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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se vénuje hodnoceni vykonosti vybrané spole¢nosti. Hodnoceni
vykonnosti je provedeno na zdkladé EFQM modelu Excelence. Teoreticka ¢ast prace
se zaméfuje na popis vybranych modeld hodnoceni vykonnosti. V praktické d&asti
je piedstavena spole¢nost a jeji podnikatelskéd ¢innost. A na zékladé EFQM modelu je

provedeno jeji hodnoceni vykonosti. Posledni ¢ast prace se v€nuje navrhiim na zlepS$eni.

ABSTRACT

This master’s thesis is focused on valuation of effeciency of a particular company.
This valuation of effeciency is performed on EFQM Model Excellence. Theoretical part
of thesis is focused on description of selected models of valuation of effeciancy.
In practical part is selected comapany introduced and included it’s field of business.
And on the base of EFQM Excellence Model is valuation of efficiency made. The final

part of the thesis is given suggestions for improvement.
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Balanced Scorecard, Six Sigma, EFQM Excelence Model, Benchmarking, Porterova
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UvVOD

Manazeti firem si ¢im dal tim vice uvédomuji, Ze staré zpiisoby méfeni vykonnosti jiz
nejsou dostacujici a jsou vytvofeny nové, 1épe vypovidajici a komplexnéjsi metody.
Mezi jednu z téchto metod se fadi pravé i model Excelence, pomoci néjz bude v této
praci provedeno zhodnoceni vykonnosti vybrané spolecnosti. Hodnoceni bude

provedeno konkrétné s pouzitim modelu START.

V diplomové praci bude hodnocena spole¢nost, kterd poskytuje sluzby v oblasti
finanénich auditd. Jedna se o brnénskou spolecnost stiedni velikosti. Diky svému
dlouhodobému plisobeni na jizni Morave si vybudovala jiZ tradici a pfedev§im pevné
postaveni. AvSak s EFQM neméla doposud zadné zkusenosti. Proto provedena analyza
v této praci bude slouzit pfedev§im jako informace o stavajici Grovni jednotlivych
kritérii pro zahajeni dalSich hodnoceni, se kterymi uz bude mit spole¢nost po prvnim
provedeni jiz zkuSenosti. VSechna tato hodnoceni v8ak povedou k procesu trvalého

zlepSovani.

Tato diplomova prace bude rozdélena do Etyf ¢asti. V prvni kapitole jsou uvedeny cile
prace a pouzité metody. Druha ¢ast je vénovana teorii a budou zde popsany zakladni
pojmy spjaté s danou problematikou, budu zde popisovat i dal§i ,,moderni“ komplexni
metody méfeni vykonnosti podnikii, pficemz se zaméfim na model Excelence a jeho
pfipadné pouziti v kombinaci s dal$imi modely. Také zde budou uvedeny zdkladni
poznatky o Porterové analyze a SWOT analyze, které budou prakticky aplikovany

v analytické ¢asti.

Treti kapitola bude zahdjena podrobnym seznamenim s analyzovanou spole¢nosti.
Nasledn¢ bude aplikovan Porterdv model péti konkurencnich sil, potom jiz bude
provedeno hodnoceni spole¢nosti pomoci modelu START. Zavérem této Casti bude

vyhotovena SWOT analyza, ktera shrnuje silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby.

Na zakladé vSech nabitych poznatkti se pokusim v posledni, tedy &tvrté kapitole
nabidnout navrhy, které by pfi zavedeni do podnikové praxe mohly zlepsit vysledky

spole¢nosti a také jeji vykonnost.
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1 CiL PRACE A POUZITE METODY

1.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace s ndzvem ,Hodnoceni vykonnosti spoleénosti
s vyuzitim EFQM Excelence modelu “, je vyhodnoceni vykonnosti vybraného podniku
pomoci EFQM Excelence modelu. Na zakladé zjist€énych udaji se budu snaZit

navrhnout opatfeni, vedouci ke zlepSeni vykonnosti firmy.

K dil¢im cilim této prace bude patfit sezndmeni se soucasnou situaci spole¢nosti, dale
provedeni Porterovy analyzy pro zjisténi zakladnich udaji o prostfedi, ve kterém se
spole¢nost nachazi, dale také vyvozeni silnych a slabych stranek, které zjistim
z vysledkii hodnoceni, tyto silné a slabé strdnky budou obsaZeny ve vypracované
SWOT analyze. Provedené dil¢i cile povedou k dosazeni hlavniho cile a napomohou mi

stanovit navrhy na opatfeni ke zlepSeni.
1.2 Metody pouzité pri zpracovani prace

K zékladnim metodam, které byly vyuZity pfi zpracovani této prace, patiéi ziskani
informaci, jejich nasledné t¥idéni a hodnoceni.
V praktické c¢asti byla vyuzita vyzkumna metoda dotazovani ve formé pisemného

dotazniku, ktera byla doplnéna rozhovorem.

Dali metody pouzité p¥i zpracovani prace (POKORNY, 2006 stranky 21-22):

Metoda abstrakce, kterd se snazi o jisté zobecnéni, diky tomu pomaha se zaméfit
predevs§im na vyznamné charakteristiky a informace. Opakem abstrakce je konkretizace.

V této praci bude podstatné vice vyuzita metoda abstrakce.

Metoda srovnavani byla pouZzita pro snazsi zobecnéni, také zde pomoci srovnavani bylo

provedeno porovnani uvedenych metod hodnoceni vykonnosti firem.

Analyza je mySlenkové rozdéleni objektu na dil¢i ¢asti, jejim prostéednictvim doslo

k roz€lenéni dat na podstatné a nepodstatné. Ziskana data tykajici se dané firmy byla

11



analyzovana. Z takovychto dat vznikly informace, které jsem nasledné roztfidila
a nadale s nimi pracovala. Po ziskani podstatnych informaci a jejich doplnéni o dalsi
souvisejici podstatna data byla pouzita metoda syntézy, diky niz doSlo ke spojeni
potiebnych informaci a ¢asti v celek. Syntéza byla pouZita pfedevsim pti tvorbé navrhi

na mozna zlepSeni.

Metoda indukce vychazi ze specifického vyroku, z n&ho? se snazi vyslovit obecny
zaveér. Zatimco metoda dedukce tkvi v usuzovani, které vychdzi z obecného vyroku,
znéjz usuzuje na jednotlivé. Dedukce pouzivd odvozovani vyrokil, vychazejicich
z jinych, jiz existujicich platnych vyroki. PfiCemZz se nédsledn€ z jednoho nebo vice

vyroki vyvodi dusledek.
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2 TEORETICKA CAST

Od vyuzivani internetu pro Sirokou vefejnost prodélala lidska spole¢nost skokové
zmény, informacni technologie zacaly byt skokové zlepSovany a dochazelo
k neustalému stfidani moralné zastaralych technologii novymi. Tento kolob&h se
v dnesni dob¢ jesté vice urychlil, informac¢ni technologie jsou s lidskym Zivotem &im

dal tim vic spojeny, v podstaté si bez nich uz nedokazeme ptedstavit Zivot.

S rozvojem vSech technologii, inovaci, znalosti, si spole¢nost velice dobie
uvédomovaly, Ze jejich zavedeni do podniku bude pro firmy pfedstavovat jistou vyhodu
oproti konkurenci. A tak to byl pravé rozvoj téchto technologii, inovaci, invenci,
znalosti spolu s rostouci mirou globalizace, které za pomoci ,,otevirani“ mistnich trhi
zacaly tlacit na rychlé reagovani firem. Avsak aby podniky mohly pruzné a rychle
reagovat na zmény na trzich, nebo samy tyto zmény vytvétely (to je ten nejlepsi ptipad),
museji mit ,,potad” k dispozici aktualni informace. Nejedna se pouze o informace

o okoli firmy, o jejich konkurentech, legislativnich zménach apod., ale spole¢nost musi

znat dost dobfe i sama sebe.

Podniky jsou nuceny provadét kontinudlni sledovani strategickych faktorti vn&jsiho
i vnitfniho prostfedi firmy, mezi né se fadi zaméstnanci, poZadavky zdkazniki a jejich
spokojenost, dodavatelé a navazovani strategickych partnerstvi s dodavateli,
konkurence a jeji sméfovani, interni procesy ve firmé€, zadkonnd opatieni a vyhlasky,
pfipravované legislativni zmény a jejich dopad na dané podnikéani, sledovani novych
technologii a inovaci, které Ize uplatnit v daném oboru, apod. Aby spole¢nost mohla
tedy pochopit sebe i své okoli, musi neustdle provadét hodnoceni své vykonnosti
a snazit se o jeji zlepSovani. Pravé k tomu slouzi model EFQM, ktery ma také zajistit
ur¢itou miru jakosti v podniku a ktery bude pouZit pfi hodnoceni vykonnosti vybrané

firmy v této diplomové praci.
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2.1 Vykonnost podniku

Vykonnost Ize definovat riznymi zplsoby, také ji lze chdpat v rizné ,$ifi“, a pravé
proto existuje spousta rtiznych ,,vysvétleni“ pojmu vykonnost. Jedna z téchto definic
vysvétluje vykonnost jako prib&h, kterym je vykonavand urcitd Cinnost, pfitom
praktické provadéni této cinnosti je porovnavano s pfedem uréenym referenénim

zplisobem pribéhu této ¢innosti. (WAGNER, 2009 str. 17)

Rada ¥idicich pracovnikii ve firmédch zamé&tiuje pojem usp&snost podniku s vykonnosti.
1 kdyZ vykonnost mize byt métitkem UspéSnosti firmy na trhu, jedna se o rozdilné

pojmy. (SUCHANEK, 2013 str. 23)

Blazek formuluje tispésnost jako schopnost firem naplilovat stanovené cile spoleénosti,
které urcuji zainteresované strany. Navic Uspé$nost nemusi mit finanéni charakter.
(BLAZEK, 2005)

Vykonnost podniku lze dle Suchdnka vnimat v souvislosti s produkéni schopnosti
podniku, tedy svykonem dané firmy, ktery mé podobu koneéného vystupu.
(SUCHANEK, 2013 str. 23)

Pro zajisténi trvalého rist vykonnosti je podstatné, aby se jeji fizeni opiralo o vysledky
opakovanych méfeni. Diky efektivnimu fizeni vykonnosti lze dosdhnout Gsp&sného
rozvoje firmy, avSak pro méfeni vykonnosti existuje celd fada pristupli, nastroji
a technik. Je tedy velice dulezité spravné ur€it, kterd méfitka budou firmou vyuzivina
k méfeni vykonnosti, tak, aby byly sledovany cile, kterych ma byt dosaZeno.
(PAVELKOVA, 2009 str. 13)

Systémy pro méfeni vykonnosti podnikli byly postupné rozSifovany a dopliiovany

o nefinan¢ni ukazatele, v disledku toho vznikaly nové piistupy pro méfeni vykonnosti.

wewr

e Balanced Scorecard,
e The EFQM Excellence Model,
¢ Six Sigma,

o Data Envelopment Analysis.
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Divodem provadéni hodnoceni vykonnosti je snaha zjistit vysledek toho, jak si
organizace vede v riznych kritériich. Vlastnici maji zdjem zjistit vykonnost ve finanéni
a investi¢ni oblasti, finan¢ni Ufady maji zajem o vysledky hospodareni a v neposledni
fad¢ se o vykonnost podniku zajimaji i manaZzefi, ktefi ji chtéji znat pro kontrolni ucely.
(VEBER, 2009)

2.2 Méreni vykonnosti podniku

2.2.1 Historie hodnoceni vykonnosti podnikii

Majitelé firem podnikaji z mnoha rliznych divodd, kazdopadné témét vzdy chtéji
dosahovat kladnych hospodaiskych vysledki, nejlépe tak, aby byly co nejvyssi, nebo se
snazi maximalizovat trzni cenu firmy, aby ji zdhy mohli prodat za vyhodnou cenu apod.
Avsak ve vSech ptipadech chce podnikatel, aby dosahoval co nejlepSich ekonomickych
vysledkt, at’ uz je jeho cilem / zamérem cokoli. Pro jejich kontrolu pfi dosahovani
vyty¢enych vysledkd slouzi rizné metody hodnoceni vykonnosti podniku. Tyto metody
slouzi nejen pro kontrolu, ale také mohou predikovat budouci vyvoj. Diky spousté
literatury, ktera se zaobira problematikou hodnoceni vykonnosti ¢eskych firem, existuje

i spousta definici, které vysvétluji pojem vykonnost.

vvvvvv

hledisek, patfi nahled autorek Knapkové a Pavelkové. Tyto zastavaji nazoru, Ze
na vykonnost se lze divat z n€kolika uhli pohledu, podle hodnoticiho subjektu. Kazdy
subjekt hodnoti vykonnost jinak, vlastnik podle miry splnéni o¢ekavani navratnosti
svych prostfedki, vloZzenych do podnikani, zdkaznik podle miry uspokojeni pozadavki
na dany vyrobek ¢i sluzbu a jejich cenu, rychlost dodani pfipadné podminek zaplaceni,
dodavatelé a banky ji hodnoti podle schopnosti podniku splacet své zavazky,
zaméstnance zajima zase vySe mezd a pracovni podminky, stat chce, aby firma byla

schopna dostat svym zavazkim platit dang apod. (KNAPKOVA, 2012 str. 13)

Obecné 1ze vykonnost vymezit i podle Evropské nadace pro fizeni jakosti: ,,Vykonnost
je mira dosahovanych vysledky jednotlivci, skupinami, organizaci i jejimi procesy.*
(NARODNI CENA, 2013)
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Méfeni vykonnosti se postupné vyvijelo, od prvopocateéniho pouhého poméfovani

nakladd a vynost, a tim zjistovani vySe hospodaiského vysledku, az po vyuZivani
yuz

nejriznéjSich finanénich ukazateld a jejich soustav. Samotné finantni ukazatele jsou

ivdne$ni dobé velice dilezité, av§ak nového vyznamu zacaly v poslednich letech

nabyvat i nefinanéni ukazatele, které mohou vhodn€ doplnit klasické spolehlivé

ukazatele z finan¢ni oblasti.

K prvnim propracovangjSim zpisobim hodnoceni se ve své dobé fadil Du Pontiv

diagram. Z obrazku, ktery zde uvadim je patrné, Ze leva strana pyramidového rozkladu

vychazi z udaji uvedenych ve vykazu ziskd a ztrat, zatimco prava strana vyuziva dat

z rozvahy. Jako vrcholovy ukazatel je zde rentabilita vlastniho kapitalu ROE, ktery

vychazi pravé z obou zminénych tcetnich vykazi.

ROE = Listy
zisk/\Viastni
kapital
ROA=Listy | | Aktiva/Viastni
zisk/aktiva kapital
1
| | 1
ROS = Cisty Obrataktiv =
zisk/Triby x Triby/Aktiva
Cisty zisk N . | celkovs
esn [ ] T Ty aktiva
Es . Dlouhodoby Obéind
Triby Naklady majetek * sktiva
| | | |
[ 1 | B 1 [ 1 1
. Qstatni Krétkodohy
Odpisy + Dané + Urpky + 2 Zésoby + | Pohledivky finanéni
nakiacy -
majetek

Obrazek 1: Du Pontova analyza (Zdroj: ManagementMania.com)

Kvili jisté omezené vypovidaci schopnosti finan¢nich ukazateli se zadaly objevovat

snahy o vytvoifeni lepSich a vice komplexnich modeli pro méfeni hospodafteni firem.

Nejenze tyto modely vyuzivaji finanéni ukazatele, ale jsou doplnény i o riizné
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nefinan¢ni ukazatele, pfiCemz tito ukazatelé jsou vybrani s ohledem na obor podnikani

dané firmy.

Moderni modely jsou postaveny na systematickém meéfeni a tedy v€asném indikovani
blizicich se potizi. Tendence u modernich systémovych ukazateld ukazuje propojeni
ukazateli finan¢nich a nefinan¢nich, tak aby mély vypovidaci schopnost dle poZzadavki
a potieb firmy. Snahou v poslednich letech je dosahnout optimalniho mnoZstvi
pouzivanych ukazatelli, vypoctl, hledisek pro vyhodnoceni situace firmy. Optimdalni
mnoZstvi je vtomto piipadé mySleno takové, které nezahrnuje zbyte¢né mnoho
ukazatelll a soustav vypoctl, které by byly zbyte¢né moc slozité a naro¢né. Diive se
stavalo, ze firma ve snaze zajistit komplexni vysledky sestavila pfili§ slozity systém pro
méfeni a ani zkuSeni pracovnici pak nebyli schopni vysledky spravné interpretovat,
z divodd rozsahlého meéfeni, Spatného provazani ukazateli, naro€nosti a obsahlosti
vysledki. Snahou je tedy dosdhnout optimalniho mnozstvi ukazateli, majici
pozadovanou vypovidaci schopnost, klade se vétsi dliraz ne na mnoZstvi zjisténych

vysledkd, ale na spravnost interpretace vysledki!

Samoziejmosti je podpora informacnich technologii pfi vyuZivani novodobych
ukazatelovych systémi. Mezi tyto novodobé, moderni ukazatelové systémy lze Fadit
EFQM model Excelence, BSC a Six sigma. AvSak jak jsem jiz zminila vySe, tyto
modely jsou vysledkem neustdlého vylepSovani jiz diive vyuzivanych finanénich
ukazatelt, ze kterych vlastn€ vychézeji. Je také otdzkou, jak dlouho budou tyto tfi
zminéné modely stalit neustale se zrychlujicimu vyvoji a rozvoji dnesnich firem, kdy
budou potiebovat provést néjaké ,aktualizace® pfipadné kdy budou vytlateny novymi,

dokonalej$imi ukazatelovymi systémy. Nicmén¢ pro zatim patii mezi nejuzivanéjsi.

2.2.2 Vyvoj zakladnich pFistupti pro mé¥eni vykonnosti

S podnikanim se podnikatelé vzdy néjakym zplsobem snazili zjistit vykonnost své
firmy, at’ uz ji zji§tovali pouhym porovnanim skute¢nych vysledkl s planovanymi nebo
dal$imi zpdsoby. Méfeni vykonnosti jde tedy urcitym zplisobem ruku v ruce se
samotnym podnikanim. Jako zdkladni — klasické ukazatele vykonnosti ve finanéni

oblasti Ize uvést zisk, cash flow a rentabilitu. (PAVELKOVA, 2009 str. 20)
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Avsak v soucasnosti se klade diraz na komplexni vypovidaci schopnost ukazateld,
nejen na zhodnoceni finanénich vysledk, proto se zacaly ve firmach ¢im dal tim vice
uplatfiovat vyvazené systémy ukazateld, mezi které se fadi Balance Scorecard a EFQM

Model excelence. (SOLAR, 2003)

2.2.3 Meéfeni vykonnosti podniku

e BSC-BALANCED SCORECARD

Diky prfiostfujicimu se konkurenénimu boji, zvy$eni mnoZstvi sortimentu zbozi a sluzeb
a také diky technologickému rozvoji dochazi k vyznamnym zméndm v podnicich
s cilem zefektivnit a zlepSit kvalitu procesti planovéani a kontroly. Proto v poslednich
desetiletich vznikaly nové nastroje pro kontrolu fizeni, méteni vykonnosti a pro zlepSeni
vazby strategie a kontroly. Tyto nastroje také kombinuji finan¢ni a nefinan¢ni opatieni,

k takovym se také fadi Balanced Scorecard. (QUESADO, 2016 stranky 47-55)

Metoda Balanced Scorecard je zalozena nejen na finan¢nich ukazatelich vykonnosti, ale
autofi jej zkombinovali i s nefinanénimi métitky. Zaroven sami autofi této metody
upozorfiuji na to, Ze BSC nelze chédpat jen jako systém méfitek.

(BALANCED SCORECARD INSTITUTE, ©1998-2017)

At v ziskovém nebo neziskovém sektoru, ucetni zavérka neni schopna zachytit takovy
druh méfeni, které firmy v dneSni dobé potfebuji. Nedokaze se vni zobrazit
intelektualni kapital, vysoce kvalitni sluzby, kvalifikovanost naSich pracovniki,
efektivita a adaptibilita naSich obchodnich procesli, nebot toto vSechno pat#i
k nehmotnym aktiviim, ktera se v rozvaze a ani v jinych ucetnich vykazech nezobrazuji.
Majitelé firmy tedy nemohou jen ze samotné rozvahy zjistit hodnotu podniku. BSC
zdliraziuje, Ze finanéni a nefinanCni opatfeni by méla byt soucasti systému, ktery
poskytuje podnikové informace, ze kterych se dale vychazi. (BREWER, 2000 stranky
75-77)

JaniSova uvadi, Ze spravné sestaveny a nasledné¢ implementovany BSC se vyznaduje

nasledovné:

e Je podporovany vrchnim managementem firmy, ten jej verifikuje

a zaroven akceptuje.

18



e Je zalozeny na fetézu kauzalnich vztah.

¢ Je smé€rovany k posilnéni a méfeni vykonnosti firmy.

e Je ureny k vyvazeni oéekavani zajmovych skupin.

e Je neoddélitelny od strategickych zménovych iniciativ, které startuje

a také je prab&zné vyhodnocuje. (JANISOVA, 2013 str. 97)

Nespornou vyhodou BSC je tedy to, Ze spojuje finanéni ukazatele, jez se vztahuji
k minulému obdobi s ukazateli budouciho vyvoje. Navic jsou cile a metriky BSC

odvozeny z vizi a strategii samotné organizace. (KAPLAN, 1996 stranky 8-30)
Perspektivy BSC (WAAL, 2003 stranky 30-35):

1) Finanéni perspektiva - se zabyva pfedevsim nasledujici otazkou: Jak finan¢né
uspét v o¢ich naSich akcionafti? Solaf a Barto§ (2011, stranka 49) upozortiuji, ze p¥i
sestaveni vrcholovych finanénich ukazateli musime vzdy zohledtovat zakladni
dlouhodoby cil podniku — neustalé zvySovani vynosnosti vloZenych prostiedki
vlastnikid do firmy.

Pro zajisténi souasné i budouci ekonomické vykonnosti je nutné, aby bylo
zajisténo propojeni dlouhodobych finan¢nich cild a internich procesd, zaroveii aby
byly vsouladu s vyty¢enymi cily v oblasti pée o zakazniky a zaméstnance.
Finanéni perspektiva by méla odrdZet miru Uspéchu zvolené strategie. Je na ni
kladen diiraz, nebot’ se v této perspektivé BSC pouzivaji takova méfitka a cile,

kterd méfi finan¢ni efekty plynouci z realizace zvolené podnikové strategie.

I pti sestaveni této perspektivy se musi dbat na to, aby vychdzela z hodnotové
orientovaného fizeni. Jeji pfednosti je, Ze nejen definuje metody pro hodnoceni
vykonnosti, ale také napomaha definovat nezbytné proménné pro stanoveni a
sledovani vyty¢enych dlouhodobych cild. V oblasti hybnych sil finanéni
perspektivy je nutné tyto hybné sily ptizplsobit danému odvétvi, konkurenénimu
prostiedi, ve kterém se firma nachdzi a také podnikové strategii. (KAPLAN, 2007
stranky 110-115)

Méritka financni perspektivy (WAAL, 2003 stranky 30-35)
- Provozni zisk, provozni cash flow

- Vynosy z kapitalu
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- ROE, ROA, ROI, ROCE, EVA, atd.

2) Zakaznicka perspektiva - zaméfuje svoji pozornost k dosazeni vyty&ené vize,
diraz je kladen na otizku: Jak bychom méli dosdhnout uspokojeni zakaznik(
a tim i dosaZeni naSich cili? (WAAL, 2003 stranky 30-35)

Z otdzky je vidét, Ze tato perspektiva se soustfed’uje na sledovani zakaznické
spokojenosti, diraz je kladen na vybudovani vztahu zdkaznikd k nasi firmé.
V ptipad€, Ze se podafi podniku vybudovat v myslich zdkaznika takovou pozici,
kdy odberatel povazuje svého dodavatele za nejlepsiho, kterého bude mit v imyslu
upiednostiiovat pfed ostatnimi dodavatelskymi subjekty na trhu, nebo si bez svého
dodavatele nedokazou sviij Zivot predstavit — to je pro dodavatelskou firmu ten
nejlepsi ptipad.

Zskaznik pozaduje ptiznivy pomér uziteCnosti produktu s jeho cenou, pfiCemz
uzite€nost posuzuje podle miry hodnotové vyhody (vlastnost, kvili které zakaznik
dany produkt chce), kterou nikupem produktu ziska. (NEUMAIEROVA, 2002
stranky 158-159)

Da se to tedy shrnout tak, Ze do této perspektivy se fadi vSeobecné price s trhem
avyspé€lost marketingu. Nejlepsi Grovni vybudovaného vztahu mezi firmou

a zdkaznikem je ziskani zdkaznické loajality vii¢i nasemu podniku.

Meé¥itka zakaznické perspektivy (WAAL, 2003 stranky 30-35)
— Vlastnosti produktu/sluzby
— Vztah se zdkazniky

— Image a povést

image - firmy i
produktu

Atributy

produktu

Vztahy se
zakazniky

Obriazek 2: Ukazatele zakaznické perspektivy (Zdroj: HORVATOVA, 2013)
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3) Perspektiva internich procesii — Jaké obchodni procesy musime mit excelentni,

abychom uspokojili nase akcionéfe a zakazniky? (WAAL, 2003 stranky 30-35)

Jednou z mnoha vyhod pfistupu BSC pfi méfeni vykonnosti podniku je to, Ze
na rozdil od tradi¢nich pfistupli se orientuje nejen na existujici procesy, ale vénuje
se inovym procesim. BSC u téchto novych procesi zjistuje, jak pomoci nich
dosahovat nejlepSich vysledkl. Tato metoda fadi do internich procest i procesy
inovaéni. Navic je potieba myslet i na to, Ze procesy se musi firma neustale snazit
optimalizovat tak, aby vystupy odpovidaly ménicim se poZadavkim zikaznikd
a ptitom bylo dodrzeno hledisko hospodérnosti. (KAPLAN, 2007)

Inovaénimu procesu predchazi zjistovani informaci z trhu — tedy potieb zakaznika.
Na zékladé t&chto zjisténi firma upravuje nabizené produkty nebo vyviji produkty
nové. (SOLAR, 2003)

Na provozni proces byva ve vétSin€ ¢eskych vyrobnich firem kladen nejvétsi diraz.
Firmy jej upravuji podle toho, jakou strategii zvoli, projevuji se zde tendence
dosahovani bezporuchového provozu a tendence snizovani vyrobnich nakladd.
Z hlediska bezproblémového provozu je zde vSak dulezité udrzovat uritou trovei

spolehlivosti, kvality a nakladd procesii. (SOLAR, 2003)

Do poprodeiniho servisu se fadi veskeré sluzby, které podnik poskytuje
zakaznikovi po dodani produktu zékaznikovi a jeho prodeji. Dilezitou roli zde
hraje flexibilita, ochota, rychlost, spolehlivost, dostupnost, cena a dalsi parametry.

(SOLAR, 2003)

Inovaint proces Piovormiproces  Poprodejns servis
N , .
"y Uspokojeni
Uré W ““"_" Vyroba Marketing Sersis ? ;j
ey TEA-TH) Y s ) poticby
by ¥ sJuiby . .
duiby logis prodej Y zékaznika

Obrazek 3: Obecny model hodnotového Fetézce (Zdroj: SOLAR, BARTOS 2003,
str. 78)

Zjisténi
potieby

zakaznika

m—
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MeéFitka perspektivy internich procesi (WAAL, 2003 stranky 30-35)

— Vyvoj vyrobk a sluzeb
— Procesy od objednani po dodani

— Poprodejni sluzby

4) Perspektiva uleni se a ristu — tato perspektiva stanovuje cile vyuziti potencialu
firmy tak, aby dochéazelo k naplnéni cili vSech ostatnich perspektiv. Zabyva se
otazkou: Jak si mizeme udrzet schopnost zménit se a zlepsit se? (WAAL, 2003
stranky 30-35)

Aby firma byla schopna plnit stanovené cile v perspektivé finanéni, zdkaznické
a internich procest, vyuziva k tomu perspektivu uceni se a rlstu. Ta ma za kol
zajistit, Ze bude dosaZeno uréenych cili v ostatnich tfech oblastech, zarovei ma
zajistit rozvoj cili a ukazateld podporujicich ufeni a rist nejen firmy, ale
i zaméstnanci. Prvky v této perspektivé tvofi znalosti, inovace, technologie,
informaéni systémy a pfedev§im samotni zaméstnanci se svymi schopnostmi,

znalostmi, dovednostmi. (KAPLAN, 2007)

V poslednich letech se vtadé Eeskych podnikd projevily tendence investovat
do vzdélani svych zaméstnanct, je vSak potteba fici, Ze tyto investice jsou znaéné
finan¢né nakladné a do jisté miry i rizikové, nebot zaméstnanci, ktefi dosahnou
ur¢ité vyssi kvalifikace, maji tendenci najit si nové, 1épe placené misto. Tim
dochazi k tomu, Ze firma vynaloZila naprosto zbytecné finance na zvyseni
kvalifikace svych zaméstnancii, z tohoto diivodu fada firem zacala zavadét smlouvy
mezi firmou a zaméstnanci, ve kterych je urena podminka, aby zaméstnanec
po ziskani této kvalifikace musel pro tuto firmu pracovat ur€itou dobu
po dokonéeni kvalifikace. Diky tomuto zajisténi firma miZe vyuzivat tyto znalosti

svych zamé&stnanct pro dalsi rozvoj firmy.
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Méfitka perspektivy uceni se a ristu (WAAL, 2003 stranky 30-35)

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

Abychem naplnili nadi vizi, jak

Schopnosti zaméstnancti
Schopnosti informa¢niho systému
Motivace

Delegovani pravomoci a angaZovanost

FINANCNI PERSPEKTIVA
Abychom méli finanéni
Uspéch, jak bychom méli vy-
stupovat pfed akcionafi?

INTERNI PODNIKOVE PROCESY

bychom méli vystupovat pfed

zdkazniky?

K

VIZE A Abychom uspokojili nase akci-

STRATE~
GIE podnikovych procesech mu-

» ondfe | zdkazniky, v jakych

sime byt nejlepsi?

PERSPEKTIVA UCEN{ A RUSTU |

Abychom naplnili nasi vizi, jak ’
si udriime schopnost ménit se
a zlepSovat?

|

Obrazek 4: Perspektivy BSC (Zdroj: KAPLAN, 2007 str. 20)

e BENCHMARKING

Benchmarking se fadi ke srovnavacim technikdm, snahou je nalezeni a uplatnéni

nejlepSich metod. Pojem benchmarking je neodmysliteln€é spojen s neustalym

a prib&Znym poméfovanim zvolené firmy se zvolenym vzorem. Specifikem této metody

je i to, Ze nabada k neustalému hledani novych a nejlepSich myslenek, postupt

a praktik, které mohou byt zavedeny do podnikové praxe. Vyhodou benchmarkingu je,

Ze jeho pfedmétem pozornosti miZe byt vyrobek, sluzba, celd firma nebo jen

jednotlivec. K zakladnim mysSlenkam této metody patii to, Ze diky neustalé orientaci
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v oboru a hledani novych praktik je umoZnéno zvySovani vykonnosti bez nutnosti

vlastniho samostatného Gsili, je tedy kladen dliraz na ptehled a dostupnost informaci.

(VEBER, 2006 str. 311)

Benchmarking tkvi v neustalém vyhledavani a poméfovani nasi firmy s nejlep$imi,
aviak to neni o kopirovani konkurenta, ale o pochopeni toho, v dem spociva

konkurentiiv uspéch. Smyslem je identifikovat, rozebrat a pochopit nejlepsi praktiky,

které je potfeba ptizplsobit podminkam dané firmy. (VEBER, 2006 str. 311)

BEZNE KROKY V MODELECH
BENCHMARKINGU

Pfiprava na Provedeni Nalezeni Sbér a sdileni :gaa";:acé
benchmarking vyzkumu partnera informaci pacs
a zlepSeni
* Rozhodnout * Shromazdit + Navazat » Dotazniky « Porovnat data
co podrobit informace vztah » Navstévy * Naplanovat
benchmarking{i. | +,Kdo je « Plan sbéru a - (dast tieti zlepseni
« Zformovat tymy nejlepsi?” sdileni strany * Implementoval
* Porozumét Ly .Na co se _» informaci a sledovat
viastnimu zeptat?”
procesu

lj

Obrazek 5: Typické kroky v benchmarkingu (Zdroj: FRIEDEL, 2004, s. 11)

—

(Na zakladé vyzkumu APQC mezi 87 organizacemi)

Neustalé zlepSovani

Druhy benchmarkingu dle piredmétu (VEBER, 2006 stranky 310-315):

a) Vykonnostni
b) Strategicky

¢) Procesni

Vykonnostni benchmarking

e Provadi se porovnani ukazateld zoblasti produktové i ekonomické

vykonnosti.
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Zamétuje se na $pickové ukazatele.

Srovnava se relativni vykonnost s pfedem ur¢enymi kritérii vykonnosti.
Vykonnostni benchmarking miZze byt provadén jako benchmarkingova
studie, kdy je zapojeno vice neZ jen dvé organizace a vysledky zde
vyhodnocuje tteti nezavisla strana — benchmarkingové centrum.

Vyhodou je jednoduchost a rychlost, jde o rychlé porovnani vysledki
v pfedem uréenych oblastech, ovSem tato forma srovndni se soustfedi
ptedevs§im na srovnani zméfenych vysledkd, nemusi se tedy pfijit na pii€inu
toho, pro¢ nékteré organizace dosahuji lepsich ¢i horSich vysledkt — k tomu
by bylo potieba provést i jiné druhy srovnéni. Proto se doporucuje
vykonnostni benchmarking v praxi kombinovat s procesnim.

Odpovida na otazku Co? Kolik?

Navic neumi zohlednit nékteré faktory, které ovlivituji firmu — misto kde
podnika, velikost organizace, vypisované dotace na vzdélani v daném kraji,

apod. (FRIEDEL, 2004 stranky 3-4)

Strategicky benchmarking

Zaméfuje se na Uspesné strategie.

Jedna se o proces rozpoznani vykonnosti a standardd $pickovych firem
vnafem oboru. Tyto rozdily pak umoZiiuji udrzovat vyssi
konkurenceschopnost $pickovych firem — napt. leps$i vyuzivani zdroju,
znalosti,...

Zaméfuje se na vytvoieni takové firemnf strategie, kterd umozni firmé udrzet
a zlepsit si svoji pozici na trhu a budu napomahat v dal§im rozvoji.

Pouziva se piedev§im pii pfezkoumavani aktudlnosti firemni strategie nebo

poslani firmy. (FRIEDEL, 2004 str. 4)

Procesni benchmarking

Zamétuje se na usp€sné procesy
Snahou je provést porovnani naSich procesti vi¢i nasim nejlep§im

konkurentiim — se kterymi jsme navazali spolupraci
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¢ Pro tento typ benchmarkingu je velice dilezité¢ zvolit spravného partnera,
muize se jedna i o podnik, ktery je podstatné vétsi nez nas, nebo pilisobi na
jiném trhu ¢i v jiném oboru.

e Procesni benchmarking se c¢asto zaméfuje nejen na hlavni produkéni
procesy, ale také na poprodejni procesy — procesy Vv oblasti servisu,
reklamaci, apod.

¢ Snazi se najit odpovéd’ na otazku: Jak nejlépe mame vykondvat nase cinnosti
voblasti...?

e Procesni benchmarking hleda pravé ty ,nejlepsi praktiky pro provadéni
procesi. Dulezité je, aby si firma je$t¢ pred samotnym provedenim
srovnani zjistila, zda referen¢ni organizace, se kterou se bude srovnavat ma
své procesy na §pickové urovni.

e Vyhodou procesniho srovnavani je to, Ze zde je firma schopna pfijit na to,
pro¢ nedosahuje pfi ,stejnych” podminkéch stejnych vykont jako jeji
konkurent, odhaluje pti¢iny dobrych vysledkti naseho konkurenta.

o Zjisténi ziskand procesnim benchmarkingem nemaji slouzit k tomu, aby
firma ihned zacala zavadét vSe jako konkurent a tim dosdhla také téchto
excelentnich vysledkli, ale maji slouzit jako inspirace pro zamysleni
a vymysleni toho, jak néco obdobného — ale lepStho a vhodné&jsi zavést
do nasi firmy.

e K dal§im vyhodam patfi to, Ze lze pomoci néj zjistit, jakych zlepSeni muiize
naSe firma asi dosahnout, v jakém Casovém horizontu a jaky to bude mit
disledek na ekonomiku podniku. (FRIEDEL, 2004 str. 4)

Clenéni benchmarkingu dle partnert pro srovnani (VEBER, 2006 str. 312)

a) interni benchmarking

b) externi benchmarking
Interni benchmarking

- Vtomto pfipadé je benchmarking provadén v ramci organizace, uvnitf

podniku.
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- Vhodny pro velké organizace, kde probihaji stejné procesy v riznych
jejich castech.

- Vyhodou tohoto srovnavani je rychlé ziskani pravdivych informaci.
(VEBER, 2006 str. 312)

- Dochazi ke srovnavani podobnych ¢&innosti, postupl ¢i vykont,
v riznych oddélenich, ale vSe je provadéno v ramci jedné organizace.

- Tento typ srovnavani nejCastéji najdeme u firem nadnarodniho

charakteru.

K vyhodam interniho benchmarkingu se radi:

snadny pfistup k informacim;

lehké zvolit srovnavaci zakladnu, podle které budeme posuzovat

zlepSeni/zhorsent;

pomaha ur¢it rozdily mezi sesterskymi organizacemi;

je vhodné jej pouzit pied provedenim externiho banchmarkingu.

K nevyhodam lze fadit:
- dochazi ke srovnani jen vramci jedné korporace, nemohu se poudit
od konkurence, ktera je na $pickové urovni;
- pro oddéleni / jednotky, které vykazuji nizs$i vykonnost, mize fungovat
jako negativni motivator;
- lze jej efektivné pouzit jen v ramci velkych organizaci, které se skladaji

z mnoha jednotek / oddéleni.

Externi benchmarking

- Nutnosti je ziskat partnera pro vyménu informaci, které musi byt aktualni
a pravdivé.

- Vyhodou je, Ze partnerem muze byt ptimy, ale i neptimy konkurent.

- Je potieba ziskat interni informace partnera, které jsou tfeba i citlivé,
ovSem zaroven takové informace musime pak poskytnout i my nasemu

partnerovi.
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- Partnery mohou byt firmy v ramci jednoho oboru, nebo partnery u nichz
jsou stejné funkce bez ohledu na obor podnikani, nebo partnera, ktery

vSeobecné reprezentuje excelenci. (VEBER, 2006 str. 312)

¢ Konkurenéni benchmarking
- Zaméfuje se na specifické produkty, procesy, metody, jez vyuzivaji
$pickovi ptimi konkurenti.
- Provadi se procesni konkurenc¢ni studie, které vyhodnocuje tfeti strana.
- Studie nepodavaji vysledky, které by se aplikovaly pro zlepSeni
vykonnosti (napt. benchmarking distribuce produktu). (FRIEDEL, 2004
str. 5)
¢ Funkéni — odvétvovy benchmarking
- Dochazi ke srovnani bud’ ,,stejné* funkce v ramci jednoho odvétvi nebo
ke srovnani organizaéni vykonnosti s vykonnosti S$pickové firmy
v odvétvi.
- Vhodny pro zlepSovani vysledkti podniku, vyuziti napiiklad
ptihodnoceni systému fizeni dodavatelskych vztahti v organizacich
z riznych odvétvi. (FRIEDEL, 2004 str. 5)
¢ Genericky benchmarking
- Dokaze srovnavat pracovni praktiky nezévisle na odvétvi.
- Podporuje inovace a zlepSovani uréitych specifickych ¢innosti, naptiklad
aplikace ¢arovych koédd do rliznych okruhl odvétvi, rozsifeni vyuziti,
nyni se jiz vyuzivd v podstatné Sir§Sim spektru odvétvi - nejen

pro prodejni ¢innost. (FRIEDEL, 2004 str. 6)

V souc¢asné dob€ se snazi pomoci benchmarkingu Komise EU docilit zvySeni
vykonnosti evropskych podniki tak, aby Evropa dostihla vysledky USA nebo Japonska.
Proto doSlo k zaloZeni centralni databaze podnikatelskych vysledki v ¢lenskych zemich
a také k vytvoreni celoevropské sité center, kterd jsou napojena na centralni databazi

a budou poskytovat poradenstvi. (VEBER, 2009 str. 312)
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e SIX SIGMA

Six sigma je fazena mezi manaZerské koncepty pro analyzu kvalitativnich problémd.
Dale jsou tyto problémy pomoci statistickych metod odstrafiovany. Tato metoda ma
ptispét predevsim ke zvySeni spokojenosti zdkaznika, nebot’ se zaméfuje na zlepSovani

vysledkt podniku a na zvySovani uZitku pro zdkaznika. (TOPFER, 2008 str. 41)

Cile tohoto konceptu jsou (MANAGEMENTMANIA'S SERIES OF MANAGEMENT,
2015):

e Maximalizovat zisk

s Zvysit efektivitu vyuzivani zdroji a zvysit tak i produktivitu

e Redukovat podplrné procesy

e Minimalizovat negativné jevy jako jsou — ztraty, reklamace, zbytené

naklady, atd.

»Six Sigma je metodou projektového managementu, pfi které jsou inteligentné
kombinovany a intenzivn€ vyuzivany prvky fizeni kvality, stejné jako jsou zajistény

jejich konkrétni G¢inky a vysledky v ramci projektu. (TOPFER, 2008 str. 41)

Avsak Knapkova a Pavelkova shrnuji filozofii konceptu Six Sigma jako piistup
k budovani excelence diky kontinudlnimu zlepSovani vyrobkl a procesi. Ve vysledku

mé pozitivni vliv na kvalitu, &as a niklady. (PAVELKOVA, 2009 str. 205)

Kdyz s konceptem Six Sigma ptisla Motorola, nejednalo se o nic pfevratného, v té dobg
byly jiz davno zndmy jiné modely, které se soustfedily na spokojenost zikaznika
a snizeni zmetkovitosti a zvySovani kvality v podniku, ov§em tento model Motorola
nejen zavedla, ale i disledn€ dodrZovala a dosahla s nim aspéchi. I kdyz Six Sigma je
postavena na zavedeni statistickych metod do kaZdodenniho chodu firmy, jeho
podstatou je vSak kontinudlni snaha o zlepSovani a snizovéani neshod ve v§ech procesech

— vyrobnich i nevyrobnich, od zapoceti procesu aZ po jeho ukonceni.

Drive se proces povazoval za dostacujici, pokud spliioval 3¢ - horni i dolni meze
vzdaleny od stfedni hodnoty 3¢ - vtomto pfipad€é zaujima plocha Gaussovy k¥ivky

mezi mezemi asi 99,73% celkové plochy. V praxi to znamena, Ze podnik md pouze
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maximalné 0,27% vymezenych na neshodné produkty. AvSak sohledem na to, Ze
v praxi je nemozné, aby stfedni hodnota procesu byla stale na stfedu toleranéniho pole,
stanovila Motorola vys$s8i cil, takovy, Ze chce dosdhnout 66 vzdalenost obou mezi
od stfedni hodnoty. Firma Motorola si stanovila dost naro€ny cil, firma tedy musela
ve vSech svych procesech dosahovat velice nizké zmetkovitosti, coZ znamena, Ze
musela dosahnout velice zptisobilého procesu. Ve vysledku musela Motorola vyhotovit
99,9998 % shodnych produktii, maximalni pocet zmetkd, ktery si pfi této trovni mohla
dovolit, byly dva vyrobky na jednu miliardu vyrobenych. (HM PARTNERS, ©2017)

Z toho je patrné, Ze se jedna o vysoce naro¢nou metodu, kterd se ovSem firmam vyplaci,
nebot’ Six Sigma patii mezi jeden z nej€astéji zavadénych konceptti ve vyrobnich

firmach.

V dlouhodobém horizontu neni Zadny podnik schopen udrzet proces ve stfedu
toleranéniho pole a je tedy nutné pocitat s posuvem 1,5¢, dojde pak k tomu, Ze proces
na Grovni 6¢ je zpusobily i pfi podilu 3,4 nekvalitnich vyrobki na jeden milion celkové
vyroby. Z toho je patrné, Ze uroveri jakosti 65 je sice naro¢néjsi, ale i pfesto se tuto

uroveii snazi dosahnout nejlepsi svétové firmy. (HM PARTNERS, ©2017)
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Obrazek 6: Grafické znazornéni Gaussovy kfivky (Zdroj: HM PARTNERS, ©2017)
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2.3 Model Excelence EFQM a vznik Evropské nadace pro

management kvality

Vznik Evropské nadace pro management kvality

»KdyZ si nejsiln€jSi evropské firmy (Siemens, Renault, Citroen, ABB, Philips,
Volkswagen, Olivetti...) po€atkem 90. let minulého stoleti uvédomily, Ze se neustale
prohlubuje jejich zaostavani za japonskou a americkou konkurenci, rozhodly se hledat
spole¢né feseni. Za timto Ufelem spolené zaloZily Evropskou nadaci pro management
kvality (EFQM), jejimZ Gkolem bylo vytvofit — na zdklad€ dostupnych zkuSenosti
ze sv€ta — novy model fizeni, ktery by evropskym firmdm pomohl k vys$si
konkurenceschopnosti. Vysledkem se stal model, ktery je dnes vSeobecné znim
avyuzivin pod nazvem Model excelence EFQM — EFQM Excellence Model®
(CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST, © 2009-2017)

Vznik modelu Excelence EFQM

Ke komplexnim modelim, méticim GspéSnost firem na trhu, patii Evropsky model
EFQM, jez vychazi z ptistupu Total Quality Management. Model je sestaven z kritérii,
zahrnyjicich jak pfedpoklady (tedy to, co firma d¢€la a jak), tak vysledky (tedy to, ¢eho
organizace dosahuje). Divodem roz§ifeni obliby modelu EFQM je, Ze v jeho ramci
dochazi k sebehodnoceni celé organizace, a to ve viech oblastech jeji ¢innosti. Znanou
vyhodou, kterou model pfinasi je i moZnost srovnani dané firmy s konkurenci, diky
¢emuz lze zjistit, ve kterych oblastech se miZe nebo pfimo musi danad organizace
zlepsit. Z pohledu organizaci je zna¢nou nevyhodou néro¢nost za¢lenéni tohoto modelu

do procesu, navic se vysledky mohou dostavit a za nékolik let. (SULAK, a dalsi, 2005)

»lento model v sobé sdruzuje nejleps$i zkuSenosti a metody fizeni z Evropy, USA
a Japonska. M4 devét hlavnich kritérif, kterd popisuji jednotlivé oblasti fizeni firmy.
Model tak nabizi zaklad pro komplexni poznéni a popis stavu firmy/organizace
a umoZiiuje managementu pfi sprdvném vyuZiti pfesn€ sledovat aktudlni stav i jeho

vyvoj v Case. Jiz prvni léta, kdy byl model aplikovan u firem sdruzenych v EFQM,
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ukézala, Ze se podafilo vytvofit skutecné mocny a UCinny nastroj.

(CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST, © 2009-2017)

V soucasnosti je model EFQM povaZzovan za nejpropracovanéj§i nastroj fizeni
organizaci, ktery vyuZivd systematické pfezkoumdvani kvality nejen vedeni,
zaméstnanci, ale také strategickych rozhodnuti az po samotné vysledky. V evropském
kontextu se model rozsitil do vSech oborti a firem riznych velikosti. O tom svéd¢i
i 30 000 evropskych organizaci, které ho v roce 2016 vyuZivaly. V EU pracuje az 60 %
stfednich a velkych firem pravé v modelu Excelence. (NARODNI CENA, © 2013)

U firem, které byly sdruZzeny v EFQM bylo sledovano, jakych bylo dosazeno zlepseni
po zavedeni modelu do firmy. Vysledky nakonec byly podobné u firem, které se fadi
do malych spoleCnosti a u firem, které svym poCtem zaméstnanct patiéi do velkych

firem.

U malych organizaci bylo zjist&no nasledujici (CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST,
© 2009-2017):

* téméf 63% vzrist provozniho zisku;

» okolo 39% vzrust trzeb;

» asi 17% vzrist ndvratnosti prodeje;

* okolo 21% vzrast zaméstnanosti;

» vzrust aktiv o 42%.

Velké podniky po zavedeni EFQM vykazovaly tyto spole¢né vysledky
(CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST, © 2009-2017):

* asi 0 44 % vyssi obrat zboZi;

* asi 0 48 % vyssi rust provozniho zisku;

* asi 0 37 % vyssi rast trzeb.

»Poté, co se Model EFQM osvéd¢il u komerénich organizaci, byl usp&€sné vyzkousen
i ve zdravotnictvi, skolstvi, policii, armad¢ a vefejné spravé. Ve vSech téchto oborech
uspél.” Po tomto Gspéchu se zacal masivné zavadét v evropskych firmach napfi¢ viemi
obory. (CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST, © 2009-2017)
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V Ceské republice se k vyuZivani tohoto modelu hlasi fada firem, mezi které patii
i velké spole€nosti jako je Continental, automobilovéa spoleénost VW — Skoda Mlada
Boleslav nebo velci mobilni operétofi jako T-mobile a 02. (NARODNI CENA, ©
2013)

Model je zaloZen na sebehodnoceni firmy podle presn¢ stanoveného predpisu. Model
dokaZe odstranit nedostatecné vyuzité procesy, ¢imZ dochazi k Gspofe, nebot’ se snazi

predchazet moznym nésledkim.

Nenadal uvadi, Ze mezi hlavni pfednosti modelu patfi:

model Ize aplikovat ve vech typech odvétvi;

- normativni zakladna neexistuje, zdkladem jsou modely excelence;

- navic modely excelence nekladou poZadavky, ale obsahuji jen
doporuceni vychazejici z nejlepsi svétové praxe;

- bohuzel celkova néroc¢nost aplikace na znalosti a zdroje je

vysoka. (NENADAL, 2016)

PREDPOKLADY VYSLEDKY

3 PRACOVHICI 7 PRACOVNIC) -
100 bodl VYSLEDKY
{10%} 100 bodi {10%)]

PROCESY,
2 STRATEGIE PRODUKTY ll ¢« ZAKAZNICI-

100 beddi A SLuZsy VYSLEDKY
{10%) 150 bod {15%)

4 PARTNERSTVI 8 SPOLECNOSY -
A ZDROJE VYSLEDKY
100 bodl {10%] 100 bodi {10%)]

INOVACE A UCENI SE

Obrizek 7: Schéma EFQM modelu (Zdroj: (NARODNI CENA)

2.3.1 Kiritéria EFQM Modelu Excelence

EFQM ma devét kritérii, kterd jsou znazornéna na obrazku vySe. Kritéria se déli

do dvou skupin, prvni lze oznadit jako ,nastroje a prostiedky®, jednotlivé slozky této
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skupiny vytvaii predpoklady pro zajisténi dobrych vysledkd. Druhou skupinou jsou
»vysledky®, jednotlivé slozky v této skupiné zobrazuji, co jiZz bylo organizaci dosaZeno.
Sipky v modelu maji znézoriiovat dynamiénost, kdy uéeni a inovace jsou dilezitym
prvkem, ktery pomaha zajistit lepSi pfedpoklady, coz ve vysledku ma vést k celkovym

lepsim odvedenym vysledkiim organizace.

Jednotliva kritéria modelu budou popséna nize dle Grasseové (GRASSEOVA, 2010):

" Kritérium vedeni

Toto kritérium je orientované na fidici pracovniky ve vrcholovych pozicich, jejichz
ukolem je zajisténi dosazeni cild a vizi, zajisténi rozvijeni a pfedev§im dlouhodobé
uspésnosti firmy. Kritérium vedeni se zaobird tim, jak vedouci pracovnici spolu
s vrcholovym vedenim své podfizené inspiruji, podporuji a také do jaké a miry

prosazuji a dodrzuji kulturu TQM.
Kritérium vedeni se déle &leni na dal3i oblasti nasledovné (NENADAL, 1998):

» Vedouci pracovnici rozvijeji poslani, vize, hodnoty a mély by byt vzorem
dodrzovani kultury EFQM.

» Vedouci pracovnici jsou aktivné angaZzovani pfi rozvijeni a uplatfiovani systému
managementu podle modelu.

» Vedouci pracovnici ovliviluji navzajem nejen s piedstaviteli a majiteli firmy, ale
také s partnery a zakazniky.

» Vedouci pracovnici rozeznavaji a prosazuji organizacni zmeény.

. Kritérium politiky a strategie

Kritérium se zaméfuje hlavné na to, do jaké miry organizace dokaZze napliiovat
vyty¢enou vizi a misi prostiednictvim jasné strategie. Strategie musi respektovat zajmy
zainteresovanych stran, pfiCemz jeji naplnéni je podpofeno vhodné zvolenou

a nastavenou politikou, vyty&enymi cili a plany. (GRASSEOVA, 2010)
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Dalsi &len&ni kritéria politiky a strategie NENADAL, 1998):

> Politika i strategie se odvijeji podle potieb a oCekavani stakeholderd.

» Kritéria politiky a strategie vychdzeji z informaci =ziskanych méfenim
vykonnosti, z prizkumi a z dalSich i externich ¢innosti, které souvisi s uéenim
se.

» Obe kritéria se prezkoumavaji pro zajisténi aktualizace.

» Politika i strategie jsou sdélovany a aplikovany do procesu.

g Kritérium lidé

Zaméiuje se na zpusob a efektivnost jakou organizace tidi, rozviji, ale také uvoliiuje
znalosti. Duraz je kladen na rozvijeni celkového potencidlu vSech zaméstnanch
spole¢nosti, jak na Fidici Grovni, tak na Grovni fadovych zaméstnancti. (GRASSEOVA,
2010)

Déli se do dali p&ti oblasti NENADAL, 1998):

Planovani a fizeni lidskych zdrojt.
Rozvijeni a udrZovani znalosti a odborné zptsobilosti zamé&stnancil.
Zaméstnanci jsou angazovani a jsou jim ptidéleny pravomoci.

Dialog mezi pracovniky a organizaci.

YV V V V V¥V

Odménovani a uznavani zaméstnancu, zaroveii s péci o né.

. Kritérium partnerstvi a zdroje

Toto kritérium hledi na to, jakym zpisobem spole¢nost fidi, ale také planuje partnerské
vztahy se svym vnéj§im okolim. Ziroven se zde zaobirame planovanim a Fizenim
internich zdroju, jejichz vyuziti by mélo byt v souladu se zvolenou politikou a strategit,
aviak predeviim v zajmu efektivniho vykonavani firemnich procesi. (GRASSEOVA,

2010)
Partnerstvi a zdroje se &leni do téchto oblasti (NENADAL, 1998):

» Rizeni externich partnerstvi.
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» Rizeni finan¢nich prostiedki.
» Rizeni majetku z oblasti — budov, zafizeni a materiala.
» Rizeni technologii.

» Rizeni informaci a znalosti.

= Kritérium procesy

Toto kritérium se zaobira tim, jak firma fidi a zlepSuje firemni procesy, do jaké miry je
to v zajmu zvolené politiky a strategie, také se zabira tim, zda takovéto procesy jsou
v nejlep$im zdjmu uspokojovani zakaznikid. V neposledni fad€ se hledi na hodnotu,
kterou firma generuje nejen pro zakazniky, ale i pro dal§i zainteresované strany.

(GRASSEOVA, 2010)
Kritérium procest se sklada z dalsich péti dilé¢ich NENADAL, 1998):

» Procesy musi byt systematicky navrhovany a fizeny.
» ZlepSovani procest a zaroveil zapojovani inovaci do procest tak, aby dochazelo
k rastu hodnoty pro zakazniky a dalsi zainteresované strany.

» Veskeré produkty firmy by mély respektovat potieby a o¢ekavani zakazniki.

\ 4

Vyroba, dodani, ale také zaji§téni servisu produktd.

» Vztahy se zakazniky.

. Kritérium vysledky vzhledem k zaméstnanciim

V této oblasti se zjist'uje, jakych efektd firma dosahuje ve vztahu se svymi pracovniky.
Jsou zde zaclenény i vysledky tykajici se spokojenosti vlastnich zaméstnanci dané

spole¢nosti.
Kritérium tykajici se zaméstnanct se ¢leni na:

» Meétitka vnimani

» Ukazatele vykonnosti
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. Kritérium vysledky vzhledem ke spole¢nosti

Kritérium se zaobird tim, co organizace ¢inni za kroky ve vztahu k mistni, narodni

i mezinérodni komunits. (NENADAL, 1998)
Toto kritérium je dale &lenéno na (NENADAL, 1998):

> Meéfitka vnimani

» Ukazatele vykonnosti

" Kritérium vysledky vykonnosti

Vtéto &asti se zaostii pohled na vysledky, pfedevsim na to, zda firma dosahuje
vyty€enych cili formulovanych v podnikatelském planu. Hledi se i na miru
uspokojovani potieb a ocekavani osob, které jsou ve firm¢€ finanéné zainteresovany.
Toto kritérium obsahuje krom finan¢nich ukazateli vykonnosti také ukazatele, které se

zaméiuji na dal§i vykony firmy.

» Meéfitka vnimani

» Ukazatele vykonnosti

2.4 Implementace EFQM do firmy

Pro zavedeni modelu EFQM je velice dilezité zjisténi soucasné Grovné systému fizeni
procesu ve firmé. Je tfeba identifikovat silna a slabd mista v jiz existujicim systému
fizeni a tim také rozeznat moznosti pro zlepSeni a zjistit, zda jsou zasady fizeni v dané

firm¢ dusledné dodrzovany a zda jsou viibec efektivni.

Aby byl model EFQM vuibec Uspésny, je zapotiebi, aby management daného podniku
byl ztotoZnén v piesvédEeni o vyhodnosti pouziti tohoto modelu. Management musi
v tento model ,,v&fit“, je nutné zajistit jeho podporu ze strany managementu nejen
v prvnich fazich pfiprav, ale i pak pfi implementaci a jeho dlouhodobém uZzivani.
Pro Uspé$nou implementaci musi byt vypracovan harmonogram postupu a plan

zavadéni. TOP management ur¢i koordinatora tymu, jenz rozhoduje o pouziti
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nejvhodnéjsich technik. V tomto prvnim kroku je zapotiebi ur¢it a zanalyzovat zdroje

a &asovou naro&nost procesu. (NENADAL, 2008)

Druha etapa zavadéni zaCind sestavenim tymu, jemuZ se musi urcit kompetence
a vymezit odpov€dnost. Aby tym mohl spravné pracovat, musi projit vycvikem.

(NENADAL, 2008)

Vrcholové vedeni ma za Gkol seznamit vS§echny zaméstnance o zaméru zavadéni EFQM
ve firmé, mél by uvést diivody, cile a obezndmit zaméstnance s pribéhem implementace
modelu Excelence. Tim vSak prace vrcholového vedeni nekonéi, musi také zajistit
potfebnd a relevantni data, se kterymi bude zvoleny tym pracovat. Tato data musi byt
nashromazdéna nejen od zaméstnancu, ale také od manaZerl, odbérateli, atd. Mezi
nejcastéjsi zplsoby ziskdvani téchto informaci patfi — interview, pozorovani,

dotazovani, analyzovani sesbiranych daji. (NENADAL, 2008)

Z téchto ziskanych udaji se vytvoii zprava, informuje o sou¢asném stavu a na zakladé
zjisténi jsou v ni vypracovana doporuceni pro zlepSeni. Podava informace o silnych
a slabych strankach, oblastech, na které by se méla firma do budoucna vice zaméfit,
jsou zde vybrani i vhodni ukazatelé pro méfeni urCenych oblasti. Zprava slouZzi
vrcholovému vedeni pro seznadmeni se stavem a také jako podklad rozhodovani o dalsim
postupu. Déle se zavede na zéklad¢ této zpravy zlepSeni, jehoz efektivitu musime
potvrdit provedenim nového sebehodnoceni, které bude podrobeno dal$i analyze a bude

provedeno celkové zhodnoceni zavedenych opatieni. (NENADAL, 2008)

2.5 Pouziti dvou dopliiujicich se modeli ve firmé

V odborné literatuie se vice autord shoduje v nazoru vyuZziti vice modeli hodnoceni
vykonnosti zaraz. Zaroveii by vSak nemélo byt kombinovano zbyte¢né mnoho modeld,
aby nedoslo ktomu, Ze vyhody z pouZziti vice modeli, které se dopliuji, budou
pteménény v nevyhody, kdy se ztrati vypovidaci hodnota, manaZefi ztrati ptehled, nebo

si budou v nékterych bodech modely vzédjemn¢ odporovat.

Vyse zminéné koncepty maji tu vyhodu, Ze se daji vzajemné kombinovat a protoze je
kazdy znich zaméfen trochu jinak, vykazuji tyto modely pfi spole¢ném pouziti

dopliujici efekt. Firma by si méla zvazit a spravné rozhodnout, ktera kombinace ji bude
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vice vyhovovat a kterd bude pro ni pfinosnéjsi. Zakladem je zavést prvni model
a dle spéchu snim se dale rozhoduje, zda bude nasazen druhy model, pfi tomto
rozhodnuti hraje roli i to, co podnik potfebuje sledovat, ktery ze zbyvajicich modeli

bude [épe plnit ocekavani.

V praxi se kombinuje: BSC a Six Sigma, BSC a EFQM, dale pak Six Sigma a EFQM.
ProtoZe je tato price zaméfena na model EFQM, budu zde rozvadét podrobnéji

predevsim posledni dvé kombinace modeli.

2.5.1 Kombinace BSC a EFQM

I kdyz se miZe na prvni pohled zdat, Ze oba dva modely maji stejné cile, tudiz by se
mélo rozhodnout, ktery z nich pouzijeme, aby nedochédzelo k duplicitnim ¢innostem
a naslednému konkurovani si modeld BSC a EFQM, ve skute¢nosti tomu tak neni.

(SOLAR, 2003 str. 154)

Model Excelence EFQM diky svému vyvoji je zaméfen na zajisténi kvality
a dosahovani nejlep$ich vysledkl. Zajistit se to mad pomoci sebehodnoceni, které je
zabezpeceno prostfednictvim pravidelnych kontrol. EFQM tedy podporuje nejen
pravidelnou kontrolu, ale také diagnostiku. Mezi vyhody lze fadit to, Ze z jeho pouziti je
automaticky vynucena pravidelnost a vzhledem k velkému poctu kritérii a oblasti,

na které se zamétuje, také zajistuje komplexni pfistup.

BSC se oproti EFQM daleko vice zaméfuje na strategické fizeni, k jeho tkoldm patii
zavadéni strategie do reality, tedy zavadéni a podpora strategického fizeni v podniku.
Tim, Ze se orientuje BSC na strategii, jez je vzdy orientovana do budoucna, je
podporovana budouci existence podniku a piedevsim plnéni dlouhodobych cila firmy.
Firma se musi naucit pracovat se zmé€nami, nebranit se jim, naopak je vyuzivat jako své
»Spojence® a predev§im musi rizné zmény zavadé€t. Tyto musi vést ke zlepSeni

ucinnosti podnikovych ¢innosti a vysledk.
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Pokud se firma rozhodne, Ze vyuzije moznosti synergie modelu BSC a EFQM, da se
ofekavat, Zze zjejich spole¢ného vyuziti budou plynout nasledujici vyhody
(KNAPKOVA, 2012 str. 203):

- BSC podporuje lepsi porozuméni pfi¢inam a disledkim, tim dochazi
ke zkvalitnéni manazerského rozhodovani.

- Balace Scorecard disledné upozoriiuje na propojeni strategie s operativou,
v praxi to pak znamena, Ze na zaklad¢ zvolenych strategii musi byt zvoleny
takové operativni ¢innosti, které budou podporovat a vést k naplnéni téchto
strategii.

- Dalsi z vyhod, plynoucich ze zavedeni BSC je vé&t§i orientace na budouci
strategické ¢innosti, nez na finanéni analyzy, které vychazeji z minulosti.

- P#i zavadéni EFQM do zavedeného BSC, poskytuje EFQM zpétnou vazbu
o vykonnosti podniku v rtiznych oblastech (zédkaznici, zamé&stnanci,...), navic
vysledkem je zprava pro vrcholové vedeni, kde jsou identifikovany silné
a slabé stranky.

- EFQM je jeden z nastrojui, ktery si vynucuje kontinudIni pfistup, diky tomu je
zajisténa nejen kontinudlni kontrola, ale také zlepSovani a zvySovani
vykonnosti podniku.

- Pokud firma vyuzivdi model Excelence, je to dobry zaklad pro zajisténi

externiho benchmarkingu, navic podporuje vyuzivani ,,best practices*.

Pfi vyuziti obou dvou modelt v podnikové praxi slouzi model Excelence pak vice bud’
jako vzor pro uspofadani hodnot, podnikovych strategii a vizi nebo jako identifikator
~problémovych oblasti“ a poskytuje kontrolu vykonanych podnikovych vysledkd.
(KNAPKOVA, 2012 stranky 204-205)

2.5.2 Kombinace EFQM modelu Excelence a Six Sigma

Six sigma patii mezi manaZerské nastroje, které se soustfedi na kvalitativni stranku.
Tento koncept je zaméfen predev§im na zvySeni zdkaznické spokojenosti. Jeho
prostiednictvim se firma snazi odstrafiovat objevené problémy. Model pfispiva
ke snizovani nakladd v problémovych oblastech, sniZuje ¢asovou naroénost, pozitivné

ovliviiuje kvalitu. (KNAPKOVA, 2012 str. 205)
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V ptipadé, kdy se podnik za¢ne zaobirat moznosti pouZiti obou modeli, nastava otazka
jak spravné modely implementovat, aby se dopliiovaly. Mnozi autofi odborné literatury
zastavaji nazor, ze Six Sigma pfedstavuje velmi vhodny nastroj, ktery poslouzi
k podpofeni efektivniho zavedeni a vyuzivani konceptu EFQM, nebot’ prosttednictvim
Six Sigma firma naslouchéd pfanim zakaznika, dokaZe méfit nedostatky ve vykonnosti,
umi analyzovat pfiiny a napomahd zavést do praxe opatfeni pro zlepSeni.
(KNAPKOVA, 2012 str. 205)

Z uvedeného tedy vyplyvd, Ze Six sigma je velice vhodnym ndstrojem pro podporu
systematického a kontinualniho vyhledavani probléma, na které bychom se méli zamé¥it
a zlepsit je. Zatimco model Excelence, se diky svému zaméfeni na 9 hlavnich oblasti,
fadi ke konceptim, které jsou vicedimenzionalni a zabyvaji se tim, jak zlepSit vysledky
podniku z pohledu vice zainteresovanych stran. Six sigma tedy pomaha napliiovat cile

vyty¢ené v EFQM.

2.5.3 Kombinace Six Sigma a BSC

Diky strategickému zaméfeni Bsc a operativnimu pfistupu modelu Six Sigma dojde
spojenim  téchto konceptli  k synergickému efektu strategického zamysleni
a operativniho jednani firmy. Strategie firmy stanovena pomoci BSC je tedy podpotena

&innostmi v Six Sigma. (PAVELKOVA, 2009 stranky 204-206)

Pouzitim obou konceptt firma ziskava ptehled o vykonanych procesech a také o tom,
jaky maji vliv na strategii. KaZdopadné diky ndro¢nosti zavadéni BSC a v piipadé, ze
chceme Balaced Scorecard doplnit jesté Six Sigmou je tieba si uvédomit, ze neni zfejmé
ptili§ vhodné toto aplikovat na malé podniky — z divodi €asové, odborné naro¢nosti

apod.

Pokud se firma rozhodne pouzit kombinaci obou modeli v podniku, je vhodné si

uvédomit, ze efektivni fizeni bude dosazeno pokud:

- rozlozime strategii na jednotlivé diléi cile prostfednictvim BSC;
- zvolime vhodné metriky k vyty€enym cilim pro BSC;

- budeme sledovat napliiovani cilii uzitim BSC;
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- je nutné propojit metriky s pfedem vymezenymi hodnotami kvality,
za vyuziti Six Sigma;
- urceni potencialli pro zdokonaleni produkti s vyuzitim Six Sigma.

(PAVELKOVA, 2009 stranky 204-206)

2.6 Narodni cena kvality

Program Narodni ceny kvality patéi k Gsp€Snym nastrojim, které mohou zlepsit
Gisp&snost firem na trhu. P¥i zavadéni programu se vychédzelo ze zkusenosti v dalsich
vyspélych zemich, ve kterych obdobné programy uZ fungovaly. Program Nérodni cena
kvality CR mé&l za cil vefejné ocenit podniky, jeZ systematicky zlepduji jakost viech
svych &nnosti. Vroce 2001 &eska vlada rozhodla, Ze program Narodni cena CR
za jakost bude vyhlafovana Radou CR pro jakost, &imz doslo k silngj§imu vstoupeni
tohoto programu do povédomi eskych firem a zvySeni prestize samotného programu.

(NARODNI CENA)

V dnes$ni dob¢ je Narodni cena kvality vnimana nejen jako prestizni ocenéni, které ma
v zahrani¢i dobré jméno, ale také jako jeden z néstroji, ktery umoziiuje srovnat kvalitu

s nejlepsimi firmami. NARODNI CENA)

Vykyvy v ekonomice také zvySujici tlak ze strany rostouci konkurence a tvrdsi
legislativni podminky zpUsobily, Ze firmy zacaly pfemyslet o nastrojich, které budou
podnécovat rist efektivity a povedou k lep§im vysledklim. Vychodiskem se stalo
zavadéni modelld excelence. Diky zajmu ze strany firem a diky snaze vlad podpofit
Uspé$nost mistnich podnikd zacaly vznikat programy Narodni ceny kvality v Evropé,

ale i ve svété.

V soulasnosti je ve svété asi 100 programt Narodnich cen kvality, v riznych stitech
a podobach, které jsou ve vétSin€ piipadl Fizeny vladami, nebo alespoil jimi
podporovany. K nejzndmé&j$im patii americkd Narodni cena kvality Malcolma Baldrige
z roku 1987. V Evropé je obdobou evropskd cena za kvalitu ,EFQM Excellence
Award®, jeZ je od roku 1992 kazdy rok udélovdna organizaci EFQM za podpory

Evropské komise a Evropské organizace pro kvalitu. SoutéZe se mohou ucastnit
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podniky vSech velikosti spliujici kritéria Modelu Excelence EFQM. BohuZel doposud
4dna &eska firma v Evropské ceng za kvalitu neusp&la. NARODNI CENA, 2013)

Obréazek nize ndzorné zobrazuje, pro¢ doslo ke svétovému rozsifeni obliby modeli
excelence. Obrazek ukazuje vysledky studie provedené v USA na vzorku 600 firem.

Byly zvoleny vzéjemné srovnatelné firmy, vyuZzivajici a nevyuzivajici model.
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f -[-']A Vifé;o:é';n k:/;;;ty W Srovnavaci skupina

Graf 1: Srovnani vysledki zapojenych firem do ceny kvality (Zdroj: NARODNI CENA)

2.7 Model START, model START Plus a model START Europe

Vyhoda modelti START a START Plus tkvi v jejich finan¢ni i ¢asové nenaro&nosti
a jsou urc¢ené piedevsim pro firmy, které odstupuji od norem ISO, které se jim zdaji
z jakéhokoli diivodu tfeba nedostacujici, nebo firm€ nevyhovuji. VSechny tii zminéné
modely patii k podpiirnym nastrojim systému fizeni dané firmy a maji pomoci zlepSit

konkurenceschopnost.

2.7.1 Model START

Ackoli model excelence EFQM prinesl pozitivni ptinosy, kviili své naro€nosti se do néj
zapojovaly pfedevsim stfedni a velké firmy. Proto se Rada kvality rozhodla vytvofit
takové programy, které budou pro malé a né€které stfedni firmy méné naroéné a diky
nim se seznami se samotnymi modely excelence. Navic program START a START Plus

umozZiuji mensim firmam, které je zavedou, se zapojit do Nérodni ceny kvality CR.
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I ptes pozitivni zlepSeni ve viech oblastech ¢innosti firem, které zaénou pouZivat model

excelence, byly firmy od vyuzivani modeli odrazovany finanéni i ¢asovou naro¢nosti.

Model START je tedy zjednoduSenou formou modelu excelence EFQM, ktery byl
vytvofen tak, aby byl jednodus§i a pfitom dokazal firmy pfipravit na praci
s vy$§im modelem EFQM. Model START je jednim z prostfedkd, které umoziiuji
korporacim zacit s totdlnim managementem kvality a pfejit z ISO norem na vyssi

troveii managementu kvality. (NARODNI CENA)

2.7.2 Model START Plus

wew s

Model START Plus je jesté vyssi verzi modelu START, navic je jiZ o n€co naro&néjsi.
Je zde také vyZzadovano sepsani sebehodnotici zpravy, ktera vychadzi z odpovédi
dotaznikd, na rozdil od modelu START jsou zde odpovédi na jednotlivé otazky
hodnoceny z vice pohledii. U pfedpokladii se vyskytuje sekce pfistup, aplikace, méfeni
a zlepSovani a u ¢asti vysledki se vyskytuje oddil trendt a cili. Vyhodou obou modeld,
START i START Plus je to, Ze je Ize pouZit bud’ pouze pro své interni potieby firmy,
nebo je hodnocena nezavislym hodnotitelem v pfipad€, Ze se ptihlasi do programu
Narodni ceny. V ptipadé, Ze si firma chce udélat samohodnoceni, tak Nérodni cena CR
na svych strankach uvefejnila pfirucky, podle kterych si firmy mohou sebehodnoceni

udélat samy.

V ptfipadé hodnoceni spolecnosti pfi Gcasti v programu START nebo START Plus,
mohou firmy ziskat ocenéni Perfektni firma, nebo ocenéni Usp&ina firma, které je
udélovano spole¢nostem, kterym se podari zvysit jejich vykonnost. Nasledné se firmy
mohou rozhodnout, zda se pfihlasi do vySSiho programu Nérodni ceny kvality

Excelence, ktery by mél jejich vysledky jeste vice zlepsit.

2.7.3 Model START Europe

Program START Europe patfi mezi nejnovéjsi, byl zafazen do Narodni ceny kvality
roku 2014. Jeho vyhodou je, Ze se do néj mohou pfihlasit organizace kdykoli béhem
roku, k jeho dal$im pozitivim se fadi, Ze se do n€j mohou pfihlasit soukromé i vetejné

organizace.
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Program START EUROPE slouzi k tomu, aby se zapojené firmy naudily samy provadét
systematické sebehodnoceni pomoci dotaznikti START nebo i dotaznikt EFQM. Proces
tohoto programu trva rok, kdy ucastnik programu obdrzi od externiho hodnotitele
zpétnou vazbu, ve které se dozvi, kde jsou dalsi ptilezitosti pro jeho zlepSovani.

(SDRUZENI PRO OCENOVANI KVALITY, 2005-2010)

2.8 Porterova analyza konkurenc¢niho prostredi

Porterova analyza péti konkuren¢nich sil patii mezi ndstroje, které se zabyvaji
oborovym prostfedim podniku. Podniky se snazi dosahnout o co nejniz$i vyjednavaci
sflu zakaznikd a dodavateli. PfiCemZ se tento model pouZziva nejen pro analyzu vnéjsiho
okoli podniku, ale i pro vyhodnoceni navrhované firemni strategie. Snahou vSech
organizaci je omezit hrozbu substitutii a zaroveni dosdhnout zvySovani bariéry vstupu

novych konkurentti. (LHOTSKY, 2010 stranky 38-39)
Pét sil dle Portera (LHOTSKY, 2010 stranky 38-39):

- konkurence uvniti odvétvi;

- hrozba nové vstupujicich konkurent;
- hrozba substitutu;

- vyjednavaci sila odbérateld;

- vyjednavaci sila dodavatelti.

2.9 SWOT analyza

Tato analyza se fadi k zdkladnim strategickym analyzdm podniku, slouzi
k monitorovani vnitfntho i vné&jsiho prostfedi. V ni dochazi k celkovému zhodnoceni
patii silné stranky, které jsou nutné pro vymezeni podnikové strategie, proto se SWOT
analyza vyuZivé jako stavebni kdmen pro stanoveni strategie. Jeji velkou vyhodou je to,
Ze upozoriiuje pravé na vsechny Ctyfi faktory — slabosti a silné stranky, ptileZitosti
a hrozby, déle to, Ze je pfi jejim zpracovani je dulezité dodrzet zasadu objektivity

a zaroved se vénovat jen podstatnym jevim. (LHOTSKY, 2010 stranky 57-58)
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3 ANALYTICKA CAST

3.1Predstaveni spole¢nosti

Nazev spole¢nosti: AZ Audit, s.r.o.

Den zapisu do OR: 5. Srpna 1991

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym
Sidlo: Brno

Piedmét podnikéni: Auditorska ¢innost

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 4

zivnostenského zakona

AZ Audit je skupina spole¢nosti, které se specializuji na poradenské a auditorské
sluzby. Diky znalostem a poc¢tu odbornych pracovnikli se spole¢nost zadala orientovat

na poskytovani svych sluzeb stfednim a velkym podniktim.

Prvni ze spolecnosti skupiny byly =zaloZeny jiz v devadesitych letech,
pficemz v Cesku pattila mezi prvni spole¢nosti, které ziskaly licenci k provozovani
auditorstvi. V devadesatych letech doslo také k zaloZeni Znaleckého ustavu. Postupem
¢asu dochazelo k zakladani dal§ich poradenskych organizaci pod zastitou skupiny
AZ Audit. 'V soucasnosti sdruzuje Sest spole¢nosti, sriznym mezioborovym

zameéfenim.

Spole¢nost zaméstnava vice jak 100 zaméstnancl, jednd se o odborniky z oblasti
auditorstvi, dafiového a finanéniho poradenstvi, soudniho znalectvi a v neposledni Fadé
také pravniki, ktefi poskytuji své sluzby vefejnosti. Spole¢nost své pisobeni rozsitila
zalozenim dalSich pobocek, v souasnosti ma ¢tyti pobocky — v Praze, Brné, Hradci
Kralové a UniCové. I to svéd¢i o uspésnosti jejtho podnikani a jeji rist nasvédéuje

o zajmu o jeji sluzby ze strany zékaznikli, navic tomu svédci i fakt, ze spole¢nost ma
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s celou fadou odbératelskych firem navazanou dlouhodobou spolupraci. Od roku 2004

je ¢lenem Americké obchodni komory AmCham.
Sluzby, které spole¢nost poskytuje:

- Ocenovani a znalecka ¢innost
- Pomoc pti fuzich a akvizicich
- Auditorské sluzby

- Daiové poradenstvi

- Finan¢ni poradenstvi

- Préavni poradenstvi

- Ugetni poradenstvi

- Sluzby pro vefejny sektor

Spoleénost se stala ¢lenem Kreston International v roce 1996. Clenstvi v této skuping
spole¢nosti znamend v oboru jistou prestiz, nebot’ tato sit’ tvofi pfes 200 poradenskych
a auditorskych firem po celém svété. Tato sit se fadi mezi dvanact nejvétSich
mezinarodnich poradenskych sdruZeni spole¢nosti, které zastupuje vice jak 200 000
odborniki. Spole¢nost patii mezi jediného zéstupce z Ceska. Diky tomuto &lenstvi miize
tato spolecnost navazat spolupraci se zahrani¢nimi poradenskymi podniky a fesit
zakazky mimo hranice Ceské republiky, nebot’ ma piistup k mezinarodnim znalostem
z fad firem celosvétové sité. Clenem sité se automaticky nestava firma, ktera se chce
ptipojit, kvili dodrzeni prestiZe jsou na firmy kladeny vysoké naroky, které kazda firma
nedokéaze splnit. Navic dochazi k pravidelnému ptfezkoumdvani a provéfovani kvality
poskytovanych sluzeb nezavislymi audity, které maji zajistit udrzeni odbornosti

a prestiz sité.

Spole¢nost Kreston International byla zaloZzena vroce 1971 ve Velké Britanii,
v soucasnosti se fadi mezi nejvétsi auditorské a poradenské sité€ v celosvétovém
méfitku. Pravidelné dochazi k setkanim vSech zacastnénych firem, kde se projednavaji
aktudlni témata a zmény ve vybranych finan¢nich oblastech, diky tomu se také znaji
vSechny firmy v siti osobn¢. Navic vétSina firem navézala spolupraci s jinymi firmami
jiz nekolikrat, rovné€z dochazi velice Casto ke spole¢né praci ¢Elenskych firem

na odbornych studiich, publikacich a v ramci sit€ jsou i vypisovany vyménné pracovni
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staze. Znalost mistni legislativy, kterou zajis§tuje n¢ktera ze ¢lenskych firem, umoziuje
ipomoc podnikani v exportu. Firmy, které se rozhodnou vyuZit sluzeb nékteré
z organizaci ve sdruZeni pfi feSeni problémi s exportem, miZe omezit rizika ze vstupu

na novy neznamy trh, zkratit dobu rozb&hu.

Auditorské sluzby

e Statutarni audit

Pfi statutarnim auditu dochazi k ovéfovani rozvahy a ptilohy, vykazu zisku a ztréty,
vyro¢ni zpravy podle platnych mezinarodnich auditorskych standardi. Cilem je zjistit,
zda predloZené Gcetni vykazy vérné a poctivé zobrazuji skuteny stav. Spoleénost se
snazi béhem auditu zjistit, jak4 je moZnost vzniku nesrovnalosti, at’ jiz Gmyslnych nebo
neimyslnych. Proto také dochdzi béhem auditu k pfezkoumani vnitfniho kontrolniho

systému auditovanych firem, coz umoziuje odhalit nedostatky a selhani systému.

Audit probiha obvykle ve tfech fazich, prvni je pfedbézny audit, nasleduje druha ¢ast
probihajici ve formé ucasti na fyzickych inventurdch a posledni je samotny zavéreény
audit. Aby mohl byt audit proveden, museji mit firmy pfipraveny k dispozici G¢etni
zavérku — rozvahu, vykaz zisku a ztraty, ptilohy; dale obratovou piedvahu za dana
obdobi, ucetni deniky, saldokonta apod. Vysledkem auditu je vypracovani Zpravy
auditora, ve kterém dochédzi k podani vyroku auditora k pfedlozenym dokumentim
a zjiSt€énym nalezim. Dale klient obdrZzi Dopis vedeni, ve kterém dochazi k sumarizaci
nalezenych nedostatkii a jejich pfi¢in a k identifikaci nedostatk vniténich kontrolnich
systémtl, v tomto dokumentu také auditofi podavaji doporuceni, na které problémy se

nejvice zaméfit a jak je odstranit.

¢ Audit podle mezinarodnich ucetnich standardi IFRS/IAS

Audit podle mezinarodnich standardii potfebuji firmy, které cht&ji provést srovnani
vysledki auditu v mezinarodnim mé¥itku, nebo organizace které to cht&ji vyuzit ke své
zahrani¢ni prezentaci. V praxi to vétSinou vyuzivaji velké mezinarodni korporace, které

maji fadu dcefinych spole¢nosti v riznych zemich. Nebo podniky, které cht&ji navazat
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uzkou spolupraci s nékterym ze zahrani¢nich subjektti a bude dochazet i ke srovnani

podnikovych vysledkd.

Z vykazu sestavenych podle mezinarodnich uéetnich standardi Ize ziskat kvalitni Géetni
informace pro dal$i manaZerské rozhodovani. I tento audit ma za cil ové&fit Getni
vykazy, pfedev§im pak to, zda odpovidaji mezindrodnim Ucetnim standardim IFRS/

IAS.

e Kiriterialni audit

Kriterialni audit se zaméfuje na specifické oblasti a odborné poradenstvi v ramei téchto
oblasti. Spolecnost je schopna vypracovat nazory auditora na specifické transakce/jevy,
které se mohou vyskytnout, zaroven jsou auditofi schopni zkontrolovat a vyslovit nazor

na letni zavérku i podle jinych piedpist neZ je Ceska legislativa.
V ramci kriterialniho auditu provadime forenzni audit a audit rizik.
- Forenzni audit

V tomto ptipadé dochazi k ovéfeni informaci a oblasti, které si zazadaji sami klienti.
Jedna se o oblasti, u kterych se vlastnik nebo véfitel firmy domniva, Ze dochazi ke
zkreslovani informaci managementem dané firmy, nebo jinymi internimi ¢i externimi
osobami. Jednd se o pripady, kdy se objednavatel sluzeb domnivd, Zze dochdzi

ke zpronevéfovani, neopravnénym manipulacim s majetkem nebo se mzdami apod.
- Audit rizik

Pii auditu rizik auditor ovétuje existujici i mozna rizika, kterd ohrozuji podnikani dané
ucetni jednotky, snahou je pomoci odhadnout budouci vyvoj dusledkd, které maji

pfi¢inu v soucasnosti.

¢ Audit konsolidované ucetni zavérky

Tyto audity se provadéji za ucelem kontroly zredlnéného finanéniho pohledu. Slouzi
pro ucely ovladajici jednotky, ktera si objedna bud’ audit konsolidované uéetni zavérky,

nebo jeji sestaveni. VSechny konsolidované ucetni zdvérky, at jiz sestaveny jejim
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klientem nebo poskytujici firmou, vSak museji podavat vé€rny a poctivy obraz

konsolida¢niho celku.

Pii auditu se provadi kontrola G¢etnich metod a jejich zmén, také to, zda jsou v souladu
s Ceskymi G¢etnimi standardy, nebo mezinarodnimi. Museji byt fadn€ popsany v piiloze
konsolidované ucetni zavérky. V pfipad€, Ze se jednd o spole¢nost, kterd musi
vykazovat dle mezindrodnich standardi a ovlada alesponl jednu dalSi spolecnost,

dochazi k auditu praveé podle standardii IFRS/IAS.

¢ Auditorské sluzby pro verejny sektor

Diky zptistiujicim se pravidlim a poZadavkid na kontrolni systémy ve vetejném sektoru,
zadaly byt vyuzivany sluzby externich poradenskych firem, které maji za ukol provést
finan¢ni, systémovy a vykonnostni audit, pfezkoumat hospodafeni organizace,

poskytnout odbornou pomoc, provést kontrolu podkladi k dotaénim programiim apod.

Ovéfovani podkladi dotaénich a grantovych programi je v fad¢ ptipadi podminéno
oveéfenim piedkladanych podkladi nezévislym auditorem. Auditor ma za kol ovéfit
podklady pted pfijetim zadosti o vyplatu dotace, nebo vyslovuje svilj nazor na pouziti
financi ziskanych z dotaci — zda byly pouzity, tak jak mély byt pouzity, tedy zda jejich

pouziti je v souladu s pfedlozenymi dokumenty a v souladu s legislativou.

3.2 Organizacni struktura podniku

Obor podnikani firmy nespadd do sezénnich praci, proto ma béhem celého roku
pomérné stabilni pocet zaméstnancti. Dle poslednich daji k poslednimu dni roku 2015
byl piepoéteny pocet zaméstnanci 35, pracujicich u této spolecnosti zaméstnanych
v oddéleni auditu. Tento pocet se sice mize zdat nizky, ale spole€nost ma navazanou
dlouhodobou spolupraci s jinymi partnerskymi spole¢nostmi, které pravidelné poskytuji
outsourcing. V fadé¢ ptipadi dlouhodobé spolupracuje i sexternimi auditory, jez

pro spole€nost pracuji jiz fadu let.
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Do organizaéni struktury brnénské pobocky spadaji nasledujici oddélent:

- Personalni oddéleni — fe$i oblast ndboru zaméstnancl, pfipravy pracovnich
smluv, evidence a kontrola odpracovanych hodin a dnti dovolené, apod.

- IT oddéleni — IT pracovnici vyvijeji a upravuji softwary pouzivané touto firmou,
zajistuji potfebné hardwarové a softwarové vybaveni, fe§i problémy, které se
vyskytnou v oblasti IT, apod.

- Uketni oddéleni — zamé&stnankyn& vedou externi Géetnictvi klientiim, pri¢emz
se v soucasnosti nejvice zaméfujeme na mzdovou a personalni agendu.

- Darové oddé€leni — poskytuje dafiové poradenstvi, které souvisi jak s mistni tak
se zahrani¢ni legislativou.

- Oddéleni znaleckého ustavu — rGzné druhy ocemiovani, vypocet S$kod,
vyhodnoceni efektivity hospodafeni, vypocet likvida¢ni hodnoty, pomoc
pii pfeménach spole¢nosti apod.

- Oddéleni auditu — statutdrni audity, audity a poradenstvi dle mezinarodnich
ucetni standardti, audity konsolidované Gcetni zavé€rky a pomoc pfi jejich
sestaveni, audity vefejného sektoru, apod. Podrobnéjsi rozvedeni &innosti tohoto

oddéleni viz ptedchozi podkapitola.

3.3Hlavni trhy a zikaznici

Potencidlni okruh zakazniki analyzované firmy je dosti Siroky, je to dano nékolika
faktory, predevsim tim, Ze spole¢nost neni vdzana na misto vykonavani své Cinnosti,
dale pak tim, Ze disponuje kapacitni flexibilitou zaméstnancl, pfipadné mize
outsourcovat, také tomu napomaha fakt, Ze po finan¢ni krizi, se v poslednich asi étyfech
letech tomuto oboru uz zase dafi, nebot’ vznikly nové spole¢nosti a tim se tedy okruh
zakaznik opét rozsitil. Navic odbornici z firmy maji znalosti i slovenskych zakond,
tykajicich se tohoto oboru, tudiz jsme schopni obslouZzit i slovenské firmy. Avsak
nejdulezitéjsim faktorem je ziejmée fakt, Ze fada firem mé ze zdkona povinny audit, je to
dano ze zékona €. 563/1991 Sb. — o Gcetnictvi, ze kterého vyplyva, Ze tomuto podléhaji

obchodni spole¢nosti, ale i druzstva.

51



Povinnost auditovat maji spole¢nosti, jejichz aktiva v netto hodnoté tvoii celkem
40 miliont K¢, dale uletni jednotky, jejichz uhrn ¢&istého obratu je 80 milidni K¢
a tietim kritériem je primérny pfepocteny pocet zaméstnancl, pokud tento pocet je
alespoii 50, G¢etni jednotka ma povinnost auditu. Dale zakon uvadi, Ze povinné podléha
auditu akciova spole¢nost; stiedni ucetni jednotky; malé ucetni jednotky pokud jsou
svéfeneckymi fondy anebo pokud ptesahly jedno ze tif kritérii; dale pak vSechny malé
GGetni jednotky, které prekro&i alespofi dvé z vyse uvedenych kritérii. (PESTUKA,
2009)

Novinkou tohoto zdkona je, Ze povinnost auditu nabyvaji i nové vznikajici Getni
jednotky, a to od prvni Gcetni zavérky, ovSem pouze v tom pfipad€, pokud zde existuje
néjaka pravdépodobnost, Ze se v budoucnu stanou stfednimi nebo dokonce velkymi

ucetnimi jednotkami.

Daéle je nutné podotknout, ze s vypisovanim riiznych vybérovych fizeni, dotaénich
projektti a v mnoha dalSich ptipadech, mize byt provedeni auditu soucasti podminek

pro vybér do uzsiho kola, nebo pro ptipsani dotace.

Spole¢nost se orientuje pfedeviim na firmy podnikajici na tzemi Ceské republiky,

piipadné na uzemi Slovenska, av§ak to v mensi mife. Mezi jeji klienty patti firmy jako:

- CESA, as.

- Ceské drahy a.s.,

- CKD BLANSKO, as.

- Energeticky a primyslovy holding,a.s.
-  GUMOTEX, a.s.

- sit’ erpacich stanic Benzina,

- HAME, S.I.0.

- IMOS Brno, a.s.

-  MONTGAS, a.s. atd.
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3.4Zakladni ekonomické udaje

Posledni hospodaisky upadek se samoziejmé velice siln€ odrazil na odvétvich, ktera
uzce souviseji s financemi, ekonomikou a finanénim poradenstvim a dal§imi sluzbami
ztéto oblasti. Nevyhnutelné to zasdhlo i tuto firmu, vtomto kritickém obdobi se
bohuzel dostala do ztraty a n€kolik let se snaZila z ni vymanit. Konkurence, ktera
vykazovala v letech 2012 — 2015 sice kolisavé vysledky, které byly jeden rok ve ztraté
a dalsi v plusu, avsak vykyvy konkurent byly podstatn€ niz$i neZ u této firmy. Avsak
odroku 2012 je vidét, ze i kdyz byl vykazovan zaporny vysledek hospodafeni
za béZnou &innost, podafilo se nastolit vzristajici trend VH k plusovym hodnotiam,
bohuzel po roce 2014 doslo k vyprseni n€kterych dlouhodobych smluv s klienty a doslo
také k pfedani klientli mezi touto spoleCnosti a pratelskymi firmami, v disledku toho
byl bohuzel vroce 2015 opét vykdzan zaporny VH. Dalsim faktorem, jenZ
se na zaporné hodnoté podepsal, byl nabor zaméstnanci, ktery pravidelné probihal

kazdy rok od r. 2014, zvedly se tedy i osobni naklady.

. VH za béZnou ¢innost - srovnani s konkurenci
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Graf 2: Vysledek hospodaieni (VH) za béZnou ¢innost - srovnani s konkurenci
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z grafu zobrazujiciho vyvoj trzeb za prodej vlastnich vyrobkil a sluzeb lze hezky vidét
rozdil mezi touto spole¢nosti a jejimi konkurenty. Podle kritéria trzeb si oproti
konkurenci stoji podstatné 1épe. Ocekavany vyvoj pro dalsi-dva roky je rostouci, tento

vyvoj se da predpokladat na zakladé noveé uzavienych dlouhodobych kontraktd
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s n€kolika velkymi firmami. Navic v soucasnosti jsou pracovnici pln€ vytizeni, dochazi
proto k efektivnimu vyuzZiti pracovni sily. Diky novym zakazkam byli vroce 2016
ptijati novi pracovnici a také diky tomu byla obnovena tzk4 spoluprace s partnery
spole¢nosti, kteti pro ni provadi outsourcing. Budouci ekonomicky vyhled
pro analyzovanou firmu se tedy prozatim jevi jako velmi pozitivni a diky dlouhodobym

smlouvam i jako stabilni.

Vyvoj TrZeb za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb
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Graf 3: Vyvoj trzeb za prodej vlastnich vyrobki a sluZeb - srovnani s konkurenci (Zdroj:
vlastni zpracovani)

Vyvoj rentability vlastniho kapitalu je siln€ ovlivnén vyvojem trZeb, ktery byl nékolik
let ne zrovna pfiznivy. Proto vychazi vysledky rentability VK v nékterych letech
zaporné. Z tabulky nize je patrné, Ze vSak vyvoj pfidané hodnoty na jednoho

pracovnika, mél do roku 2014 narustajici tendenci, coZ je pozitivni.

2012 2013 2014 2015
Rentabilita VK -0,40 -0,23 0,0046 -0,66
Pfidana hodnota na 1 pracovnika 406,1 478,6 524,3 472,6

Tabulka 1: Vyvoj rentability vlastniho kapitilu (VK) a pFidané hodnoty na 1 pracovnika
(Zdroj: vlastni zpracovani)

3.5Charakteristika odvétvi

V odvétvi, v némz pusobi tato spole&nost, ptisobi v Ceské republice fada dalsich firem a

jednotlive. Ve prospéch firmy viak pisobi fakt, Ze patii mezi prvni firmy v CR, které
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tuto Cinnost provozovaly, ma tedy dlouholetou tradici a zkuSenosti. Navic ma hned
nékolik pobocek na ceském Uzemi a spolupracuje s mnoha dal§imi firmami
a podnikajicimi jednotlivei. Diky tomu je tato spolenost schopna zvladnout i zakazky

velkého charakteru.

Dany obor je Gzce spjat s dal§imi oblastmi, proto je tieba, aby pracovnici firmy méli
znalosti ze vSech souvisejicich oblasti, jako je legislativa tykajici se auditu, uéetnich
standardi Ceskych, znalosti IFRS, danova legislativa, mzdova legislativa, rizné
vyhlasky a normy, apod. Dobry auditor by mé&l mit vSeobecny piehled a pfedevsim
znalosti z mnoha oblasti zadkona. O néro¢nosti poZzadavkt na odborné znalosti auditora
svédEi 1 to, Ze slozeni auditorskych zkouSek se fadi mezi velice obtizné a nirotné

zkousky, které maji velice nizkou Gspésnost kandidatu.

Jednou ztady charakteristik Gcetntho auditu jsou neustdlé zmény souvisejicich
pfedpist, norem a standardd, je proto nutné si neustdle udrZzovat odborny piechled,
pracovnici museji navstivit vybrana skoleni n€kolikrat roéné a k tomu si své vzdélani

mohou rozsitit o $koleni dle svého vybéru.

S ptelomem roku 2013 se ucetnimu auditorstvi opét zacalo dafit. Po hospodaiské krizi,
ktera byla celosvétova, se stfedni a velké firmy kone¢né zacaly vzmahat a zacaly se opét
objevovat i nové malé firmy, které Casem diky svému ristu zacaly vyuzivat téchto
sluzeb také. Diky krizi se na trhu udrZely predevsim velké a stfedni auditorské firmy,
jez si rozebraly firmy, jejichz auditofi zkrachovali nebo ukonéili svoji Cinnost.
V soucasné dob€ vsak dochdzi k rozvoji odvétvi, eskd i zahraniéni ekonomika roste

a spolu s ni roste i tento obor.

3.6 Porteriv model péti konkurenénich sil

Konkurence uvnitf odvétvi

Ucetni auditorstvi patii mezi obory, které jsou na trhu jiz fadu let, za tyto roky
se v oboru vybudovala pomérné silnd konkurence. Dand spolecnost patfi mezi silné
organizace, navic jeji postaveni upeviiuje i ¢lenstvi v prestizni mezinarodni siti Kreston.

I kdyz se fadi mezi firmy sfadou dlouhodobych klienti a ma dlouholetou tradici
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na trhu, existuje na trhu i cela fada takovych firem jako je tato, které maji také jiz svoji

tradici a maji navazanou fadu dlouhodobych kontraktii se svymi odbérateli.

Jen ve mésté Brn& existuje vice jak 20 firem, které nabizeji Cinnosti v oblasti
auditorskych sluzeb. Vétsina z téchto firem se vSak soustiedi spiSe na malé a stiedni

podniky, pfi¢emz nejsou schopni zvladnout zakazky firem velkych koncerni apod.

Nékteti konkurenti rozsifili své podnikéni podobn€ jako tato spole¢nost na souvisejici
Cinnosti, jako je vedeni Ucetnictvi a poskytovani dafiového poradenstvi. Vzhledem
k tomu, Ze se musi vSechny firmy podnikajici v oblasti auditu fidit platnymi zékony CR,

Ize tedy pfedpokladat, ze vSechny auditorské firmy poskytuji totozné sluzby.

Firmy, které preckaly hospodatskou krizi, podafilo se jim pievzit klienty po zanikajicich
firmach a nyni v dob& ekonomického ristu si upevnily své postaveni na trhu, pfitom se
orientuji na stiedni az velké zakazniky a jejich oblast plsobnosti je jizni Morava, jsou

ptimymi konkurenty.
Ke konkurentim patii naptiklad:

- AUDIT Brno, spol. s r.0.

- A.U.P. - AUDIT, s.r.o.

- VL Audit & Consulting, s.r.o.

- D.R.M. Europe Brno, spol. s r.0.
- AUDITOR, spol. s r.o.

Vyhodou firmy oproti konkurenci je, ze ackoli ma ,,centralu® v Brné, ma jesté dalsi tfi
pobotky v Cesku. CimZ je schopna obslouzit $ir§i oblast, umoZiiuje ji to byt flexibilni
a pruzna co se tyce klientl, ktefi sidli daleko od Brna — miiZe tam poslat pracovniky
z jiné bliz§i pobocky. Navic neni tak zavisli na klientech a vyvoji situace zde

v Jihomoravském kraji.

Hrozba nové vstupujicich konkurentu

S ohledem na pozitivni vyvoj ekonomiky v poslednich letech, ktery podpoftil vznik
novych podniki a upevnil pozici firem prezivsich krizi ve vSech odvétvich, tak

i v tomto odvétvi tomu nebylo jinak. Za posledni asi tfi roky vznikla nova konkurence
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pro firmu, pfedev§im v fadach podnikajicich jednotliveG a v podobé malych firem.
Analyzovana spole¢nost se orientuje spiSe na stfedni az velké firmy, tudiZ tito drobni

konkurenti ji pfimo neohroZuji.

Bariéry vstupu pro novou konkurenci nejsou nijak finanéné naro¢né, ovS§em znacnou
bariérou je, Ze nové podnikajici jednotka musi ziskat auditorské opravnéni, coz patii
mezi hlavni obtiZznosti a to z diivodu toho, Ze ziskdni auditorského opravnéni je
v soucasnosti velice pfisn€ hodnoceno a udé€luje se jen nékolika jednotliveim ro¢né.
Podminky pro jeho ziskani byly znacné ztiZeny a navic se jednd o dlouhodobou praci

pro jeho ziskani.

Hrozba substitutu

Substitutem jsou vystupy konkurentd, ktefi poskytuji stejné sluzby jako tato spole¢nost.
Cinnost auditorskych sluZeb je upravovana legislativou, ktera je stejna pro viechny
poskytovatele téchto sluzeb, tudiz se da predpokladat, Ze vystup jejich konkurentd by

mél byt totoZzny s jejim.

Substituty tedy mohou poskytovat jak podniky v jejim oboru, tak jednotlivci podnikajici
v tytéZ oboru. Pficemz k odliSeni se od konkurence spole¢nost pouziva osobni pfistup a

vSeobecnou vstiicnost, se kterou pfistupuje ke kazdému poctivému odbérateli.

Vyjednavaci sila odbératelt

Jak jsem jiz zmifiovala vySe, orientuje se pfedevS§im na Ceské firmy a v men$i mife
i na slovenské. S tim jak se firm¢ dafilo a rozristala se, tak se postupem Casu zadala

orientovat na poskytovani sluzeb stiedné velkym a velkym firmam, jako jsou:

- CESA, a.s.

- Ceské drahy a.s.

- CKD BLANSKO, a.s.

- Energeticky a primyslovy holding, a.s.
-  GUMOTEX, a.s. atd.
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S vyjednavaci silou konkurentl i velice vzce souvisi vymezeni hlavnich trhi

a zakazniku, které jsem uvedla vyse, pro pochopeni celkovych souvislosti.

Vyjednavaci sila odbératelli je zavisld na vice faktorech, jako je velikost odbératele,
doba spoluprace se spolecnosti, nabidky jinych firem sméfované odbérateli, atd. Obecné
Ize tici, Ze ¢im veétsi odberatel, tim vétSi ma vyjednavaci silu. V piipadé firem, které s ni
spolupracuji dlouhodobé, plati to samé. V né€kterych piipadech se bohuzel stava, ze
ziska zakazku, kterd je sice prestizni, bohuzel vSak je pro ni prodéle¢na. S mnoha
firmami mé sepsané dlouhodobé smlouvy, ve kterych jsou pevné stanoveny ceny,

v téchto pfipadech maji odbératelé vétsinou mensi vyjednavaci silu.

Vyjednavaci sila dodavateli

Dodavatele v pravém slova smyslu nemd, nebot nepodnikéd ve vyrobé ani prodeji zboZi.
M4 partnerské spolecnosti, které ji dodavaji jiz hotové vystupy. Tyto firmy pro ni tedy
poskytuji outsourcing. Toho spole¢nost vyuzivéd jen tehdy, pokud nema jiz volné
kapacity. Vzhledem k tomu, Ze tento outsourcing poskytuje i analyzovana spoleénost
jim, nejsou ceny téchto sluZeb vysoké, tudiz ani jedna strana nema vysokou vyjednavaci

silu.

3.7Hodnoceni vykonnosti spole¢nosti pomoci modelu START

Model START je zédkladnim modelem z fady modeld pro sebehodnoceni vychazejicich
z ptistupu EFQM. Tento model je uréen pfedev§im pro firmy, které se chté&ji seznamit
s timto sebehodnocenim a vyzkouset si to. Ptipadné slouzi jako vychozi krok, pokud

spole¢nost uvaZuje, Ze se v budoucnosti zapoji do programu Narodni cena kvality.

Jeho nespornou vyhodou je lehkost a rychlost vyhodnoceni, avSak je duileZité
pfipomenout, Ze model se neopird o tvrda data, tudiz zde pisobi i subjektivni nazory
zucastnénych. Dalsi vyhodou modelu START je to, Ze si ho firmy mohou vyhodnotit
samy, neni tudiz ani finan¢né naroCny a pfitom podniku poskytne zpé&tnou vazbu.
Dals$imi pozitivy je, Ze ze své samotné podstaty model upozorfiuje na slabé stranky
spolecnosti. Po vyhodnoceni dotazniku se sestavuje seznam silnych a slabych stranek,

ptiCemz si hodnotitelé musi uvédomit, které body v seznamu jsou prioritni. Diky tomu
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se spole¢nost miZze soustfedit opravdu na dilezité oblasti pro zlepSeni. Protoze je model
pro véechny typy a velikosti organizaci stejny a pouziva stejné otazky, lze
po vyhodnoceni vysledky jednotlivych firem, které pouzily k sebehodnoceni model
START spolu srovnéavat, coZ patii mezi zakladni rysy benchmarkingu. Je samoziejmé
otazkou, do jaké miry jsou tyto vysledky srovnatelné. Aby spole¢nost mohla své
vysledky srovnavat s konkurenci, musela by si vybrat konkurenta, ktery se pohybuje
ve stejném oboru, orientuje se na ,stejné* zakazniky (velikost, typ), poskytuje stejné

nebo velice podobné sluzby a zarovei s timto srovnavanim souhlasi.

Prostiednictvim tohoto vyhodnoceni se spolenost miize dozveédét, jak si stoji, ptiemz
tohoto zhodnoceni je provedeno z né€kolika uhli pohledu. Jiz nékolikrat zmifiovana jista
mira objektivity je zde zajisténa zapojenim do odpovidani na dotaznik hned nékolika
¢lend ze sestaveného tymu pracovniki. Tym je vhodné sestavit naptiklad z pracovniki
na manazerské pozici, fadovych pracovniki, Gcetni a feditele firmy. Tim by méla byt

zajisténa urcitad mira objektivity.

Mezi nevyhody patii pravé to, ze je podstatné méné objektivni nez pouhé analytické
metody pouzivané pro hodnoceni, na druhou stranu je model sestaven tak, aby
se zamezilo urCité mife neobjektivity — a to diky specialn€ sestavenému dotazniku, ktery
je predkladan kazdému hodnotiteli, otdzky jsou vzdy stejné z n€kolika kategorii.
Minusem je i to, ze dotaznik je pro viechny firmy stejny, nehledi se na obor, misto
podnikani ani jiné mistni podminky ¢i platné normy, které mohou organizaci

ovliviiovat.

Pfi vytvafeni tymu, ktery bude na vypliiovani a hodnoceni dotazniki pracovat, je
dulezité uréit pracovniky, kteti maji ptehled o chodu firmy, o finanénich zalezitostech,
o prib&hu vyfizovani zakdzek a dalSich internich procesech, atd. Pfi samotném
hodnoceni by bylo dobré, kdyby tym spolu komunikoval a jednotlivi ¢lenové by
obhajovali svoji volbu v kolektivu, tim zajisti, Ze pfi vyhodnoceni se bere v Givahu
co nejvice relevantnich hledisek a zaroven jsou k dispozici 1 ndzory odbornika z dané
oblasti (napiiklad: z oblasti tykajici se financi — ,.expertni ndzor” poskytuje Udetni,
komunikace s pracovniky a jejich chovani — ,,expertni ndzor* mize poskytnout manaZer

zakazek, a podobng).
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Pii pouziti modelu START se vyuziva dotazniku, ktery je uvefejnén na webovych
strankach Narodni ceny kvality. Zde se da nalézt nejen veSkera dokumentace k tomuto
sebehodnoceni, ale firma se zde mize piihlasit do soutéze. Dokumenty poskytované
Radou kvality CR k modelu START se skladaji z uzivatelské ptirudky, ta zajemce
seznamuje se zdkladnimi principy modelu, uvadi navod na vyplnéni podkladové zpravy
a také navod na jeji vyhodnoceni. Dal$im dokumentem je samotna podkladova zprava
ve form¢ dotazniku, ktery je cely predpfipraven pro vyplnéni, zde jsou formulovany
otazky z obou oblasti, z pfedpokladi i vysledkti. Neméné diilezitou listinou je hodnotici
formulaf, kde se vynaseji vysledky bodového hodnoceni, aby se mohly piepoditat
na procenta, pfiCemz v posledni ¢asti formulafe je ponechano voIné misto, kde
spole¢nost ze zjisténych bodovych vysledkii uvede seznam silnych a slabych stranek —
oblasti pro zlepSovani. K dal§im informacim, které na webu nalezneme, patii i zdkladni
informace pro uchazefe o ziskani ocenéni v modelu START nebo vzor zpravy

oveéfovatele pro posouzeni vysledkll spolecnost a v neposledni fad¢ vzor ptihlasky.

Podkladovou zpravu si podnik sestavuje sam, pifpadn€ s pomoci externistii, avsak
hodnoceni si spole¢nost provadi sama jen v tom piipadé, Ze sebehodnoceni neprovadi
s umyslem zapojeni se do soutéze. V piipadé¢ zdjmu uCasti v soutézi, musi byt

vyhodnoceni provedeno nezavislym externim hodnotitelem.

PouzZiti modelu START by nemélo skoncit pouze jako jednordzova Einnost, ale jako
pravidelna a systematicka podpora vedeni firmy. Diky nému miZeme pozorovat, zda
zavedenad opatfeni opravdu prinaseji ocekavané vysledky, navic mizeme vysledky
hodnoceni porovnavat s vyty¢enymi cili a tak mizeme vyhodnocovat, do jaké miry

dochézi k napliiovani cili.

Dotaznik je rozdélen do dvou ¢&asti, prvni tvoii pfedpoklady a v druhé se hodnoti
vysledky spoleénost. Piedpoklady jsou dale rozdéleny do dalSich péti kategorii —
vedeni, strategie, pracovnici, partnerstvi a zdroje, procesy, produkty a sluzby. Vysledky,
tedy druha cast dotazniku je kratSi, sklada se pouze ze ¢tyf kategorii — zdkaznici,
pracovnici, spole¢nost a kliCové vysledky. Z tohoto je vidét, Ze dotaznik, potazmo
model START se zaobira kritérii, ktera jsou spole¢na i pro EFQM model, pro svoji

jednoduchost ma slouzit firmam jako zékladni krok pfi prechazeni na EFQM model.
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Dotaznik je sestaven prav€ z 50 otdzek, kazdd znich ma naprosto stejny vliv na

hodnoceni podniku. Model k odliseni diileZitosti jednotlivych oblasti vyuzil podet

otazek, které byly v prioritnich oblastech vyssi nez v t&ch méné dulezitych.

3.7.1 Bodovani dotazniku

Dotaznik je sestaven z uzavienych otazek, kdy respondenti mohou zaskrtnout pouze

jednu moZnost ze Ctyi nabizenych. Tyto Ctyfi nabizené moznosti jsou oznadeny pismeny

A, B, C a D. Pficemz kazdé pismeno reprezentuje urcitou fazi. Tato faze pak popisuje,

v jakém stavu se dany jev v soucasnosti nachazi.

Odpovéd A

+Zcela dosazeno.“ (NARODNI CENA)

Tato odpovéd’ znadi nejleps$i moznou situaci, ktera mtize byt.

Znaci to, Ze vyty¢ena kritéria jsou dosaZena v plném rozsahu.

,»Vzorové feSeni nebo dosaZeny tispéch; je obtizné predpokladat dalsi podstatné
zlepSovani (100 %).“ (NARODN] CENA)

Snahou vSech podnikd by mélo byt docilit co nejvétsiho poctu odpovédi A.

Odpovéd’ B

,Podstatny pokrok.“ (NARODNI CENA)
Spole¢nost na zakladé systematické kontroly zjist'uje miru plnéni Gkoli.
Ukoly jsou sice pln&ny dostateéng, ale je stale co zlepSovat.

Spole¢nost se musi zamyslet nad tim, co je pfi¢innou nesplnéni ukolu na 100 %.

Odpoveéd C

,Urgity pokrok.“ (NARODN] CENA)

Uré&ity dikaz o tom, Ze se néco pozitivniho opravdu d&je. NARODNI CENA)
»,Nahodna a pfilezitostna prezkoumdni, ktera maji za nasledek zlepSeni
a zdokonaleni. Izolovana mista Usp&€Sné realizace nebo usp&$nych vysledkl

(33 %).“ (NARODNI CENA)
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Odpovéd D

- ,.Dosud nezahajeno (0 %).“ NARODNI CENA)
- nezacala realizovat naplanované.

- Podnik ustrnul pti realizaci, nebo ani nemd pevné€ stanovené plany.

Prvné jsou uvedeny otazky jak z ¢asti predpokladi, tak z ¢asti vysledki. Zjisténé
vysledky dotazniku jsou zaznamenany nize v tabulkach, kdy zavérem je kazda z tabulek
slovné zhodnocena. V tabulkach se uvadi pocet zaskrtnutych odpovédi A, B, C nebo D
v ramci jednoho kritéria, fadek, ktery zaznamenava tyto pocty je oznacen jako ,,Pocet
zaskrtnuti (a)“. Radek ,.Faktor (b)“ udéva procentni miru Gsp&chu jednotlivych
moznosti A, B, C ¢i D, vmodelu START jsou piimo stanoveny vySe faktoru (b),
a to pro A =100 %, pro B =67 %, pro C=33 % apro D =0 %.

Radek s ndzvem ,,Hodnota (a x b)“ se vypoéita pravé jako nasobek podtu zaskrtnuti (a)
dané moznosti A,B,C ¢&i D a ptislusného faktoru (b). Zjisténé nasobky se vyjadiuji jako
body, z nichz se udéla celkova suma, tim dostdvame hodnotu body celkem. Celkovy
pocet bodl se nasledné jesté prepocitdva na procentni vyjadieni uspéchu daného
kritéria, coz se zapisuje na Uplné posledni fadek tabulky. Posledni hodnotu v tabulce
ziskame tedy podilem sumy poctu bodli a sumy poctu odpovédi. V praxi to tedy
znamena, 7e napiiklad kritérium Procesy, produkty a sluzby se skladaji z péti otazek,
na dotaznik odpovidalo pét zaméstnancti, z toho plyne, Ze celkovy pocet bodu se déli

¢islem 25.

Musim zde také podotknout, Ze spole€nost se poprvé zacala zajimat o model Excellence
az pti psani této prace, tudiz hodnoceni, které je provedeno v této diplomové praci
slouzi jako prvni nastfel, diky kterému se spolecnost seznamuje s provadénim
hodnoceni pomoci modelu START a vibec s vysledky, kterych dle tohoto modelu
dosahuje. Vysledky tohoto hodnoceni mohou poslouzit jako zaklad pro zapoceti
zlepSovani dle oblasti EFQM a nastartovani kontinudlniho zlepSovani, jez mize vyustit

do ucasti v soutézi o Narodni cenu kvality.
Tym pracovniki, ktefi byli zapojeni do hodnoceni, byl sloZen z téchto zamé&stnanci:

Vedouci zakazek Ing. Marek Novotny
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Vedouci auditor Ing. Alois Chytka

Auditor Ing. Marek Sebela
Personalistka Nadézda Kolmanova
Hlavni Gcetni Renata Vykoupilova
KRITERIUM VEDENI

Otazka 1: ,Je ¢leny vrcholového vedeni definovano poslani organizace, vize, firemni

hodnoty a zasady etiky podnikani a ptisobi jako vzor etiky jednani?

Otazka 2: Podporuji ¢lenové vrcholového vedeni systematickym zptiisobem zapojeni
pracovnikii do procesu trvalého zlepSovani a inovacnich aktivit a aktivné se

v ¢innostech zlepSovani osobn¢ angazuji?

Otazka 3: Reprezentuji ¢lenové vrcholového vedeni svym jednanim ptijaté firemni
hodnoty a etické zasady? Vyuzivaji zpétnou vazbu od zaméstnancti k hodnoceni kvality

svych manaZerskych schopnosti a zptisobu fizeni spolecnosti?

Otazka 4: Motivuji ¢lenové vrcholového vedeni osobné ostatni pracovniky k Gasti
na rozvoji podnikatelské vykonnosti organizace? Projevuji vedouci pracovnici véasné
avhodné uznani jak tymového usili, tak usili jednotlivel na vSech Wrovnich?

Naslouchaji nazortim ostatnich pracovnikt a reaguji na ziskané podnéty?

Otazka 5: Zapojuji se ¢lenové vrcholového vedeni osobné do systematického rozvoje
vztahli a cilené komunikace s kli€ovymi zédkazniky a partnery? Zapojuji se i do aktivit
s dal§imi partnery, napf. v ramci mistni komunity a profesnich sdruzeni?

(NARODNI CENA)

Pocet zaskrtnuti (a) 16 6 3 0

Faktor (b) v % 0 33 67 100
Hodnota (axb) 0 198 201 0 399
Celkem/25 (v %) 15,96

Tabulka 2: Bodové hodnoceni kritéria Vedeni (Zdroj: vlastni zpracovani)

V oblasti Vedeni, vniz se zji§tuje vliv chovini a ¢innosti vid&ich osobnosti

na pracovniky, dosahla spole¢nost vysledku 15,96 %. Problémem spole€nosti je, Ze
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nema fadné definovano poslani a vizi, se kterymi by nasledn€ mohla seznamit své
pracovniky. Firemni hodnoty a zdsady etiky zaméstnanci piebiraji dle chovani
samotného podniku a z toho si to i vyvozuji. Zapojeni pracovnikii do procesu trvalého
zlepSovani bohuZel neni také zajiSténo. Pozitivem zde miiZze byt jen snaha vedoucich
pracovnikii naslouchat pfipominkdm zaméstnancii a dle moZnosti je alespori z Easti

vyslyset.

KRITERIUM STRATEGIE

Otazka 1: ,Je strategie vasi organizace zaloZena na informacich z méfeni vykonnosti
internich procesti, na informacich ze zjiStovani potfeb a ocekavani zakazniki,
zaméstnanc a dalSich zainteresovanych stran, udaji o vyvoji na trhu a GOdaji

z benchmarkingu?

Otazka 2: Jsou strategie zaloZeny na analyze provoznich trendi vykonnosti, klicovych
kompetenci a vysledkil, které vedou k pochopeni budouciho vyvoje a Fizeni

strategickych rizik?

Otazka 3: Jsou vase strategické cile a hodnoty zcela podpofeny vasi politikou, plany,
cili a poskytnutim zdrojii a zajiStujete, aby cile a plany na nejvys$i Grovni organizace
byly proveditelné, pfijatelné a rozpracovatelné do realnych cili a plani na nizsich

trovnich organiza¢nich jednotek a Gtvard?

Otazka 4: Existuje provazani pland, cili a ukold organizace na plany, cile a koly
vétsiny pracovniki, které se tykaji jejich Cinnosti, a jsou sezndmeni s plany k dosaZeni

téchto cild v jejich vlastni oblasti Cinnosti, stejné€ jako sledovani jejich plnéni?

Otazka S: Existuje objektivni diikaz o tom, Ze strategie jsou rozvijeny, pfezkoumavany
a aktualizovany v souladu s potfebami zdkaznikl a dalSich zainteresovanych stran?
Existuje hodnoceni rizik a identifikovani zpisobti jak tato rizika fe$it?

(NARODNI CENA)

Pocet zaskrtnuti (a) 17

Faktor (b) v % 0 33 67 100

Hodnota (axb) 0 561 268 0 829
Celkem/25 (v %) 33,16

Tabulka 3: Bodové hodnoceni kritéria Strategie (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Lepsich vysledkd (33,16 %) se firm€ podatilo ziskat v oblasti Strategie. Vyssiho
hodnoceni se dosdhlo diky lepSimu propojeni planovani <¢innosti a propojeni
s vyty¢enymi cili. Spolecnosti se alesponi z ¢asti daff propojit trojici — cile, tkoly a
plany. BohuZzel zde neni téméf Zadné propojeni mezi cili spolecnosti a cili jednotlivych
pracovnikd. Navic zde neexistuje Zadnd oficidlni formulace strategie, coz opét

pti hodnoceni ubira body.

KRITERIUM PRACOVNICI

Otazka 1: , M4 organizace jasné definovanou strategii a plany v oblasti fizeni lidskych
zdrojt, jsou tyto materialy pravidelné aktualizovany v souladu s vyvojem podnikatelské

strategie a cili spole€nosti?

Otazka 2: M4 organizace zaji§téno, Ze pracovnici, ktefi jsou pfijimani, odpovidaji
potiebadm organizace a cti jeji hodnoty, a Ze existuje proces hodnoceni pracovnikd, ktery
se tykd slad’'ovani individualnich cild, rozvoje a vycviku jednotlivce s potiebami

organizace? Je tento proces pracovniky hodnocen jako objektivni?

Otazka 3: M4 organizace zajiSténo, Ze dovednosti a kompetence pracovnika
pozadované k plnéni vize, poslani a strategickych cili jsou napliiovany vycvikem
a plany rozvoje jednotlivel i tymG? Maji pracovnici nezbytné nastroje, kompetence,

informace a zmocnéni, aby mohli maximalizovat sviij pfinos k pinéni Gkoli?

Otazka 4: Ma vase organizace proces, kterym zapojuje v§echny pracovniky do &innosti
zlepSovani? Jsou zaméstnanci ve vét§i mife zmoctiovani a jsou podporovani

k angaZovanosti a pfijimani opatfeni, aniZ by tim zpUsobili riziko pro organizaci?

Otazka 5: Existuje efektivni obousmérnd komunikace se zaméstnanci a je usili
zaméstnancl pii ¢innostech zlepSovani a pfi prispivani k uspéchu organizace uznivano
a odménovano, ve srovndni s ostatnimi faktory (napf. zprostiedkovatelska provize,
délka sluzby, kvalifikace)? Je systém odméiiovani v souladu se strategii a politikou?

(NARODNI CENA, 2013)
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Pocet zaskrtnuti (a) 16 8 1 0

Faktor (b) v % 0 33 67 100
Hodnota (axb) 0 264 67 0 331
Celkem/25 (v %) 13,24

Tabulka 4: Bodové hodnoceni kritéria Pracovnici (Zdroj: vlastni zpracovani)

Kritériu Pracovnici, se zaobird vyspé€losti provazani cilli zaméstnanct s cili a zaméry
podniku. Jinak by se cil tohoto kritéria dal vyjadfit jako snaha o zjisténi efektivnosti
fizeni lidskych zdrojii zhlediska EFQM modelu. V této ¢&asti spoleénost ziskala
nejhorsiho vysledku (13,24 %), hned po oblasti Pracovnici — vysledky. Z toho je vidét,
ze spoleCnost hiesi na to, Ze zaméstnava schopné pracovniky a uz se bohuzel ptili§
nezajima o jejich osobni rlist. Spole€nost by se méla vice zaméfit na rozvoj potencialu

svych zaméstnanci.

KRITERIUM PARTNERSTVIi A ZDROJE

Otazka 1: ,Jsou partnerské vztahy s dodavateli Fizeny a rozvijeny prostéednictvim
proaktivniho a strukturovaného piistupu? Dosahuji se prostfednictvim t&chto partnerstvi

vzajemné udrzitelné profity a pfidané hodnoty pro zdkaznika?

Otizka 2: ZajiStuje vaSe organizace, aby vSechny pfislusné informace, véetné udaji
o vykonnosti procesii, o vykonnosti dodavatelli, o zakaznicich vcetné jejich
spokojenosti, Gdaji z benchmarkingu, byly spolehlivé, aktualni, rychle dostupné
a snadno vyuzitelné pfislusnymi pracovniky (véetné dodavatelii/distributorti/zdkazniku,

pfichazi-li to v uvahu)?

Otazka 3: Vyuziva VaSe organizace své finanéni zdroje systematickym zpiisobem
a v souladu s celkovou strategii? VyuZziva kontrolni postupy a tizeni finanénich rizik?

Je navratnost investic systematicky planovana a hodnocena?

Otazka 4: Jsou hmotnd aktiva, napt. budovy, zafizeni, material a zasoby, fizena
aneustale zlepSovana ve prospéch organizace a rozSifovani jejich strategickych cilti
a zaméri a pro optimalizovani materidlovych zasob a pro vyuzivani zdroji zptisobem

$etrnym k Zivotnimu prostiedi?
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Otazka 5: Existuje rutinni zplsob zajistovani rozvoje a uplatiiovani alternativnich
a novych technologii a optimalni vyuziti duSevniho vlastnictvi a znalosti, aby se ziskaly
vyhody sluZzeb hlediska jejich dopadu na podnikani a spole¢nost? Existuje vytvafeni
inova¢niho a tviir¢iho prostiedi s vyuzitim relevantnich zdrojti informaci a poznatku?*
(NARODNI CENA, 2013)

Pocet zaskrtnuti (a) 12 10 3 0

Faktor (b) v% 0 33 67 100

Hodnota (axb) 0 330 201 0 531
Celkem/25 (v %) 21,24

Tabulka 5: Bodové hodnoceni kritéria Partnerstvi a zdroje (Zdroj: vlastni zpracovani)

Partnerstvi a zdroje jsou dle modelu START Iépe hodnoceny, spole¢nost zde dosahuje
vysledku 21,24 %. Partnerstvi s jejimi subdodavateli patii mezi silné stranky
spolecnosti, i kdyz i v této oblasti je stale co zlepSovat. V sou€asnosti by se dal vztah
s partnery oznac€it za strnuly, proto by se spole€nost mé€la zaméfit na jeho dalsi rozvoj.
Bohuzel ze strany vedeni neni aktivné podporovano vytvafeni inovacniho ani tviréiho
ducha.

KRITERIUM PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY

Otazka 1: , M4 vaSe organizace funk¢ni systém managementu, kterym zajistuje, Ze
viechny ¢innosti pouzivané pfi vyrobé vyrobkd nebo poskytovani sluZzeb jsou funkéni
a jsou fizeny podle pfedepsanych norem nebo poZadavkil (napf. registrace/certifikace
podle norem fady ISO 9000 a ISO 14000)?

Otazka 2: Jsou vyrobky a sluzby organizace systematicky navrhovany a fizeny
s ohledem na pochopeni poZzadavkl zadkaznikGi a zainteresovanych stran, jejich potieb

a ocekavani a také trhii, na nichz organizace plisobi?

Otazka 3: Jsou vysledky procesi pravideln€ posuzovany s vyuzitim definovanych
ukazateld a méfitek a jsou nasledn€¢ navrhovéna a realizovana opatfeni pro zlepseni
vyrobkd na zdkladé analyzovani provoznich 0daji, Gdaji od zakaznikG a externiho

benchmarkingu?
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Otazka 4: Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a vyvijeny na zakladé informaci
o pottebach a ofekavanich zakaznikG? Je pfi navrhovani vyrobki a sluzeb vyuZivano

jak kreativity vlastnich pracovniki, tak i externich partner, zejména pak zakaznikG?

Otazka 5: Zajistuje vaSe organizace, aby se audity a jejich vysledky vzdy vyuzivaly
ke zlepSovani systému fizeni prostfednictvim uplatiiovani odstrafiovani kofenovych
pfi¢in vad (spie nez jen ,reaktivnimi opatfenimi®) a tim pfedchazeni opakovanému

vyskytu problému?“ (NARODNI CENA, 2013)

Pocet zaskrtnuti (a) 10 12 3 0
Faktor (b) v % 0 33 67 100
Hodnota (axb) 0 396 201 0 597
Celkem/25 (v %) 23,88
Tabulka 6: Bodové hodnoceni kritéria Procesy, produkty, sluzby (Zdroj: vlastni
zZpracovani)

Oblast Procesy, produkty a sluzby byla vyhodnocena mezi pfedpoklady jako jedna
z lepSich. S vysledkem 23,88 % lze fici, Ze spolenost produkuje uréitou snahu
poznavat a chapat potfeby zakazniki a tyto poznatky dale pfevadi do hodnoty sluzby,
kterou klientim poskytuje. Vysledky procesti v soucasnosti jsou sice systematicky
analyzovany, ale pouze na nizké urovni. Spole¢nost by se méla zamyslet i nad lepsi

spolupraci s klienty a jejich zapojeni do navrhovéni a upravovani sluzeb.

ZAKAZNICI - VYSLEDKY

Otazka 1: ,Piezkoumava vaSe organizace fizeni vztahll se zakazniky prostfednictvim
odpovidajicich métitek vykonnosti, které predikuji trendy nebo vliv na spokojenost
zdkaznika a jeho loajalitu, napf. presnost a vcasnost odpovédi, polty stiznosti
a reklamaci, ztracené zakazniky, ziskané zakazniky, garancni zaruky, pochvaly a ceny

atd., a které efektivné predikuji pravdépodobné trendy v loajalit€ zakaznikti?

Otazka 2: Vykazuji méfitka uvedend v predchozi otazce (interni méfitka organizace
pro monitorovani spokojenosti a loajality zakaznika) zlepSujici se trend nebo trvale

vysokou uroveti vykonnosti?
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Otazka 3: Provadi va$e organizace pravidelny prizkum u svych zékaznikii, aby zjistila
jejich spokojenost se svymi vyrobky a sluzbami, a ma stanoveny meétitka a jejich

pokryti, aby hodnotila vysledkové trendy spokojenosti zakaznikl a jejich loajalitu?

Otazka 4: Jsou vysledky tykajici se zdkaznikd vhodné rozdéleny do skupin, aby se
zjistilo vnimani rznych typd zdkaznikd vcetn€ ztracenych nebo potencidlnich novych
zakazniki? Jsou stanovené cile dosahovany a jsou vhodné pro zlepSovani vyrobkil nebo

sluzby, které jsou zakazniky poZadovany a o¢ekavany?

Otazka 5: Vykazuji vysledky métitek tykajicich se spokojenosti zakaznikid zlepsujici se

trendy a/nebo trvale vysokou troveii vykonnosti?

Otazka 6: Jsou vysledky spokojenosti zakaznikl srovnavany s daty vasich pfimych
konkurenti nebo s ekvivalentnimi excelentnimi organizacemi a jsou srovnatelné nebo

lepsi?

Otazka 7: Existuje metoda pro rutinni analyzu dosaZenych vysledkti a pro zlepSovani
vysledkl internich méfitek a skute€ného vnimani spokojenosti a loajality zakaznik?

Jsou vysledky zpisobeny pfistupy a jsou tyto dle vysledki zlepSovany?

Otazka 8: Pokryvaji vysledky pfislu§né oblasti a dosahuji trvale vysokou vykonnost
srovnatelnou s konkurenci nebo s relevantnimi excelentnimi organizacemi?
(NARODNI CENA, 2013)

Pocet zaskrtnuti (a) 24 12 4 0

Faktor (b) v % 0] 33 67 100

Hodnota (axb) 0 396 268 0 664
Celkem/40 (v %) 16,6

Tabulka 7: Bodové hodnoceni kritéria Zakaznici - vysledky (Zdroj: vlastni zpracovani)

V oblasti Zakaznici — vysledky spolenost dosdhla pomérné nizkého vysledku —
pouhych 16,6 %. Spole¢nost sice vyuziva sledovani uréitych métitek vykonnosti, ta
vSak nejsou komplexni. K pravidelnému prizkumu providénému u zakazniki
ke zjistovani jejich spokojenosti a jejich zp&€tné vazby, bohuzel nedochazi. Tudiz
nedochazi ani k méfeni téchto vysledkd s jejimi pfimymi konkurenty. A na zaklad& toho

zakazniky nemiZe ani délit do Zadnych skupin. Spokojenost se sluzbami si spole¢nost
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ovéfuje pouze tak, Ze dochazi k prodluZzovani smluv s fadou klientd a dle mnozstvi

stalych — dlouhodobych klientd.

PRACOVNICI - VYSLEDKY

Otazka 1: ,Provadi organizace pravidelna méfeni a hodnoceni ukazateli, které
predikuji trendy nebo ovliviiuji spokojenost a moralku pracovnikii, napf. nemocnost,
fluktuace pracovnikd, pfed¢asné odchody pracovnikli, vysledky vycviku, interni
povySeni, vysledky Grazovosti, irovné uznavani, diivody ke stiznostem, a jedna podle

téchto vysledkti?

Otazka 2: Ziskava organizace pravidelnou zpétnou vazbu (prostiednictvim dotazniki,
rozhovoru, tematickych skupin atd.) o vniméani rliznych aspektd organizace pracovniky,
napf. pracovniho prostfedi, ochrany zdravi a bezpecnosti pti praci, troveit komunikace,
perspektiv dalstho kariérniho rozvoje, platového ohodnoceni, ocefiovani, uznavani,

vycviku a celkové spokojenosti; ma organizace stanovenou vyznamnost téchto métitek?

Otazka 3: Jsou vysledky internich méfitek a skuteCnych vniméani pracovniki

porovnavany s vysledky v jinych organizacich?

Otazka 4: Jsou vysledky priuzkumii spokojenosti pracovnikil zndmy vSem pracovnikim

a jedna vedeni organizace podle nich pf¥i stanovovani akénich plani?

Otazka 5: Vykazuji vysledky (zejména skute€né vniméni spokojenosti pracovnikii)
vétSinou zlepSujici se trend nebo trvale vysokou uUroveni a lze uvadét, ze jsou
srovnatelné s ekvivalentnimi organizacemi nebo nejlepsimi?“ (NARODNI CENA,
2013)

Pocet zaskrtnuti (a) 19 5 1 0

Faktor (b) v % 0 33 67 100
Hodnota (axb) 0 165 67 0 232
Celkem/25 (v %) 9,28

Tabulka 8: Bodové hodnoceni kritéria Pracovnici - vysledky (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Nejhtite hodnocenym kritériem je oblast Pracovnici — vysledky, kde spole¢nost dosahla
9,28 %. Toto kritérium je Gzce propojeno s kritériem Pracovnici, coz bylo druhé nejhtife
hodnocené. Kritérium Pracovnici — vysledky se zaméfuje na zhodnoceni spokojenosti
pracovnikl, to zda je méfena a déale vyhodnocovéna a také zda dochazi k jejimu
porovnavani s dal§imi firmami. Hodnocena spolecnost v soucasnosti nepouziva zadné
trvalé a pravidelné metody pro zjisténi zpétné vazby od pracovnikl, nedochazi tedy
k zddnym pravidelnym rozhovoriim, dotaznikovym Setfenim, coz by bylo dobré
napravit. Zpétnou vazbu spole¢nost ziskdva vétSinou az pii samotném odchodu
pracovnika z firmy, kdy zjiStuje divody odchodu. ProtoZze nedochdzi k zadnému
zjistovani vnimani riiznych aspektli zaméstnanci, nemiZe dochazet ani k zadnym
porovnanim s dal§imi podniky, néasledné nemtize ani pracovniky sezndmit s témito
neexistujicimi vysledky. ProtoZe v této oblasti model START obsahuje dost otazek,
které na sebe navazuji, do§lo k situaci, kdy pfi ,,negativni odpovédi na jednu z nich
nasleduji samé ,,negativni odpovédi“. To bylo také jednim z divodu, pro¢ spole¢nost
dosahla tak nizkych vysledki, av§ak musim podotknout, Ze v této oblasti se spole¢nost
musi vice zamyslet a zaméfit se na oblast pracovniki a jejich vnimani &innosti

a procesu v organizaci a jejiho samotného chovani k nim.

SPOLECNOST — VYSLEDKY

Otazka 1: ,MiZete prezentovat, Ze vaSe organizace dosdhla vysledkd v prevenci
a snizovani $kod nebo v pfedchazeni obtéZovani okoli (napf. hlukem, prachem apod.)
a celého zivotniho prostfedi, pfi uchovavani a ochran€ neobnovitelnych zdrojh

(napf. energie, recyklovani, odpady) v souladu se zvolenou strategii?

Otazka 2: MuzZete prezentovat, Ze vaSe organizace dosdhla vysledkid pfi pozitivnim
pfispivani na rozvoj spolecnosti (dobroCinné, zdravotnické, vzdélavaci, sportovni

a spolecenské akce, vedeni v odbornych zéleZitostech)?

Otazka 3: Vykazuji aktivity ve vySe uvedenych oblastech pozitivni trend a muze
organizace prokazat, Ze jsou vysledky srovnatelné s jinymi organizacemi vefejného

nebo podnikatelského sektoru?
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Otazka 4: Mizete prezentovat pozitivni nebo dlouhodobé dobré vysledky v oblasti

zajmu médii o spole¢nost a v udélenych cenach za spolecenskou odpovédnost?

Otazka 5: Muize organizace prokazat, prosttednictvim vysledkid z vefejnych prizkumi
nebo jinymi prostiedky, Ze okoli a spole¢nost v obecném slova smyslu o ni maji vysoké

min&ni, a Ze se jeji dobré jméno dlouhodob& nem&ni? (NARODNI CENA, 2013)

Pocet zaSkrtnuti (a) 9 14 2 0

Faktor (b) v % 0 33 67 100

Hodnota (axb) 0 462 134 0 596
Celkem/25 (v %) 23,84

Tabulka 9: Bodové hodnoceni kritéria Spolecnost - vysledky (Zdroj: vlastni zpracovani)
Kritérium Spole¢nost — vysledky, posuzuje ¢innosti a jednani podniku, které maji dopad
na jeho okoli a na spole¢nost jako celek. V této oblasti se podafilo firmé dosahnout
23,84 %. V podniku dochazi k t¥idéni odpadu na recyklovatelny a smésny, dale dochazi
ke sbirani nefunkéni elektroniky a nefunkénich baterif, které jsou odevzdavany
do ptislusnych sbérnych kosi a dvorti. Také dochézi ke tfidéni a sbéru umélohmotnych
vicek, kterd se sbiraji za U€elem podpory postizenych déti. Spole€nost také podporuje
rizné dobro¢inné akce a sbirky, kazdoro¢né dava financni dar na podporu postizenych
déti apod. V této oblasti se dafi organizaci dosahovat jedny z nejlepSich vysledkd.
Nicméné se domnivam, Ze jesté lepSiho hodnoceni by se dalo dosahnout naptiklad,
kdyby spole€nost podpofila dal$i zdravotnické a spoleenské akce, mohla by také
poskytnout vys$i finanéni ptispévek v televizni soutéZzi STAR DANCE, kde jsou
v kazdém rocniku vyhlaSovani sponzofi v pfimém pienosu v televizi, dochazi tedy

k osloveni §iroké vefejnosti a upevnéni si prestize.

KLIiCOVE VYSLEDKY

Otazka 1: ,Vykazuji vysledky kli€ovych finan¢nich a nefinanénich vystupt vasi
organizace (napf. cash flow, zisky, marZe, objemy, podil na trhu atd.) zlepSujici se trend

nebo dlouhodobg vysokou troveii?
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Otazka 2: Maji tyto kliCové finanéni a nefinantni ukazatele vysledky, které jsou

srovnatelné s pfimymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi a/nebo jsou lep$i?

Otazka 3: Jsou tyto vysledky rozdélovany podle riznych ¢asti podnikani, zakazniki,

trhti a/nebo vyrobk a sluzeb, aby se vykazaly rozdily ve vykonnosti?

Otazka 4: Je vykonnost vSech procesi (Cinnosti), které se podileji na vyrobku,

méfitelna a zndma a plni stanovené cile?

Otazka 5: Vykazuji vysledky téchto Cinnosti, v pfipad¢é vyrobkd, zlepsujici se trend
nebo dlouhodobé vysokou trovei?

Otazka 6: Jsou vysledky té€chto Cinnosti, v pfipad¢é vyrobkl, porovnavany s jinymi
organizacemi a Ize je vykazovat jako srovnatelné a/nebo lepsi?

Otazka 7: Vykazuji vysledky podplrnych a administrativnich ¢innosti (nap¥. planovani
informaénich technologii, pravni ¢innost, controling, bezpecnostni ¢innost, Getnictvi)

zlepSujici se trend a lze je vykazovat jako srovnatelné s jinymi organizacemi a/nebo

jako lep$i?“ (NARODNI CENA, 2013)

Pocet zaskrtnuti (a) 14 17 4 0

Faktor (b) v % 0 33 67 100

Hodnota (axb) 0 561 268 0 829
Celkem/35 (v %) 23,69

Tabulka 10: Bodové hodnoceni kritéria Klicové vysledky (Zdroj: vlastni zpracovani)
Mezi dalsi nejlépe hodnocenou skupinu patfi vysledky v kritériu Kli€ové vysledky
$ 23,69 %. Oblast se zabyva hodnocenim méfitek vykonnosti kli€ovych podnikovych
procest, podpirnych a fidicich procest, zajistujicim efektivnost podnikatelské ¢innosti
spole¢nosti. Méfitka jako produktivita, podil na trhu, obrat z prodeje, byly bohuzel
ovlivnény do jisté miry vyvojem ekonomiky, spole¢nost se doposud do jisté miry
dostava z nasledkl zasaZeni celosvétovou hospodéfskou krizi. Nicméné v porovnani
s konkurenci, dostupnymi informacemi o konkurenci, jeji vysledky nejsou tak $patné.
Firmé se stale dafi drzet sviij podil na trhu, ktery se zvysil v minulém roce, diky
uzavieni velkého kontraktu asi s 80 novymi klienty. Avsak ani v této oblasti nedochazi

k pravidelnému srovnavani s pfimym konkurentem. Dochdzi k tfidéni vysledkid
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spole¢nosti dle poskytovanych sluzeb, ovéem nedochazi k jejich tiidéni dle zékaznikd.
Bohuzel ani vykonnost vSech podnikovych procesi, jez se podileji na koneéné sluzbg,

neni pravidelné méfena a nejsou ani stanoveny vhodné podminky pro jeji méfeni.

3.7.2 Shrnuti vysledkii dotazniku dle modelu START

Nize bude uveden celkovy profil spolecnosti sestaveny z vysledkt jednotlivych kritérii
modelu START. Pro lep§i ndzorné zhodnoceni bude vypracovan i pavudinovy graf
,»Vyhodnoceni dotazniku modelu START®, ve kterém lze na prvni pohled vidét, jakych
vysledk by mé&la spole€nost dosahovat v idedlnim ptipadé (100 %) a jaké vysledky

dosahuje ve skuteénosti.

D (o B A % uspéchu

Vedeni 16 6 3 0 15,96
Strategie 4 17 4 0 33,16
Pracovnici 16 8 1 0 13,24
Partnerstvi a zdroje 12 10 3 0 21,24
Procesy, produkty a sluzby 10 12 3 0 23,88
Zakaznici - vysiedky 24 12 4 0 16,60
Pracovnici - vysledky 19 5 1 0 9,28
Spoliecnost - vysledky 9 14 2 0 23,84
Klicové vysledky 14 17 4 0 23,69

Celkem
Pocet zaskrtnuti (a) 124 | 101 25 0
Faktor (b) v % 0 33 67 | 100
Hodnota (axb) 0 | 3333 [ 1675 | O |5008bodd
Celkem/250 (v %) uspéch spole€nosti 20,03 %

Tabulka 11: Celkovy profil spolecnosti (Zdroj: vlastni zpracovani)

Z tabulky celkového bodového hodnoceni vyplyva, Ze se organizaci podatilo ze vSech
deviti kritérii ziskat 20,03 % aspéch. Tato hodnota patii mezi niz$i vysledky, oviem
jedna se teprve o prvni hodnoceni a vyuziti modelu START, se kterym se spole¢nost
seznamila, az teprve pii samotném provadéni hodnoceni. Dle udaji, které uvadi
spole¢nost pro Narodni cenu kvality, patfi vysledky firmy mezi horsi, ale odpovida to
faktu, Ze spole¢nost se doposud nesnaZila o zavadéni excelence a az teprve pfi tomto

méfeni se seznamila se samotnym fungovanim a filozofii nejzakladné&j§iho modelu
START.
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Vyhodnoceni dotazniku Modelu START

. 4 Pracovnici L.
vysledky == % Uspéch organizace
\ s Maximum
Pracovnici-| X *_JPartnerstvi a
vysledky ) zdroje

ocesy, produkty
vysledky a sluzby

Graf 4: Vyhodnoceni dotazniku Modelu START (Zdroj: vlastni zpracevani)

Kazdé spole¢nost musi néjak zalit, tudiz vysledky zjist€né v této praci lze chapat jako
seznameni se s filozofii EFQM a mohou slouZit jako podklad pro osvojeni si filozofie
tohoto modelu a jeho postupného zavadéni. Vyhodou modelu START je, Zze pokud se
spole€nost bude do budoucnosti vénovat tvorbé a shromazd’ovéani udaji prostiednictvim
dotaznikli, dbat na spravné provadéni sebehodnoceni a piedev§im bude ddrazné
prosazovat neustalé zlepSovani, mize se v dal§ich letech pfihlasit do soutéZe Narodni
ceny kvality a v ptipad€, Ze by se ji podatilo ve své kategorii zvitézit, opét by doslo
k posileni jeji prestize, potazmo by to mohlo vést k posileni jejiho postaveni na trhu,

pokud by tento vysledek spole¢nost dokdzala spravn€ marketingoveé vyuZzit.
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Profil organizace

Kli¢ové vysledky
Spolecnost - vysledky
Pracovnici - vysledky
Zakaznici - vysledky
Procesy, produkty a sluzby

Partnerstvi a zdroje

Pracovnici
Strategie
Vedeni | 1
000 500 1000 1500 2000 2500 000 3500
Vedeni | Strategie | pracownic T iner ppld.:yi ziai-| rcomicpolstnan) oo
%uspéch| 1596 | 3316 | 1324 | 21,24 | 2388 | 166 | 928 | 2384 | 23,69 |

Graf 5: Procentualni uspéSnost organizace v danych oblastech (Zdroj: vlastni zpracovani)

Jak jsem jiz uvedla vy$e, model START slouzi ptedev§im pro obezndmeni podniku
se zasadami modelu EFQM. U mensich a stfednich firem, které teprve zainaji se
sebehodnocenim, je velice mala pravdépodobnost, Ze budou dosahovat véts§i Cetnosti
odpovédi C a B. Cilem je tedy, aby spole€nost dokézala objektivn€ vyplnit dotaznik,
provést objektivni sebehodnoceni a na zavér zpracovat profil organizace, v némz dojde

ke stanoveni silnych a slabych stranek podniku a zjiSténi oblasti pro dalsi zlepSovani.
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3.8SWOT analyza

Silné stranky:

- Dobré a znamé jméno v oboru.

- Dlouholeta tradice.

- Zku3eni a vysoce kvalifikovani pracovnici.

- Dostatek stalych zdkazniku.

- Spoluprace s fadou partnerskych spolecnosti.

- Vysoka flexibilita a snaha pfizpusobit se pozadavkiim zakaznika.
- Sirokd nabidka sluZeb.

- Schopnost poskytovat sluzby i v ramci zahrani¢ni konkurence.

- Iniciativni a velice schopni pracovnici.
Slabé stranky:

- Neaktudlnost webu, doslo k ziZeni nabidky nékterych sluzeb.

- Nepropojeni cilli firmy s cili zamé&stnancti.

- Nejsou zcela pfesné definovany strategie a cile.

- Neexistujici motivacni systém.

- Nizky z4jem o osobni rozvoj zamé&stnancu.

- Vysoké naroky na zaméstnance a jejich ¢asovou flexibilitu.

- Spole¢nost ma malo diferencované portfolio odb&rateld.

- Manazefi jsou vysoce vytizeni a nezbyva jim ¢as na vedeni lidi.

- Neni vytvofeny komplexni systém méfeni spokojenosti zakaznik

a zaméstnancu.
PrileZitosti:

- Ziskavani novych zakazek z dalSich kraju neZ jen z Jihomoravského.

- Expanze na zahrani¢ni trh.

- Otevirani novych pobocek.

- Vice propagovat svou dobro¢innou ¢innost.

- Diky vypisovani dotacnich programii se objevuji novi zdkaznici i z fad

vefejného sektoru, zaméteni se na tyto zakazniky.
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- Zlepsit snahu o uchovani a rozsiteni dobré povésti a image.
- Vytvofit takovy motivaéni systém a zménit pfistup k zamé&stnancim, aby se

spole€nost stala perspektivnim zaméstnavatelem.

Hrozby:

- Velka konkurence v oboru.

- Nizké naklady na vstup do odvétvi.

- Tlak na nizké ceny.

- Spole¢nost se orientuje na v&tsi firmy, ty maji tendence prosazovat si vice svoji
,vuli“ pfi uzavirani smluv.

- Neustale se ménici podminky v oboru a legislativa, nutnost neustale sledovat

zmény a vyhledavat ptislusna Skoleni.
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4 VLASTNI NAVRHY NA ZLEPSENI

Vzhledem k vysledktim, které v soucasnosti spole¢nost dosahuje a které byly ziskany
prostfednictvim dotazniku START, zde navrhuji zlepSeni, kterd jsou jednoducha,
finanéné méné naro¢na a domnivam se, Ze poslouzi firmé jako dobry zéklad pro dal$i
zlepSeni. Spole€nost tedy bude mit v budoucnu na co navazat, navic po zavedeni
uvedenych zlepSeni by sama méla pocitit — i na finan¢nich vysledcich, Ze dochazi ke
zlepSeni a mélo by ji to motivovat k dal$im akcim, které budou mit inovativniho ducha,
podporovat jeji rist a pfedev§im budou zlepSovat jeji vysledky ve vSech oblastech —

finanéni, zaméstnanecka, vlastnicka,....
NAVRHY V OBLASTI ,,PflEDPOKLADY“

Zlepseni v oblasti ,,Vedeni“

- Zavedeni pravidelnych porad, predevs§im dialogu vedeni a pracovnikd.

- Zavedeni brainstormingu a ovéfeni jeho vysledkd.

- Zavedeni motiva¢niho systému.

- Upravit naroCnost prace manaZera zakazek tak, aby se mohl soustiedit vice
na vedeni lidi.

- Zavedeni hodnoceni manaZerskych schopnosti v oblasti vedeni pracovniki.

Ve firmé bylo zpracovano poslani, vize a vyjadifeny firemni hodnoty v internich
firemnich materidlech, bohuzel tyto materidly jsou jiz zastaralé a nedoSlo k jejich
aktualizaci. Proto bych doporucovala, aby vedeni podniku vypracovalo tyto materialy
znovu a predevsim, aby doSlo k obezndmeni zaméstnancii s témito materialy. Tyto
informace by bylo také dobré uvést na webovych strankach, aby jeji partnefi

a odbératelé vedeli, kam chce sméfovat a mohli se podle toho také chovat.

Upftednostiiovala bych otevienou komunikaci a presentaci firemni vize a hodnot
se svymi zaméstnanci, zakazniky a dal§imi zainteresovanymi osobami. Pokud se firmé
podaii Sikovn€ formulovat poslani, miZe dojit k tomu, Ze s dobfe vybudovanym

motivacnim systémem miiZe dojit k velice u¢inné stimulaci a motivaci zaméstnancui.
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Z mnoha riznych prizkumi je dokazano, Ze postaveni a jednani manaZera v organizaci
je velice klicovym prvkem pro vedeni zaméstnancii a pro jejich samotné zaujeti postoje
viéi firm€. Vysledky dotazniku naznacuji, ze bohuzel v organizaci nedochazi
ke zjistovani zpétné vazby ze strany zaméstnancl, nedochdzi ani k jejich zapojeni
do néjakého dialogu, ktery by se tykal zlepSovani firemnich procesi. Domnivam se, Ze
spoleénost by mohla mnohem Ilépe vyuZivat tohoto potencidlniho kvalitniho
zpétnovazebniho zdroje. Navic zaméstnanci jsou ti, ktefi jsou nejblize zakaznikiim, oni
Lplni* zakazky, tudiz je logické, Ze jejich pfipominky budou zcela jist€ praktické,

protoze védi o tom, jak spole¢nost funguje, jak probiha vyfizovani zakazek apod.

Navrhuji, aby doslo k vytvofeni lepSich podminek pro manaZera, tak aby mél &as
na jednani se zaméstnanci, které by se provadélo pravidelné alespon jedenkrat mési¢né,
zaroven bych &ast jeho prace delegovala na podfizené, aby se vice mohl vénovat
zavidénim navrzenych zmén zaméstnanci, které budou vedenim firmy pfijaty a také aby
mél vEtsi Casové kapacity na vedeni lidi a jejich motivovani. Déle bych toto podpoftila
zavedenim odménovaciho motivaéniho systému, ktery by odménoval ty napady, které
budou vedenim firmy schvaleny. Tyto navrhy by mohly byt ocenény v hodnoté 2 000 —
5000 K¢, a to dle kvality navrhu, podle néro¢nosti na jeho realizaci, podle podrobnosti
rozpracovani navrhu apod. Odména by byla vyplacena jednorazové zardz s mési¢ni
vyplatou. Také by bylo vhodné, aby byla zavedena pravidelna setkani nejvyssiho vedeni
spole¢nosti se zaméstnanci — alesponl jednou za ¢tvrt roku. Na téchto setkanich by
mohlo dojit ke kratké sumarizaci vysledkid, projednani problémovych oblasti
a probihala by zde diskuze naptiklad formou brainstormingu pro feSeni néjakych
vzniklych problémi apod. Na téchto poradach by informace neplynuly jen ze strany
zam&stnancti k vedeni, ale i vedeni by pracovniky informovalo o chystajicich

se zménach, o vyty¢enych cilech apod.

Zavedeni hodnoceni manazerd, které by probihalo pravideln€. Manazery by hodnotili
jejich podtizeni pracovnici. Hodnoceni by nemélo za Zadnych okolnosti slouZit
k pouhému stézovani si na manazery, musi byt objektivni a mélo by se tykat hodnoceni
manazerskych schopnosti, mé&lo by poslouzit jako podklad pro zlepSeni jejich
schopnosti vést své podiizené, napomoci je spravn€ motivovat. Navrhuji sestavit

dotaznik, jez by umozZiioval vzajemné porovnani vysledki vSech hodnocenych
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manazery, nebo by také tento dotaznik mohl byt poskytnut nékolikrat v roce a mohly by

se sledovat vysledky u jednotlivych manazert, zda dochézi k jejich zlepSovani.

Do dotazniku bych zahrnula minimalné nasledujici body, ke kterym se zaméstnanci

mohou anonymné vyjadfit, pissmnou formou v podob€ otevienych odpoveédi:

)

2)

3)

4)
3)

6)

Dokéze manaZer ocenit dobfe odvedenou praci nebo nam sdélit svoje kritické
pfipominky?

Komunikuje manazer vsechny potiebné informace, které musime mit
pro bezproblémové tizeni zakazky?

Upozorfiuje nds manazer na chyby, kterych bychom se méli pro dalsi kol
vyhnout?

Zajima se manazer o nase osobni cile, osobni rozvoj?

Snazi se manazer podporovat vramci firemnich cilli a strategii cile svych
pracovnik?

Zajima se manaZer o nase podnéty, které by mohly vést ke zlepSeni podnikovych

procesti?

Zlepseni v oblasti ,,Strategie*

Uvést strategii v pisemné formé&.

Pouzivat zpétnovazebni systém pro podporu plnéni dlouhodobych planu.

Pii formulovani strategie disledné dbét na urceni takové strategie, kterd povede
k budoucimu rozvoji a fizeni rizik.

Zavedeni analyzy rizik a vyuziti nastroje Mapa rizik.

Seznamit se strategii zaméstnance a dalsi zainteresované strany.

Jak jsem se bohuzel dozvéd€la, strategii ma spolenost v soucasnosti stanovenou jen

ustné, pfifemz o ni védi jen vrcholovi pracovnici. Doporucovala bych vypracovat

interni materialy, které budou obsahovat aktudlni strategii, vizi a poslani. Tim lze

dosdhnout toho, Ze zaméstnanci se mohou s firmou lépe ztotoZnit, napomiZe to
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pochopit kroky, které vedeni spole¢nosti déld a mohou si na zakladé toho stanovit i své

vlastni cile ve spole¢nosti.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost méa ne€kolik pobocek, mély by se vSechny pobocky se
stanovenou strategii ztotoZnit a pfijmout ji ,,za svou®. Na zéklad¢ téchto formulaci lze
potom podstatné snadnéji vypracovavat plany a cile jednotlivych poboc&ek, oddéleni
a jednotlivcy, a Ize je pak 1épe provazat s cili spole¢nosti. Nelze vSak opomenout ani to,
ze spoleénost ma i n€kolik oddéleni, doporuduji, aby kazdé z oddéleni na zakladé
celofiremni strategie vypracovalo svoji strategii, jejiz naplnéni bude podporovat
napnéni firemni strategie. TudiZ doporucuji stanovit strategii od shora dold, aby byla
dodrzena jednota cilli. Zaroveit by bylo vhodné se strategii urcit i jednotlivé cile
pro jednotliva oddéleni a pobocky s dobou jejich naplnéni a odpovidajicimi osobami,

aby byla usnadnénd kontrola pInéni.

Uvedené dokumenty by mély byt zvefejnény nejen na firemnich webovych strankach,
které jsou k dispozici vefejnosti, ale mély by byt dostupné také na internich firemnich

strankach, které pracovnici nav§tévuji nej¢astéji — na intranetu.

Pokud by spolecnost zaala vyuZivat né€jakého zpétnovazebniho systému — at' jiz
ze strany pracovniku (jak jsem navrhovala vyse), nebo ze strany zakaznikd (jak navrhuji
nize), nebo vyuzije zpétné vazby od jinych stakeholdert, vzdy to pro ni bude vyhodné
z mnoha dlivodi, mezi néZz patii napiiklad i to, Ze pfi vyuZziti zpétné vazby, mize podnik
zdokonalovat svoji strategii a lépe fidit rizika. Zpétnd vazba patii k zakladnim
nastrojiim vyuZivanym risk managementem, tedy managementem tizeni rizik. Podnik je
pak schopen néktera rizika pfedvidat, pfipravit se na n€ a pfijmout opatieni

pro minimalizaci dsledki rizik, ¢i se rizikim zcela vyhnout.

Spoleénosti bych doporucila, aby zacala pravideln€, alespofi dvakrat ro¢né provadét
analyzu rizik, aby mohla ziskat informace o tom, co ji ohrozuje a zda zavedena opatieni
rizika opravdu minimalizovala. Cim &ast&ji by byla analyza provadéna, tim by to bylo
samoziejmé lep$i, ale pro zacatek navrhuji alespoii zacit s touto analyzou, domnivam se,
ze jakmile vedeni nabyde kladné zkuSenosti s jejim zavedenim, bude samo vyzadovat

Cast&j8i provadéni. Vyhodou tohoto feSeni je, Ze analyza rizik dokaze identifikovat
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rizika, urit zdvaznost jednotlivych rizik a nasledn€ na n€ vedeni reaguje zavedenim

opatfeni, kterd by méla rizika bud’ zcela odstranit, nebo minimalizovat $kody.
Pro provadéni analyzy rizik bych navrhovala nasledujici postup:

- Sestavit tym pracovniki, kteti jsou nejblize ,,problému*.

- Identifikovat procesy, ¢innosti a jejich vzajemné vazby a podrobne¢ je rozepsat.

- Na zakladé urCeni vyznamnych procesti a cinnosti identifikovat vsechna
relevantni rizika.

- Seznamit se s riziky, ur¢it divody a mista jejich vzniku, nashromazdit co nejvice
informaci, abychom byli schopni se s riziky dopodrobna obeznamit.

- Vyvodit nasledky, které by firmu potkaly, pokud by jednotliva rizika nastala.

- Ur¢it hladinu vyznamnosti jednotlivych rizik.

- Nejzavaznéj$im rizikim by se mél tym nejvice vénovat.

- Dale by tym ur¢il pravdépodobnosti u jednotlivych rizik, Ze dané riziko nastane,
stupnice pravdépodobnosti (P) by mohla byt od 0 az do 10, pfiCemz &islo
10 zna¢i nejvyssi pravdépodobnost vyskytu rizika.

- Dale by bylo tfeba urcit dopady rizik (D), zanedbatelny, stfedni, zniujici a urgit
intervaly pro jednotlivé stupné dopadi, napt.: zanedbatelny <0;4>, stiedni (4,7>,
znicujici (7;10>.

- Stuperi vyznamnosti rizika (R) se pak ur¢i jako nasobek P x D.

- U takto ohodnocenych rizik se vedeni spole¢nosti rozhodne, kterymi riziky se
bude opravdu zabyvat a jaka opatfeni zavede.

- Nejjednodus$im znazornénim velikosti rizik pfed opatfenim a po zavedeni
opatfeni je pavucinovy graf, avsak jest¢ lep§im nastrojem je mapa rizik, ve které
miZeme rizika pfed a po zavedeni opatieni rozdélit podle jejich hodnoty
napiiklad do t¥i kategorii (béZna, zdvaZzna, kriticka), ¢imZ nas dokaze upozornit

na nejzavaznéj$i problémy.
Dle mého soudu patii k nejzavaznéjsim problémiim ohroZujicim organizaci tato rizika:

1) Malo rozloZené portfolio zdkaznikd (v sou€asnosti mame maly pocet velkych

firem, doporucovala bych vétsi pocet stiednich firem)
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- opatreni: ziskat zdkazniky z Fad stfednich firem z riiznych odvétvi, pokud by
urcitou oblast zasdahla financni krize a klienti, kterych by se to tykalo by nebyli
schopni ndm platit, riziko z vysokych ztrat by se minimalizovalo, pokud budeme
mit klienty i z jinych obori, které krize nezasahne bud viibec nebo pozdéji nebo
v mensi mire.

2) Platebni neschopnost odbérateli

- opatreni: do jisté miry se tomu da predejit i spravnou skladbou odbérateli,
pokud nebude schopno platit jen pdar odbératelii, nebude to pro ni znicujici, nebo
spolecnost miiZe zavést hodnoceni odbératelii a dle statistiky, kterou si povede,
bude moci sledovat vyvoj jejich platebni schopnosti, ddle se dad k tomuto vicelu
vyuzit i volné dostupnych informaci z webu.

3) Uzavfeni smlouvy, kterd je ve vysledku pro organizaci nevyhodna a zakazka je
ztratova

- opatieni: ditkladné rozhovory s klienty o jejich predstavdch o rozsahu poskytnuti
sluzeb, zavést do smluv bod, ktery bude nasi firmu zvyhodfiovat v téch
pripadech, kdy firmy nevedou iddné ucetni dokumenty a audity jsou pak timto
zdriovdny, ve smlouvé by mohlo byt uvedeno, Ze pokud prezkoumdvani
a kontrola urcitych dokumentii (dle sluzby — klasicky se jednd o rozvahu, vykaz
zisku a ztraty, prilohu a vyrocni zprdvu) presdhne urcity pocet hodin, bude
uctovano za kazdou dalsi hodinu navic napriklad 700 K¢.

4) Unik citlivych informaci ze spole&nosti o zakaznikovi

- opatieni: zavést software, ktery dokdZe kontrolovat, co za dokumenty
si pracovnici stahuji a preposilaji.

5) Nedodrzeni vysoké kvality sluzeb, kvili velkému mnoZstvi zakazek, které jiz
nesttha sama obslouzit a musi je outsourcovat

- opatieni: ndbor novych zaméstnancii, kteri jiZ maji praxi v oboru, tudiz se

nemusime zdrZovat s jejich zaucenim.

Pravdépodobnost  Dopad
Oznaceni rizika Vyznamnost

(P) )

R1 Malo rozloZené
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portfolio zdkazniki

Unik citlivych
1 5 5
informaci o klientovi
Uzavieni smlouvy,
i 5 5 25
ktera je nevyhodna
Platebni neschopnost
4 7 28
odbérateld
NedodrZeni vysoké
e 2 5 10

kvality sluzeb

Tabulka 12: Ohodnoceni rizik (Zdroj: vlastni zpracovani)

Z tabulky Ohodnoceni rizik je pak déale zpracovan pavucinovy graf, ktery znizortiuje,

jak moc se urcita rizika zlepsila po zavedeni opatfeni.

Malo
rozloZené
portfolio ve ,
zékaznikis Pavucinovy graf
30 4
25/ b
Nedodrzeni v ~ Unik citlivych
vysoké kvality = . informacio
sluzeb \ \ &L ST / Klientovi ===Hodnota rrizika po
\ o\ \ ?’\' [ )] opatfenim
! ' \ \ \ / / f ,‘“
\ \‘\ )/ \ M VI Hodnota rizika pred
\ o\ J \ ¥ [/ opatfenim
\ \ ) \-", \ /A y II-' _."
\ \ \ \\/ / /
\‘l,l \ / \\ - \ ‘§ ““. “‘
N\ ____ /Uzavfeni
Platebni \ =~ e ]
= _»/ smlouvy,
neschopnost kters ie
odbérateli crale
nevyhodna

Graf 6: Pavudinovy graf - analyza rizik (Zdroj: vlastni zpracovani)

Nakonec uvadim i Mapu rizik, ktera velice ptehledné zobrazuje Hodnotu rizika pfed

zavedenim opatfeni (Zluté body) a Hodnotu‘ rizika po zavedeni opatieni (zelené body).
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Logicky by mély byt zelené body posunuty do levého dolniho roku po zavedenych

opatienich, protoZe chceme dosahnout minimalizace nasledkt rizik.

Mapa rizik

6 N
\kritické

zéva
4 %

e
=3
o

Hodnota

= Hodnota'

Graf 7: Mapa rizik a roziazeni rizik dle zavaZnosti (Zdroj: vlastni zpracovini)

ZlepSeni v oblasti ,,Pracovnici®

- Zavedeni slovniho hodnoceni zamé&stnancti na pravidelnych poradach.
- Skoleni seniorskych auditorti, ktefi budou aktualni informace predévat dal
v podobé interniho firemniho $koleni a prostiednictvim firemniho intranetu.

- Hodnoceni spokojenosti zaméstnanci pomoci dotazniki.

Pracovnici potfebuji také dostavat zpé€tnou vazbu k jejich odvedené praci, aby-se mohli
zlepSovat, proto bych doporucila na poradach probirat problémové oblasti, manaZer by
mohl pochvilit dobra feSeni a dobfe odvedenou praci n€kterych zaméstnancl a zaroven
probrat s nimi, na co by si pristé m&li dat pozor, aby se vyvarovali stejnych chyb. Tato

zpétna vazba miZe phsobit jako dostate¢ny stimul pro motivaci.

Dal§im vhodnym néstrojem by bylo zavedeni $koleni, ktera se budou tykat novinek
azmén v oboru, na tato Skoleni by byli vyslani napfiklad jen ti¥i zaméstnanci z fad
zkuSenéjsich auditort, ti by pak pravidelné védomosti nabité z téchto $koleni pfedavali

v jejich pobockéach formou internich 8koleni, navic by poznatky ze $koleni bylo vhodné
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sepsat a uverejnit je na internich webovych strdnkach, kde budou v§em k dispozici. Tim
by se zajistila aktudlnost informaci, které budou mit zaméstnanci k dispozici a pfitom
by nemuseli v§ichni stravit cely den na Skolenich, na kterych se uvadéji i informace,
které se nemuseji zcela tykat daného oboru, nebo nejsou pro né relevantni. Cena téchto
kurzii pofadanych Komorou auditort Ceské republiky se pohybuje obvykle od 2 000 —
3000 K¢. Pro tfi své pracovniky by tedy Skoleni pfi horni hranici ceny vyslo
na 9 000 K¢.

Mezi dalsi zpétnovazebni nastroje patii i dotazniky, které bych sméfovala
zaméstnancum. Otézky by byly sestaveny tak, aby se na né dalo odpovidat
co nejjednoduseji, aby dotaznik nezabral moc c¢asu, také aby vyhodnoceni bylo
jednoduché, samoziejmosti bude anonymita respondentii. Tyto dotazniky by se
zaméfovaly na zjisténi spokojenosti zaméstnanci. Zaméstnanci, jejich znalosti, ochota a
motivace jsou nejcennéj$im aktivem pro spolecnost, vysledky dotaznik®i mohou pomoci
firm¢ 1épe motivovat pracovniky, sniZit fluktuaci zaméstnancd, zvySit vykonnost
a loajalitu vi¢i firmé€. Vedeni firmy by mélo zaméstnance informovat o Géelu dotazniku.
Prizkum pomoci néj by mél probihat alespoii 2x ro¢né, vysledky by mély byt
zaznamenany do firemni statistiky, aby podnik mohl sledovat, jak se jednotlivé oblasti
zlepSuji / zhorSuji. Vysledky dotazniku by mohli zpracovat asistentky auditorského
oddéleni, pfiCemz odména za toto zpracovani by mohla byt jednorazova a pohybovat
se okolo 1000 K¢. Vysledky by nésledné predlozily vedeni spolecnosti, které by
zaméstnancim sdélilo, jednak vysledky prizkumu a také jaké kroky pro napravu
ve vybranych oblastech hodld podniknout. Kazdopadné zvoleny zplsob napravy by
bylo vhodné prodiskutovat na poradé s pracovniky, aby se zvolené feSeni neminulo

ucéinku.
Navrh otdzek do dotazniku:

1) Znate strategii podniku?

2) Jste spokojen/a se systémem hodnoceni?

3) Mate potiebné informace pro vykon Vasi prace?

4) Vyhovuje Vam zpisob motivace ve firme?

5) Mé&l/a byste zajem o zvySeni své kvalifikace prostiednictvim vzdélavacich

kurza?
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6) Mate zajem o jazykové kurzy?

7) Touzite po kariérnim riistu?

Tento dotaznik by byl podle potieb jesté doplnén dalsimi otdzkami, v této varianté bych
jej nechala kolovat jen v prvnim kole priizkumu a pro dalsi priizkum by bylo vhodné jej
doplnit dal$imi doplfiujicimi otdzkami — napiiklad jaky kariérni rist si predstavuji,

o jaka Skoleni maji zajem, atd.

Zlepseni v oblasti ,,Partnerstvi a zdroje“

- Navazani jesté uzsi spoluprace s partnerem.

- Zavedeni pravidelného benchmarkingu s partnerem.

Spole€nost ma nyni n€kolik partnerti, se kterymi pravidelné spolupracuje. Doporuduji
firmé na zakladé zkusenosti, které jiz ma se svymi soucasnymi partnery vybrat jednoho
vhodného, silného, spolehlivého partnera, s nimZ by navazala velice izkou spolupraci.
Firmy by se mohly dohodnout na spole¢né strategii a politice a také by mohly spolu

uzaviit dohodu o provadéni benchmarkingu.

Zleps$eni v oblasti ,,Procesy, vyrobky a sluzby*

- Strukturalizace procest.

- Presné nadefinovani vlastnika procesu.

- Dukladné projednani rozsahu sluzeb a zjisténi stavu klientovi evidence jesté
pred uzavienim smlouvy.

- Sledovani vynosnosti jednotlivych zakazek.

Firemni procesy v soucasnosti probihaji na dobré urovni, avSak vzdy je co zlepSovat.
Doporucila bych firme jesté vice strukturalizovat své procesy a diraznéji dbat na ur¢eni

vlastnika procesu a vymezeni pravomoci a odpovédnosti u novych procesi.

Kazda zakazka je svym zplisobem specifickd, nebot” se fidime do jisté miry pozadavky

klienta. Pti uzavirani zakazky by do budoucna bylo pro podnik lepsi, kdyby se zavedlo
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pted uzavienim smlouvy s klientem dikladné projednani rozsahu sluzeb a jeho
pracovnici by dostali pfi projednavani moZnost nahlédnout a zhodnotit v jakém ,,stavu®
se naléza dokumentace, ucetnictvi a dalsi potfebné podklady pro audit. Na zakladé
tohoto projednavani by manaZeti zakdzek méli podstatné lep$i vychozi pozici

pro stanoveni ceny pro poskytnuti konkrétni sluzby.

Pro lep$i zpétnou vazbu bych navrhovala u viech zakézek zavést sledovani vynosnosti.
V podniku se sice vede v intranetu evidence hodin stravenych zaméstnanci
na zakazkéach, pocet najetych kilometrii autem, které se vazi k dané zakazce, ceny
sluzeb piekladatelské agentury apod. Proto je zavedeni sledovani vynosnosti zakazek jiz

pouhym poslednim krokem pro lepsi kontrolu procest a pro lepsi budouci rozhodnuti.

NAVRHY V OBLASTI ,,VYSLEDKY*

Zlepseni v oblasti ,,Zakaznici — Vysledky*

- Vytvofeni a zavedeni systému méfeni spokojenosti zakazniki — elektronické
dotazniky.

- Ur¢it osoby, které budou zpracovavat vysledky dotaznik.

Aby byl zékaznik ochoten vratit se k ni, stal se jejim loajdlnim zdkaznikem, byl ochoten
i ptiplatit za jeji sluzby, musi poskytovat zakazniklim takovou Grovefi sluZzeb, aby byli
spokojeni. Pokud se firmé podafi ziskat dlouhodobé zédkazniky, je to pro ni velice
vyhodné, tada vyzkuml prokazala, ze pravé stali zdkaznici jsou pro firmy
nejvynosnéjsi, nebot’ podnik nemusi vynakladat finance na jejich ziskani, ale musi si je
wpouze“ udrzet. Spokojeny zadkaznik ma tendenci zustat, z tohoto diivodu je dobré

zavést systém méfeni spokojenosti zékazniki.

Hodnocena spole¢nost ma stalé klienty, avSak v nekterych piipadech se stava, ze
po vyprSeni dlouhodobé smlouvy klienti uz snami nechtéji prodlouzit spolupraci.
Pro méfeni spokojenosti zakaznikti bych doporuCovala zavedeni dotaznikii, které by
klienti vypliiovali elektronicky. Nejidealn€jsi by bylo oslovit vSechny klienty a ziskat
od nich zpétnou vazbu, ale spole¢nost méa velky pocet klientli a proto by zpracovani

dotaznikii bylo dost ¢asové naro¢né, proto bych doporulila vybrat pouze dostateéné
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reprezentativni vzorek klientd. Jednalo by se o firmy z fad malych, velkych i stfednich
podnikt, podnikajicich jednotlivcd, stalé klienty a nové klienty napfi¢ riznymi
odvétvimi apod. PfiCemZ pocet respondentti z jednotlivych skupin by byl vyvazeny.
Respondenti by byli nejprve osloveni osobné a nasledn¢ by jim byl zaslan odkaz

na elektronicky dotaznik v emailu.

Na vypInéni dotazniku by méli 14 dni, pfitom po prvnich 7 dnech bychom je ,,urgovali*
o vyplnéni a zaslani dotaznikd. Bylo by vhodné skombinovat otazky s otevienymi

i uzavienymi odpovéd’'mi. Doba, kterou zabere vypliiovani, by neméla piekro¢it 30 min.

Otazky by bylo vhodné skombinovat jak zoblasti spokojenosti s poskytovanymi
sluZzbami, ale i na oblast spokojenosti s jednanim se zaméstnanci. Zpracovani vysledki
dotazniki by méli opét na starosti asistenti, kteti by za tuto ¢&innost obdrZeli

jednorazovou odménu ve vysi 2 000 — 5 000 K¢.

Vyhodou dotazniku je, Ze dostdvame zpétnou vazbu, pomérné rychlou a pfehlednou
formou. Vysledky by byly zaneseny do firemnich statistik a sledovalo by se, jak se
jednotlivé odpovédi vyvijeji. Dotaznik by mél byt davan klientim alespofi 1x ro¢ng,

v pravidelnych intervalech.

Pro potieby firmy jsem sestavila kompletni ndvrh dotaznikli, jehoz srozumitelnost jsem
vyzkousela na testovacim vzorku respondentd. Kompletni ndvrh dotazniku pro klienty

je v ptiloze této prace, zde uvadim jen otazky, které se v dotazniku vyskytuji:

1) Jak Casto vyuzivate nase sluzby?

2) Rozhodujete o vybéru Vasich dodavateld Vy, nebo jiny pracovnik Vasi firmy?

3) Jak jste se dozvédéli o nabidce nasi spolecnosti? (V pfipadé, Ze zvolite kolonku
jind moZnost, prosim vypliite odkud jste se dozvédéli o nasi firmg)

4) Jak dlouho s ndmi spolupracujete?

5) Budete chtit s nami spolupracovat i v budoucnosti?

6) Meli byste zajem i o jiné nase sluzby?

7) Domnivate se, Ze jsou naSe sluzby.

8) Jak byste ohodnotili nase sluzby na stupnici 1-5 (1- jsem velmi spokojen; 5-
jsem nespokojen)

9) Povazujete nase zaméstnance jako profesiondlné vystupujici?
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10) Jste spokojeni s jednanim nasich zaméstnancti?

11) Jste spokojeni s dobou vytizeni Vasi zakazky?
ZlepSeni v oblasti ,,Spole¢nost — Vysledky*

- Daévat vétsi diiraz na rozSifovani povédomi o spole¢ensky odpovédném chovani
firmy.

Vv

- Rozsifeni povédomi o existenci firemniho newsletteru.

Oblast podnikani, ve které se tato spole¢nost pohybuje, nepatii mezi primyslova
odvétvi, ktera zat€Zuji své okoli smogovym zneliSténim, rizikem uniku chemickych
latek apod. Firmy podnikajici ve finan¢ni sféfe se vSak ¢im dal tim Castéji prezentuji
jako spolecensky odpovédné organizace. Vzhledem k nepsanym pravidlim z oblasti
etiky, udrzovani hezkého pracovniho prostfedi a piijemného pracovniho klima
na pracovisti, snaze o tfidéni odpadii, pravidelnymi pfispévky na charitativni a détské
koncerty a fadou dalsich aktivit, které vypovidaji o tom, Ze se dana spole¢nost chova
jako spoleensky odpovédna ve vSech oblastech, by bylo dobré, kdyby samotné vedeni
firmy zacalo vice prezentovat podnik jako sv€domitého partnera, ktery se chova jako
spole¢ensky odpovédnad osoba, ¢imz by v ocich svych klientli a partnertt mohla jesté

vice umocnit svou prestiz.

Spolecnost jiz fadu let vydava elektronicky obCasnik. Do tohoto €asopisu ptispivaji
vsichni zaméstnanci a seznamuji zde odbornou i neodbornou vefejnost s novinkami
v oborech dafiového poradenstvi, auditorstvi a v dalsich oblastech. V soucasnosti tento
newsletter vyuzivaji predevS§im odbornici z jejich partnerskych firem. Vzhledem
k tomu, Ze pracovnici se snazi ¢lanky psat tak, aby byly srozumitelné i pro laika, je
Skoda nevyuzit potencial, ktery miize z rozsiteni povédomi o tomto ¢asopise pro firmu
plynout. Opét zde plati pravidlo, Ze pokud by se podafilo existenci ¢asopisu dostat
do povédomi Sirsi vetfejnosti, zacnou si ¢tenafi k firmé budovat vztah, budou ji vnimat
jako spole¢nost, kterd ma piehled o novinkdch v oboru a ¢asem by se na ji mohli zadit

i obracet, tim by mohla ziskat nové zakazniky.
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ZlepSeni v oblasti ,,Zaméstnanci — Vysledky*
- Pravidelné méfeni spokojenosti zaméstnanct.

Spolecnost by se méla zacit zajimat o spokojenost zaméstnancl a zavést pravidelné,
systematické zji§tovani jejich spokojenosti, jejich poZzadavkd a jejich potenciali a jak je
rozvijet. Pomoci prizkumi by mohla sledovat trendy a porovnavat vysledky
v jednotlivych letech a zjistovat faktory, které jeji zaméstnance nejvice ovliviiuji. Méla

by se zamé&fit na sledovani oblasti:

- motivaéniho systému a spokojenosti pracovnikli s nim;
- moznostmi vzdélavani a osobniho rozvoje;

- pracovni prostiedi a podminky, jak je hodnoti pracovnici.

Zlepseni v oblasti ,,Klicové vysledky*

- Zavedeni systému pro sledovani vyvoje vybranych ukazatelii a zji§tovani jaké

dopady mohou mit zjisténé vysledky na firmu v budoucnosti.

Kli¢ové vysledky by mély byt vedenim firmy vnimany jako velice dilezité, spole¢nost
je rozhodné€ nemuize brat na lehkou vahu a musi jim v€novat velkou pozornost. V tomto

konkrétnim ptipade by podnik mél zaostfit na ukazatele:

- Produktivitu prace na rGznych poboCkach a porovnavat vytizeni jednotlivych
pobocek navzajem.

- Sledovani a snaha o zvétSovani trzntho podilu (tfeba i ndkupem mensiho
konkurenta).

- Mira inkasa pohledavek a sledovani pohledavek splacenych po splatnosti faktur.

- Rentabilita vlastniho kapitali (pfedev$im), rentabilita aktiv,...

- Vynosnost jednotlivych zakéazek.

- Casova naroénost jednotlivych zakazek.
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Finané¢ni naro¢nost navrha
Zavedeni dialogu se zaméstnanci 1x mési¢né cca 1 hod:

- priucasti cca 15 zaméstnanci by naklady byly asi 3 500 K¢

- pfinosy — upevnéni vztahu mezi firmou - vedenim a zamé&stnanci
Tvorba motivaéniho systému a jeho zavedeni by zabralo asi 7 dni:

- zajisténi externi firmou, cena asi 10 000 K&

- pfinosy vyssi ochota ,,obétovat se pro firmu®, vys$si loajalita
Odménovani navrhi za zrealizovana zlepseni:

- jednordzova odména 2 000 az 5 000 K¢& (dle vyse pfinosu pro firmu)

- ro¢ni uspora plynouci ze zavedenych zlepseni 50 000 K¢
Hodnoceni zlepSeni schopnosti vedeni manazera:

- vypracovani dal§ich dotaznikii (aZ v dal§ich letech) jednorazova odména 500 K&

- vyhodnoceni dotazniku 1 000 K¢

- odména za vypInéni dotaznikd 100 K¢, pfi vyplnéni cca 30 pracovniky tedy
3 000 K¢

- pfinos — efektivnéjsi komunikace mezi manaZzerem a pracovniky
Vyhodnoceni dotaznik(i od zakaznikd 1x ro¢né:

- zpracovani odpovédi jednorazova odména 2 000 K¢

- pfinos — jesté vys§i navratnost klientd, rist vynost o 50 000 K&
Zavedeni pravidelného provadéni analyzy rizik 2x ro¢né:

- vypracovani analyzy rizik a ptedloZeni zpracované zpravy vedeni firmy bude
provadét manazer za 2 x 2 000 K& = 4 000 K¢ ro¢né

- pfinos — lep$i pfipravenost na rizika, usetfené ztraty 35 000 K& ro¢né
Skoleni seniorskych auditori:

- 3 pracovnici min. 1x ro¢ng, tedy 3 000 K¢
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- pfinos — udrZeni si kvalifikovanych znalosti
Prizkum spokojenosti zaméstnancti 2x ro¢né:

- jednorazova odména asistenttim 1 000 K¢, tedy 2 000 K& roéné
- pfinos — niz§i fluktuace zaméstnanci, uSetfeni ndkladd na zaskoleni novych

pracovnikt asi 12 000 K¢
Nadefinovani vlastnikti procesi:
- nebude dochazet k duplikaci prace — uSetiime min. 10 000 K&

Sledovéni vynosnosti zakdzek a dalSich vybranych ukazateli — IT pracovnik pouze

rozs§iii stavajici evidenci a vyhodnoceni vybranych polozek:

- cca 2 hodiny prace IT pracovnika — 600 K¢

- ManaZer zakazek vypracuje ze zjist€nych vysledkii zpravu pro vedeni
spolecnosti, ve které bude informovat, co mélo na dané vysledky vliv, asi
4 000 K¢

- pfinos — sniZeni poctu nevynosnych nebo malo vynosnych zakazek, uvolnéni

kapacit na vynosnéjsi zakazky, zvySeni vynosu asi 80 000 K&

Zavedeni interaktivniho odkazu na na$ elektronicky ob¢asnik do automatického podpisu

v Outlooku:

- asi 1 hod préace IT pracovnika — 300 K¢&

- pfinos — nové zakazky, vynos asi 10 000 K&

Niklad na Vynos/ispora ze
Navrh na zlepSeni zavedeni zlepSeni zlepSeni
(v K¢& za rok) (v K¢ za rok)

Zavedeni dialogu se zaméstnanci 42 000
Tvorba motivaéniho systému a jeho zavedeni 10 000
Odmeénovani navrhi za zrealizovana zlepSeni 13 000 50 000
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Hodnoceni manaZerskych schopnosti 8 000 30 000
Vyhodnoceni dotaznikii od zakaznik 2 000 50 000
Zavedeni pravidelného provadéni analyzy
4 000 35000

rizik
Skoleni seniorskych auditort 9 000
Prizkum spokojenosti zaméstnanct 2 000 12 000
Dukladné projednani rozsahu sluzeb a zjisténi

10 000 100 000
stavu klientovi evidence
Zavedeni pravidelného benchmarkingu s

20 000 70 000
partnerem
Nadefinovani vlastnikii procesd 500 10 000
Sledovani vynosnosti zakazek a dalSich

4 600 80 000

vybranych ukazateli
Zavedeni interaktivniho odkazu na nas
elektronicky obfasnik do automatického 300 10 000
podpisu v Outlooku
Celkem 125 400 447 000

Tabulka 13: Vy¢isleni ndkladi a vynosi z realizace navrhiu na zlepseni (Zdroj: vlastni

zpracovani)
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ZAVER

Diplomova prace se zabyvd hodnocenim vykonnosti vybrané spole¢nosti za pomoci
modelu START. V praci byla provedena analyza vykonnosti spoleénosti s pouZitim
EFQM modelu, pro tento ucel byl pouzit model START, ktery je uréen pro firmy, které
se teprve s excelenci seznamuji. Diky provadéni analyzy, byla spole¢nost obeznamena
s podstatou a filozofii modelu Excelence EFQM a se samotnym START modelem
a praci s nim. Ze ziskanych odpovédi bylo provedeno sebehodnoceni a na zavér z néj

vychazi i provedend SWOT analyza a navrhovaé ¢ast této prace.

I spole¢nost, kterd se mize zdat velice GspéSnou, mize v ,,0¢ich“ EFQM vyjit jako
ne tak Uspésna, jak se mlZe na prvni pohled jevit. Analyzované spole¢nosti se podafilo
dosahnout celkového vysledku 20,03 %. Vzhledem k tomu, Ze se jednalo o prvni
hodnoceni, lze tento vysledek brat jako ,,odrazovy mistek™ pro dalsi zlepSovani a vyvoj
spolecnosti. K silnym strankam patfi kritérium Strategie a kritérium Procesy, produkty
a sluzby. Ke slabym strankam se zatadily vysledky v kritériu Pracovnici — vysledky
a v kritériu Pracovnici. Kritérium Pracovnici — vysledky se zaméfuje na spokojenost
zaméstnanci ve spolecnosti. S ohledem na druhé nejslabsi kritérium Pracovnici, bych
organizaci doporudila, aby se co nejdiive zamétila pravé na oblast spokojenosti svych
zaméstnancl. V disledku toho doporucuji, aby se podnik vice a pfednostné zaméfil
natoto cenné aktivum. Pro tento ucel jsem vytvofila vzorové dotazniky
pro zaméstnance, které by mély alespori pro zacétek poslouzZit jako indikatory kritickych

oblasti.

Ze zjisténych vysledkd vyplynulo, Ze spole¢nost je teprve na zafatku zlepSovani
ve vSech oblastech, kterym se model Excelence vénuje, tedy ma co zlepSovat. Zaroveti
musim podotknout, Ze se jednalo o prvni hodnoceni prostiednictvim tohoto modelu

a spole¢nost se teprve az pii jeho provedeni sezndmila se zdsadami samotného EFQM.

Snazila jsem se navrhnout feSeni, kterd by méla byt snadno proveditelna a efekt, z jejich
zavedeni, by mél byt poznat jiz béhem prvniho roku. Néklady na tato zlepSeni jsem
vycislila na 125400 K¢, zatimco ofekdvané piinosy zrealizovanych navrhii jsou

podstatné vyssi, a to 447 000 K&.
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Az se spolecnosti podafi zlepsit své soucasné vysledky, mohla by se zaéit soustfedit na
Ucast v programu START PLUS, ktery je vy$§i modelovou fadou a pomohl by firmé

se posunout k jesté lep§im vysledkim.
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PRILOHA 1: DOTAZNIK PRO ZAMESTNANCE

Ano

Spise

ano

Ne

Spise ne

Znéte strategii podniku?

Jste spokojen/a se systémem hodnoceni?

Mate potiebné informace pro vykon Vasi prace?

Vyhovuje Vam zpiisob motivace ve firme?

Mél/a byste zdjem o zvySeni své kvalifikace

prostiednictvim vzdélavacich kurzi?

Mite zdjem o jazykové kurzy?

TouZite po kariérnim rtstu?




PRILOHA 2: DOTAZNIK PRO KLIENTY

1) Jak Casto vyuzivate nase sluzby?
Asi 1x za rok

Asi 1-5x zarok

Asi5—10x zarok

Vice jak 10x za rok

2) Rozhodujete o vybéru Vasich dodavatelii Vy, nebo jiny pracovnik Vasi firmy?
Ja sam

Jiny pracovnik

3) Jak jste se dozv€dé€li o nabidce nasi spole¢nosti? (V piipad€, ze zvolite kolonku
jind moZnost, prosim vypliite odkud jste se dozvédéli o nasi firm¢)

Od partnerské spole¢nosti

Od vaseho zamé&stnance

Od zaméstnance z nasi spole¢nosti (Projekce A-Z,s.r.0.)

Z rédia

Z internetovych stranek

Z internetové reklamy

Jiz v minulosti jste s ndmi spolupracovali a nyni jste pouze

obnovili spolupraci

Jind mozZnost:

4) Jak dlouho s nami spolupracujete?
Meéné nez 1 rok

1-2 roky

3-5 let

Vice jak 5 let

5) Budete chtit s ndmi spolupracovat i v budoucnosti?
Ano
Spise ano
Spise ne
Ne




6) Meéli byste zdjem i o jiné nase sluzby?
Ano
Spise ano
SpiSe ne
Ne

7) Domnivate se, Ze jsou nase sluzby:
Predrazené
Pfiméfend cena

Levné

8) Jak byste ohodnotili nase sluzby na stupnici 1-5 (1- jsem velmi spokojen; 5-
jsem nespokojen):

1 — jsem velmi spokojen

2 — jsem v celku spokojeny

3 — jsem spokojeny, ale mam mirné vyhrady

4 — mam vyhrady k va$im sluzbam

5 —jsem nespokojeny

9) Povazujete nase zaméstnance jako profesiondln€ vystupujici?
Ano
SpiSe ano
Spise ne
Ne

10) Jste spokojeni s jednanim nasich zaméstnanci?
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne

11) Jste spokojeni s dobou vytizeni Vasi zakazky?
Ano
Ne




