pro Uplnost je poznamenano i zde, tyto dil¢i kritéria jsou
opét slozena ze spousty dalSich dil¢ich sub kritérii, ktera se pro kazdy podnik rizni.
Zalezi na konkrétnim podniku, kterym kritériim se bude vénovat. Vyrobni podnik
napfiklad jako sub kritérium sleduje nahrazovani zastaralych technologii novymi, zatim
co obchodni podnik vice rozvine kritérium partnerskych vztahli. A to i pfes to, ze se

novym technologiim samoziejmé vénovat bude t€z, jen ne tak detailné.

Dulezité stejné jako v predchozich kategoriich je, aby byl kvalitné vytvofen
mySslenkovy fetézec propojenosti jednotlivych kritérii s niz§imi castecnymi kritérii a aby

bylo presné definovano, jakym zptsobem pfispivaji k celkovému pokroku.
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Procesy

Na téma kritérium procesy nabizi Nenadal (2001:46) nasledujici definici: , Jak

2
organizace navrhuje, fidi a zlepSuje své procesy v zajmu politiky a strategie 1 v zymu
naprostého uspokojovani zakaznikl a jak generuje zvySovani hodnoty pro zakazniky i

pro dalsi zainteresované.*

Je tfeba si uvédomit, ze pod pojmem procesy se skryva prakticky cely proces
objednavky, pfes vyrobu az po dodani produktu a jeho néasledného piipadného servisu.

Nenadal (2001:46,47) uvadi nasledujici vycet dil¢ich kritérii: ,,

a) Procesy jsou navrhovany a fizeny systematicky.

b) Procesy jsou zdokonalovany a inovovany podle potieb plného uspokojovani a
zvySovani hodnoty pro zakazniky a jiné zainteresované strany.

¢) Vyrobky a sluzby jsou navrhovany a zdokonalovany v souladu s potfebami a
oCekavanimi zakaznikd.

d) Realizuje se vyroba, dodavani a servis produktt.

e) Jsou fizeny a zdokonalovany vztahy se zdkazniky.“

Jak bylo fe¢eno pod pojmem proces, se zde skryva cely fetézec od pftijeti objednavky,
pfes vyrobu az po nasledné doruceni a servis. Z tohoto divodu je pocet dilCich sub
kritérii veétsi a obsahlejsi, jelikoz u vétSiny podnikl je pocet procest v tomto kritériu
veliky. Odpovida tomu 1 pocet téchto sub kritérii, jako snaha pochopit a pojmenovat
kazdy jednotlivy proces. Zajimavé je, ze hodnota tohoto kritéria byla snizena o 4pb na

10% v modelu z roku 2013 oproti pavodnim 14% z roku 1999.

Vysledky vzhledem k zakaznikum
Nenadal (2001:47): ,,Ceho organizace dosahuje ve vztahu k externim zakaznikim.“
Dil¢i kritéria Nenadal (2001:47,48) popisuje nasledovné (upraveno autorem):

a) ,,M¢rtitka vnimani ze strany zakaznikd. Tato méfitka jsou obrazem vnimani

organizace zakazniky a jsou odvozena od piehledi zakaznikl, diskuzi
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v ohniskovych skupinach, hodnoceni odbératelti, pochval, stiznosti apod.
V zavislosti na charakteru organizace mohou tato méfitka zahrnovat:

- Celkovy image organizace

- Vyrobky a sluzby

- Prodej a poprodejni sluzby

- Loajalitu

b) Ukazatele vykonnosti. Jsou to interni ukazatele pouzivané organizaci

k monitoringu, pochopeni, pfedvidani a zlepSovani vykonnosti i k pfedvidani
vnimani ze strany externich zakaznikl. V zavislosti na charakteru organizace
mohou ukazatele vykonnosti zahrnovat:

- Celkovy image organizace

- Vyrobky a sluzby

- Prodej a poprodejni sluzby

- Loajalitu.”

Presto ze se muze zdat, Ze ob¢ kritéria fesi to stejné, li§i se v uhlu pohledu na danou
problematiku. Teprve az na zakladé komplexnosti slozenych z obou uhli pohledu
podnik dostane spravny a objektivni pohled na véc. Jak se strany externi, tak z interniho
vyhodnoceni téchto vztaht. Jen pro uplnost hodnota tohoto kritéria byla ponizena o 5pb

7z 20% v roce 1999 na 15% v roce 2013.

Vysledky vzhledem k zaméstnancam

Definice op&t Nenadal (2001:48): , Ceho organizace dosahuje ve vztahu ke svym
zamé&stnanciim.
,, Toto kritérium ma prakticky velmi podobné dil¢i kritéria jako kritérium predeslé. Opét
se deli pouze na dvé dil¢i kritéria s dal§imi sub kritérii, ktera pro tyto ucely budou pouze
vyjmenovana, a v citaci od autora Nenadala je jejich drtivy vycCet vynechan. Tedy
Nenadal (2001:48,49) uvadi:
a) ,,Meéfitka vnimani zaméstnanci. Tato méfitka vypovidaji o vnimani organizace
zaméstnanci a jsou odvozena od prehledd, diskuzi v ohniskovych skupinach,
rozhovort, hodnoceni apod. Mohou zahrnovat napf.:

- Motivaci
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- Uspokojovani
b) Ukazatele vykonnosti. Jsou to interni ukazatele pouzivané organizaci
k monitoringu, pochopeni, pfedvidani a zlepSovani vykonnosti zaméstnancu.
V zavislosti na charakteru organizace mohou zahrnovat napt.:
- Uspéchy v rozd&lovani kompetenci
- Motivaci a angazovani
- Spokojenost zaméstnancud.
Na zaklad¢ tedy téchto dvou dilcich kritérii ziska podnik nahled na danou problematiku
obéma zpusoby. Jak vnimani samotnymi zaméstnanci, tak i porovnani jejich tvrzeni
s ekonomickou realitou. Podnik tak ziska objektivni prehled na zaklad€, kterého maze
vedeni podniku podniknout nezbytna napravna opatfeni u potencialnich nesrovnalosti.
Toto kritérium si na zakladé modernizace modelu z roku 2013 polepsilo o 1pb na 10%
oproti 9% z roku 1999. Svym zpusobem to dokazuje rostouci vyznam zaméstnancu

v kazdém podniku.

Vysledky vzhledem ke spole¢nosti

Definice Nenadal (2001:49): , Ceho organizace dosahuje ve vztahu k mistni, narodni i
mezinarodni komunité.*

Toto kritérium ma stejné Clenéni jako kritérium zaméstnancu, Ci zakazniki. Pouze dveé
dil¢i kritéria, jejichz sub kritéria jsou o to komplexnéjsi a slozitejsi z hlediska méfeni a
provedeni. Stejné€ jak i jejich slozity vycet bude z ptivodni citace od autora Nenadala
zameérn€ vynechan.

Déleni téchto dil¢ich kritérii je dle Nenadala (2001:49) nasledujici:

a) ,,Meéfitka vnimani spolecnosti. Tato méfitka odrazeji to, jak organizaci vnima
spoleCnost, a jsou ziskana napf. ze sprav, prehledu, vefejnych udalosti, ohlast
verejnosti, ifadl apod. V zavislosti na charakteru organizace mohou zahrnovat
napf.:

- zodpovédné chovani vici obéanim
- angazovanost ve vefejnych ¢innostech
- aktivity pfi snizovani a prevenci zneCistovani prostfedi v prabéhu

zivotniho cyklu vyrobka.
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- spoluticast na aktivitach ochrany zdroja.
b) Ukazatele vykonnosti. Jsou to interni ukazatele pro monitoring, pfedvidani a
zlepSovani vykonnosti organizace a vnimani spolecnosti. Kromé ukazateld
v kritériu a) mohou zahrnovat:
- oznamovani zmén ve vyvoji zameéstnanosti
- medialni pokryti
- rozsah spoluprace surady v oblastech: certifikace vyvozu, dovozu,
planovani, schvalovani vyrobka
- rozsah ziskanych ocenéni.“
Tento zptsob ziskani informaci, stejné jako v predeslych kritériich, poskytne podniku
dostate¢ny prehled o skute¢né situaci a na jejich zaklade lze provést pfislusna opatieni
k napravé. Toto kritérium bylo posileno o 4pb a v modelu z roku 2013 zastava hodnotu
10%, oproti pouhym 6% zroku 1999. Je tedy patrné, ze vztahy podniku a celé

spoleCnosti jsou brany s ¢im dal vétsi vahou.

Kli¢ové vysledky vykonnosti

Definice Nenadal (2001:50): ,,Ceho organizace dosahuji s ohledem na planovanou
vykonnost.*
Jedna se o posledni kritérium modelu EFQM. Jeho hodnota ziistala nezménéna a v obou
modelech jak z roku 1999, tak z roku 2013 dosahuje hodnoty 15%.
Dil¢i kritéria si zde zachovavaji naucCeny postup déleni do dvou zakladnich kritérii
s pomérné rozsahlym systémem naslednych sub kritérii. Opét zde bude v nasledujici
citaci vynechan prosty vycet moznych variant.
Tedy Nenadal (2001:50) uvadi nasledujici diléi kritéria:
a) ,,Klicové vysledky. S ohledem na charakter organizace mohou zahrnovat napft.:
- Finan¢ni vysledky
- Mimofinanéni vysledky
b) Kli¢ové ukazatele vykonnosti. Jsou operativni povahy a slouzi k monitoringu,
pochopeni, predvidani a zlepSovani kliCovych vysledki organizace. S ohledem
na charakter organizace mohou zahrnovat napf:

- Procesy
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- Externi zdroje

- Financ¢ni zdroje

- Prosttedky (budovy, zafizeni, material)
- Technologie

- Informace a znalosti.*

I zde dochazi k hodnoceni dané situace z obou stran. Jak ze situace mimo podnik
prezentovanych v sekci a), tak z informaci pfimo z podniku prezentovanych v sekci b).
Podnik by tak opét mél dosahnout objektivniho zhodnoceni a dosazeni dostate¢né

kvalitnich informaci pro realizaci jakéhokoli vhodného opatieni k naprave.

2.5.2 EFQM Excelence Model 2013

Model EFQM prosel vroce 2013 modernizaci, kterd znamenala zmény hodnot
nékterych kritérii a naznaceni vyvojového trendu moderniho véku. Na obrazku ¢islo 6 je

tato modernizace schematicky zachycena.

Enablers Results
People People Results
10% 10%
. S Customer Business
Leadership Strategy Products and
10% 10% S rilons Results Results
15% 15%
10%

Partnerships &
Resources
10%

Society Results
10%

Learning, Creativity and innovation

Obrazek 6: Schéma EFQM Excelence Model z roku 2013 [11]
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Nyni jiz pouze strucné popis danych zmeén oproti roku 1999:

1) Kritérium Lidé posileno z 9% na 10%.

2) Kiritérium Politika a strategie posileno z 8% na 10%.

3) Kritérium Partnerstvi a zdroje posileno z 9% na 10%.

4) Kiritérium Procesy ponizeno z 14% na 10%.

5) Kritérium Vysledky vzhledem k zaméstnancim posileno z 9% na
10%.

6) Kritérium Vysledky vzhledem k zakaznikim ponizeno z20% na
15%.

7) Kritérium vysledky vzhledem ke spole€nosti posileno z 6% na 10%.

Presto, ze se jedna o spiSe kosmetické upravy lze vycist nékteré zasadni trendy.
Naptiklad posileni vnimani podniku smérem ke strategickym skupinam jako jsou
zameéstnanci, ¢ spoleCnost jako celek. Naopak urcité snahy o zmirnéni pozice
zakaznika, jako hlavniho faktoru uspéchu. Obecné 1ze fici, ze tato modernizace posiluje
snahu o pochopeni podniku jako takového, bere v potaz fakt, ze hlavni je pochopit sebe

sama a teprve potom chapat nase okoli.

2.5.3 Co EFQM Excelence Model prinasi?

Model EFQM do urcité miry méni styl vedeni podniku. Jeho aplikaci dochazi
k vyhodnocovani procest a ukazatelt, o jejichz existenci podnik resp. jeho vedeni
nemuselo do té doby mit ani ponéti. Tento model pracuje v ramci svych 9 kritérii, které
jsou rozdéleny jako nastroje a prostiedky (5 z nich) a déle jako vysledky (4 z nich). Na
zékladé zkoumani a vyhodnocovani téchto kritérii, které jsou rozdéleny kazdé do
dil¢ich kritérii, kterych je dohromady 32 a které maji své dalsi sub kritéria, dochazi ke
konstrukci hodnoceni organizace jako celku a na povrch vyplouvaji silné a slabé stranky
podniku. Na zakladé téchto informaci mize vedeni podniku piijmout konkrétni opateni
v kazdé oblasti tak, aby byla synergicky zvySena celkova hodnota podniku
s prihlédnutim na vize a cile podniku. Tyto opatfeni provadi vedeni podniku na
doporuceni tymu lidi podnikem k tomuto povéfenych. Nutno ovSem poznamenat, ze

k takovému to opatieni musi byt ve vedeni vile a ochota ke zménam a zaroven podnik
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musi mit dostatecné financni zdroje k jejich realizaci. Proto se tyto zmény provadi
v souladu s finan¢nim planem celého podniku.

Nyni vice o piinosech modelu EFQM bude citovano z internetovych stranek Ceské
manazerské asociace o vysledcich pruizkumu o Modelu Excelence EFQM ze srpna
letosniho roku: ,,Evropska nadace EFQM kazdorocné zvetejiiuje vysledky své studie o
ptinosech pouzivani Modelu excelence EFQM. Cilem této studie je vytvorfit komplexni
obraz o tom, jak nadace EFQM a Model excelence EFQM funguji a identifikovat
klicové pfrilezitosti pro zlepSeni, na zakladé kterych je pak vypracovan rocni strategicky

plan.

Prizkumu se zacastnilo pres 500 respondenti z vice nez 30 krajin (pfevazné EU).

V prvni ¢asti se nadace zaméfila na otazku: Funguje Model excelence EFQM?

1. 88 % respondentt souhlasi stim, ze Model excelence EFQM pomaha zvySovat
konkurenceschopnost firmy.

2. 89 % respondenti souhlasi stim, ze Model excelence EFQM pomaha vytvorfit
udrzitelnou strategii s piisluSnymi podpiirnymi politikami.

3. 79 % respondentt souhlasi s tim, ze Model excelence EFQM podporuje inovace.*
Pro uplnost je zde pfilozen graf ¢. 1, ktery zobrazuje dané odpovédi respondentii a

porovnava je sodpovédmi zroku 2011. Tento graf je prevzat ze stranek Ceské

manazerské asociace, ktera jej cituje z vyrocni zpravy organizace EFQM.
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Using the EFQM Excellence Model helps organisations to:

0% 20% 40% 60% 80% 100%
P oM D VeSS e 3
Develop their sustainability strategy & supporting Policies e 3O

Incrasss snvironmental awareness | £2)

2011
m2013

Increase Innovation | 7O’
Improve people management practices | 3O
Develop stakeholder focused strategic plans | 557
Develop a culture of continuous improvement | O 0

Manage their processes [ 55
o0

graf 1: V ¢em pomaha EFQM Excelence model podnikim? [12]

Z odpoveédi tedy vyplyva a dalsi studie toto tvrzeni potvrzuji, ze EFQM skute¢né
pomaha podnikiim, resp. jejich vedenim identifikovat zakladni oblasti kazdého podniku
potfebné a méfitelné k pravidelnému zlepSovani a tim dosazeni komplexniho zlepSeni
celého podniku. Podniky, které model EFQM aplikovali a piijali, jakou svou soucast
fizeni hlasi vyssi zisky, vetsi trzni podily, spokojenési zakazniky 1 zaméstnance a nizsi
naklady. Takovéto podniky jsou z dlouhodobého ale 1 kratkodobého pohledu
konkurenceschopnéjsi, zivotaschopnéjsi a v konecném duasledku maji i méné zavaznych
problému ve svych strukturach, nez podniky bez implementovaného EFQM modelu.

V této chvili vyvstava zajimava otazka, jak by vypadalo aplikovani vice modela v ramci

jednoho podniku? Této problematice se kratce bude vénovat kapitola 7.

2.6 Kombinace pouziti vice modeli v ramci podniku

Mnoho autorti v této souvislosti uvadi moznost kombinovat vice modeld hodnoceni
vykonnosti v ramci jednoho podniku. Jelikoz kazdy z vySe zminénych modeli se
zaobira jinou, byt mnohdy velmi podobnou kategorii hodnoceni, pfi jejich aplikaci by
m¢él nastat synergicky efekt, ktery poskytne vedeni podniku jes§té vice informaci, nez

kolik by jich poskytly kazdy z modelti zvlast, anebo oba modely dohromady bez
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synergie. Dulezité je téz zminit, ze pii aplikaci jednoho modelu a pochopeni jeho
zakladni filozofie, by mélo byt pro podnik snazsi aplikovat i druhy model, jelikoz jiz

vedeni podniku prokazalo otevienost ke zménam.

2.6.1 BSC a Six Sigma

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 5, autorky Pavelkova a Knapkova (2009:205) dodavaji:
,,S1x Sigma ma pozitivni vliv na kvalitu, Cas a naklady, pii pouziti s vysokym stupném
zralosti také na inovaci. Je Siroce akceptovanym pfistupem k budovani excelence
kontinualnim zlepSovanim vyrobkii a procesi. Predstavuje systém, ktery nasloucha
pozadavkiim zakaznika, méfi mezery ve vykonnosti, analyzuje pfiiny a implementuje

zmény.

Spojeni koncepti BSC a Six Sigma umoziuje kombinovat strategicky pohled BSC a
operativni pfistup Six Sigma, a tak vyuzit silnych stranek obou koncepti. Efektivni

fizeni vykonnosti muize byt ziskano:

e Rozpadem strategie na jednotlivé cile (BSC)

e Pfifazeni metrik k jednotlivym cilim (BSC)

e Meéfenim miry splnéni cilt (BSC)

e Mc¢éfenim pozornosti na odchylky (BSC)

e Propojeni metrik s kritickymi parametry kvality (Six Sigma)

e Identifikaci pfilezitosti pro zlepSeni vyrobkl nebo procesu (Sic Sigma)

Prostfednictvim spojeni téchto konceptl lze pfimo ovlivnit tii perspektivy BSC —
perspektivu internich procest, zakaznickou a financni. Perspektiva uceni se a rustu bude
ovlivnéna nepfimo, prostfednictvim zvySeni kvalifikace zaméstnanci, ktefi budou do

zlepsovaciho procesu zapojeni.

Jinymi slovy lze fici, ze vize a strategie spoleCnosti vytvorena na zakladé modelu BSC,
muze byt vhodné doplnéna a disledné aplikovana detailni praci a kontrolou v modelu
Six Sigma. Podnik tak ziska daleko vétsi prehled o svych procesech a jejich vzajemném
ovliviiovani se. Zaroven jeho zlepSeni bude pravdépodobné jesté Iépe meéfitelné

v zavislosti na metrikach modelu Six Sigma. Otazkou je zde pravdépodobna Casova
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naro¢nost celého hodnoceni, ktera by u mensich podnikii nemusela odpovidat mife

pfinosu novych informaci.

2.6.2 BSC a EFQM Excelence Model

Jesté nez zde budou uvedeny vyhody vzajemného propojeni obou modell, je potieba
fici v Cem se tyto modely lisi, aby mohlo byt ukazano, v Cem se poté dopliuji. Autori
Solat a Barto§ (2006:154) uvadi nasledujici rozdilnosti: ,,model EFQM vyzaduje
vicedimenzionalni uvazovani, pracuje s perspektivami, vyuziva ukazateli a vyzaduje
strategické akce. Tak vznika dojem, ze model EFQM a BSC jsou dva vzijemné si
konkurujici koncepce se stejnymi cili, mezi nimiz by se mélo rozhodnout a zamezit tak

duplicitnim ¢innostem.

Ve skute€nosti vSak maji ob& koncepce svoji platnost a jejich vyuziti je vzdy pfislibem
pro dalekosahlé zlepSeni podnikovych vysledku. Pii dikladnéj$im posuzovani zjistime,

ze oba pristupy sleduji rozdilné cile a ucely.

EFQM je ve stejné mire jak nastrojem diagnostickym, tak 1 sebehodnoticim. Zajistuje
komplexni, pravidelnou a systematickou kontrolu Cinnosti a vysledkii podniku na
zakladé modelu orientovaného na kvalitu, na jehoz zékladé se ma dosahovat vybornych
vysledkt. V poptedi pfitom vzdy stoji otazka: , délame véci spravné?“. To znamena, ze
se po malych kriccich snazime v dané situaci postupovat tak, abychom dosahli zlepSeni

ve vSech podnikovych oblastech.

BSC je naproti tomu nastroj fizeni orientovany na strategii, ktery zajiS§tuje realizaci
strategického fizeni jednotlivych organizacnich jednotek. Z hlediska BSC zni hlavni
otazka takto: ,,Jaké véci chceme dé€lat v budoucnosti?“. Cilem, ktery musi management
podporovat, je inicializovat a realizovat takové zmény, které povedou ke zvySeni

efektivnosti podniku. To znamena udélat smér, kterym se ma podnik ubirat.*

Autorky Pavelkova a Knapkova (2009:203) uvadi, které ¢asti obou model pouzit, aby

doslo k maximalnimu synergickému efektu obou modeli:
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,, Vyuziti konceptu BSC:

- Ke zvyseni porozuméni pfiCiny a dusledku a zlepsSeni rozhodovani manazera

- K propojeni operativnich aktivit se strategickymi prioritami zalozenymi na vizi

- K zaméfeni managementu vice na budouci strategické akce nez na hodnoceni
minulych financ¢nich vysledkt

- Ke komunikaci v podniku
Vyuziti konceptu EFQM Excellence Model:

- Ke kontrole vykonnosti podniku a identifikace jeho silnych a slabych stranek
- Kniciaci a fizeni kontinualniho procesu zvySovani vykonnosti
- K vyuziti externiho benchmarkingu

1913

- Krozvijeni ,,checklistu®, vyuzivani ,,best pactices*.

Autorky Pavelkova a Knapkova (2009:204) jesté dodavaji: ,,V kombinaci s BSC lze
metodu EFQM vyuzit ve dvou rovinach:
- Pasivni — jako vzor pro uspotfadani hodnot, vizi a strategii organizace zalozeny
na vyse uvedenych kritériich,
- Aktivni — poskytuje rocni kontrolu firemnich vykond a obchodnich systému

identifikujicich oblasti, které 1ze 1épe fidit.“

2.6.3 EFQM Excelence Model a Six Sigma

Ve své diplomové préci o hodnoceni vykonnosti podniku autor Koufil (2014:29) uvadi
nasledujici poznamku: ,,Vedeni fady podniku si stale mén¢ klade otazku, zda Six Sigma
je vic nez pouhym heslem, a zda ovliviiuje vic nez pokrokové koncepty jako The EFQM
Excellence Model nebo ISO 9000:2000. Soucasné vsak fadé podnikl zatim stale neni
jasné, v Cem spociva rozdil a vymezeni novych manazerskych konceptl, jako je
Balanced Scorecard. Podnikova praxe ovSem dokazuje, ze je mozné tyto koncepty
vyborné kombinovat.

Znacné pochybnosti a nejistota panuji v managementu zejména u smysluplné

kombinace a koordinovaného postupu, coz je pochopitelné vzhledem k tomu, ze v
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minulosti zaznivala jen hesla, misto toho, aby bylo dosahovano vyslednych ucinkd.
Odbornici a zkuSeni uzivatelé vSak ucinky Six Sigma znaji.*

Ve své podstaté 1ze synergii obou modeld popsat nasledovné. Jak vyplyva z definice
EFQM jedna se o vicedimenzionalni uvazovani ohledné podniku. Pracuje na zaklade
perspektiv a vypracovava zakladni filozofii celé spolecnosti.

Six Sigma na druhou stranu nabizi metodologicky velmi pfesny postup prace, ktery
v celkovém obrazu povede k systematickému vyhledavani procesu zlepSovani.

Nabizi se tedy myslenka, ze propojeni modelu EFQM a Six Sigma povede k stanoveni
zakladni ideologie spolecnosti, vCetné jeji promyslené a disledné cesty naplnéni. Tento
synergicky efekt lze tedy povazovat za znaCny a odborniky velmi doporucovany.
V souvislosti s touto problematikou se konkrétné u autora Koufila objevuje 1 navrh na
propojeni vSech tfi modelti tedy EFQM, BSC i modelu Six Sigma. Pro tucely této
diplomové prace ovSem stavajici varianty kombinaci postaci. Varianta propojeni vSech
tfi zminénych modela je zde uvedena spiSe pro uplnost a jako doklad existence i této
moznosti. Samoziejmé, ze modell existuje i vice a stejn€ tak existuje spousty variant
jejich kombinaci. Kliova je zde smysluplnost takového propojeni a dosazeni
synergického efektu, kdy za cenu vys§i price na obou modelech bude hodnota

dosazenych informaci této namaze odpovidat.
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3

Tato Cast prace se bude vénovat firmé NEPA spolecnosti s ru€enim omezenym a jeji
nastin aplikace EFQM Excelence Modelu na zlepSeni jeji vykonnosti. Budou zde

provedeny analyzy jednotlivych perspektiv a nasledné bude provedeno vyhodnoceni a

Prakticka Cast prace

sled doporuceni pro dosazeni zlepSeni chodu organizace.

3.1

Firma NEPA, spoleCnost sru¢enim omezenym, vznikla na zakladé spolecenské
smlouvy u Krajského obchodniho soudu v Brné dne 1. 2. 1991. ICO spole¢nosti je
155 283 83 a DICO je CZ15528383. Jako piedmét podnikani uvadi spoleénost ve své

Historie a popis spolecnosti NEPA

vyro¢ni zprave nasledujici obory:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
J)
k)
1)

,, Velkoobchod

Specializovany maloobchod

Vyroba, instalace a opravy elektronickych zafizeni
Reklamni ¢innost a marketing

Pronajem a pujcovani véci movitych

Montaz, udrzba a servis telekomunikacnich zafizeni
Zprostiedkovani obchodu a sluzeb

Sprava a udrzba nemovitosti

Poskytovani software a poradenstvi v oblasti hardware a software
Zpracovani dat, sluzby databank, sprava siti

Vyroba, instalace a opravy elektrickych stroji a pfistroju

Cinnost ucetnich poradcu, vedeni ucetnictvi

m) Cinnost podnikatelskych, finan¢nich, organizacnich a ekonomickych poradci.
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Struktura spoleCnosti je ¢lenéna na jednotlivé divize, které se 1isi pfedmétem podnikéni.
Kazda divize ma své vlastni obchodni zastupce a obchodni strategii. Spole¢né maji tyto

divize napriklad skladovaci prostory, vedeni GCetnictvi a samoziejme nejvyssi vedeni.

Jednotlivé divize jsou nasledujici:
a) Kancelarska technika
b) Klimatizace a vzduchotechnika
¢) Led svitidla
d) Tepelna Cerpadla

Z hlediska objemu prodeje a dulezitosti jednotlivych divizi je na prvnim misté divize
klimatizaci a vzduchotechniky, nasleduje kancelarska technika, led svitidla a tepelna
Cerpadla. Nizsi objem prodeji u tepelnych Cerpadel je zapfiCinén tim, ze tato divize
svou ¢innost teprve zahajuje a oproti stavajicim divizim je tedy v nevyhodé. Nicméné
1ze predpokladat nartst trzeb v nasleduyjicich letech z divodu jiz nyni pozorovatelnych
trendd v oblasti prodeje.

Na internetovych strankach spolecnosti se lze docist kliovou filozofii spolecnosti:
,Zakladem uspéchu a zaroveni jednim =z prvoradych cili spole¢nosti NEPA jsou
dlouhodoba partnerstvi s dodavateli i distributory zalozena na duvéfe a stabilité.
Trvalou ziskovost spolecnosti zajistuje reinvestovani ziski do rozvoje a politika

postupného, avsak neustalého rustu.

e Spokojenost zakaznika je pro nas na prvnim miste.

o Nabizime §pickové technologie a profesionalni obchodni sluzby.

e Na podparnych programech se snazime podporovat postizené spoluobcCany,
zdravotnictvi a sportovni mladez.

e Sledujeme rozvoj firmy a zdokonalovani sluzeb na vSech urovnich prodeje.

e Vysledky, kterych jsme doposud dosahli, nam davaji dobré divody k optimismu

a sebevédomi.“

52



3.1.1 Struktura spolec¢nosti NEPA

Kompletni struktura spolecnosti je uvedena na obrazku 7 ve schematickém provedeni.

Valna hromada

Generalni feditel
(jednatel)

Zastupce generslniho ||

feditele (jednatel)

Divize kanceldfské Divize Klimatizatni Divize Led osvétleni Divize tepelnych Ekonomicky spravni
techniky techniky ferpadel Gsek (jednatel)
1
| I } )
Brno Ll o Logistika a sklady Prdvni servis
personalistika
|
| I .
Praha Bmo Titnoy

Obrazek 7: Struktura spolecnosti Nepa s.r.o. pro rok 2015 (Vlastni zpracovani)

Jak je z obrazku patrné vrcholnym organem spolecCnosti je valna hromada slozena ze tfi

spolumajitelt, kteti zaroven figuruji jako jednatelé spoleCnosti. Tito jednatelé ve

spoleCnosti zastdvaji pracovni posty na pozicich generdlniho feditele, zastupce

generalniho feditele a feditele pro ekonomicky a spravni usek. A i na zaklad€ vzajemné

rozpravy s autorem prace je ziejmé, ze jednatelé maji dobry piehled o situaci ve firmeé

v ramci svych kazdodennich povinnosti.

V souvislosti s timto schématem je dobré fici, ze nejvétsi vykon a trzby spoleCnosti

predstavuje divize klimatizacni techniky, ktera tvoii v poslednich nékolika letech az

74% veskerych trzeb spolecnosti, divize kancelafské techniky predstavuje objem trzeb

cca 25% a zbyté dvé divize si podéli posledni 1% veskerych trzeb. Ovsem je nutno

ptihlédnout k situaci, ze divize Led osvétleni a divize tepelnych Cerpadel jsou nové a

jejich vykon bude teprve, dle odhadii vedeni spolecnosti, narustat.
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3.1.2 Obecné udaje o spolecnosti NEPA

V této kapitole budou ve struCnosti charakterizovany nékteré statistiky spolecnosti
NEPA, s.r.0. tak, aby si Ctenafi ud¢lali lepsi obrazek o této spolecnosti.

Primémy pocet zaméstnanci je 80, coz fadi tuto spolecnost do kategorie stiedné
velkych firem. Primémé osobni naklady na jednoho zaméstnance jsou 35 835K¢.
Spolecnost méa majetkové ucasti na jinych spolecnostech, konkrétni udaje jsou k vidéni

v tabulce nize:

Tabulka 1: Majetkova spoluti¢ast ucetni jednotky v jinych spole¢nostech [16]

Nazev Sidlo Vyse podilu na | VySe vlastniho Vyse acetniho
spolecnosti zakladnim jméni hospodaiského
jméni spolecnosti vysledku

NEPA Slovakia, | Bratislava 90% 1 195 tis. EUR 82 tis. EUR
S.I.0.
NEPA servis, Brno 100% 5230 tis. CZK 117 tis. CZK
a.s.
Sinclair, d.o.o. Zagreb 100% 98 tis. HRK 72 tis. HRK

Z tabulky vyplyva, ze prodeje zbozi v zahraniCi si spole¢nost zajis§tuje sama v ramci
Slovenské republiky a Chorvatské republiky. Do ostatnich statd napiiklad Némecka,
Polska, ¢i Rakouska spolecnost zbozi prodava svym dealerim, jakozto nezavislym
pravnickym osobam. Spole¢nost tak nemusi tvofit velkou sit' pobocek k uspokojeni
zahrani¢ni poptavky a muze si tak vystaCit i z relativné niz§iho poctu zaméstnancii.
Tento fakt je ovSem vykoupen niz§im moznym ziskem, jelikoz spole¢nost v zahranici,
kde nema vlastni obchodni zastoupeni, neprodava ptimo koncovym zakaznikim, ale jen
zprostiedkovatelim, ktefi pochopitelné dostavaji mnozstevni slevy. SpoleCnost tak
nemaximalizuje svij mozny zisk a na druhou stranu nemaximalizuje mozné naklady s

tim spojené.
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I tak spolecnost NEPA, s.r.o. dosahla ro¢niho uhru cistého obratu pres 408 miliont
korun za rok 2013 a dal§iho navySeni v roce 2014. Posledni informace se tyka rozvahy.
Spolecnost disponuje aktivy v Brutto vysi pies 430 miliond korun a pii aktualnim
zadluzeni 48,97%, avSak vedeni spoleCnosti by rado dale snizovalo procentualni

zadluzovani a zvySovalo tak financovani z vlastnich zdroja.

Diky své velikosti a ekonomickym vysledkiim, muZze spolecnost NEPA, s.r.o. pouzit
¢ast svych financnich prostfedkd za ucelem své propagace, tedy za reklamnimi ucely,
dale na podporu inovaci, ¢i podporu svého okoli. Jelikoz soucasti dotaznikového Setieni
jsou 1 otazky tykajici se podpory pravé zminénych aktivit, je dobré si je predstavit.

Nejdiive budou predstaveny nekteré aktivity tykajici se propagace spolecnosti.

Obrazek 8: Podpora kule¢niku spole¢nosti NEPA, s.r.o. [18]

Pomérné velkym Cinem pro spolecnost NEPA, s.r.0. byla podpora brnénské Zbrojovky
FC. Spolecnost NEPA, s.r.o. vystupuje jako pfilezitostny generalni sponzor brnénského
klubu a jeji logo nosivaji hraci na predni Casti dresu. Jestli se spolecnost NEPA, s.r.o.

stane stoprocentnim generalnim sponzorem tymu FC Zbrojovka Brno, se stale vedou
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jednani. SpoleCnost NEPA, s.r.0. totiz stale upfednostiiuje piedev§im noseni svého loga

na zapasy s televiznimi prenosy, které oslovuji divaky s vétsi silou.

PO | Nl 8
¥ rod ! -
9

) \‘ : ‘. o oy
\ ;
el

. -

R

Obrazek 9: Podpora fotbalu Spolecnosti NEPA, s.r.0. [18]

V ramci své inovacni Cinnosti se spolecnost NEPA, s.r.o. v posledni dobé soustredi
zejména na své nové divize. Nejveétsi uspéchy vinovaénim procesu spolecnost
v posledni dobé zaznamenava pii vyvoji svych tepelnych Cerpadel. Dikazem muze
poslouzit dosazeni osmého mista v prestizni soutézi NEJinovator Jihomoravského kraje
2014, kde prfedmétem soutéze bylo nalézt a ocenit organizaci s nejlepSim fizenim
inovaci. Prvniho kola se ucastnilo vice nez 200 podnikt s Jihomoravského kraje a sama
spoleCnost, prostiednictvim svych internetovych stranek, komentuje dosazeny uspéch
nasledovné: , Ve druhém kole byl padesati postupujicim podnikiim nabidnut inovacni
audit, na jehoz zaklad€ bylo rozhodnuto o finalnim umisténi finalistd. Za spole¢nost
NEPA ocenéni za skvélé 8. misto prevzal z rukou hejtmana Jihomoravského kraje
Michala Haska jednatel spoleCnosti Ivo NeSpor na slavnostnim galaveceru, ktery se
uskute¢nil 4. prosince 2014 v Kompetenénim centru INTEMAC v Kufimi.

NEPA, spol. sr. 0. se vtéto soutézi dostala mezi desitku nejlepSich v souvislosti
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s realizovanym vyzkumem a vyvojem v oblasti tepelnych Cerpadel S-THERM+. Pro
toto TC byl v Brné kompletné vyvinut fidici systém, ktery dokaze ovladat moderni
technologii EVI zvysujici Géinnost TC. P¥i vyvoji byly pouzity komponenty s nizkou
energetickou spotfebou, ¢imz bylo dosazeno dal§iho zvySeni ucinnosti. Ve spolupraci se
Stavebni fakultou VUT v Brné byla provedena také optimalizace vyparnikii pro co
nejvyssi efektivitu odtavani. Timto bychom za spolupraci radi podékovali FAST VUT
Brno a také spole¢nosti SMART Brno®.

vysokoteplotni i
tepelna
cerpad

SMARTSINCLAR
CONTROL \

SINCLCUR

TEPELNA CERPADL

Obrazek 10:NEjinovator Jihomoravského kraje 2014 [19]
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Co se tyCe charitativnich pfispévkl, spole¢nost NEPA, s.r.0. sama nikde neuvadi, komu
posila prispévky. Na zaklad¢é konzultace s vedenim spolecnosti bylo zjisténo, ze mezi
obdarovanymi figuruji zdkladni §koly, nebo détské domovy a dary se pohybuji v fadech

desitek tisic.

3.2 Hodnoceni vykonnosti spolecnosti Nepa, s.r.o.

V této kapitole bude provedeno samotné hodnoceni vykonnosti spolecnosti Nepa, s.r.o.
dle metodiky modelu EFQM Excelence. Jako vhodna metodika bude pouzit
dotaznikovy systém vytvofeny Radou kvality Ceské republiky z roku 2010 znamy té,
jako Model Start 2010 urceny pro podnikatelsky sektor. Dotaznik obsahuje 50 otazek
tykajicich se vSech 9 hlavnich oblasti Modelu EFQM Excelence. Kazda otazka ma Ctyfti
mozné odpovédi, jejichz bodové zastoupeni odpovida tspéchu, ¢i neuspéchu jednotlive
dosazenych cili. Bodové hodnoceni jednotlivych odpovédi je citovano ze samotného
modelu Start nasledovné:

»D — Doposud nezahajeno: Témeér nic se nedé¢je; snad n€jaké dobré myslenky, které
vSak nepokrocily dale nez za zbozné prani (0 %).

C — Urc¢ity pokrok: Urcity dikaz o tom, ze néco pozitivniho se skute¢né déje. Nahodna
ptilezitost prezkoumani, kterd maji za nasledek zlepSeni a zdokonaleni. Izolovana mista
uspésné realizace nebo uspésnych vysledka (33 %).

B — Podstatny pokrok: Jednozna¢ny diikaz, ze je tato oblast dobfe feSena. Pravidelna a
rutinni prezkoumani a zlepSovani. Urcité znepokojeni nad tim, ze tato oblast neni feSena
v plném rozsahu, ve vSech ¢innostech a aspektech (67 %).

A — Zcela dosazeno: Vynikajici ptistup nebo vysledek, ktery je feSen v plném rozsahu,
ve vSech Cinnostech a aspektech. Vzorové feseni nebo dosazeny uspéch; je obtizné
predpokladat dal§i podstatné zlepSovani (100 %).

Dulezité je zminit, ze kazda z 50 otazek ma rovnocennou vahu a jednotlivé nevyvazeni
oblasti modelu EFQM je tedy dano pouze vétSim poctem otdzek v jednotlivych
oblastech.

Metodika feseni ulohy formou tohoto dotazniku spociva v nasledujici logice. Dle
originalniho EFQM Excelence Modelu jsou brany v uvahu jak mékka tak tvrda data a

jsou spolu v urcitém presné daném pomeéru vyhodnocovana. Zde jsou hodnocena mékka
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data jen zdanlivé. Nejdfive si podnik vytvori tym lidi, ktery bude dany dotaznik
vyplilovat jako jedna osoba. To zaru¢i vy$si miru pravdépodobnosti dosazeni objektivy
a umyslné nenadhodnocovani vysledkti. Tento tym po celou dobu jednotlivé otazky
spolu konzultuje a analyzuje stav podniku ve smyslu dané otazky. Tym se sklada
vétSinou z fidicich pracovniki spoleCnosti doplnéné zastupci zaméstnanci vyssiho
vyznamu. Tyto odpovédi pak sice jsou mékkymi daty, jelikoz vychazeji z toho, co si
dany tym mysli, zaroven vsak vlivem tymového pojeti vychazi z realnych tvrdych dat a
vysledkti podniku. Vysledné hodnoceni pak nebude pln€ odpovidat vysledkim po
provedeni plné metody EFQM Excelence Modelu, ale bude se témto hodnotam
priblizovat v zavislosti na objektivité vyplnéni tohoto dotazniku.

Spolecnost Nepa, s.r.o. nominovala do tohoto hodnoticiho tymu své zastupce

nasledovneé:

Tabulka 2: Sbor hodnotitelt spole¢nosti Nepa, s.r.o. (Vlastni zpracovani)

Jméno a prijmeni hodnotitele Pozice hodnotitele v podniku
Ivo Nespor Generalni feditel
Stanislav Jobanek Vedouci divize klimatiza¢ni techniky
Dusan Gala Vedouci divize kancelarské techniky
Jan Jaromeérisky Reditel pobotky Praha
Yveta Prazadkova Hlavni ucetni
Svatava Coupkova Vedouci mzdové a personalni agendy
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V nasledujicich podkapitolach bude uvedeno vyplnéné hodnoceni spoleCnosti Nepa,
s.r.0., tak jak jej hodnotitelé samy vyplnily. Celkové zhodnoceni je provedeno v zavéru
a je doplnéno autorem prace o vyhodnoceni a sérii doporuceni pro zlepSeni.

Vysledné bodové hodnoceni pak bude prezentovano za podpory grafu, které probéhne

na zakladé hodnoceni odpovédi metodikou Modelu Start. Priklad Obr. 8

Pocet zaskrinuti (a)

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) “ i - = celkem
celkem: 5 = % uspéchu

Obrazek 11: ptiklad metodiky hodnoceni [17]

Vedeni

Vedeni spoleCnosti predstavuje v ramci tohoto dotazniku formu chovéani a
charakteristiky managementu spole¢nosti. Vedeni je posuzovano dle toho, jak spravné
pusobi na zaméstnance jakozto nositel vize a strategie podniku, zajisténi spravného
chodu organizace v zavislosti na personalnim obsazovani a realizaci svych Cinnosti a
povinnosti. Zajimavym kritériem je zde 1 role vedeni spoleCnosti ve vztahu
k zakaznikim a dalSim obchodnim partnerim a otazka jejich angazovanosti ve vztahu

k témto skupinam.
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1 Je ¢leny vrcholového wedeni definovdno
poslani organizace, vize, firemni hodnoty a rédsady
etiky podnikani a pisobl jako vzor etiky jednani?

2 Podporuji  ¢denovée  wrcholovéhe vedeni
systemiatickym zplsobemn zapojend pracovnikd do
procesu trvalého zlepfovani a inovalnich aktivit
a aktivné se v ¢innostech zlepiovani osobné
angad iy

3 Reprezentu)i denowvé wicholového wedeni swym
jednanim pfijaté firmnl hodnoty a etické zasady?
VyuZiva)l zp&tnou vazbu od zaméstnanch k hod-
noceni kvality svych manaderskych schopnosti
a zpUsobu fizeni spoleéno stif

4 Motivuji ¢lenové vrcholového vedeni osobné
ostatni prcowniky k dcastt na rozvojl podnikatelské
vykonnost erganizace? Projevuil vedoucl pracovnici
wéasné a vhodné uznani jak tymowého Gsili, tak
asili jednothved na viech drovnich? Nasloucha)i
nazorim oastatnich pracovnikd a reaguji na ziskané
podnéty?

5 Zapojuji se d<lenové vrcholového wvedeni
osobné do systematického rozvoje vatahl a <llené
komunikace s kli¢ovymi zakazniky a partnery?
Zapojuji se 1 do aktivit 5 dalSimi partnery, napf.
w ramici mistnl komunity a profesnich sdruzen?

X

Dosud
ez ahdjeno

Uity  Podotamy

prolmok

porkrok

Obrazek 12: Vyplnény dotaznik Model Start — vedeni [17]

Strategie

Irela
dosaleno

Tato kategorie se vénuje praci, kterou podnik vénuje zaclefiovani své vize a strategie do

podnikové organizace. Vénuje se otazce, zda ma podnik zpracovanou svou strategii ve

vSech klicovych oblastech, jako jsou vztahy k zakaznikim a obchodnim partnerim,

nebo jestli bere v tivahu situaci na trhu, kde pusobi. Dale se zde fesi otazka feSeni

firemni strategie na nizSich provoznich urovnich,

a zda jsou tyto strategie

vyhodnocovany. Rovnéz se bere v tivahu uziti externiho Benchmarkingu vykonnostniho

a nikoli jen své vlastni vykonnosti minulych let. V neposledni fad¢ je zde otazka rychlé

a pravidelné aktualizace této strategie v zavislosti na aktualnich podminkéch na trhu.
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informacich z méfeni vykonnosti internich procest,
na informacich ze zjisfovani potfeb a oéekavani

zdkaznik(, zaméstnancl a daldich zainteresova- X
nych stran, idaji o vyvoji na trhu a Gdaji z bench-
markingu?

7-2) IJsou strategie zaloZzeny na analyze pro-
voznich trendl vykonnosti, kli¢ovych kompetenci x
a vysledkd, které vedou k pochopeni budouciho
vyvoje a fizeni strategickych rizik?

8 -3) Jsou vade strategické clle a hodnoty zcela
podpofeny vasi politikou, plany, dli a poskytnutim
zdroj( a zajistfujete, aby cile a plany na nejvy3si

drovni organizace byly proveditelné, pfijatelné X
a rozpracovatelné do redlnych cild a pland na
nizsich drovnich organizaénich jednotek a Gtvar(?

9-4) Existuje provazani pland, cfld a Gkold orga-
nizace na plany, cile a ukoly vétSiny pracovnikd,
které se tykaji jejich &innosti, a jsou sezndmeni x
s plany k dosaZeni téchto cil( v jejich viastni oblast
dnnosti, stejné jako sledovani jejich plnéni?

10 - 5) Existuje objektivni dikaz o tom, 2e strategie
jsou rozvijeny, pfezkoumavany a aktualizovény

v souladu s potfebami zdkaznikd a dalsich x
zainteresovanych stran. Existuje hodnocenl rizik
a identifikov@ni zptisobt jak tato nzka fesit?
Daosud Urtity  Podsamy Zcela
nezahdjeno  pokrok pokrok dosaXeno

Obrazek 13: Vyplnény dotaznik Model Start — Strategie [17]

Pracovnici

Soucasti této kapitoly je zjisténi jakym zptsobem podnik pfistupuje k otazce zapojovani
svych zaméstnanci pfi snaze o dosahovani vysledki spoleCnosti. Jakym zptsobem
vyuzivad zaméstnanecky potencidl v ramci individualniho a tymového zapojeni pii
menicich se trznich podminkach. Jakym zptasobem podnik fidi lidské zdroje ve vztahu
k maximalni efektivnosti lidskych tkond a propojovani na odmeénovaci systém. A v

neposledni fadg, se pak fesi otazka zmocnéni pracovnikil k jednotlivym tikontim.
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11 - 1) Ma organizace jasné definovanou strategii
a plany v oblasti fizeni lidskych zdrojd, jsou tyto ma-
teridly pravideiné aktualizovany v souladu s vyvojlem
podnikatelké strategie a cili spole¢nosti?

12-2) Ma organizace zajsténo, Ze pracovnig, ktefi
jsou pfijimani, odpovidaji potfebam organizace
a cti jeji hodnoty, a 2e existuje proces hodnoceni
pracovnkad, ktery se tykd sladovani individudlnich
cila, rozvoje a vycviku jednotlivce s potfebami
organizace? Je tento proces pracovniky hodnocen
jako objektivni?

13 - 3) M4 organizace z3jisténo, 2¢ dovednosti
a kompetence pracovnik(i pozadované k pinéni
vize, poslanf a strategickych cilG jsou naplfiovany
vycvikem a plany rozvoje jednotlived i tymG? Maji
pracovnici nezbytné ndstroje, kompetence, infor-
mace a zmocnéni, aby mohli maxmalizovat sv(j
pfinos k pinéni Gkold?

14 - 4) Ma vade organizace proces, kterym zapo-
juje vdechny pracovniky do &innostl zlepSovani?
Jsou zaméstnanci ve véts| mife zmociowvédni a jsou
podporovani k angazovanosti a pfijimani opatien|,
aniz by tim zpasobili nziko pro organizaci?

15- 5) Existuje efektivni obousmérnad komunikace
se zaméstnanc a je Gsill zaméstnancd pii €in-
nostech zlepSovéni a pfi pfispivani k uspéchu
organizace uzndvano a odménovano, ve srovnani
s ostatnimi faktory (napf. zprostfedkovatelska provi-
ze, délka sluzby, kvalifikace)? Je systém odméno-
vani v souladu se strategii a politkou firmy?

X

Dosud
nezah&eno

ety
pokrok

Podstatny Zcela
pokiok dosaZeno

Obrazek 14: Vyplnény dotaznik Model Start — Pracovnici [17]

Partnerstvi a zdroje

V této kapitole je zkoumano fizeni externich zdroju spolecnosti, jako jsou vztahy

s dodavateli a distributory, organy vefejné spravy a jiné. Dale je zkouméano fizeni

internich zdroja spoleCnosti, tedy fizeni hmotnych aktiv, sprava financ¢nich prostredk,

vyuzivani a zaméteni se na moderni technologie, vyuzivani a ziskavani informaci a

znalosti. V kone¢ném dusledku je zjisfovana efektivita vyuzivani téchto zdroja

v navaznosti na komplexni strategii podniku formou provazanosti celé strategie na

jednotlivé dil¢i procesy uvnitt podniku a jejich pravidelné vyhodnocovani.
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16 - 1) Jsou partnerské vztahy s dodavateli fizeny
a mavijeny prostfednictvim proaktivniho a struktu-
rovaného pfistupu? Dosahuji se prostfednictvim
téchto partnerstvi vzdjemné udrzitelné profity
a pfidané hodnoty pro zdkaznka?

17 - 2) Zajisfuje vade organizace, aby viechny
pfisludné informace, véetné Gdajd o vykonnosti
procestl, o vykonnosti dodavatel(, o zdkaznicich
wetné jejch spokojenosti, idajd z benchmarkingu,
byly spolehlivé, aktudini, rychle dostupné a snadno
vyuztelné pfislusnymi pracovniky (véetné dodava-
teld/distributor(y/zékaznikd, pfichdzi-h to v Gvahu)?

18 - 3) Wu2iva Vase organizace své finanéni zdroje
systematickym zptisobem a v souladu s celkovou
strategil? Wu2id kontrolni postupy a fizenf finan-
¢nich nzik? Je ndvratnost investic systematicky
planovéana a hodnocena?

19 - 4) Jsou hmotna aktiva, napf. budovy, zafizen|,
matendl a zdsoby, fizena a neustdle zlepiovana ve
prospéch organizace a rozsifovani jejich strategic-
kych clld a zdmérd a pro optimalzovdni materidlo-
vych zdsob a pro wvyuZivanl zdroj zplUsobem
Setrnym k Zivonimu prostfedi?

20 - 5) Existuje rutinni zpGsob zajistovani rozvoje
a uplatiovéni alternativnich a novych technologii
a optmalni vyuziti dusewniho viastnictvi a znalosti,
aby se ziskaly vwhody sluzeb hlediska jejich dopadu
na podnikdni a spoleénost? Existuje vytvafeni
inova¢niho a tviréiho prostfedi s vyuZitim rele-
vantnich zdmojii informaci a poznatkG?

X

Dosud
nezah&eno

Urlity
pokrok

Podsamy Zcela
pokick dosaleno

Obrazek 15: Vyplnény dotaznik Model Start - Partnerstvi a zdroje [17]

Procesy, produkty a sluzby

Tato kapitola se vénuje snaze podniku o vychazeni vstfic potfebam jejich zakaznika a

jejich meénéni a zapracovani do koncové produkce podniku. Déle jsou zde zminény

takové véci jako pravidelné inovace, fizeni vztahu se zdkazniky, dodavky zbozi a sluzeb

koncovym spotiebitelim, ¢i fizeni podparnych procest v podnikovém prostiedi (Gcetni

systémy, pravidelna kontrola atd.). Do této kapitoly spadaji i otazky tykajici se auditi a

uplatnéni opatieni pro pravidelné zlepSovani.
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21 - 1) Ma vade organizace funkéni systém mana-
gementu, kterym zajisfuje, 2 viechny &innosti
pouZiané pfi vyrobé vwrobkil nebo poskytov@ni
slu?eb jsou funkéni a jsou fizeny podle pfe-
depsanych norem nebo pofadavkd (napf.
registrace/certifikace podle norem fady ISO 9000
a IS0 14000)7

22 - 2) Jsou wrobky a sluby organizace syste-
maticky navrhowvdny a fizeny s ohledem na
pochopenl po2adavkid zdkamikl a zaintereso-
vanych stran, jejich potfeb a ofekévani a také trha,
na nich organizace plsobi?

23 - 3) Jsou vysledky proces pravideln® posu-
zovany s wyuzitim definovanych ukazateld a méFf
tek a jsou nasledné navrhovdna a realizovdna
opaftifeni pro zlepZeni vyrobkl a sluZzeb na zakladé
analyzovani provoznich ddajd, adaji od zdkaznlkd
a externfho benchmarkingu?

24 - 4) Jsou nové vyrobky a sluzby navrhowdny
avyvijeny na zakladé informaci o potiebach
a ofekdvdnich zakaznkd? Je pii navhowani vwrobkl
a sluzeb vyuzivdéino jak kreativity vlastnich pracow-
nikfi, tak i externich partneri zejména pak
zadkaznikd?

25 - 5) Zapstuje vase organizace, aby se audity
a jejich vysledky vidy wyuZivaly ke zlepZovani
systému fizeni prostfednictvim uplatfiovani odstra-
fiovani kofenowych piidin vad (spise nei jen
Jeaktivnimi opatfenimi™) a tim pfedchdzeni opa-
kovanému vyskytu problému?

Obrazek 16: Vyplnény dotaznik Model Start - Procesy, produkty a sluzby [17]

Zakaznici — vysledky

X

Dosud Ur&ty Podstatny
nezshijens pokok pokrok

Zoeda
dosa¥eno

V ramci této skupiny se zjist'uje, jak spoleCnost urcuje, skupinové tfidi a srovnava své

externi zakazniky a dosahované vysledky v ramci aktivit s nimi spojenych. Hodnoti se

véci jako je spokojenost a loajalita zakaznika, vcetné pravidelného provadéni

dotaznikového Setfeni ohledné€ smySleni zédkaznika o firmé a jejich produktech. Dale

jestli dochazi k tvorbé trendovych predikci z takovych to dotaznikovych Setfeni a zdali

se porovnavaji stakovymi veécmi, jako jsou vcasnost dodavek, pocet zruSenych

objednavek a jiné. Zavérem je podstatné zdali se takto ziskané informace porovnavaji
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s externim Benchmarkingem, ve smyslu z Benchmarkingu ziskanych dat. Cely tento

proces je nutno datovat zpétné o Ctyfi nejlépe vSak az pét let zpét.

26 - 1) Pfezkoumava vase organizace fizeni vztahu
se zdkazniky prostfednictvim odpovidajicich
meéfitek vykonnosti, které predikuji trendy nebo vliv
na spokojenost zdkaznika a jeho loajalitu, napf.
pfesnost a wlasnost odpovédi, &ty stiznosti
a reklamaci, ztracené zédkazniky, ziskané zadkazniky,
garanéni zaruky, pochvaly a ceny atd., a které
efektivné predikujl pravdépodobné trendy v loaja-
Ité zakazn kd?

27 - 2) Vykazuji méfitka uvedend v pfedchozi
otdzce (interni méfitka organizace pro moni-
torovani spokojenosti a loajality zdkaznika)
zlep3ujici se trend nebo trvale vysokou Groven
vykonnosti?

28 - 3) Provadi vase organizace pravidelny
prizkum u svych zdkaznikd, aby zjistila jejich
spokojenost se svymi vyrobky a sluzbami, a ma
stanoveny méfitka a jejich pokryti, aby hodnaotila
vysledkové trendy spokojenosti zékaznika a jejich
loajalitu?

29 - 4) Jsou vysledky tykajid se zdkaznik( vhodné
rozdéleny do skupin, aby se zjistilo vniméani
raznych typ( zakaznik( véetné ztracenych nebo
potencidlnich novych zdkaznikd? Jsou stanovené
cile dosahovény a jsou vhodné pro zlep3ovani
vyrobki nebo sluzby, které jsou zdkazniky
pozadovény a olekavany?

30 - 5) Vykazuji vysledky méfitek tykajicich se
spokojenosti zdkaznik( zlep3ujid se trendy a/nebo
trale vysokou Grover vykonnosti?

31 -6) Jsou vysledky spokojenosti zdkaznikd
srovnévany s daty vasich pfimych konkurent( nebo
s ekvivalentnimi excelentnimi organizacemi a jsou
srovnateiné nebo lepsi?

32 - 7) Existuje metoda pro rutinnl analyzu
dosazenych vysledk( a pro zlepsovani vysledki
internich méfitek a skuteéného vnimani spoko-
jenosti a loajality zdkaznikd? Jsou vysledky
zpGsobeny pfistupy a jsou tyto dle vysledki
ZlepSovény?

33 - 8) Pokrywaji vysledky pfislusné oblasti a do-
sahuji trvale vysokou wvykonnost srovnatelnou
s konkurenci nebo s mrelevantnimi excelentnimi
organizacemi?

X
I I I I

Obrazek 17: Vyplnény dotaznik Model Start
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- Zakaznici - vysledky [17]




Pracovnici — vysledky

V této kapitole 1ze zjednodusené fici, ze zakladnim pfedmétem zkoumani je spokojenost

zaméstnancl provadéna na zakladé dotazniku, ¢i rozhovort z dat ziskanych nejlépe za

poslednich pét let.

Organizace tak tvoii predikce a snazi se o ziskdvani kvalitnich a motivovanych

zaméstnancu.

34 - 1) Provadi organizace pravidelnd méfeni
a hodnoceni ukazatell, které predikuji trendy nebo
ovliviiuji spokojenost a mordlku pracovniki, napf.
nemomost, fluktuace pracovnikd, pfedéasné oddho-
dy pracovnikl, vysledky vyoviku, interni povyseni,
vysledky drazovosti, Grovné uzndvéni, divody ke
stiZznostern, a jednd podle t&chto vysledk(?

35 - 2) Ziskdva organizace pravidelnou zpétnou
vazbu (prostfednictvim dotaznik(, mzhovord,
twematickych skupin atd.) o vnimani riznych aspektl
organizace pracovniky, napf. pracovniho prostied|,
ochrany zdravi a bezpeénosti pfi prac, Grover
komunikace, perspektiv dalstho kariérniho rozwoje,
platového ohodnoceni, ocefiovani, uznawdni,
vycviku a celkové spokojenosti; md organizace
stanovenou vyznamnost téchto méfitek?

36 - 3) lsou vysledky internich méfiek a skuted-

nych vnimani pracovnikd porovnavany s vysledky
v jinych organizacich?

37 -4) lsou wysledky prizkumd spokojenosti
pracovnikdl znamy viem pracovnikim a jedna
vedenl organizace podle nich pfi stanovovéni
akénich pland?

38 - 5) Wkazuji wsledky (zejména skuteéné
wniméani spokojenosti pracovnikil) vétdinou zlepsujid
se trend nebo tnale vysokou Gdroveri a lze wnwadét,
7e jsou srovnateiné s ekvivalentnimi organizacemi
nebo nejlepsimi?

X

Dosud
nezahd&jeno

Urnlity Podsamy Zcela
pokrok pnkm':f dosadeno

Obrazek 18: Vyplnény dotaznik Model Start — Pracovnici — vysledky [17]
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Spolec¢nost — vysledky

V tomto bod€ je zkoumano jakym zpusobem ovliviiuje a pusobi organizace na své

okoli. Pojmem okoli se zde mysli vSe, co organizaci obklopuje. Tedy jeji ptisobeni na

zivotni prostredi, véetné znecCiStovani, vyuzivani a plytvani neobnovitelnymi zdroji,

jako je energie a material. Dale jeji vliv na mistni komunitu. Autofi dotazniku zde uvadi

ee,

pojem spolecnost jako ,,dobry soused”, tedy vliv spoleCnosti na obyvatele zijici

v bezprostiedni blizkosti sidla a puasobist organizace. V neposledni fadé se zde

vyhodnocuje, zda organizace jakymkoli zpasobem podporuje takové zajmy, jako jsou

charitativni organizace, vzdélavaci Cinnosti, podpora sportu, ¢i podpora regionalnich

zajmu svého regionu. Predmétem zkoumani je ovSem i fakt, zdali spolecnost tuto

aktivitu pravidelné méfi a vyhodnocuje a nikoli jen samotné provadéni takovych akci.

39 - 1) Mliete prezentovat, Ze vase organizace
dosdhla wysledkl v prevend a sndaovanl 5kod nebo
v pfedchazeni obtéZovanl okoll {(napf. hlukem,
prachem apod.) a celého Zivaotniho proctfedl, pfi
uchovavan a ochrané neobnovitelnych zdrojl
(napf. energie, recyklovan(, odpady) v souladu se
Zvolenou strategii?

40 - 2) MdZete prezentovat, Fe vase organizace
dosdhla wysledkl pfi pozitvnim piispivani na rozvol
spolefnosti (dobrodinné, zdravotnicks, vadélavac,
sportovnl a spoledenské akoe, veden! v odbornych
zaleitostech)?

41 - ) Wylkazu)l aktivity we vyie uvedenych obla-
stech pozitivni rend a midée organizace prokirat,
e jsou wysledky srovnatelné s jinrpmi organizacemi
vefen ého nebo podnikatelskeho sektoru?

42 -4) Miiete prezentovat pozitivil nebo dlouho-
dobé dobré wysledky v oblast za jmu médil o spo-
lesfnost a v udélenych cenach za spolefenskou
od povédnaost?

43 - 5) MlZe oganizace prokazat, prostfednichim
visledkid z vefejnych prizkumd nebo jinymi
prostfedky;, fe okoll a spoleénost v obeaém slova
sryslu o ni majl vysoké minénl, a e se jeji dobré
jmeno dliouhodobé neméni?

Obrazek 19: Vyplnény dotaznik Model Start — Spolecnost — vysledky [17]
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Kli¢ové vysledky

V této posledni casti jsou prfedmétem zkoumani provozni vysledky finanéniho 1
nefinan¢niho charakteru, kterych spole¢nost dosahla v poslednich ¢tyfech az péti letech.
V prvni fadé€ jsou hodnoceny tzv. kli¢ové provozni ukazatele, mezi které patii naptiklad
podil na trhu, navratnost investovaného kapitalu, produktivita vSech procest, obrat
z prodeje atd. Dale se hodnoti vykonnost internich procesu, které Ize pfimo vztahnout
k podnikové vyrobg, ¢i podnikem poskytovanych sluzeb. Mezi takovéto ukazatele patri
zejména: doby jednotlivych cykld, vynosnost aktivit, procentualni hodnota
zmetkovitosti, kvalita dodavatelskych sluzeb, inovace a jiné. V posledni tadé je
hodnocena vykonnost podparnych a fidicich procest, které podporuji organizaci
v dosahovani celkové urovné kvality. Jedna se napiiklad o vyuziti informacnich
technologii, komplexni zabezpeeni, finan¢ni slozky, pravidelnd kontrola a
administrativni uspotfadani. VSechny tyto meéfeni se provadi v porovnani k jinym

podobnym organizacim v podobé benchmarkingu.
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B
44 - 1) Vykazujl vysledky kli¢owych finanénich a ne- | |
finanénich vystupd vasl organizace (napf. cash flow
zisky, marZe, objermy, podil na trhu atd.) zlepujici se X
trend nebo dlouhodobé wysokou Uroveri?

45 - 2) Maji tyto klicové finanéni a nefinanéni
ukazatele vsledky, ldere sou srovnatelné s piimy-

mi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi
a/nebo jsou lepsl?

46 - 3) ksou to vysledky rozdélovany podle rlznych
Casti podnikani, zakaznikd, trhd a/nebo wyrobkd x
a sluZeb, aby se wykazaly rozdily ve vykonnosti?

47 - 4) Je vykonnost viech proces( (&innostl),
které se podileji na vyrobku nebo sluibé, méfitelna X
a znama a pini stanovené cile?

48 - 5) Whkazuji vysledky téchto Gnnosti, v pfipadé
wvyrobkd a slufeb, zlepiujici se trend nebo dlouho-
dobé vysokou Uroveri?

X

49 - 6) kou vysledky t8chio &innostl, v piipadé wy-
robk( a slufeb, porowndvdny s jinymi organizacemi X
a lze je vykazovat jako srovnatelné a/nebo leps?

50 - 7) Wkazuji wysledky podpdrnych a admini-
strativnich &innosti (napf. planowani informadcnich x
technologl, pravwni &innost kontroling, bezped-

nostnl dnnost, Géetmictvl) zlepiujici se trend a lze je
wykazovat jako srovnatelné s jinymi organizacemi
a/nebo ko lepsl?

Daosud LirSty  Podstatny Zcela
nezahdjenc  polrok poknk dosafenc

Obrazek 20: Vyplnény dotaznik Model Start — Klicové vysledky [17]

3.3 Vyhodnoceni odpovédi metodikou Modelu Start

V této sekci jsou matematicky vyhodnoceny odpovédi z dotaznikového Setfeni
prostfednictvim metodiky Modelu Start. Tyto odpovédi jsou rovnéz znazornény
graficky tak, aby bylo zifejmé, ve kterych oblastech z4jmu samo vedeni spoleCnosti
hodnoti svou situaci, jako vhodnou ke zlepSeni. Tyto vysledky budou déle rozpracovany

v nasledujicich kapitolach.
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Tabulka 3: Vyhodnoceni sekce Vedeni [17]

Vedeni

| Pocet zaskrtnuti (a) 0 1 | 2 | 2

| Faktor (b) 0 33 67 | 100

| Hodnota (ax b) 0+ | 33+ |134+ | 200 |367=Celkem
| Celkern : 5 = 73,4 % Gispéchu

Tabulka 4: Vyhodnoceni sekce Strategie [17]

Strategie

| Pocet zagkrtnuti (a) 0 5 2 1

| Faktor (b) 0 33 67 100

| Hodnota (ax b) o+ 66+ [134+ 100 | 300= Celkem
| Celkem : 5 = 60 % tispéchu

Tabulka 5: Vyhodnoceni sekce Pracovnici [17]

Pracovnici

| Podet zaskrtnuti (a) 1 1 9 1

| Faktor (b) 0 13 67 100

| Hodnota (ax b) 0+ 33+  [134+ 100 |[267 = Celkem
| Celkem : 5= 53,4 % dspéchu

Tabulka 6: Vyhodnoceni sekce Partnerstvi a zdroje [17]

Partnerstvi a zdroje

| Pocet zaskrtnuti (a) 0 1 3 3

| Faktor (b) 0 33 67 100

| Hodnota (ax b) 0+ | 33+ |67+ 300 | 400 = Celkem
| Celkem : 5= 80 % tispéchu

Tabulka 7: Vyhodnoceni sekce Procesy, produkty a sluzby [17]
Procesy, produkty a sluiby

| Potet zaskrtnuti (a) 0 1 2 =

| Faktor (b) 0 33 67 100

| Hodnota (ax b) 0+ 33+ (1344 200 |367 = Celkem
| Celken : 5 = 73,4 % Uspéchu
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Tabulka 8: Vyhodnoceni sekce Zakaznici — vysledky [17]

Zakamici — vysledky

| Potet zatkrtnuti (a) 1 2 3 2

| Fakior (b) 0 33 67 100

| Hodnota (ax b) o+ |66+ |201+ 200 |467 = Celkem
| Celkem : 8 = 58,375 % lispéchu

Tabulka 9: Vyhodnoceni sekce Pracovnici — vysledky [17]

Pracovnici — vysledky

| Pocet zaskrnutl (a)
| Faktor (b)

| Hodnota (ax b)

| Celkem : 5 =

0+
53,4

2
33
66 +

3
&7
201+

06 lispéchu

(1]
100
0 267 = Celkem

Tabulka 10: Vyhodnoceni sekce Spole¢nost — vysledky [17]

Spoleénost — vysledky

| Poet zaskrtnuti (a) 0 0 3 2

| Faktor (b) 0 33 67 100

| Hodnota (ax b) o+ |0+ |2014 200 |401 = Celkem
| Celkem : 5 = 80,2 % Lispéchu

Tabulka 11: Vyhodnoceni sekce Kli¢ové vysledky [17]

Kliové wysledky

| Potet zaskrtnuti (a) 0 1 a 2

| Faktor (b) 0 33 67 100

| Hodnota (ax b) 0+ |33+ [268+ 200 |501 = Celkem
| Celkem : 7 = 71,571 9% Uspéchu
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graf 2: Vyhodnoceni a porovnani jednotlivych sekci (Vlastni zpracovani)

Z celkovych vysledkl, doplnénych o grafické znazornéni, lze vycist, ze celkové si
spoleCnost stoji pomémé dobie. S prumérnym komplexnim hodnocenim v poméru
67,083%, se spolecnost tadi k spoleCnostem s vysS§i dosazenou uspéSnosti své

vykonnosti.

V oblasti partnerstvi a zdroje a spole¢nost — vysledky dosahla 80% a 80,2% coz, je
vubec nejvice ze vSech zmétenych vysledki a v téchto oblastech I1ze spolecnost zafadit
mezi absolutni S$picku. Spole¢nost sama uvadi, ze ma mimotfadné dobré vztahy
s dodavateli a odbérateli. Tato situace je dana zejména velikou stabilitou a dlouhodobou
spolupraci mezi témito skupinami. Situace je to naprosto logicka, jelikoz spolecnost se
zabyva obchodni ¢innosti a tyto vztahy jsou pro jeji zivot tedy naprosto klicové. Dale
spolecnost uvadi, ze velmi dobfe zvlada fizeni financnich zdrojii a hmotnych aktiv, coz
lze dolozit tim, ze spolecnost od svého zalozeni v devadesatych letech nebyla ani

jednou ve ztraté. Tento fakt pozitivné pusobi i na okoli spole¢nosti, kdy ma spole¢nost
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k dispozici finan¢ni prostfedky na podporu napiiklad inovaci, nebo dobrocinnych ucelt.
To samoziejmé tvoii dobry image firmy ve spolecnosti a spolu s podporou inovaci a

novych feseni zaklada prostor pro dalsi rist podniku.

Velmi slusného procentudlniho zisku dosahla spole¢nost 1 v sekcich vedeni, procesy,
produkty a sluzby a klicové vysledky kde ziskala ve vSech tfech sekcich pres 70%.
Sekce vedeni je samoziejmé lehce diskutabilni, jelikoz pravé vedeni provadélo
dotaznikové Setfeni, nicméné 1 tak byla nejvyssi znamka A udélena pouze 2x a to pfi
zapojeni pracovnikli do inovaci a ucast vedeni na vztahu se zakazniky. Naopak je
zajimavé, ze urcitého pokroku, tedy znamky C, bylo zodpovézeno na otazku, zda se
vedeni chova eticky a vyuziva zpétnou vazbu od zaméstnanct. Zde je tedy dalsi prostor
pro zlepSeni. V sekci procesy, produkty a sluzby si znamku C vyslouzila otazka
pravidelného méfeni a vyhodnocovani vysledka jednotlivych procest. Coz naznacuje

dalsi cestu pro zlepSeni.

Na pomyslném stfedu se s 60% umistila sekce Strategie. Hranice 60% je v odbornych
literaturach brana jako hranice, ktera tvoii rozdil mezi podprimérem a primérem.
V této praci bude v zavérecnych doporucenich tato sekce hodnocena, jako nedostatecna,
jelikoz pfimo ovliviiuje 1 dalsi sekce a jeji zlepSeni je tedy pro podnik jako celek
obrovskym piinosem. Zde si znamku C vyslouzily hned dvé oblasti a to zda li je
strategie zalozena na méfeni internich procesi a jestli podnik disponuje objektivnim

dikazem o rozvijeni strategie na zaklade potieb zakaznika.

Na pomyslném dné skoncili hned tfi oblasti zkouméani, z nichz ov§em dvé se zabyvaji
pracovniky a jejich vysledky. Obé tyto oblasti dosahli podprimérmého vysledku 53,4 %.
V sekci pracovnici dostala nejhor§i moznou znamku D otazka tykajici se procesu
zapojovani vSech pracovnikt do zlepSovaciho procesu a piijimani opatfeni samotnymi
zaméstnanci v ramci jejich zmoctiovani. Dale pak znamku C ziskala otdzka vycviku

zaméstnancu v individualnim a tymovém pojeti a delegovani jejich pravomoci.

V sekci pracovnici — vysledky znamku C dostaly otazky tykajici se porovnavani
vysledkd a vnimani pracovnikl s vysledky a vnimanim pracovnikd jinych organizaci a
dale pak otazka tykajici se zvefejnéni pruzkumu spokojenosti zaméstnancu vSem

pracovnikiim a pfijimani opatieni na jejich zaklade¢.
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Na dalsim podprimérném misté, ale tentokrat slepSim vysledkem skoncila sekce
zakaznici — vysledky, ktery dosahla 58,375% . Nejhorsi moznou znamku D si vyslouzila
otazka tykajici se internich procest a méfitek spokojenosti a loajality zakaznika, které
spoleCnost prakticky neprovadi. Znamku C si pak zaslouzily oblasti provadeéni téchto
procest a jejich nasledna analyza, ktera je provadéna spiSe ad hoc, bez vétsi miry

pravidelnosti a rutinniho pfistupu.

Jak je tedy patrné, spoleCnost 1 pies své v zasadé dobré vysledky, prakticky
nemonitoruje, neanalyzuje a nevyhodnocuje v dostateCné mife své interni procesy
tykajici se zejména zaméstnanci a zakaznikd a tuto problematiku fesi spiSe ad hoc
spoléhajic na zkuSenosti vedeni spoleCnosti. Dle autorova nazoru je v urCité dobé tato
situace v poradku, nicméné pfi takto velkém podniku s takto dlouhou historii se nabizi
otazka, zda jiz neni vhodna doba takovéto zmény provést. Konec konci zde mozna
podniku utikaji zajimavé piilezitosti v podob& novych feseni, vétsi efektivity firemnich

procesu, nebo lepsiho pochopeni zakaznikli a moznosti zvySeni prodeju.

V nasledujici Casti autor navrhne tfi balicky variant feSeni pro zlepSeni podprimérnych
sekci a jedné primérné sekce strategie. Varianta A bude provadéna v ramci samotného
podniku. Bude finan¢né nejméné narocna a pravdépodobné i nejméne ucinna. Varianta
B bude stedni cesta k dosazeni zlepSeni. Finan¢né naro¢n€jsi nez varianta A, ale stale
jesté vrezii podniku samotného s minimalni pomoci zvenci. Varianta C pak bude
obsahovat komplexn¢jsi feSeni dané problematiky. Bude financné€ nejnarocné;jsi, ale jeji

ucinnost pravdépodobné nejvyssi.

Tyto varianty budou podniku slouzit jako podklady pro budouci vybér optimalniho

opatfeni a zlepSeni své vykonnosti.
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4  Varianty reSeni

V této sekci budou tedy popsany tii varianty feSeni dle jejich financni naroCnosti a
pravdépodobné ucinnosti vzestupné od nejjednodussi a nejlevnéj§i po komplexni a
finan¢né narocné feseni.

Dulezité je si zde vytycit zakladni problémy organizace, které budou dané varianty fesit.
Jako nejvétsi problematickou oblast l1ze povazovat meéteni, chépani, analyzovani a
hodnoceni vSech internich procest, kde nejvétsi problém tento fakt pusobi na
pracovniky a zakazniky. Dale zde chybi propojenost a provazanost podnikové strategie
na tyto interni procesy a tvoreni dil¢ich cild jednotlivych podnikovych slozek tak, aby
jejich celkové naplnéni vedlo k naplnéni celé firemni strategie.

Autor zde tedy predstavi tfi varianty feSeni dané problematiky v podobé komplexnich
balick. Nebude se tedy jednat o jeden ukon, ale o sérii opatfeni obsahlych v jedné
varianté tak, aby v ramci danych moznosti do§lo k maximalnimu moznému zlepSeni.
Podnik tak mize tyto opatieni i kombinovat v ramci jednotlivych variant. Pochopitelné
se nebude jednat o jediné mozné feSeni, ale spiSe o autorem doporucené feseni, se

kterym bude vedeni podniku seznameno.

4.1 Varianta A

Variantu A 1ze nejlépe charakterizovat slovy ,,udélej si sam®. Tato varianta je zde jako
navod, kdyby podnik nechtél jit pfimo cestou Modelu Excelence, ale zaroveri ho
zajimaji jeho zjisténé nedostatky a rad by je odstranil, ¢i vylepsil alespor v urcitém
ohledu na tento model. Jak jiz bylo feCeno, nejvétSim problémem podniku dle
zjisténych udaji, je prakticky neprovadéni pravidelného meéfeni internich procesu,
neidentifikovani té€chto procesti a nevyhodnocovani jejich vysledkti na nejriznéjsi
oblasti ve firmé. Z tohoto divodu je v této varianté obsazeno nasledujici feSeni
v podobé zaukolovani stavajiciho plné nevytizeného zaméstnance. Tento zaméstnanec
stravi prvni 2 dny, ale mize i vice, dle potieby, Skolenim o EFQM Excelence Modelu,
tak aby po absolvovani tohoto Skoleni mohl provézt, alespori Castecné zhodnoceni

podnikové situace.
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V originalnim EFQM v plném rozsahu provadi takové ohledani cely tym lidi. Z toho
divodu se i pfi praci jednoho zaméstnance nepocita s taktovymi kvalitnimi vysledky.
Nicméné vzhledem ke zde obsazenym vysledkim provedeného zkoumani, muze
takovyto zaméstnanec, jiz vychazet ztéchto vysledki a zaméfit se pouze na
podprimérné kategorie a jejich interni procesy.

Nejdulezitéjsi prace je v tomto piipadé samotné identifikovani internich procesu, tak
aby vedeni podniku vibec védélo, co vSe je rutinn€ provadéno. Mezi tim zasedne
podnikové vedeni a velmi podrobné nadefinuje svou firemni strategii. Tato firemni
strategie bude mit pisemnou podobu a bude v sobé zahrnovat jak dlouhodobé cile a
plany, tak 1 kratkodobé cile, které budou urCeny pro kazdé pracovisté zvlast a ze
kterych bude mozné naptiklad vychéazet pfi odméiovacim systému jednotlivych
pracovist’, nebo které budou slouzit jako podklady pfi rozhodovani vedeni jednotlivych
divizi.

Dulezité je, aby tento plan na dany rok byl sestaven realn€ a splnéni jednotlivych jeho
Casti, povede k dosazeni celkového chténého planu. Vedoucim pracovnikim se pak
velmi zjednodusuje prace, jelikoz v tuto chvili vi, ¢eho maji dosahnout v presné
definovanych cislech, v jakém prostfedi toho maji dosahnout, nebot’ jim jiz zminény
pracovnik detailné popise, jaké vSechny procesy v daném pracovisti probihaji a pak uz
jen zalezi na jejich vadcich schopnostech, jak dobfe téchto Cisel dosahnou.

Tento kompletni proces, ktery je definovan jak shora vedenim, tak ze spod danym
zamestnancem, jesté podpofen pravidelnymi, napiiklad Ctvrtletnimi setkanimi vsSech
zaméstnancl. Na téchto setkanich je vedenim predstavovana a opakovana pravidelné
aktualizovana podnikova strategie pro dana pracovisté. Dale je zde prostor pro daného
zamestnance seznamit ostatni alespon castecné s modelem EFQM.

Zavérem tohoto setkani mohou byt pfipominky zaméstnanci k jednotlivym
zalezitostem. Napftiklad je zde prostor pro jejich vlastni navrhy ke zlepseni, nebo mohou
anonymnim zpusobem napfiklad poskytnout zpétnou vazbu vedoucim pracovnikim.
Takovym to nazorim se pak muze vénovat, jiz zminény pracovnik. Ten vypracovava
v urcitém Casovém intervalu zpravu pro vedeni, vCetné moznych navrhii na zlepseni.
Vedeni pak tyto navrhy vezme v potaz a po diskuzi o jejich proveditelnosti s vedoucimi

jednotlivych divizi mize tyto navrhy zapracovat do své soustavy.
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Finan¢ni narocCnost této varianty neni nikterak velka. Jednotliva ¢isla zde jsou spise

orientacni a slouzi spise pro predstavu, nez jako pevné stanoveny bod.

Tabulka 12: Financ¢ni feSeni varianta A (vlastni tvorba)

Jednorazova odmeéna zaméstnanci 35385 K¢

Skoleni zamé&stnance odbornou spole&nosti 15 000 K¢

ve vlastnich prostorach (2dny):

Tvorba podnikové strategie vedenim: 0K¢

Naklady na setkani zaméstnanci a 6 000 K¢

prostoru pro hodnoceni (1x za pal roku):

Celkem: 56 385 K¢

Jednorazova odména zaméstnanci je pievzata z prumérmych osobnich naklada
spoleCnosti na jednoho zameéstnance za mesic. Cena Skoleni napiiklad na VUT fakulté
podnikatelské je brana jako hruby odhad. Cena vedeni za tvorbu strategie je nulova,
nebot’ vedeni je jiz zaplaceno standardnimi prostfedky. Naklady na setkani zaméstnanct
jsou brany jako naklady na obcerstveni. Jsou pouze doporucené pro uvolnénéjsi
atmosféru na setkani.

Prakticky se vSemi polozkami se ovSem da pohybovat a cena tedy muze byt i nizsi.

4.2 Varianta B

Varianta B by mohla mit pro vedeni spolecnosti nazev ,,zlata stfedni cesta“. Jeste stale
se nejednd o kompletni pfijeti modelu EFQM Excelence, jako o 100% aplikaci jeho
zasad. Nicméné oproti varianté¢ A, kterd byla spiSe metodou typu, tady je problém,
pojd'me ho vyfesit, je varianta B spiSe metodou typu, tady je problém, pojd'me ho

vyftesit a zaroven udélat takové opatreni aby uz nevznikl.
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Varianta B v sobé obsahuje na rozdil od varianty A jeden hlavni rozdil. Tedy fakt, ze
podnik vyuziva pii daném feSeni pomoc externich subjektt, které se praci s EFQM
dlouhodobg zabyvaji, aviak nemusi se jednat pfimo o Radu kvality Ceské republiky, ale
pouze o jiny podnik, ktery jiz EFQM zavedl, nebo o vysokou Skolu. Spole¢nost NEPA,
s.r.o. s VUT v Bmé spolupracuje, jiz fadu let v nejruznéjsSich oblastech a byla by tedy
Skoda této spoluprace nevyuzit. V krajnim ptipadé Ize spolupracovat i s jinou odbornou
agenturou. Ale autor hodnoti variantu s VUT v Brné jako lepsi.

Na rozdil od varianty A se v této varianté do spoluprace zapoji vSichni Alicovy
zaméstnanci spoleCnosti NEPA, s.r.o. Ti vytvoii tym lidi, ktery spole¢né s odborniky
z VUT Podnikatelské fakulty vytvofi tzv. grafickou sit’ internich procest ve firmé. Tyto
procesy pak budou podrobovany zkoumani o jejich efektivnosti a moznosti jejich
zlepsovani. Dale se bude zkoumat otazka dostateCnosti pravomoci jednotlivych
zaméstnanci a samotné delegovani pravomoci. Dulezité je fici, Zze v této varianté
nebude vznikat zadny informacni systém, ktery by celou praci automatizoval, jelikoz by
svou finanCni naroCnosti nespadal do varianty B. Soucasna varianta spiSe fesi
nejnutnéjsi problémy a navrhuje nova feseni, diky odbornému dohledu zastupci VUT v
Brné.

Dulezité je zde fici, ze jeSté nez spoleCnost pozada o spolupraci vysokou Skolu, musi
vedeni podniku, podobné jako ve varianté A, urcit smér a cile podnikové strategie, ktera
musi obsahovat konkrétni cile kazdého pracoviste a divize.

Diky tomu mohou odbornici z VUT v Brné 1épe navrhnou zlepSeni internich procest
pro dané pracovisté a dosahnout tak lepsich vysledka.

Tyto zlepSeni pak jsou jen kontrolovany vedoucimi pracovniky spolecnosti NEPA, s.r.o.
na zakladg jejich schopnosti. Casem tedy mdze opét dojit k odklonu od tohoto systému,
at’ uz chténé€, nebo nechténé a cely systém je tak tedy ¢asové nestabilni. Dle autorova
odhadu by mohl mit pozitivni vliv 2-4 roky. Nejedna se tedy o kompletni pokryti vSech
9 sekci, ale opét pouze o ty nejpodprimeérnéjsi s ob¢asnym zabrousenim do zbylych.
Vsichni zaméstnanci budou prostiednictvim Skoleni informovani o snaze vedoucich
pracovniki a zastupcd VUT. Na tomto Skoleni budou moci zaméstnanci navrhovat
nejrazngjsi feseni a zastupci VUT v Brné€ budou tato feseni zkoumat a brat v potaz.

Po taktovém to prizkumu, ktery muze trvat odhadem az 3 mésice, bude vypracovana

zaveéreCna zprava pro vedeni o vysledcich zkoumani a navrzich pro finalni zlepsSeni,
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vCetné finanéniho odhadu provedeni téchto zakroki. Vedeni spolecnosti po
prozkoumani zjisténych vysledka a po dohodé s kliCovymi pracovniky a zastupci VUT
v Brné zacCne tyto zmény zavadét, dle doporuceného ¢asového harmonogramu.

Nasledna rutinni kontrola je provadéna bez podpory informacniho systému pouze
klicovymi zaméstnanci a vedenim podniku. Tim se uSetfi financ¢ni prostfedky za
informacni systém a jeho pravidelnou udrzbu, zaroven vsak mize dojit k odklonu od
zavedené praxe, ke snizeni efektivity internich procesu a cely systém muZe mit snahu se
vratit do , starych koleji“. Navic interni procesy, stejn€ jako podnik samotny, prochazi
téz zménami a vyvojem a proto neni dost dobfe mozné, aby tento systém dlouhodobé
fungoval. Kratkodobé ovSem muze piinést zajimavé vysledky a je mozné o ném
uvazovat, jako o zkuSebnim obdobi pro rozhodovani o varianté C.

Odhad finan¢ni naro¢nosti maze vypadat nasledovné:

Tabulka 13: Financ¢ni feSeni varianta B (vlastni tvorba)

Zaplaceni tymu zodborné spolecnosti

(3mesice): 120 000 K¢
Skoleni  kliCovych  zaméstnanci  ve

vlastnich prostorach (5dni): 40 000 K¢
Tvorba podnikové strategie vedenim: 0K¢
Celkem: 150 000 K¢

Cena tymu z VUT v Brng, Ci jiné odborné spolecnosti a skoleni klicovych zaméstnanct
pracovniky VUT v Brng, ¢i jiné odborné spoleCnosti je samoziejme jen navrhové a plné
zavisi na schopnosti domluvy mezi spolecnosti NEPA, sr.o. a touto odbornou
spoleCnosti. Cena za tvorbu strategie je opét nulova, jelikoz je v ramci naplné prace
vedeni podniku. Celkova castka 150 000 K¢ je tedy jedinym a jednorazovym nakladem

daného roku.
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4.3 Varianta C

Varianta C by mohla mit pracovni nazev ve stylu ,kdyz uz, tak uz“. Jedna o 100%
kompletni provedeni modelu EFQM Excelence. V tomto momentu je jednoznacné
doporuceni kontaktovat Radu kvality Ceské republiky, ktera se touto problematikou
jednoznaéné zabyva a pod jejimz vedenim doséhne spolecnost plnohodnotné aplikace
modelu EFQM. Dle autorova nazoru by tento proces podnik zvladl i v rezii odbornik
ztad VUT v Bmé, ackoli by pravdépodobné poté podnik nedisponoval piislusnym
certifikatem, vzhledem k situaci, Ze podnik je nezavisly a nema tedy zadného
zahrani¢niho vlastnika, nemusi az do takové miry vykazovat certifikacni tituly, jako spis
vykazovat zlepSujici se ¢innost pro vlastniky. Podnik by pak misto certifikatu obdrzel
napfiiklad prohlaseni, ze ve spolupraci s VUT v Brn€ dosahl excelentniho vysledku, coz
by pusobilo pro obchodni partnery stejné vérohodné.

Cela Cinnost by pak mohla vypadat nasledovné. Vedeni spole¢nosti uz s konzultacemi
s odborniky z VUT v Brné vytvorii strategii spolecnosti. Tato strategie bude jednak
dlouhodobé a planovana, jednak kratkodoba s konkrétnim Ciselnym vyjadienim ohledné
danych cili. Tato strategie bude dale rozpracovana na konkrétni dil¢i cile pro kazdé
pracovisté s moznym dopracovanim pro konkrétni pracovni pozici.

Dale bude vytvoren pracovni tym slozeny se zastupcu klicovych zaméstnanct, vedeni a
dalsi zaméstnanct podniku doplnénych o odborniky z VUT v Brné, ktefi se dlouhodobé
modelem EFQM zabyvaji. Tento tym bude podrobné rozebirat a sepisovat kazdy interni
proces ve firmé. Soucasti t€chto postupti bude i zkoumani hodnoty a efektivity téchto
procesu.

Vsechny tyto informace budou postupné vkladany do informacniho systému, ktery
bude zakoupen, nebo vytvoren specieln€ pro pozadavky modelu EFQM Excelence.
Tento systém bude komplexni, bude pfistupny v§em zaméstnancim pro vkladani dat a
klicovym zaméstnancim pro jejich vyhodnocovani, tak aby nebylo ohrozeno
zabezpeceni podnikovych informaci. Do tohoto systému budou vkladany data o
zékaznicich, pracovnicich, produktech, trzbach, provedeném benchmarkingu, zkratka
vSe co je potfebné znat pro spravné rozhodovani.

Dulezité je, aby do informacniho systému byly vkladany data i zpétné a co mozna
nejdale do minulosti. Tato prace je tedy Casové naro¢na a muaze se jevit jako zbytecna,

nicméné nejlépe se Clovek pouci z historie a zkuSenosti.
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Jak jiz bylo feceno, ruku v ruce s témito kroky bude provedena analyza trhu, dale bude
provedena benchmarkingové studie o vSech konkurentech ve vSech oblastech
podnikani. Bude provedeno velké Setfeni spokojenosti zaméstnancu a zakaznika. Kazdy
zakaznik bude hodnocen zvlast podle své loajality, objemu nakupa a vynosnosti.

Pfi vhodné zvoleném informacnim systému, jsou tyto Cinnosti provadény automaticky
pii samotném vkladani dat. V souvislosti s timto systémem je dulezité vhodné zvolit
dodavatele takového to systému, kviali budouci IT podpofe. Takovyto systém
pravdépodobné lze propojit se stavajicim systémem evidence trzeb a snizit tak
administrativni narocnost spojenou se zavadénim. Autor si umi predstavit, ze po urcitou
dobu bude spolecnost pouzivat oba systémy nepropojené a jejich propojeni probéhne
postupné. Vse zalezi na IT podpore.

Po uplynuti doby Setfeni a po provedeni vSech studii a zavedeni nového informacniho
systému, coz muze byt i vice nez rok, je vypracovana tymem zavéreCna zprava, ve které
jsou obsazeny vysledky zavedeni modelu EFQM. Soucasti zpravy je i soupis pouzitych
finan¢nich prostiedkt, véetné davodu jejich pouziti. Jedna se spiSe o seznam, jelikoz
prostfedky byly uvolfiovany postupné a vedeni s nimi vzdy dava predchozi souhlas.
Vysledna zprava téz obsahuje seznam vesSkerych provedenych zmén a navrhy na
definitivni Upravy celého systému. Jsou stanoveny nové doporucené hodnoty, které maji
byt dosahovany v jednotlivych internich procesech a které povedou k dosazeni koncové
podnikové strategie. Ta musi byt rovnéz aktualizovana a mizu byt i vylepsena, jelikoz
by podnik mél dosahovat lepsich vysledkt, nez pred zavedenim.

Ackoli se podniku v prvnich letech tato aktivita nemusi az tak vyplacet, jelikoz naklady
na zavadéni mohou prekraCovat okamzité piijmy plynouci z realizace téchto aktivit,
jedna se o investici na né€kolik dalSich let, ¢i desetileti. A tak se tato aktivita jisté vrati a
Casem 1 zaplati.

Nejdalezitéjsi vyhodou této varianty je v prvni fadé trvalost tohoto feSeni, jelikoz
informacni systém stale a kazdodenné vyhodnocuje vlozena data a v ptripadé naznaku
sebemensiho problému okamzité upozorni na pripadné nesrovnalosti. Tim se udrzuje
trvaly smér a kvalita spoleCnosti. Dale tuto kontrolu zvladnou sami klicovy zamé&stnanci
a vedeni spoleCnosti a jiz neni potteba dalsi spoluprace z fad externi podpory.

Urcitou nevyhodou zde jsou vysSsi naroky na vkladani novych dat, coz zvysuje

administrativni naro¢nost a naklady. Ty jsou ovSem vykoupeny v podobé novych a
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vylepSeni starych informaci, vedouci ke konkuren¢ni vyhodé a tim i k zvySeni prodeju a
zisku.

Dale se celkove zvySuje atraktivita spoleCnosti. Stava se zajimavym partnerem pro noveé
podniky, mysleno dodavatele 1 odbératele, ponévadz se celkové zvySuje kvalita
spoleCnosti ve vSech oblastech. Mnozi zakaznici z fad dealeri mohou vyuzivat tento
systém a budou chtit byt soucasti takového systému, nebot’ jim sama NEPA, s.r.0o. maze
poradit v fizeni jejich spole¢nosti. To vSe jsou na prvni pohled neviditelné pridané
hodnoty kompletniho zavedeni Modelu EFQM Excelence, které vyplynou na povrch az
po jeho zavedeni.

Financ¢ni narocnost této varianty tomu samoziejme odpovida:

Tabulka 14: Financ¢ni feSeni varianta C (vlastni tvorba)

Rocni  spoluprace tymu z poradenské

organizace, véetn¢ tvorby strategie: 200 000 K¢
Nékup informacniho systému: 800 000 K¢
Skoleni viech kli¢ovych zaméstnancd o

EFQM ve vlastnich prostorach (7 dni): 80 000 K¢
Celkem: 1 080 000 K¢

V této varianté jsou ceny daleko slozitéji odhadnutelné, nez v piedchozich dvou
variantach. Cena spoluprace s VUT v Brng, €i jinou poradenskou organizaci je dana
odhadem naroCnosti vice nez rofni prace a analyzovani stavu. Cena informacéniho
systému odpovida pfiblizné dvojnasobku ceny bézného informacniho systému
klasickych tacetnich programu pro vétsi spolecnosti, které se nakupuji na 3-4 roky. A je
vysledkem komunikace slidmi pro Radu kvality CR. Skoleni vsech kli¢ovych
zaméstnancu je dano odhadem pii poctu 80 stalych zameéstnanci spole¢nosti NEPA,
s.r.o. tvorba strategie, kterd je jiz zpoplatnéna v bodé jedna, ma poté podobu vice
rozpracovaného dokumentu, nez v predchozich variantach. VSechny tyto castky jsou

samoziejme velmi pohyblivé slozky a jejich vySe dle autorova nazoru muze kolisat o az
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40% nahoru i dola. Dulezité ovSem je, Ze tato varianta je vice jak 7x drazsi, nez varianta
B a 19x drazsi, nez varianta A.

Z tohoto divodu se autor priklani k nasledujicimu feSeni. V pifipadé, Zze si vedeni
podniku neni zcela jisté pfinosy varianty C, pfestoze se jedna pravdépodobné o jedinou
variantu, se 100% jistym piinosem, autor doporucuje provézt variantu B. Tato varianta
muze slouzit, jako tavod do svéta EFQM a v okamziku jak spolecnost NEPA, s.r.0. sama
pozna o ¢em EFQM je a v ¢em tkvi samotny pfinos tohoto modelu, bude zavedeni
komplexniho feSeni v podobé varianty C snaze prichodné, jelikoZz samo vedeni bude
této varianté vice duveérovat, nez kdyby zavedlo variantu C okamzité a na projekt by se
divalo neduveétive. Zaroven je velmi pravdépodobné, Ze tato cesta muze byt i realizacné
jednodussi, nebot” je pravdépodobné slozité zacit vSe fesit od nuly, nez pracovat tam,
kde jiz bylo pracovano a kde uz nékteré informace jsou k dispozici. Nejlepsi by bylo,
kdyby vedeni spolecnosti NEPA, s.r.o. deklarovala u VUT v Brnég, ¢i jiné odborné
organizaci zajem o budouci variantu C a k varianté B by tedy bylo pfihlizeno okamzité,

jako ke vstupni bran¢ pro budouci variantu C.
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ZAVER

., Zivot je z 10% to, co se mi stane a z 90% to, jak na to reaguji“ — John C. Maxwell.
V této praci byla Ctenaifim predstavena spoleénost NEPA, s.r.o. SpoleCnost, ktera jiz
vice jak 20 let od svého zalozeni je pravidelné ziskova, ma pevnou pozici na Ceském i
zahrani¢nim trhu a svou ¢innosti podporuje nejriznéjsi sdruzeni a organizace. A presto i
v této spoleCnosti existuje prostor pro jeji zlepSeni a za pomoci spoluprace vedeni
spoleCnosti, dotaznikového Setfeni a EFQM Modelu Excelence, se povedlo nalézt pravé
zminény zlepSovaci prostor.

Konkrétné se tedy jedna o absenci identifikace, méfeni a fizeni internich procesu, které
tim, Ze nejsou v podniku ani identifikovany, tak samozifejmé ani nejsou fizeny ve
prospéch celkové strategie podniku, ktera sama neni stoprocentné definovana.

John C. Maxwell, americky spisovatel, fe¢nik a pastor, ktery napsal celou fadu knih na
téma leadership, tedy vedeni nebo vudcovstvi, pronesl jiz zminény citat, ze z 90%
urcuje dobré vedeni organizace jeji reakce na danou situaci. Spolecnost NEPA, s.r.0. je
dnes, stejne jako vétsSina Ceskych podnikd, fizena spiSe intuitivné na zakladé praxe a
zkuSenosti vedeni, které pfedstavuji vlastnici a zakladatelé spolecnosti z 90. let. A prave
pro takovéto podniky je urCen model EFQM.

Model EFQM resp. jeho implementace neni jednoduchy ani ¢asové nenaro¢ny proces.
Znamena stovky hodin prace celého tymu lidi, desitky konzultaci s odborniky a poradci
a mnoho finanCnich prostiedkti pro sbér a zpracovani dat, jejich ziskani a samotné
vytvoreni informacniho systému, do kterého se budou data vkladat. Vysledkem ovSem
je funk¢ni mechanismus, ktery sam upozoriiuje a vyhodnocuje pripadné chyby, kterym
se podnik pii své Cinnosti jen t€zko vyhyba. Upozoriiuje na nejriznéjsi neefektivnosti
v internich procesech vsSeho druhu. Poukaze na pfipadné nedostatky produktd
spoleCnosti a na prani zakaznika k jejich napraveni. Neustale monitoruje situaci na trhu,
zdali konkurence nema néjaké eso v rukavu a v co nejkrat§im Case upozorni vedeni na
toto nebezpeci.

Tento systém samoziejmé neni jistou zarukou, ze spolecnost bude dvakrat, nebo tfikrat
lepsi s dvakrat, Ci trikrat lep§imi ekonomickymi vysledky. Vzdy ma konecné slovo
lidsky faktor v podobé vedeni spolecnosti, ale tento model slouzi jako systém v¢asného

varovani s leckdy doporu¢enymi kroky k naprave.
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Spolecnosti, které systém EFQM jiz diive implementovaly do svého fidiciho procesu,
samy dokladaji, ze jim tento systém pomohl pii vedeni a dosahovani excelentniho
vysledku.

Na zaklad¢ této prace a pravidelného setkavani se autora s vedenim spole¢nosti NEPA,
s.r.0. dnes ma vedeni k dispozici jasné definovany prostor pro zlepSeni, véetné 3 variant
jak jej tesit. Presto, ze autor sam fika, ze variant existuje i vice a lze jej mezi sebou
vzajemné kombinovat, doporucuje vedeni variantu B. Ta pomulze spoleCnosti se 1épe
seznamit s modelem EFQM Excelence a je vstupni branou pro variantu C, tedy plnym
anektovanim modelu EFQM Excelence do své soustavy.

Pomyslny mi¢ je v tuto chvili tedy na strané¢ vedeni spoleCnosti, které se za timto
ucelem bude schazet v nejbliz§ich mésicich, aby spole¢né promysleli pro né€ optimalni

variantu feSeni, protoze zivot je z 90% o reakci na ngj.
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ZHODNOCENI CILU PRACE

Zakladnim cilem celé prace bylo zhodnoceni vykonnosti spolecnosti NEPA, s.r.o.
Nalezeni vice variant feSeni, v€etné autorova vybéru optimalni varianty a vysloveni
doporuceni. V neposledni tfadé bylo smyslem cCtenafi objasnit vyhody a nevyhody
jednotlivych modeld s bliz§im zaméfenim se na model EFQM Excelence Model.

Na zakladé provedeni této prace, tedy autor konstatuje, ze k naplnéni vSech
deklarovanych cila doslo, tak jak bylo fe¢eno v ivodnim slovu.

Vyhody a nevyhody jednotlivych modeld byly popsany v celé teoretické Casti,
jmenujme napiiklad model BSC, Six Sigma, Benchmarking a samoziejmé¢ EFQM
Excelence Model, vcetné jejich moznych vyhod plynoucich zjejich vzajemné
kombinace.

Zhodnoceni vykonnosti spole¢nosti NEPA, sr.o. bylo provedeno na zakladé
dotaznikového Setfeni ve slozeni zminéné v praktické Casti prace a timto autor jeste
jednou dékuje ¢lenim celého tymu. Diky tomuto Setfeni byly zjistény vysledky, které
byly i graficky prezentovany a byly nalezeny sekce s niz§i hodnotou, které byly cilenym
terCem pro zlepSovaci proces.

Nalezeni variant feseni prob&hlo v samotném zavéru prace, kdy byly vyjmenovany tfi
varianty, presn¢ji varianta A, B a C. VSechny tfi tyto varianty byly vytvofeny a
roztazeny dle jejich Casové a financni néarocnosti tak, aby odpovidali 1 ptipadné
ucinnosti a dlouhodobosti jejich feseni.

Autorem vyslovené doporuceni pak obsahovalo variantu B, ktera ma slouzit jako prvni
vétsi zkuSenost podniku NEPA, s.r.o. s modelem EFQM Excelence Model a ktera
podpofi vedeni spoleCnosti v budoucnu implementovat cely model EFQM

reprezentovany variantou C.
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PRILOHA £ 1 - Vzor piihlasky

D) e L
LT PRIHLASKA
o Narodni cena kvality CR
Sl ALY podnikatelsky sektor
L Model START 2010
Obchodni jméno:

Sidlo privnické osoby (misto podnikéani fyzické osoby):

Obor piso brosti:
Polet zamdstnancl:
Mérev Casti organizace pfihldsend do programu START 2010t

Pofet ramdstnano:

Statutarni zastupce
Iméno:

Funkce:

Imooménec pro jedndni, kerd se tykaji programu START Ceny
Iméno:
Funkce:
Kontaktni adresa:
tel.: fa:
e-mail:

I DIC:

A. PROHLASENI

Phihladyeme do programu Nirodni ceny kvality (R — podnikaielsky sekior — model START 2010
nadi organizad (pfipadné &st oganizace) wedenou v o phhliSce. K phihlisce pikidime kopa
doladu o regstrad nadi organzace v (R. Prohladujemne, fe ndm Eow zndmy podminky Odasti
v programu uvedené v L invatekhs pfindee a souvsejidch dokumentech.

S T
B. ZAZNAMY SOK:



PRILOMA £ 2 - Vzor osvédéeni |

NAROODNI
CENA KVALITY
CESKE REPUBLIKY

model START




PRILOHA ¢. 3 - Sidlo spolecnosti




