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Uvod

Model excelence EFQM ma v dnesni dobé zvlastni postaveni mezi riznymi druhy
nastroju pro fizeni podniku, jeho kvalitu a celkovou efektivitu. Jedna se o nastroj,
ktery je na jedné strané vniman jako nepochybné efektivni a uziteCny, ale na
druhé strané jej fada organizaci nepouziva. V prubéhu analyzy, ktera pfedchazela
této praci, autor zjistil, ze nejCastéjSi pfiCinou této skuteCnostije trivialni
nepochopeni toho, jak Model funguje a hlavné jak by ho organizace méla
zavést do svého kazdodenniho pracovniho Zivota. Casto se uvadi hodné
riznych pfiCin, jeZz jsou podle firem vyznamné, jako napfiklad vhodnost pouziti
Modelu v konkrétni firmé, prokazatelnost pozitivniho vlivu Modelu a presvédcent,

Ze management nepotiebuje zadné pomucky, aby Fidil efektivné. VSechno je podle

Tato prace ma za cil navrhnout univerzalni metodu implementace Modelu
excelence EFQM v jakékoliv nevyrobni spole¢nosti na pfikladu obchodni firmy S3
Stores, Inc. Vybér daného modelu je ovlivnén dvéma faktory: je to jeden z
nevyrobnich firmach obc&as nevénuji odpovidajici pozornost takovym modellim
kvlli nepochopeni a nedostatku jakychkoliv prostfedku - inteligentnich, lidskych €i

penéznich.

V prvni kapitole budou popsany metody, které se dnes aktivné pouzivaji pro fizeni
kvality a hodnoceni efektivity podniku. Bude objasnéno, pro€ je Model lepSim
rozhodnutim pro ctizadostivé firmy, i kdyz existuji a bézné se pouzivaji pravé ony
jiné metody. Ve druhe kapitole se autor pokusi objasnit, co je Model excelence
EFQM, jaké ma ¢leneni, co je jeho soucasti, ¢im muize organizaci pomoci a jak jej
implementovat. Treti kapitola se vénuje analyze implementaéniho procesu a
stanovuje hlavni principy, otazky a aktivity, kterymi by se méla zabyvat spolecnost
v prubéhu aplikace Modelu. V posledni kapitole je ukazan pfiklad analyzy
soucasného stavu obchodni firmy S3 Stores, Inc. a navrh aktivit, potfebnych
k pfiblizeni firmy do excelentniho stavu podle Modelu EFQM. Na zaveér kapitoly

bude uveden univerzalni implementacni plan a vyvojovy diagram.



1 Moderni metody fFizeni a hodnoceni efektivity podniku

Ve vysoce konkurenénim prostfedi vyvstava velmi ¢asto prvni otazka — jak byt
lepSi? Jak zjistit, Ze jsme lepSi? Co konkrétné muzeme na sobé zlepsit? V této
kapitole se proberou nastroje, které pfedchazely Modelu EFQM a staly se
dilezitymi kroky anebo i soucastmi Modelu na cesté Moderniho fizeni a
hodnoceni efektivity podniku. Podivame se na né z pohledu toho, nakolik jsou
slozité pro zavadéni a jsou-li dostatec¢né pro takové fizeni, které dnes vyzaduje

rostouci globalizace a konkurence.

1.1 Benchmarking

Podle Americké spole€nosti pro kvalitu (ASQ) je benchmarking , Technika, v jejimz
ramci organizace méfi svou vykonnost v porovnani s organizacemi, které
pfedstavuji svétovou Spicku, poznavaji, jak tyto organizace svétovou vykonnost
dosahly a vyuzivaji ziskané informace ke zlepSovani své vlastni vykonnosti“. (ASQ

Quality golassary, 2007)

Pro zjednoduSeni muzeme fict, Ze benchmarking hleda odpovédi na pét
fundamentalnich otazek:

- Co bude porovnavano?

- Koho budeme chapat jako benchmark?

- Jak to délame my?

- Jak to délaji jini?

- Jak nalozime s tim, co jsme se naucili? (Nenadal, 2016)

Hledame odpovédi na to, co bude objektem benchmarkingu, kdo pro nas bude
méfitkem, v jakém souasném stavu je to u nas a u naseho benchmarku, a jak to
vlastné zménime?

JelikozZ je tento nastroj zaloZzen na porovnavani vlastni vykonnosti a produktd i
sluzeb, velkou nevyhodou je €asta nedostupnost potfebné informace. Kvili tomu,
Ze je velmi citlivd, nemaji Spickové organizace ochotu ji sdilet. Otazky kladené
Benchmarkingem jsou soucasti Modelu excelence EFQM a v tomto Modelu jsou
podrobné popsany algoritmy nachazeni pfislusnych odpovédi i bez nutnosti

ziskavani informaci od cizich organizaci.



1.2 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je ,metodologie strategického méfeni vykonnosti organizace,
ktera umoznuje transformovat celkovou strategii organizace do konkrétnich cild,
méfitek a projektd“. (Kaplan, Norton 2010) Tento nastroj byl poprvé predstaven
vroce 1992, kdyZ se objevil v publikacich R.S. Kaplana a P.D. Nortona. Téchto
nékolik publikaci se dokonce stalo bestsellery v Cechach i v celém svétg,
predevSim diky redlnému dopadu na zlepSovani vykonnosti (Nenadal, 2016).
Zakladni princip této metody spociva v tom, ze podle ného vykonnost organizace

je nahlizena minimalné ze &ty riznych uhli pohledu — perspektiv.

Zahrnuje v sobé:
- Financni perspektivu
- Perspektivu internich procest
- Perspektivu uéeni se, zlepsovani a ristu

- Perspektivu zakaznikd (Nenadal, 2016)

Metoda se soustfedi nejen na finan¢ni ukazatele vykonnosti, coZz v minulosti bylo
povazovano za jediny divod méfeni vykonnosti, ale i na ostatni sféry jako
zakazniky, pracovniky a zlepSovani. Budeme je povaZzovat za nutny, dilezity a

velmi seridzni krok k pokroc€ilejSimu a vSezahrnujicimu systému fizeni kvality.

Tvarci Modelu excelence EFQM s aplikaci Balanced Scorecard pocitaji a oznaduji
je jako spojitou nadobu. Zustava to ale spiSe jako prinik pokroCilych systémi
managementu a metody Balanced Scorecard, nikoliv jako jednolity systém, coz

pro Fizeni kvality na stejné urovni s Modelem EFQM nestadi.

1.3 Total Quality Management

Zminil jsem néco o nastrojich, ale bylo by nezbytné mit i vySSi uroven aktivit, nez
jen zlepSeni ukazatell, charakteristik a Cisel. Pfichazime k filozofii, pochazejici ze
Spojenych statl a Japonska. ,Total Quality Management je pfedevsim spiSe
celkovy smér managementu organizace, protoZe neexistuje vSeobecna shoda v

tom, co to komplexni Fizeni kvality je." (Juran, 1995). | kvdli tomu jde o

wviv s



Ma 4 klicové body:

Kvalita je definice pozadavku zakazniku

Top management ma pfimou odpovédnost za zlepSovani kvality

Zvyseni kvality pochazi ze systematické analyzy a zlepSovani pracovnich
procesu

ZlepSovani kvality je neustdld snaha a je provadéno vramci celé

organizace (Houston, 1988)

Vzhledem k tomu, Ze sama filozofie k praktické aplikaci obvykle nestaci, byly na

jeji podporu vyvinuty rizné modely, dnes oznaCované jako modely excelence

organizace. Modely, které v sobé& zahrnuji paralelné i dil¢i nastroje, i podobu

filozofického rozmysleni o komplexnim fizeni kvality. Pfichazime k Modelu, ktery

je vsoucasnosti uznavan jako nejkomplexnéjsi, progresivni a dynamicky -

Evropsky EFQM Model excelence.
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2 Model Excelence EFQM

Cilem této kapitoly je pFedstavit Model excelence EFQM a ukézat, co je jeho
soucasti. Na zacatku bude uvedena definice Modelu a jeho hlavni moZnosti a
pfinosy pro organizaci, chce-li tato Model u sebe aplikovat. Dal bude popsana
historie vzniku Modelu v Evropé. Posledni ¢ast je vénovana principu a logice, a

rovnéz soustavé Modelu, konkrétné jeho 9 kritériim a 32 dil€ich kritériim.

2.1 Definice

.Model excelence EFQM je moderni pfistup k méfeni a hlavné zvySeni efektivity
podniku, vychazejici z principu trvalého zlepSovani vykonnosti organizaci,
uplatiovaného prostfednictvim pravidelného sebehodnoceni a nasledné realizace
ginnosti zlepSovani.“ (Ceska spoleénost pro jakost, 2016)

Model excellence EFQM je praktickym, dobrovolnym ramcem, ktery umoznuje

organizacim:

Hodnotit, kde se nachazeji na cesté k excelenci — jde o nastroj, ktery jim pomaha pochopit

klicové silné stranky a potencialni mezery ve vztahu ke stanovené vizi a poslani;

- Pfipravit spolecny slovnik a zplisob uvazovani o organizaci, usnadnujici efektivni sdélovani
myslenek jak uvnitf organizace, tak mimo ni;

- Sjednotit existujici a planované iniciativy a pfitom odstrafiovat duplicity a identifikovat
mezery;

- Pfipravit zakladni strukturu pro systém managementu organizace. (Ceska spole&nost pro

jakost, 2016)

2.2 Historie

Historie nového Evropského Modelu Excelence se datuje od 15. zafi roku 1988,
kdyz se seSlo 14 obchodnich lidri Evropy s panem Jaquesem Delorsem a
podepsali ,Dopis 0 zaméru“, vénovany zvySeni konkurenceschopnosti podnikatel(
v EU.

Evropska nadace pro management kvality byla oficialné zalozena v fijnu 1989, kdy
uz 67 evropskych firem podepsalo Koncepéni dokumenty a prohlasilo svij
zavazek k dosazeni mise a vize EFQM. Nadace sestavila tym odbornych
specialistd z oblasti primyslu a akademické sféry pro vytvafeni a rozvoj Modelu
excellence EFQM, v jehoZ ramci maze tento model aplikovat jakakoliv organizace,
bez ohledu na sektor nebo rozmér. (EFQM, 2016)
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2.3 Princip alogika

Model Excelence je zaloZen na tom, Ze chce-li organizace mit vynikajici vysledky,
méla by splnovat tfi nasledujici podminky:

- Dosahovat maximalni spokojenosti svych pracovniku

- Dosahovat maximalni spokojenosti zakaznikl

- Respektovat své okoli (EFQM, 2016)

Logika tohoto modelu spociva v kontinualnim procesu opakovani aktivit, z jejichz
pocate€nich pismen je vytvofena zkratka RADAR:

- Required results

- Plan and develop approaches

- Deploy approaches

- Assess and refine approaches and deployment (EFQM, 2016)

Preklada se to jako Ur€eni pozadovanych vysledkd, Planovani a rozvoj pfistupd,
Realizace pfistupl a Pfezkoumani, zhodnoceni a zdokonaleni pfistupl. (EFQM,
2016)

Organizace, chce-li uzivat tento model, musi nejprve pfijmout 8 fundamentalnich
konceptu, klicovych hodnot, a filozofii EFQM, pak zavést sebehodnoceni a
sebesmérovani podle 9 kritérii, a nakonec uzivat matici RADAR - cyklus trvalého
sebehodnoceni a zlepSovani. Model excelence ma tudiz velkou vyhodu — orientaci

uvnitf na vlastnosti konkrétni firmy, nikoli jenom na Spicky v pfislusném sektoru.

2.4 Struktura a hodnoceni modelu

V Modelu Excelence EFQM najdeme 9 hlavnich a 32 dilCich kritérii, ktera jsou
rozdélena do dvou zakladnich oblasti:

- Oblast predpoklad

- Oblast vysledkl (Nenadal,2004)

RuUzna kritéria maji nestejny vyznam, a proto je tfeba pfi hodnoceni zahrnout jejich
vahu. Maximalni stanoveny pocet bodu je pfitom 1000, respektive 100%. P¥i

dosazeni alespori 500 bodu ma organizace velmi dobry vysledek. (Sysel, 2012)
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9 hlavnich oblasti Modelu Excelence EFQM:

1) Vedeni

.Kritérium posuzuje chovani a d&innosti vedoucich pracovnikl zejména s
ohledem na to, jak prosazuji a podporuji systém fizeni kvality. VyuZzZiva
celkového potencialu lidskych zdrojl organizace (vybér, planovani osobnostniho
rozvoje, hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli, odménovani, vzdélavani,
atd.). Vrcholové vedeni organizace uplatiuje ,management znalosti“, coz je
soubor metod a postupl, které umozniuji jedinci, skupiné lidi i celé organizaci Fidit
tvorbu, pfenos a sdileni znalosti a jejich vyuZziti. Znalostni pracovnici dnes tvofri
odhadem asi polovinu az 2/3 pracovnikl v rozvinutych ekonomikach. Mezi
znalostni pracovniky patfi jak vysoce kvalifikovani lidé jako jsou napf. pravnici,
védci, ucitelé, manazefi, tak i lidé, vysoce ovladajici svou profesi. To, zda je
jedinec znalostnim pracovnikem, nezalezi pouze na znalostech, které potfebuje ke
své praci, ale také na jeho schopnosti je vyuZit a zda je mize vyuzit." (Sysel,
2012)

»vedouci pracovnici musi zabezpedit jednotnost ucelu, sméru a interniho prostredi
organizace. Ulohou vedeni je tedy vytvotit takové prostiedi, kde budou pracovnici
plné zapojeni do dosahovani cild. Vedeni musi byt kreativni, aktivni a musi jit
prikladem, vedouci by mél byt chapavy, inspirovat své podfizené, dodavat jim
odvahu a duvérovat jim. Organizace také musi zajistit zdroje, vzdélani a trénink a

zasadit se o rozvoj komunikace.” (EFQM, 2016)

Dilc&i kritéria:

1a) Vedouci pracovnici rozvijeji poslani, vizi, hodnoty a etiku a jsou vzorem kultury
vyjimec€nosti (excelence).

1b) Vedouci pracovnici maji osobni zajem na tom, aby byl systém managementu

organizace rozvijen, uplathovan a neustale zlepSovan.

1c) Vedouci pracovnici, zakaznici (Zaci) a socialni partnefi (rodice,

zaméstnavatelé, zfizovatel apod.) se vzajemné ovlivriu;ji.

1d) Vedouci pracovnici za spolutéasti zaméstnancl posiluji kulturu vyjimecénosti

(excelence) v organizaci.

1e) Vedouci pracovnici identifikuji a prosazuji organizani zmény. (RVP, 2012)
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2) Politika a strategie

“Zde se klade dlraz na postupy, jak organizace implementuje své poslani a vizi
prostfednictvim jasné formulované strategie. Tato strategie je orientovana na
naplfiovani zajml a pozadavkl zainteresovanych stran, které jsou rozpracovany
do politiky, planu, cild a procesu. Podnéty pro rozpracovani téchto dokumentu
pfichazeji z raznych zdroju (od zakaznikl, z internich procest méfeni vykonnosti,
z benchmarkingu apod.)”. (RVP, 2012)

Dil&i kritéria:
2a) Politika a strategie jsou zaloZzeny na souCasnych a budoucich potfebach a

oCekavanich zainteresovanych stran.

2b) Politika a strategie jsou zalozeny na informacich z méfeni vykonnosti, z

vyzkumu, vzdélavani a externich souvisejicich €innosti.
2c) Politika a strategie jsou rozvijeny, pfezkoumavany a aktualizovany.

2d) Politika a strategie jsou sdélovany a aplikovany prostfednictvim struktury
klicovych procesu. (RVP, 2012)

3) Pracovnici

“Toto kritérium je orientovano na fizeni lidskych zdroju. Poskytuje odpovéd na
otazku, jak urcité organizace vytvareji a upravuji své personalni plany, jak probiha
nabor a vzdélavani pracovniki. Muzeme tedy fici, Ze se toto kritérium zabyva
fizenim, rozvijenim, uvolfiovanim znalosti a celkového potencialu vSech

zameéstnancl organizace (v€etné jednotlivet a tymu).” (Serafin, 2015)
Dilc&i kritéria:

3a) lidské zdroje jsou planovany, fizeny a zkvalithovany.

3b) znalosti a kompetence lidi jsou znamy, trvale udrzovany a rozvijeny
3c) zaméstnanci jsou angazovani a zmocnéni k vykonavani ukol(

3d) vSichni zaméstnanci mezi sebou komunikuji

3e) zaméstnanci jsou patficné odmérnovani a je o né pec¢ovano. (Serafin, 2015)

14



4) Partnerstvi a zdroje

“Kritérium je orientovano na to, jak organizace maji planovat a fidit své vztahy,
které jsou postaveny na principu partnerstvi. Jak maji rozvijet své vnitini
materialové, financni i nefinancni zdroje v zajmu naplnéni své podnikové politiky.
MuZeme tedy Fici, Ze toto kritérium se vyuziva pro planovani a fizeni vSech zdrojl

v zajmu podpory vlastni politiky a strategie.” (Serafin, 2015)
Dil€i kritéria:

4a) fizeni partnerskych vztahu

4b) fizeni finan€nich zdroju a technologii

4c) fizeni budov, zafizeni, material

4d) fizeni informaci a znalosti (Serafin, 2015)

5) Procesy

“Kritérium se zaméfuje na oblasti navrhovani, fizeni, udrzovani a vSech
ZlepSovacich procesu, které jsou potiebné k naplnéni politiky a strategie,
uspokojeni zakazniki a jinych zainteresovanych stran. Dale se orientuje na
zvySovani hodnoty dodavanych produktll zakaznikovi. Prabéh procesu je
cilevédomé sledovan, vysledky jsou méfeny, vyhodnocovany a zkusenosti jsou
identifikovany k vyuZziti pro dalSi rozvoj organizace. Pracovnici jsou velice
vyznamnym zdrojem pfi Ffizeni procesu a jejich uloha, zainteresovanost na
vysledcich jsou €asto dulezitym aspektem, jaky vysledek procesu bude dosazen.”
(EFQM, 2016)

Dilc&i kritéria:
5a) Procesy jsou systematicky planovany, pfipravovany a fizeny.

5b) Procesy jsou zlepSovany a inovovany dle potfeby, aby v celkovém rozsahu

vyhovovaly zakaznikim a jinym zainteresovanym stranam.

5c) Produkty a sluzby jsou planovany, pfipravovany a rozvijeny na zakladé potieb
a oCekavanych pozadavku.

5d) Produkty a sluzby jsou vyrabény a poskytovany v souladu s poZzadavky

zakaznika a jsou zajistovany patficnym servisem.
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5e) Vztahy se zékazniky jsou fizeny a rozSifovany, pozadované zmény jsou

zavadény a dokumenty sledovany. (EFQM, 2016)

6) Vysledky vzhledem k zakaznikovi

.Zaméfuje se na stalé méreni, sledovani a hodnoceni vysledku s trvalym ohledem
na oCekavané pozadavky a potieby zakaznikd. Jednim hlediskem je samostatny
pohled zakaznika na organizaci, druhé hledisko tvofi naplfiovani internich

ukazatelu vykonnosti organizace.” (EFQM, 2016)
Dil¢i kritéria:
6a) Méfitka vnimani, ktera jsou zaméfena na komunikaci a vztahy zakaznika,

schopnosti pfipravy a moznosti naplnéni pozadavkl zakaznika.

6b) Ukazatele vykonnosti, které jsou zamérené na interni vykony organizace vU i
zakaznikovi, schopnosti splnit jeho pozadavky a dosazené vysledky pinéni

poZadavku zdkaznika v€etné i negativnich vysledkd. (EFQM, 2016)

7) Vysledky vzhledem k zaméstnanciim

.Tyto vysledky jsou zavislé na tom, jakym zpusobem byly zviadnuty procesy
identifikované v kritériu 3 - Pracovnici. Jedna se zejména o to, zda bylo kritérium
dosazeno pfi zvySovani motivace a spokojenosti zaméstnanci. Opét se berou v
Gvahu dva pohledy: pohledy samotnych zaméstnancl a relevantni ukazatele
vnitfni  vykonnosti  organizace. Definice EFQM: Excelentni  organizace
systematicky a komplexné méfi a dosahuji vynikajicich vysledk s ohledem na

své zameéstnance.”
Dil¢&i kritéria:
7a) Méfitka vnimani zaméstnanci

»1ato méfitka vypovidaji o vnimani organizace zaméstnanci a jsou odvozena z
prehledu, diskusi v ohniskovych skupinach, rozhovorl, hodnoceni apod. Mohou
zahrnovat napf.: kariérni rozvoj, komunikaci, delegovani, uroven administrativy,

vybaveni pracovist.
7b) Ukazatele vykonnosti

~JSOuU to interni ukazatele, pouzivané organizaci k monitoringu, pochopeni,

pfedvidani a zlepSovani vykonnosti zaméstnancli. V zavislosti na charakteru
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organizace mohou zahrnovat napf.: dosazeni vykonnosti v rozdélovani
kompetenci, motivaci a angazovani, rozsah absenci a nemocnosti, rozsah nehod.”
(Nenadal, 2004)

8) Vysledky vzhledem ke spoleénosti

.Toto kritérium je odrazem principu TQM, které definuje nutnost podilet se na
regionalnim rozvoji, vstficnosti k ob&anum, Setrnosti pfi vyuzivani neobnovitelnych
pfirodnich zdroji, komunikaci a sdileni informaci o vysledcich organizace s
okolim. Posuzuje se rovnéz rozsah externich ocenéni organizace.” (Nenadal,
2004)

Dilc&i kritéria:
8a) Méfitka vnimani spoleCnosti

»1ato méfitka ukazuji, jak organizaci vnima spole¢nost, a jsou ziskana ze zprav,
pfehledu, tiskovych ¢&lankl, vefejnych shromazdéni, od zastupcu spole€nosti,
vladnich Ufadi apod. Néktera z téchto méfitek mohou byt uplatnitelna i v ramci
dil¢iho kritéria 8b."

.V zavislosti na charakteru organizace mohou zahrnovat napf.: image,
zvefejiovani informaci, princip rovnosti pfilezitosti, etické chovani, zapojeni do

cinnosti spoleCenskych organizaci, redukci a prevenci znecistovani prostfedi.”
8b) Ukazatele vykonnosti

Jsou to interni ukazatele pro monitoring, pfedvidani a zlepSovani vykonnosti
organizace a vnimani spolenosti. Kromé ukazatell v kritériu 8a mohou

zahrnovat:
e 0znamovani zmén ve vyvoji zaméstnanosti
e medialni pokryti

* rozsah spoluprace s ufady v oblastech: certifikace, celniho odbavovani,
vyvozu, dovozu, planovéani, schvalovani vyrobku

» rozsah ziskanych ocenéni: vyména informaci tykajici se nejlepSich praktik v
oblasti socialni odpovédnosti, socialnich auditi a podavani relevantnich zprav
(Nenadal, 2004)
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9) Klicové vysledky vykonnosti

“Toto kritérium se orientuje na méfeni kliCovych finan€nich i nefinanénich vysledku

organizace.” (Nenadal, 2004)
Dil¢i kritéria:
9a) Klicoveé vysledky vykonnosti

“Zde se sleduji napfiklad finan&ni vystupy, vnimani ekonomicky zainteresovanych
stran, vykonnost vlé&i rozpoctu, objem poskytnutych kli€ovych vyrobkld nebo

sluzeb nebo vystupy klic¢ovych procesu. “
9b) Klicové ukazatele vykonnosti

“Jedna se napriklad o financni ukazatele, naklady na projekty, kliCové ukazatele
vykonnosti procesUl, vykonnost partnerl a dodavateld, technologie, informace a
znalosti.” (Nenadal, 2004)

PREDPOKLADY vvsieok 4

3 PRACOVNiCI 7 PRACOVNICI - 3
100 bod VYSLEDKY
(10 %) 100 bodd (10 %)
1 PROCESY IZOVE
VEDENI 11> straTEGIE PRODUKT} 6 ZAKAZNicI- KLICOVE
100 bod 3 VYSLEDKY VYSLEDKY
- A SLUZBY E
100 bodi (10 %) 150 bodi (15 %)
{10 %) . 150 bodi
- 100 bodi *
4 PARTNERSTVI (10%) 8 SPOLECNOST - (15 %)

A ZDROIJE VYSLEDKY
100 bodd (10 %) 100 bod (10 %)

INOVACE A UCENI SE

Zdroj: Zelinova, 2016

Obr. 1. Struktura EFQM Modelu Excelence a hodnoceni jednotlivych oblasti
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3 Proces implementace Modelu excelence EFQM a jeho
unifikace, o€ekavané ekonomické dusledky

V této kapitole autor navrhuje a objasfiuje soustavu implementacniho procesu,
klade mozné otazky a nastifiuje problémy béhem realné implementace Modelu
v organizaci. Lze konstatovat, Ze jde o jeden z prvnich pokusU takovy proces pro
Model EFQM nastavit, coz by ¢tenaf mél vzit v ivahu. Budou navrhnuty néstroje,
které jsou podle autora univerzalni jak pro jakoukoliv nevyrobni spole¢nost, tak i
ve své podstaté. Kapitola byla vytvofena pomoci praktickych zkuSenosti autora a

na zakladé porad jednatelt ¢innych v nevyrobnich firmach.

Implementace je ,Proces uskutecfiovani teoreticky stanovené myslenky nebo
projektu za ucelem jejiho dalSiho pouziti“. (Wikipedie, 2015) Cilem je zavadéni
Modelu EFQM do uzivani ve spoleCnosti. Implementaci pfedchazi analyza
problému, jejiz vystupem je navrh feSeni pomoci dekompozice problému na dil€i

celky, které Ize snadnéji implementovat.

3.1 Implementacni proces

Implementaéni proces je vzdy proces ruznych &innosti, déjd, jednani apod. Bude
se o tom hovofit ¢asto, protoZze bez potfebnych a souvislych aktivit neni mozné
realné implementovat zadny Model nebo nastroj, at uz se jedna o slozity EFQM,
nebo o jednoduchy SWOT.

Zacne se tim, Ze budou rozebrany procesy implementacnich €innosti a stanovi se
fada otazek, které budou hrat rozhodujici roli v celé analyze a nasledné

implementaci v realné organizaci.

3.1.1 Vstupy

Proces implementace Modelu Excelence EFQM vyZaduje:
- Stanoveni planu implementace
- Stanoveni doby implementace
- Vybér odpovédnych osob
- Zvoleni zptsobu pribéznych zprav o procesu implementace
- Zvoleni zptsobu hodnoceni na konci implementacni doby

- Sestaveni planu nasledné kontroly a udrzovani dosazenych vysledku
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Unifikace procesu implementace Modelu EFQM spodiva vtom, Zze u jakékoliv
mensi i vétsi ¢innosti musi organizace mit vzdy odpovédi na nasledujici otazky:

- Kdoto délad?

- Dokdy to déla?

- Jaké musi mit vysledky?
Tyto otazky nemaji pfimy vztah ke konkretnimu typu organizace ¢i podniku, na coz
bude Casto bran zfetel, protoZze jde také o véc vtomto vyzkumu rozhoduijici.
Organizace musi vzdy pfidélit tuto odpovédnost néjaké osobé, Casové ji omezit a
urcit, ¢eho by méla dosdhnout. Tato kritéria musi byt popséana pro kazdy jednotlivy
bod a nastroj Modelu EFQM.
Celkem je potfeba implementovat:

- Fundamentalni koncepty excelence

- Model excelence EFQM

- Strukturu RADAR
Tyto body maji urcité vazby i samy mezi sebou. Aby to spolu fungovalo jako celek,
stanovime jesté par otazek:

- Podle kterych Fundamentalnich koncept( funguji jednotliva kritéria Modelu EQFM?

- Jak budeme tato kritéria mérit?

Tim ukonCime stanoveni rozhodujicich otazek.

3.1.2 Nastroje

Na otazku ,Jak budeme tato kritéria méfit?“ nelze odpovédét jednoznacné kvuli
tomu, ze razné firmy maiji odlisné cile a v§eobecné riznorodé typy aktivit. Proto
bude k odpovédim pouzito nékolik méfitek najednou a podivame se, ktera z nich
budou nejpfesnéji odpovidat podnikové Cinnosti té nebo jiné organizace.
Navrh:

- Dotazovani

- Finanéni analyza

- Check-list
Zde jde pravé o ony univerzalni metody, které urcité predstavi pohled na to, jak
dobfe neboli v souladu funguje &i nefunguje urcité kritérium. Pro co nejpfesnéjsi
prehled by méla firma pouzit vSechny 3 body u kazdého z 8 kritérii, jelikoz ¢im
vice méfeni muzeme provést, tim |épe pochopime souasnou situaci, coz
znamena i lepSi pochopeni nasledujicich aktivit. Je jasné, Ze kazdé kritérium této

metody bude mezi sebou mit odliSnou vahu a vyznamnost - vytvareni trvale
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udrzitelné budoucnosti se zjisti spi§ z finanénich zprav nez z dotazovani
pracovnikl a managementu. Hovofime-li o dotazovani zakazniku v pfipadé tohoto
kritéria — ma to jisty smysl, ale mensi celkovou vahu, coz vSak neznamena, Ze
provést to bude zbyte€na prace.

Autor navrhuje také jednoduchy nastroj, ktery umoZnuje praci s Modelem a
efektivni implementaci — ,Bod A — Bod B*. Bodem A je vzdy souasny stav. Muze
to byt stav Ciselny, popisny, jakykoliv. Bodem B je vzdy stav pozadovany.
Odpovida na otazku ,Ceho chceme dosahnout?”. Tento nastroj umozni zjisténi
hloubky problému ¢i ukolu, poskytne prehled toho, jak dobry soucasny stav je (ve
srovnani z pozadovanym Bodem B). MoZnou nevyhodou tohoto nastroje je
objektivita pfi stanoveni Bodu B, jez zavisi na kompetenci a zkuSenosti Clovéka,

ktery tento nastroj pouziva.

3.1.3 Akce

Nejprve je tfeba vyresit posledni otazky, kladené v podkapitole 3.1.1. na pfedchozi
strance - Podle kterych Fundamentalnich konceptd funguji jednotliva kritéria
Modelu EQFM a jak budeme tato kritéria méfit?

Odpovéd jiz existuje — je to 5 predpokladanych kritérii, pro ktera ma EFQM

k dispozici zaznam také ve formé tabulky.

Tab. 1 Propojeni Fundamentalnich konceptt excelence a Kritéria Modelu EFQM

Procesy,
Kritéria Vedeni Strategi | Pracovnici | Partnerstvi a Produkty a
e Zdroje Sluzby

Dil¢&i alblcldl e|la/bjc|d alblc/dlelalb |c |d |ela |b|c |d |e
kritéria

Vytvareni
hodnoty pro
zékazniky

Vytvareni
trvale
udrZitelné
budoucnosti

Rozvijeni
schopnosti
organizace

Vyuzivani
kreativity a
inovace

Vedeni na
zakladé vize,
inspirace a
integrity

Agilni Fizeni

Dosahovani
uspéchu diky
schopnostem

pracovniku
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Trvalé
dosahovani
vynikajicich

vysledkl

Zdroj: (EFQM, 2016)

Tabulka zobrazuje pomoci Zlutych obdélniku, jak se mezi sebou protinaji kritéria a
skupina Predpokladd z Modelu EFQM. To nam ukazuje ty vztahy mezi
jednotlivymi kritérii a koncepty, které podle celkové koncepce Modelu EFQM

vedou k pozitivnim zmé&nam a vysledkdm v fizeni kvality v organizaci.

Nyni popiSeme to, co vlastné a jak budeme implementovat — Fundamentalni
koncepty, samotny Model excelence a strukturu RADAR, abychom posléze ziskali

jistotu s implementacnim planem a celkovou strategii.

1. Fundamentalni koncepty excelence
Organizace musi nejprve vyreSit nékolik véci a odpovédét na rozhoduijici otazky,

toto vSechno bude popsano déle.

A) Kdo se bude implementaci zabyvat?

Je jasné, Ze tyto aktivity maji vliv na celou organizaci a jeji sou¢asny stav souvisi
se stavem budoucim, proto je dllezité, aby odpovédna osoba byla soucasti
vrcholového managementu organizace anebo ji byl pfimo maijitel ¢i vykonny
feditel. Vybér je také ovlivnén tim, Ze jenom vrcholové vedeni organizace ma
pfistup k datim a informacim o realném stavu firmy, podle nichz je mozné

objektivné zhodnotit sou€asnou situaci a budouci moznosti.

B) Co by mél tento ¢lovék délat?

Po citlivém precteni a porozuméni 8 konceptl excelence je jasné, Ze nejlepsi
zpusob je pohled na firmu ze strany EFQM a porovnani zjisténé informacie
s vykazem Modelu. U kazdého konceptu mame popsano, co délaji excelentni
organizace. Abychom pochopili, jak tyto koncepty mohou existovat v souCasném
zivoté firem, mél by se ucinit popis toho, jaky je souCasny stav, a jak by to mélo
byt. To muze urcit jenom management organizace. Jako vystup budeme mit body
LA a B Zde je nejprve potieba stru¢né popsat, jak to dnes v té vybrané firmé je.

Potom je potfeba tento seznam nékolikrat precist s néjakym rozumnym €asovym
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intervalem (napf. tyden), aby bylo mozné provést korekci. Nasledné porovnani
jasné ukaze managementu, co je a co neni vsouladu z Modelem, a bude

evidentni, co by organizace méla zménit &i zlepsit.

2. Model Excelence EFQM

Samotny Model je rozdélen na 2 skupiny s péti a &tyfmi kritérii, pfiCemz prvni
zpusobi druhou, takze se na né podivame jednotlivé.

Skupina Predpokladl, kterou Model zacina, zahrnuje 5 kritérii, které organizaci
ukazuji, co by méla délat. Skupina Vysledku ukazuje, ¢eho organizace dosahuje.
Poté by organizace méla vzit zpétnou vazbu Vysledki a zlepSit skupinu
Predpokladd. Prvni skupina je pfimo spojena s business-procesy organizace, coz
predpoklada znovu Uplnou ucast vrcholového managementu. Nyni se podivame

na implementace jednotlivych kritérii.

2.1. Vadcovstvi

Jasné je, ze do implementace tohoto kritéria se nemuze zapojit nikdo kromé
maijitele Ci feditele a vrcholového vedeni organizace. Kritérium se doporucuje
implementovat formou setkdni manazerského tymu a formulovani hlavnich pokyn
a dokumentl organizace (seznam je jiz sestaven v ramci Modelu), v pfipadé ze
dosud neexistuji. PouZzije se nastroj “Bod A a bod B* — kde firma je podle kritéria
ted a kde chce byt. Dil¢i kritéria ukazuji SirSi pohled na to, jak vypada vudcovstvi

v excelentni organizaci.

2.2. Strategie

Nasledujici bod nelze fesit bez zapojeni managementu organizace. Toto kritérium
neni mozné implementovat, pokud v organizaci neni jediny pohled na to, co je
zajmem vSech zucastnénych stran. Do téch mohou patfit nejen zakaznici, ale i
obchodni partnefi, investofi, stat, a podobné. Podle definice EFQM strategie musi
byt zaméfena na potieby v8ech zucastnénych stran. Jen v tom pfipadé se podle ni
méni anebo tvofi procesy, plany, Ukoly a strategie. Autor to navrhuje feSit cestou
komunikace odpovédnych manazeru s jednotlivymi stranami a naslednym
zpracovanim zpétné vazby se zajmy managementu. Redenim je takova strategie,
ktera se zaméfuje na cil organizace a neobsahuje pfedpoklady ¢i pficiny, jez

mohou zpuUsobit konflikty se za€astnénymi stranami.
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2.3. Lidé
Toto kritérium je vazano na praci oddéleni lidskych zdroja. Spolu s jednatelem
firmy musi feditel tohoto oddéleni rozhodnout o cesté z bodu A az do B. Podle
Modelu excelence dllezitymi body jsou:

- Podpora strategie firmy ze strany zaméstnancl

- Rozvoj lidskych znalosti a schopnosti

- Zapojeni lidi

- Efektivni vnitfni komunikace

- Spravedlivé odménovani a uznani zaméstnancu

Zjisténi téchto udaju je jasné mozné pomoci dotazovani &i jinych HR-metod.
Vyslednym FfeSenim je navrh HR oddéleni na zmény a aktivity, zaméfené na

doséazeni stavu, ktery odpovida Modelu EFQM.

2.4. Partnerstvi a zdroje

Dané kritérium se obraci na efektivni alokace zdrojii a vztahy s obchodnimi
partnery. Implementace je uUkolem lidrG pfislusnych oddéleni pod kontrolou
feditele. Hlavni vtomto procesu je feditel prodeje a ucetni firmy, jelikoz
nejpresnéjSi ukazatel efektivity kritéria jsou penize. Konkrétné jsou to statistiky
vztah( s jednotlivymi partnery — obrat, prodeje, marze a tak dale. Zdroje se musi
ocenovat z pohledu uUspornosti pfi stejné nebo lepSi Urovni spotfeby a alokace.
Podle Modelu to zahrnuje hmotny a nehmotny majetek, interni a externi zdroje.
Dulezité je posouzeni z pohledu nejefektivnéjsi kombinace vykonu a nakladuna to
vynalozenych. Vysledkem je prehled ukazatell firmy, které obsahuji spolupraci
s dodavateli (prodeje, obrat, marze, apod.) a ocenéni efektivity alokace zdroji ve

firmé& — s navrhem na zlepSeni.

2.5. Procesy, Produkty a Sluzby

Toto kritérium je mozné implementovat oddélenim zodpovédnym za prodej a praci
se zakazniky. Podle Modelu excelence jde o trvalé monitorovani a zlepSovani
produktt a sluzeb. Na jedné strané je mozné to analyzovat pfes finanéni ukazatele
prodeje, ale kdyz to spojime se zpétnou vazbou od jednotlivych zakaznikd, kterou
nam muize poskytnout oddéleni sluzby zakaznikiim, vzdy budeme védét, kde je

potifeba co zlepsSit. Je potfebné to implementovat pfes analyzu financnich
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ukazatell prodeje a propojeni této informace od zékaznické sluzby s metodou
dotazovani nebo hodnoceni produktl a sluzeb. Vysledkem prace je pfehled

soucCasného stavu firmy v této oblasti a zpUsoby, jak to zlepSit &i rozvijet.

Déale se dostavame k oblasti neboli skupiné vysledku. Jesté jednou zminim, Ze ta
pfimo zavisi na oblasti Pfedpokladu, a to, co organizace zde dostane, je jisty
vysledek prace s prvnimi péti kritérii. Kazdé ma 2 dil¢i kriteria, jsou vzdy stejna —

vhimani a ukazatele vykonnosti.

2.6. Vysledky zakazniku

Implementace zavisi na tom, jak dobfe rozumi organizace svym zakaznikim. Za
tuto oblast odpovida oddéleni Sluzeb zakaznikim a velmi dulezité je pfitom i
zapojeni jednateld firmy. Je potfeba vybrat metodu (dotazovani, vyfizovani
stiznosti, apod.) a pravidelny interval, v nemz se bude kontrolovat skute¢ny stav
spokojenosti zakaznikl. Je nutné vyuzit veSkeré dostupné metody a znovu zvolit
ty, jez davaji co nejpfesnéjsi a nejhlubSi odpovédi. Je dullezité védét, ze je to
mozné kontrolovat i nepfimo, nepfiklad zapojenim zakazniki do e-mailového
zpravodaje firmy s nabidkami, akcemi a tak dale. Ruzné statistiky ohledné raznych
typu dopist pomohou provést spravnou korekci frekvence dopisli, seznamu témat,

typu nabidek.

2.7. Vysledky - lidé

V tomto pfipadé odpovédnost nese vedouci oddéleni lidskych zdroji. Ukolem je
sledovat situaci vtymu — spokojenost s podminkami v praci, se stylem vedeni,
s kolegy a podobné. Implementace spociva ve stanoveni cili pro tym, za ktery
bude odpovidat feditel tohoto oddéleni, a sledovani indikator( efektivity. Stanoveni
cild spociva vrozhodnuti o tom, jaky chce organizace tym mit. Stale jde o

porovnani bodu A a B, a nasledné aktivity se sebehodnocenim v pribéhu procesu.

2.8. Vysledky spolecnosti

Toto kritérium urluje, jak je organizace chapana ze strany spoleCnosti — jak ji
vnima stat, jaky ma image, jak komunikuje s médii a jak pUsobi na Zivotni
prostfedi. Zde je tfeba dat pfednost tomu dil€imu kritériu, které ma pro firmu

nejvétsi vahu. Zéalezi to pfedevSim na charakteru ur€itého podniku. Je-li ve
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spoleCnosti odpovédny pracovnik v oblasti PR — implementace tohoto kritéria je
pfimo jeho ukolem. Pokud ne — ucini to jednatel firmy. Postupem je opét stanoveni

bodu A a B, a posléze i prace k dosazeni stanovenych cilU.

2.9. Vysledky podniku

ukazuje, jak dobra a kvalitni byla prace u predeslych kritérii a nastroju. To je urcité
ukol vrcholového managementu nebo pouze feditele spole€nosti. Musi se provést
celkova revize vSech firemnich zdrojl, aby byl kdispozici uplny pfehled
provedenych ¢&innosti &i aktivit v podniku béhem implementace Fundamentalnich
konceptl a Kritéria Modelu excelence EFQM. Hlavnim cilem je fungovani vSech
prvk( podniku, vSech stran, jichz se Model tyka, a rozhodné pak pozitivni
vysledky. Provede se co nejvic Ciselnych interpretaci vysledkl, co nejvic Ciselné

sledovanych veli€in a charakteristik. Pokud to mizeme zméfit — mizeme to Fidit.

3. Struktura RADAR

Struktura sama o sobé predstavuje logiku celého modelu — opakovatelné aktivity a
procesy, spojené do nepretrzité akce. V takovém pfipadé Cinim zavér, ze jediny
jisty zpusob implementace je okamZzité zapojeni struktury do vSech kroki
implementace — kazdy proces €i dokument s ni spojeny musi byt zaloZen na vSech
Ctyfech krocich struktury. Kontrola toho by byla oddélenym procesem, jelikoz je
velice dulezitou slozkou celého Modelu. Proces implementace budu
charakterizovat jako priibézny — neni mozné se na to néjak pfipravit. Na kazdou
skupinu (Pfedpokladu a Vysledku) existuje matice, napsana v EFQM. Pfedvedu ji

nize.
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Zdroj: EFQM, 2013

Obr. 3 Matice vysledku

Ted vime, co a jak budeme implementovat. Cas figuruje pro nastaveni procesu
implementace. Seznam toho, co proces implementace vyzaduje, byl jiZ zminén na

zacCatku této kapitoly (viz str.19), ale tady bude podrobné rozepsan kazdy bod.

1) Implementacni plan

Plan vyZaduje nejprve sestaveni seznamu a porfadi aktivit. Nejdfive jde o sbér
potfebnych dat, uplny pfehled vSeho, co se podle Modelu aktualné déje ve firmé.
Analyza ziskanych dat bude slouzit ktomu, aby firma mohla pfidélit vahu
jednotlivym ¢astem Modelu. Vahy budou odlisné v disledku rizného souc¢asného
stavu firmy v oblastech, stanovenych Modelem. Po podobné analyze firma muze
z Modelu jednoznacné precist své slabé Ci silné stranky. Z Modelu (viz str. 12 az
18) se da znovu predist, jaka by firma méla byt. Pfed pokracovanim si firma zvoli
pozadované vysledky podle RADARu (viz. Str. 25), které muzeme urcit
samostatné podle odhadu Bod A - Bod B nebo pomoci odhadu ekonomickych
disledku niz. Dé&le jde o zvoleni nastroji a aktivit, které budou vyuZity a
provedeny. Autor doporucuje propojit nastroje a aktivity s planem implementace ve
formatu tabulky 1, uvedené vyS. Jakmile ma organizace vSechno predeslé za

sebou, musi urcit pfislusny harmonogram.

2) Implementacni doba

Doba pfimo zavisi na poctu zapojenych lidi a celém stavu firmy. Nelze to podcenit
a nelze si myslet, Ze to je rychlé — jde o podstatnou zménu vSech oblasti firmy. Pfi
navrhu, ktery autor ukazal dfive, se rozumi doba v rozpéti od 2 do 4 let. To je tedy
obdobi, kdy Spole¢nost S3 Stores, Inc., zvolen& v praktické Casti, je schopna
implementovat Model excellence EFQM pomaoci existujicich zdroji a bez ohrozeni

aktualniho pracovniho procesu.

3) Vybér odpoveédnych osob
Odpovédna osoba nikdy nemuze byt obyc€ejny pracovnik, nybrz jenom
zainteresovana strana - feditel ¢&i jednatel plus vrcholovy management.

Odpovédnost v tomto procesu implementace musi obsahovat odménu a trest,
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protoze nespravna implementace tohoto rdmce na celou firmu bude mit vliv na

celofiremni vysledky.

4) Prubézné zpravy

Metoda zprav musi odpovidat zpusobu komunikaci ve firmé. Staci provést testové
pouziti formy firemniho chatu pfes pocitacové aplikace, nebo muize jit o formu
osobnich & hromadnych setkani. V S3 Stores jsme stanovili tydenni setkani
fediteld oddéleni a jednatell celé spolecnosti, kde hovofime o spIinéni aktualnich
Ukolu a stanovime nové na pfisti tyden. Také stanovime dobu spinéni a formu

zpravy, ktera jasné prokaze, Ze ukol je splnén.

5) Zpusob hodnoceni

Zde autor stanovuje 2 zpUsoby — hodnoceni pomoci ukazatelt a stanoveni jejich
pozadovanych uUrovni a bodové hodnoceni EFQM s maximem 1000 bodd.
Ukazatele se stanovi prostfednictvim metody Body A — B a s ohledem na situaci
na trhu, na dostupné zdroje apod. Nelze tady jednoznacné fict, co je objektivnim
ukazatelem v Bodé B a co neni, to je Ukolem managementu organizace.

Bodové hodnoceni EFQM je rozdéleno do 2 &asti — 50 % v oblasti Pfedpokladu a
dalSich 50 % v oblasti Vysledkl(. Kazdé z kritérii Prvni oblasti m& 10 % jako
maximum, ale v oblasti Vysledk( 10 % maji jenom Lidé a Spolec¢nost, Zakaznici a
Podnik dostavaji 15 %. Podle EFQM pfedstavuje zisk 500-600 bodd velmi dobry
vysledek.

6) Plan néasledné kontroly a udrzovani dosazenych vysledku

Tento plan musi pfimo vychazet z toho, ¢eho se podafilo dosahnout — Uspésnost,
chyby, utraceny €as. Je to relativné evidentni — ma-Ili firma dobré vysledky, pak se
staCi drzet stejného sméru. Neni-li tomu tak — je potfeba pfezkoumat zvolené
aktivity. Stejné to vSak neznamena, Ze by se neméla provadét kontrola a
prezkoumani — dllezité je udélat to bez ohledu na kvalitu vysledkl — zlepSovani je

neustalé.
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3.2 Ocekavané ekonomické dusledky

3.2.1 TQM dopady

Firmy a podniky existuji pfedevSim za ucCelem zisku, a proto je jasne, Ze jakykoli
majitel podniku zavadéjiciho Model EFQM bude ocekavat mezi dusledky
implementace ramcl, filozofie a vSech nastroja lepsi finanéni vykon, ¢emuz se

ziejmé nemuzZeme vyhnout.

Pro odhad ekonomickych disledkl pouZzijeme vyzkum Dr. Vinoda Singhala a Dr.
Kevina Hendrickse, ktery poskytuje velmi silné evidence pozitivnich vysledkld v
pouzivani principu TQM a vice pokroCilych nastroji - jde o ramec Baldrige.
Vyzkum se konal béhem 5 let a byl vyzkouSen v 600 americkych firmach, které
dostaly ceny za jakost. Zajimavost téch vysledku spociva v tom, Zze do Cisel se
zapocitavaly i ty firmy, které nedosahly vyjimeénych pozitivnich vysledkd. Téch
firem méli uvedeni védci v prizkumu menSinu, ale uz jen skute¢nost, ze tam jsou,

mluvi o vétSi pfesnosti a objektivité ukazatelu.
V priméru firmy dosahly:
- 48% rust provozniho zisku

- 37%rUst prodeje

8% rust rentability trzeb (Hendricks, Singhal 1997)

Tim muzZeme nabyt pfesvéd&eni, Zze zavadéni Systému managementu jakosti méa
urcity financni pfinos a jiné pozitivni pfinosy. Nasledné vSak vyvstava otazka, zda
to samé dokaze i Model EFQM?

3.2.2 EFQM dopady

Podivame se na vyzkum Univerzity mésta Leicester ve Velké Britanii, ve kterém
se zkoumaly vysledky 85 evropskych a 35 neevropskych firem. VSechny firmy

obdrzely aspon jednou Cenu EFQM. Kritéria pro vybér jsou:
- Stejna zemé zaloZeni materské spolecnosti
- Stejna dostupna ucetni data za stejnou periodu

- Stejné prvni Cislo kodu industrie podle Datastream
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- Ma nejblizsi velikost, mérenou celkovymi aktivy ve fiskalnim roce pfed koncem ucetniho

obdobi
Jako vysledek doslo u firem mezi 3. a 5. rokem po ziskani Ceny k:
- 36% vyssi ndvratnosti akcii
- 77% vysSimu prodeji
- 4.4% nizSim nakladim (BOULTER, BENDELL, ABAS, DAHLGAARD, SINGHAL 2005)

Mezi jiné pozoruhodné vysledky patfi napfiklad zpomaleni rastu poctu
zameéstnancl béhem implementacni periody a dale jeho vyrazny rlist po kazdém
roce po vyhife Ceny. Lze konstatovat, Ze implementace Modelu aktivuje aktivni
zmény vtymu — v periodé implementace se tvofi nové ,jadro“, nové vztahy a
spojeni, které jsou potom soucasti vyhry. Vypovida to jasné o zlepSeni stavu

v tymu. ,Zdravy“ a schopny tym dal lehce pfilaka nové zaméstnance.

3.2.3 Casové hledisko

Casové hledisko je problémem pro zavadéni a sledovani vysledkd implementace
Modelu. Vyzkum, ktery autor pouzil, uvazuje 11leté obdobi, rozdélené do 5-6letych
period, kdy vybrana spoleCnost poprvé ziskala Cenu. Tato prace, stejné jako
vyzkum Univerzity v Leicesteru uvazuje rozdéleni sledovani vykonnosti na dobu
implementacni a post-implementacni. Autor se domniva, Ze takové rozdéleni dava
do uzivani a vysledky nasledujicich rokd. Firma musi byt pfipravena na to, Ze
nejde o aktivitu preventivni nebo jednorazovou. Je to konstantni a vSezahrnujici
zména zivotniho stylu celé organizace, coZ vyZaduje podstatné zmény v business-

procesech, politice a vedeni organizace.

Mozny problém spociva v nepredvidatelnosti stavu firmy za 5 let, coz je bezné
kvuli nestabilité trhu a svétové krizi. Nicméné firma, ktera se snazi tento Model
aplikovat nejen pro pozitivni dopad na image, ale i pro opravdové zlepSeni celkové
organizacni vykonnosti, nemusi brat tento velky Casovy ramec jako hrozbu —

podkapitola 3.2 dokazuje pozitivni dopady zavadéni Modelu EFQM.
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4 Navrh univerzalniho zpisobu implementace Modelu excelence
EFQM v nevyrobni spoleénosti

Posledni kapitola pfedstavuje vysledek celé prace — navrh univerzalniho zpusobu
implementace Modelu excelence EFQM s podrobnym planem. Navrh je
predstaven ve formé hybridni — sjednoceni vyvojového diagramu a fady check-
listd. Nejprve se podivame na realny pfiklad spole€nosti S3 Stores, popiSeme
podle navrhu autora vSechny potfebné aktivity, zhodnostime, co spole¢nost
sou¢asné ma a nema, jaké jsou plusy a minusy dnesniho stavu. Kapitola je
vypracovana na zakladé osobnich zkuSenosti autora z tfileté spoluprace s S3
Stores a konzultaci s jednatelem této firmy. Analyza obsahuje vysledky
monitorovani vSech business-procesu ve firmé za ucelem objektivniho zobrazeni
soucCasné situace a navrhu feSeni, z ¢ehoz jakakoli firma muze poznat, jaky je

mozny postup této analyzy a jaky je kone&ny plan aplikovat ho ve svém prostiedi.

4.1 Predstaveni spolec¢nosti

Spolecnost S3 Stores, Inc. pochazi z Kanady a existuje jiz od roku 2005. Zabyva
se internetovym prodejem ruzného druhu zbozi. Zacinala jako maly rodinny
internetovy obchod prodavajici profesionalni kvalitni §tétce pro malife, v sou€asné
dobé S3 Stores prodava celou fadu profesionalnich produktd od velkych, dobfe
zavedenych a malych podobnych Femeslinych podnikid. B&éhem doby se dale
rozsifila o dalSi speciality jako kancelafské potfeby, potfeby pro ucitele, vyrobky

pro rGzné odborniky, a dalsi.

Ve vSech oblastech podnikéni je cil jejiho obchodu nést nejznaméjsi globalné
zavedené znacky. Zarovern nechce zapomenout na své kofeny, proto také usiluje
o0 to, najit pro své zakazniky to nejlepsi z mensich, méné znamych znacek v kazdé
oblasti. Firemnim poslanim je poskytnuti zdkaznikim vysoce kvalitni vyrobky za
nizké ceny, rychlou dopravu a pratelsky, predvidatelny, bezproblémovy zazitek z

nakupovani.

K dubnu 2017 zaméstnava spolecnost 20 pracovnikd a pusobi na 8 trzich, z toho

3 v Severni Americe a 5 v Evropé.

Autor disponuje divérnymi vztahy z CEO firmy, panem Sergeem Voroztsovym,
S nimZ v ramci tohoto podniku spolupracuje na rozvoji celé firmy jiz od roku 2014.
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4.2 Implementace Modelu na prikladu S3 Stores, Inc.

Pro popis realné implementace pouZzijeme otazky kladené jiz pro nastaveni celého
procesu (viz str. 19-20) jako dukaz univerzality. Autor pak popiSe souCasny stav

ve firmé a navrhne vlastni feSeni.

4.2.1 Implementace Fundamentalnich konceptl excelence

A) Kdo to deéla?
Vrcholovy management S3 Stores, Inc. predstaven:
- Majitelem a soucasné reditelem firmy
- Reditelem technického oddéleni
- Reditelem oddéleni rozvojli
- Reditelem oddéleni lidskych zdrojG

- Uc&etnim

B) Dokdy to déla?

Clenové maiji pravidelné setkani jednou za tyden, aby probrali personéalni ukoly a
jejich splnéni, a také aby definovali strategické ukoly pro svoje oddéleni a celou
firmu. V ramci tohoto setk&ni autor navrhuje, aby kazdy ze ¢lenu dostal za ukol
popsat souCasny stav svého oddéleni podle pfislusného principu a navrhnul

C¢asovy ramec pro implementaci potfebnych zmén.

C) Jaké musi mit vysledky?

Béhem nasledujiciho setkani by clenové managementu predstavili ostatnim
manazerim plan, ¢asovy ramec a cilové vysledky, které odpovidaji stavu, ktery
vyZzaduje Model. Kazdy znich musi odlvodnit zvoleni Casového ramce,
harmonogramu, seznamu aktivit a cilovych vysledkd. Po schvaleni ostatnimi

zucCastnénymi stranami je mozné zahdjit implementaci.

Priklad 1.

Kritérium 1. Viytvafeni hodnoty pro zakazniky

Soucasny stav. Ve spoleCnosti S3 Stores existuje statisticky popis skupin
zakaznikia pro kazdy z 20 obchodl. Vyplyva to ze sbéru dat v procesu
nakupovani. Nezname sice na 100% potencialni skupiny zakaznikl, ale

konstantné to zkouSime zjistit prostfednictvim novych sluzeb a nabidek. K tomuto
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ucelu jsme zavedli sluzbu velkoobchodu na vybrané zboZzi, implementovali jsme
sluzbu prodlouzené |haty na vraceni zbozi, predstavili jsme nové produkty a
vyrobce na strankach nasSich obchodu.

Navrh autora. Firma by méla vytvofit oddéleny komunikacni kanal pro zakaznickou
zpétnou vazbu, nez ji pouze sbirat z pfehledu produktl nebo jinych nepfimych
zdroju. Po pfedchozim by firma méla vice a oteviengji komunikovat se zakazniky,
zkoumat pfi¢iny pozitivnich & negativnich zazitkd, nikoliv pracovat jenom ze

skuteénou situaci.

Kritérium 2. Viytvarfeni trvale udzitelné budoucnosti

Soucasny stav. Toto kritérium ve firmé funguje relativné kvalitné — firma stabilné
roste po dobu 5 let (v roce 2012 probéhla podstatnd zména sidla firmy a sméru
cinnosti).

Navrh autora. ZlepSenim by bylo pfesnéji definovat hlavni ucel firemni €innosti,
mise a vize, hodnoty. PomUze to posilit tym, ktery bude mit jistotu, pro¢ ve firmé
vlastné je kromé mzdy. Také to bude mit pozitivni dopad na stalé a potencialni
partnery a zakazniky, ktefi budou vedét, Zze firmé nejde jen o zisk, ale i o jiné
hodnoty.

Kritérium 3. Rozvijeni schopnosti organizace

Soucasny stav. Dnes je S3 Stores dost mobilni vtom, co se tyCe prace se
zaékazniky a budovani profesionélniho tymu. Slabou stranu vidi autor v préci
s partnery, jelikoz firma se nestara o zlepSeni vztahu s existujicimi partnery, a dale
ve vétsi diverzifikaci — skoro 30 % nejprodavanéjSich produktli jsou od jediného
poskytovatele, pro néhoz neni firma rozméru S3 Stores podstatna — existuje tudiz
riziko ztratit 30 % prodeje pfi pfipadném nesouladu ve spolupraci s danym
dodavatelem.

Navrh autora. S3 Stores by se méla vic soustfedit na tésnéjSi spolupraci
s partnery, aby zvétSila stabilitu obchodnich vztah( a svou pozici na trhu, a také
aby méla moznost najit a rozvijet nové moznosti pro spolupréaci. Ukolem je trvale
zlepSovat vztahy s existujicimi partnery cestou nabizeni novych moZnosti a
lepSich podminek spoluprace a diverzifikaci dodavatell s cilem snizeni zavislosti

firmy na jediném dodavateli.
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Kritérium 4. VyuZzivani kreativity a inovaci.

Soucasny stav. Toto je jedna z nejslabSich stran ve firmé. Je nutné, aby S3 Stores
vice podporovala kreativitu svych pracovniki, nez aby blokovala vSechno kvdli
riizné hladiné rizika. Ve v8em, co se tyka image a marketingu, je podle autora
firma pfiliS konzervativni, coz nebude perspektivné pozitivni.

Navrh autora. Je nutné dat vice prostoru pracovnikim pro navrh jejich vlastnich
idei, mySlenek a mozna i projektdl — tym S3 Stores je podle autora schopen tuto

¢innost zacit a udrzet na urovni trvalého dosahovani pozitivnich vysledkd.

Kriterium 5. Vedeni na zakladé vize, inspirace a integrity

Soucasny stav. Toto kritérium v S3 Stores je skoro v naprostém poradku, jelikoz
pan Voroztsov je lidr, ktery jde pfikladem pro cely tym.

Navrh autora. Jediné, co lze navrhnout, je vic transparentnosti, aby tym lépe

rozumél vSemu, co se ve firmé déje a za jakym ucelem.

Kritérium 6. Agilni rizeni

Soucasny stav. S3 Stores velmi efektivné reaguje na veskeré technické hrozby a
pFilezitosti, spojené s podnikanim, jelikoZz to neprodlené ovliviiuje fungovani
existujicich procesl - firma nezavadi a nezkousi tolik novych produktt, sluzeb i
jinych moZnosti pro stalé a potencialni zdkazniky, kolik by mohla zvliaddnout.

Navrh autora. Vytvofit pozici managementu projektud, ktery by se zabyval tim, Ze
by navrhoval, rozvijel a zkouSel pfilezitosti firmy v oblastech, dosud dobfe
nerealizovanych — marketing, PR, reklama, nové produkty a sluzby. KdyZz bude
s prislusnou rychlosti reagovat a zkouset nové moznosti, firma bude agilngjsi, a to

nejen v technickych zéalezZitostech.

Kritérium 7. Dosahovani uspéchu diky schopnostem pracovnikd

Soucasny stav. Dnes ve firmé existuje rozdéleni pracovniki do skupiny opravdu
cennych zaméstnancul a téch, ktefi se snadno méni. Vétsinu benefitl vSeho druhu
dostavaji ti z prvni skupiny — disponuji skoro vSim, co je v kritériu popsano.

Navrh autora. Zavislost firmy na konkretnim zaméstnanci je jasna nevyhoda a
riziko, ale rozdéleni do skupin, které maji rizné benefity a osobni pfinosy je

nekorektni pro organizaci, chce-li uzivat Model EFQM. Toto je potifeba ve firmé
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zruSit a umoznit pfistup vS8em pracovnikim ke v3em moznostem — odborné

literatufe, kurzam rozvijeni profesionalnich schopnosti apod.

Kritérium 8. Trvalé dosahovani vynikajicich vysledk

Soucasny stav. Je to jediné kritérium, které neni témér potfeba implementovat —
po velké zméné v podniku v roce 2012 S3 Stores az do soucCasné doby trvale
roste jako podnik v prodeji, v obratu, Cistém zisku a poétu zaméstnancu. Autor
vtom vidi jasny dusledek celkem spravného sméru a chovani managementu
organizace.

Navrh autora. PokraCovat stejnym smérem je jediné, co zni v dané situaci ve firmé

logicky.

4.2.2 Implementace Modelu Excelence EFQM

1. Vedeni

Soucasny stav. Vedeni v S3 Stores, Inc. je podle autora jedina sloZzka modelu
EFQM, ktera jiz ted témér spliuje poZzadavky modelu. Sergej VorozZtsov je podle
autora opravdu ten lidr, se kterym spole¢nost mize byt do budoucna spokojena.
Jediné negativum spociva v tom, Ze bez Sergeje ve firmé neni soulad ve vedeni, a
to je velky a slozity ukol — autonomie managementu.

Navrhem autora je implementace tohoto kritéria cestou vytvafeni systému
autonomni existence organizace, kde se rozdéluji ukoly a odpovédnosti lidra mezi
ucastniky vrcholového managementu organizace v pfipadé jeho neucasti na
fungovani organizace, bud docasné, nebo trvale. Dale nasleduje odivodnény
vybér uc€astniki vrcholového managementu (Ukol HR a jednatelu firmy) a

konstantni trénink pro rozvoj manazerskych schopnosti.

2. Strategie

Soucasny stav. Dnes v S3 Stores neexistuje lepsi strategie nez jak zlepSit zazitek
zakaznikG a zvétsit finanéni vykon organizace. | tyto cile jsou dllezité a neni
vubec jednoduché jich dosahnout, ale nelze fict, Ze je to kompletni strategie.
Navrh autora. Je potfeba nejprve celkovou strategii zvolit a popsat. Co konkrétné
si firma a management zvoli, zalezi jen na jejich pfani, ale strategie musi byt

orientovana na vSechny zainteresované strany.
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3. Lidé
Soucasny stav. SpoleCnost S3 Stores soucasné:

- Nemad zapojeni zaméstnancl do strategie firmy

Podporuje lidské znalosti a schopnosti prostfednictvim nakupu odborné literatury pro
spoleéné vyuZiti a prostifednictvim posilani zaméstnancl do odbornych kurz(
- Ma efektivni komunikace pfes CRM systém

- Odménovani odpovida urovni trhu plus bonusy za vykon

Jsou zfetelné kroky ke zlepSovani této situace — firma podporuje nékteré stranky
Zivota zaméstnancu. PFi pohledu ze strany EFQM je jasné vidét, jaké jsou minusy,
a to je ukol oddéleni lidskych zdrojl - pfedstavit varianty feSeni.

Navrh autora. Tym ve spole¢nosti S3 Stores je velmi silny a profesionalni. Jediné,
co chybi podle Modelu EFQM a nazoru autora, je vétsi zapojeni lidi do strategie
firmy. Aby se tym jesté vic posilil, je potfeba zprihlednit i mensi projekty a
celkovou strategii — management neposkytuje vS§em zaméstnancim uplny pfehled

toho, kam firma sméruje.

4. Partnerstvi a zdroje

Soucasny stav. S3 Stores ma silné dodavatelské vztahy, ktere se bohuzel
nerozvijeji dal, nez pfes pocate€ni dohodu. Rovnéz ma maly pocet dodavateld,
vytvarejicich vétsinu mésiéniho prodeje — Zzavislost na kliCovych partnerech.
Ruzné zdroje firma vyuziva jinak — finance jsou peclivé kontrolovany, ale existuje
neefektivni kontrola pohybu informaci — pfili§ mnoho kandéli a vysoky tok informaci
vyZaduje nadstandardni pFistup a nastroje ke kontrole a efektivhimu vyuziti
informaci.

Navrh autora. Existuji dva dualezité kroky, jimiz se situace z pohledu daného
kritéria ve firmé& muze zlepSit — zvySeni poc¢tu dodavatell a hlubSi spoluprace. Je
potfeba snizit zavislost na 2-3 kliCovych dodavatelich a pokusit se o lepSi
podminky spoluprace, aby se toto partnerstvi posililo a obohatilo. Druhym krokem
je pouziti pokrocilejSich systému pro kontrolu informacénich tokd — tyka se to jak
komunikace na pracovisti, tak i prace z Big Data tykajici se vykonnosti firmy —

nepouZzivaji se vSechny moznosti zpracovani a analyzy dat.
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5. Procesy, Produkty a Sluzby

SoucCasny stav. S3 Stores ma dobfe nastavené procesy uvnitf organizace s
vyjimkou outsourcingu, kdy ma ¢asto problém s externimi specialisty. Produkty a
sluzby dodava v€as, ale neprovadi témeéf Zadny ucelny marketing &i reklamu —
internetové obchody maji dobfe nastavené SEO nastroje. To vSak neznamena, Ze
reklama neni nutna.

Navrh autora. Implementovat toto kritérium jde nasledujicim zplsobem: Je tfeba,
aby firma prestala vyuzivat sluzby externich specialistd a vytvofila vzdaleny tym,
ktery, pfestoze zUstane Freelance orientovanym, bude schopen podpofit tym staly
- kancelarsky, aby se zvétSila jeho pracovni kapacita a vSechny ukoly byly splnény
vC€as. Mezi pracovniky kancelafského tymu je nutné mit i specialistu v oblasti
internetového marketingu, zejména specialistu reklamy v Google Adwords a
Analytics. Ugelem je efektivni reklama pro zvySeni podtu navstévnik(
internetovych obchodu a zvySeni prodeje.

6. Vysledky zakaznikt

Soucasny stav. S3 Stores nema toto kritérium napinéno skoro vibec — tym Sluzby
zakaznikim nedéla vic, nez béznou praci se zakazniky. Tim se firmé nedostava
velké mnoZstvi zpétné vazby a je ohrozena tim, Ze nema moznost predvidat
chovani zakazniki a mozné dusledky, tudiz na to nemlze adekvatné vcas
reagovat.

Navrh autora. Implementovani tohoto kritéria je ukolem oddéleni prodeje, kde se
provedou dale popsané Cinnosti. Klicovym je zde sbér veSkerych moznych udajl
od zakaznikl a jejich spravna interpretace. | tady plati vSak klasicka, nicméné
stale dllezita zakaznicka méfitka - dodani, zakaznicky servis, prace se stiznostmi

a zapojeni zdkazniku. Cilem je zlepSeni vnimani organizaci z pohledu zakazniku.

7. Vysledky - lidé

Soucasny stav. Toto kritérium v S3 Stores skoro vubec neexistuje — firma
nesleduje vnimani organizace ze strany zaméstnanct a hodnoti jejich vysledky
jenom z pohledu Spinéno/Nespinéno.

Navrh autora. Nejprve se musi vytvofit celkova strategie organizace vUci
zameéstnanclim, organizace musi védét, k ¢emu v této oblasti sméfuje a ¢eho chce

dosahnout. Ukolem HR je sbér udajii o vnimani a jeho zpracovani do podoby
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odpoveédi na otazky typu: "Jak zameéstnanci vnimaji
motivaci/management/podminky prace apod. v organizaci? “. Dale musi HR dat
zpétnou vazbu ohledné zlepSeni téchto odpovédi. Ve druhé oblasti jsou to méfitka
vykonnosti zaméstnancli — kompetence, Ucast, seberozvoj, komunikace uvnitf
tymu. HR musi odpovédét na otazku - jak to ted funguje? Co muzeme zlepsit?
Ceho mame malo &i piili§ hodn&? Nelze se zastavit u hodnoceni Ano/Ne.

8. Vysledky spolecnosti

Soucasny stav. Pro spole¢nost S3 Stores ma nejvétsi vyznam kritérium z pohledu
statu a image — firma ma hodné prace v dasledku pusobeni na riznych trzich.
Jedna se o peclivost v otazce dani a pravidel pro export i import urcitého typu
zbozi. Na to musi firma mit odpovédnou osobu, ktera bude sbirat potfebné
informace a vypracovavat pokyny pro praci na ur€itém trhu z pohledu zkona.
Prace s image by méla vést jina osoba, odpovédna za praci se socialnimi sitémi a
inzerenty.

Navrh autora. Je dulezité, aby se implementaci zabyval pracovnik odpovédny ve
firmé& za PR nebo alesponn reklamu, kterého S3 Stores aktualné nema.
Implementaci jsou struéné odpovédi na otazky Modelu a nasledny plan aktivit pro

celou firmu. Autor doporu€uje mit na to opét oddéleného pracovnika.

9. Vysledky podniku

Soucasny stav. S3 Stores trvale dosahuje vynikajicich vysledkld — jiz 5 let v fadé
se zlepSuji vysledky podnikové Cc¢innosti. Ze zkuSenosti autora lze vSak
konstatovat, Ze firma nevyuzivd vSechna dostupna méfitka, aby se jednotlivé
Gdaje o bézné Cinnosti |épe interpretovaly a analyzovaly, coz vede k neschopnosti
predvidat a modelovat budoucnost.

Navrh autora. Doporucuje se investovat do lepSiho vedeni ucetnictvi a statistiky —
firma méa hodné informaci, ale nevyuziva je. Ukolem ugetniho je nejen konstatovat
soucCasnou situaci, ale také provést analyzu a modelovani trendu kliCovych
ukazatelu firmy a trhu, aby se nasledné rozvijela schopnost firmy k rychlejsi a

vykonnejsi reakci a celkové vétsi mobilité.
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4.2.3 Implementace ramci RADAR

Jak bylo uvedeno vySe, Struktura RADAR je celkovy postup u vSech aktivit
spojenych s implementaci Modelu EFQM. Proto je velmi dulezité, aby jakékoliv
plany, harmonogramy aktivit, dokumenty, procesy a vSechny zmény proSly pfes
ovérovani shodnosti s logikou RADAR. Znamena to, Ze cokoliv organizace
planuje, musi to byt podle postupu:

- Definovat pozadované vysledky

- Vybrat pfistupy

- Systematicky nasadit tyto pristupy

- Vyhodnotit a upresnit pfistupy

- Zacit znovu
Navrh autora. Implementace bude spocivat v tom, Ze prace pfi zavadéni Modelu
excelence EFQM bude vzdy prochazet podle tohoto planu, a navrhuje se, na
kontrolu tohoto pfidélit zodpovédnou osobu, méné zucastnénou na implementaci
ostatnich ¢asti Modelu. Tato osoba bude ¢asové omezenéa celkovou dobou
implementace a poZzadovanym vysledkem jsou zpravy v pravidelnych intervalech,
které jednoznacné ukazuji, ze implementace probiha podle jednotlivych bodu

Struktury.

4.3 Univerzalni implementaéni plan Modelu Excelence EFQM pro

nevyrobni spoleénost

Na tomto misté bude popsana prehledna forma univerzalniho implementacniho
planu. Plan jako takovy bude pfedstavovat vyvojovy diagram s odkazy na Check-
listy. Pouziva se jako jasny pfehled hlavnich aktivit v logickém poradi, ktery vede
k implementaci Modelu excelence EFQM. Plan je univerzalni dle své podoby —
nejsou zde Zadné specifické pozadavky na organizacni strukturu, pocet
zameéstnancU ¢i sektor podnikani. MUze se pouzit nejen jako obrazek pro lepsi
pochopeni toho, jak Model implementovat, ale je hlavné ¢innym postupem, ktery

muze byt vyuZit na vSech urovnich prace pfi zavadéni Modelu do uzivani.

Celkovy plan, obsahujici vSechny jednotlivé popsané kroky viz Pfiloha 1.

Jednotlivé rozepsané Check-listy viz Pfiloha 2.
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Zaver

Podle autora je vidét, ze Model EFQM je pochopitelny a uZiteény, a na pfikladu
firmy S3 Stores, Inc. je evidentni, Ze se da implementovat i bez dodate¢nych
internich €i externich zdroju a bez pferusSeni kazdodenniho provozu a business
procesu. Model se chova peclivé k organizaci, zevnitf i zvnéjSku. Model vypovida
0 sebezlepsSovani, o kultufe Setrného a civilizovaného podnikani. Podle autora je
mozné fict, Zze Model excelence EFQM je praktickou reprezentaci Total Quality
Managementu. Firma musi byt povzbuzovana evidentnimi vysledky prace s
Modelem, nikoliv vydéSena lidmi a organizacemi, které se rozvijet ani nechtéji.

Nemusi se bat svych slabin, ale toho, Ze s nimi nebude pracovat.

Cilem této prace bylo popsat a navrhnout univerzalni zpusob implementace
Modelu EFQM v nevyrobni spole¢nosti. Prvni a druha kapitola byly zcela
zameéreny na popis teoretickych vyhodisek — nastroji pro fizeni kvality, hodnoceni

efektivity podniku v sou€asnosti a prfehled soustavy Modelu excelence EFQM.

Prace byla provedena po peclivém studiu Modelu, jeho moznosti a zpétné vazby
jak jeho uzivatell, tak i odbornik(l z oblasti fizeni kvality z celého svéta. Nasledna
analyza a navrh fe8eni je vysledkem prace, konzultaci a vlastnich zkuSenosti
autora. Analyza poskytla prehled problém, které musi organizace vyfesit, chce-li
Model aplikovat, dale také poukazala na mozné problémy a polozila dulezité
otazky, na které fima musi rovnéz najit odpovéd. Na zakladé analyzy souc¢asného
stavu ve zvolené firmé S3 Stores, Inc. hodnotim aktualni situaci jako dobrou — jsou

zde zfejmé predpoklady pro uspésné implementovani Modelu béhem 3-5 let.

Cil byl splnén hybridni formou algoritm0 a check-listd. Vysledkem je jasny navrh
pro jakoukoliv organizaci, ktera chce zlepSit svoji vykonnost a kvalitu Fizeni.
Pfinosem je lepSi pochopeni toho, co Model excelence je a jak prakticky funguje,
popis a objasnéni logiky Modelu, v€etné realného pfikladu jeho aplikovatelnosti
pomoci zdroji malé obchodni firmy. Za dalSi pfinos povazuji celkové praktické
sezndmeni s Modelem v CR a jeho vétsi aplikovatelnost v domacich firméach.
TéSim se z realného pouziti navrhu a véfim, Ze se uplatni nejen v této praci, ale i

Vv praxi, a ze se béhem realnych akci jesté zlepsi.
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pro spoleénost S3 Stores, Inc., tak také pro libovolnou nevyrobni
firmu prostrednictvim univerzalniho planu a vyvojového
diagramu, coz je hlavnim vysledkém bakalarské prace.
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