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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva hodnocenim vykonnosti vybrané spole¢nosti pomoci jednoho
z modell hodnoceni, konkrétné modelu Start Plus. Prace vychazi z teoretickych poznatkt
tykajicich se daného modelu. Na zéklad¢ tohoto modelu byla provedena analyza spole¢nosti,
jejiz vystupem byla identifikace silnych a slabych stranek spolecnosti a oblasti pro zlepSeni.

V zavéru prace jsou navrzena opatfeni, kterd z té€chto oblasti vychazeji a mély by vést ke
zvySeni vykonnosti hodnoceni podniku.

Abstract

This master’s thesis deals with the performance evaluation of a selected company using one
of the evaluation models, specifically the Start Plus model. The work is based on theoretical
knowledge related to the given model. Based on this model, an analysis of the company was
carried out, the output of which was the identification of the company's strengths and
weaknesses and areas for improvement. At the end of the thesis, measures are proposed that
are based on these areas and should lead to an increase in the performance of the company's
evaluation.

Kli¢ova slova

Model Start Plus, Model EFQM, vykonnost, sebehodnoceni, jakost, pfistupy, vysledky,
oblasti pro zlepSeni
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Uvod

V dnesni silné konkurenéni dobé podnik nemulize zlstat pozadu a musi se stile posouvat
kuptedu, pficemz je dulezité¢ dbat predevSim na maximalni spokojenost zédkaznika. Tlak na
firmu je jak zvnitiniho, tak vné&jsitho okoli, kde je pfedevSim ovliviiovan konkurenci
a poptavkou. Zakladem tspé$né¢ firmy je piedevSim kvalita vyrobku, vyrobniho
a optimalizovaného procesu, efektivni logistika, spolehlivi zaméstnanci a vedeni. Také je

diilezité mit spravné stanovenou strategii a podnikovou politiku.

Pro vynikajici Girovenn vykonnosti organizace je zapotiebi porovndvat podnik s konkurenci,

a proto je nezbytné realizovat méfeni vykonnosti a jeji celkové hodnoceni.

Hodnoceni vykonnosti podniku prochazi v souasné dobé velkou zménou. Novym trendem
v méfeni vykonnosti podniku je orientace do budoucnosti a vyuzivani i nefinancnich ukazatela
vykonnosti. Existuje pomérné Siroka skala modeld, které jsou stale vice zdokonalovany, aby
pomahaly firmam identifikovat oblasti, ve kterych je prostor pro zlepSeni a inovaci. Jeden

z téchto modelti jsem pouzila ve své diplomové préci, konkrétné model Start Plus.

Model Start Plus je zjednodusenou verzi Modelu excelence EFQM a je jednim z modelt

pouzivanych v programu Narodni ceny kvality CR.

V mém rozhodovani o volbé tématu diplomové prace mé ovlivnila osobni zkuSenost. Diive
jsem pracovala jako ucetni ve firm¢ IFE-CR, a.s. v Modrficich. Tato firma ma excelentné
nastavené standardy a kvalitni vedeni. A¢koliv Ziji v Modficich méla jsem moznost oslovit

n¢kolik firem, které tu ptsobi.

Hodnocenou spole¢nosti bude Bondy s.r.o. Jednd se o podnik orientovany na kovovyrobu
a vyrobu ozubdrenskych dild. Podnik je zaloZzeny a vedeny pievazné pouze technicky
orientovanymi a vzdélanymi lidmi. Spole¢nost Bondy s.r.o. sidli v Modficich. Na zakladé
osobniho rozhovoru s vedenim mi bylo sdéleno, Ze si zakladaji na rodinném pfiistupu, a proto
bych chtéla dopomoci analyzovanému podniku se dale rozvijet a zaméfit se pirevadzné na

spokojenost zaméstnanct a zékazniku.
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1 Cile prace a metodika

1.1 Cile prace

Cilem diplomové prace je analyza podniku dle modelu Start Plus, ktery vychazi
z vicekriteridlniho modelu excelence. Néasledné zhodnoceni a nalezeni silnych stranek a
prostoru ke zlepSeni. Dal§im cilem préce je z vyslednych informaci ptedloZzeni nékolika navrhti
ke zlepSeni, které by mohly dopomoci podniku k postupnému dosazeni excelence. Mezi dil¢i
cile této prace patii zpracovani teoretickych vychodisek tykajicich se pojmil k danému tématu

prace, predstaveni spolecnosti, ve které je diplomova prace zpracovana.

1.2 Metodika

Diplomova prace bude rozdélena na tii zakladni kapitoly. V prvni teoretické ¢asti prace budou
vysvétleny zakladni pojmy tykajici se dané problematiky a nejvyznamnéj$i modely hodnoceni
vykonnosti podniku, pfi¢emz nejpodrobnéji bude popsan model Start Plus, ktery budu aplikovat

ve své praci na spole¢nost Bondy s.r.o.

Druhé kapitola bude zaméfena na analytickou cast, ve které bude predstavena hodnocena
spolecnost. Diilezité bude hodnoceni spolecnosti, a to ptedpokladil, které firma vytvari, aby se
ji dafilo plnit své stanovené cile, a vysledki, kterych v minulosti doséhla. Na zaklad€ tohoto
hodnoceni budou v zavéru analytické ¢asti podniku pfidéleny body a budou ur€eny silné

stranky spolecnosti a oblasti pro zlepSeni.

Z téchto oblasti pro zlepSeni bude vychazet tfeti navrhova Cast diplomové prace, kde se
pokusim navrhnout moZznosti, diky kterym by mohla hodnocena spolecnost zvysit svoji

vykonnost.

Pro dosazeni vySe zminénych cilii bude provadén sekundarni a primarni vyzkum. Sekundérni
vyzkum bude obsahovat analyzu dostupnych ¢eskych i zahrani¢nich pramenti jako jsou knihy,
¢lanky a web. Primarni vyzkum bude zalozen na zaklad¢ modelu Start Plus a vyplnéni deviti
oblasti dotazniku za pomoci rozhovora s kliCovymi vedoucimi pracovniky, dle zjisténych

informaci bude zhodnocen soucasny stav podniku.
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2 Teoreticka vychodiska

Teoreticka ¢ast prace je zamétena na zakladni informace tykajici se vykonosti, sebehodnocent,
jakosti a hodnoticich modelt, dle kterych je mozné firmu hodnotit. Pro hodnoceni vykonnosti
podniku je diilezité nejprve zasadit danou problematiku do teoretického ramce, které budu

nasledné aplikovat v analytické ¢asti prace.

2.1 Vykonnost

Pod pojmem vykonnost si kazdy z nés predstavi néco trochu jiného, a pfitom neni mozné fict,
ze bychom se pletli. Definice vykonnosti miize byt rozmanitd, ptedevSim proto, Ze ji kazdy
méfime zjiného divodu. Jaroslav Wagner definuje vykonnost podniku nasledovné:
., Vykonnost znamena charakteristiku, kterda popisuje zpusob, respektive pribéh, jakym
zkoumany subjekt vykonava cinnost, na zdklade podobnosti s referencnim zpiisobem vykonani
(priibehu) této cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porovnani

zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stanovené kriterialni skaly. " (1, s. 17)

KaZzda organizace by méla usilovat o nejvyssi vykonost, jak ve vefejném, tak i v nevefejném
sektoru, to nam poté uvadi, jak management odvedl pozadovanou praci, a proto je potieba
pravidelné optimalizovat vSechny podnikové slozky a procesy, a také navazovat stale nové
cenné kontakty s vnéj$im okolim. (1) Vyzkumy uvadéji, Ze v dnesni dobé¢ jiz vétSina organizaci
pouziva k implementaci své obchodni strategie néjaky druh systému méfeni vykonnosti.
Mnoho z téchto systémul vSak pfinasi zlomek svych potencionalnich vyhod, protoze byvaji

Spatné navrZeny a nasledné¢ Spatn¢ implementovany. (2)

2.2 Sebehodnoceni

Soucasti systému managementu organizace by mélo byt sebehodnoceni, které by se mélo

pravidelné opakovat. Vysledkem je zjisténi silnych a slabych stranek podniku.

Sebehodnoceni se jako typ méteni objevilo i v koncepci ISO, ktery ptebira mnoho z koncepce

Total Quality Management. (3, s. 240)

Podle ptirucky Modelu Start Plus sebehodnoceni je “komplexni, systematicky a pravidelny
proces posuzovani cinnosti a vysledkii organizace v souladu s EFQM Excelence Modelem.
Proces sebehodnoceni je katalyzatorem pohanéjicim proces zlepsovani organizace smeérem ke

konkurenceschopnosti a excelenci. “ (4,s.9)

Sebehodnoceni je vS§ezahrnujici proces, ktery musi pokryt vSechny €innosti, a to bez vyjimky.

Proces sebehodnoceni je také mozné zameénit s internim auditem. V jistych ohledech jsou si
12



podobné, avsak uz z porovnani obou definic vyplynou dané odlisnosti. Audit ma pfedevsim za
ukol odhalovat neshody systémového charakteru a nedodrzovani smérnic, zatimco
sebehodnoceni poméha urcit slabé a silné stranky, které nasledné chéape jako pfrilezitost ke
zlepSeni. Rozdil miizeme vidét v tom, Ze cilem auditu je nalézt neshody, zatimco sebehodnoceni

je klicem k dalSimu zlepSovani. (3, s. 241)

2.3 Jakost

Pojem jakost je velmi rozsiten, a proto také existuje mnoho definic k jeho vymezeni. V dnesni
dobé¢ jsou pojmy jakost a kvalita chapany jako synonymum. Blecharz (5, s. 9) jej vysvétluje ve
3 bodech:

e Kvalita znamen4, Ze se vraci zdkaznik, ne vyrobek,
e Kvalita je zplsobilost pro uzivani,
e Kbvalita je spokojenost zdkaznika.
Obecnou definici pro jakost miizeme nalézt v norm¢e ISO 9000:2005.

,,Jakost je stupen splnéni pozadavkii souborem inherentnich charakteristik.

Inherentni (neoddélitelna, neodmyslitelnd) charakteristika je vnitini vlastnost objektu kvality,

které jsou mu vlastni. (6, s. 19)

2.4 Pristupy k hodnoceni vykonnosti
Hodnotit miZzeme na zaklad¢ né¢eho nebo v porovnani s néim. Dle Vebra je pti hodnoceni

dilezité mit na zieteli i€el hodnoceni nebo ¢asové obdobi, ke kterému se hodnoceni vztahuje.

(6, s. 670)

Hodnotime na zdklad¢ vloZenych prostiedkil, planovanych zamért, finanéniho zdravi nebo
vykonnosti. Hodnoceni provadime pro riizné skupiny zajmovych stran, jako jsou napiiklad

vlastnici, banky, finan¢ni ufady, manazeii nebo ratingové spolecnosti. (6, s. 670)

2.4.1 Tradié¢ni pristupy k hodnoceni vykonnosti
Tradi¢ni pfistupy hodnoceni vykonnosti jsou zamétovany piredevsim na minulost. Hodnoceni
se zabyva finan¢nimi kritérii, a dale pak se zaméfuje na ur¢eni vykonnostnich indikétord, které

by mohly porovnavat trendy a slouzit k odhalovani rezerv.

e Hodnoceni vykonnosti firmy zaloZzené na financnich ukazatelich ma velmi pfesnou
vypovidajici schopnost, jelikoz je vétSina vysledkli promitnuta v penéznich jednotkach.

Vétsina téchto ukazateld je vydedukovana z Gcetnich vykazl zisku a ztraty a z rozvahy.
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Svoji bakalafskou praci jsem psala na financni analyzu, kterd méla za ucel zjistit
ekonomickou situaci podniku v uplynulych letech a na zéklad¢ vysledkti posoudit jeho
finan¢ni zdravi. Z vysledkt 1ze odhalit ptipadné potiZe uvniti firmy, nebot’ izce souvisi

s ucetnictvim. (6)

2.4.2 Moderni pristupy k hodnoceni vykonnosti

Moderni ptistupy hodnotici vykonnost se jiz neomezuji pouze na finan¢ni kritéria, ale snazi se
hodnotit 1 nefinanc¢ni kritéria. Dilezitym a rozdilnym faktem oproti tradi¢nim ptistuplim
hodnoceni vykonnosti je to, ze se hodnoceni zamétuje na budoucnost. Vychazi z toho, ze

az za nimi jsou podminky jejich zhotoveni.

e Modely cen za kvalitu — se nevztahuji na hodnoceni kvality produkce, ale zaméiuji se
na kvalitu celého podniku. Kromé zékladniho hodnoceni vykonnosti, které je zaméfeno
na hospodarské vysledky, se do hodnoceni zahrnuje dalsich 8 aspekti, jako jsou: vedeni,
lidé, politika a strategie, zdroje a partnerstvi, procesy, vysledky u zdkaznikti, vysledky

u pracovnik, vliv na spolecnost. (6)

Srovnani modernich a tradi¢nich pfistupt je uvedeno v obrazku €. 1. (6, s. 681)

Moderni pristupy Tradicni pristupy
Zaméieni do minulosti a souéasnosti. ale Zaméieni do minulosti, maximalné
zejména do budoucnosti soucasnost
Vyuziti 1 nefinanénich kritérii Vyuziti pouze finanénich kritérii
Uréovani rozvojového potencialu Analytické piistupy — pomérové

ukazatele. paralelni a pyramidové

soustavy

Zvyraznéni ulohy benchmarkingu Hodnoceni trenda vyvoje

Uréovani rozvojového potencialu

Obrazek 1 Srovnani modernich a tradi¢nich ptistupti (6, s. 681)
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2.5 Moderni pristupy k hodnoceni vykonnosti

2.5.1 Model 7S firmy McKinsey
Na obrazku nize jsou vyobrazeny kritické faktory uspéchu dle Smejkala a spol. (7, s. 39), které

definuje ramec 7S faktort firmy McKinsey.

haa W

SYSTEMY

| STRATEGIE

SDILENE
HODNOTY

: SCHOPNOSTI STYL

| “
\\ 1/ s

SKUPINA

Obrazek 2 Ramec 7S faktort firmy McKinsey (7, s. 39)

Tento model byl vytvoten pracovniky firmy McKinsey v sedmdesatych letech za podminkou
pomoci manazeriim porozumét vSem slozitostem, které jsou spjaty s organizaénimi zménami
ve firm¢. Model vysvétluje, ze zdravi organizace vyzaduje pii snaze provadéni zmén potiebu
brat dohromady vSechny zvolené funkce. Aby byla strategie implementovana tspé$né a mohla
pomoci rozvoji spolecnosti, je dualezité, aby vedeni pfi implementovani strategie pouzilo

vSechny faktory 7S. (8, s. 73)
Rozdé¢leni faktord modelu 7S firmy McKinsey:

Strategie — strategie firmy vychazi z vize firmy a jejiho konkrétniho poslani. Strategie firmy

dale zahrnuje popisy aktivit, které firma musi pro dosazeni stanovenych cild ucinit. Strategie
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musi dale reagovat na ptipadné piilezitosti a hrozby, které jsou v daném oboru podnikéni. (8,

s. 74) (7, s. 40)

Struktura — jednd se o obsahovou a funk¢ni napli organiza¢niho uspotfadani v souvislosti
s podfizenosti a nadfizenosti, vztahu mezi podnikatelskymi subjekty, kontrolnimi mechanismy,

oblasti expertizy a sdileni informaci.

Systémy — systémy se rozd€luji na formdlni a neformalni procedury, které zastieSuji
kazdodenni aktivity ve spolec¢nosti a fadime sem napf. informacni systémy, komunikacni
systémy, inovacéni systémy, kontrolni systémy aj. (8, s. 74)

Spolupracovnici — z hlediska spolupracovnikti se jedna o lidské zdroje firmy, které zahrnuji 1
jejich skoleni, rozvoj, motivaci, vztahy, funkce a chovani vici firmé atd. (8, s. 74). Dle Smejkal
a spol. (7, s. 48) lidé patfi mezi hlavni zdroj zvySovani vykonnosti podniku a jednou
z dilezitych roli manazera je ovladat uméni vhodného jednani se spolupracovniky.
Schopnosti — zésadni je profesionalni znalost a kompetence, které se nachazi uvnitt organizace.
V daném piipadé je zapotiebi vytvorit vhodné ucici prostiedi, aby zaméstnanci mohli
uplatiiovat nové pozadované schopnosti a znalosti. (8, s. 74)

Styl — nasledujici faktor hovoii o pfistupu managementu k fizeni a k feSeni problému ve firmé.
Dle Smejkal a spol. (7, s. 48) existuji tfi styly fizeni: autoritativni, demokratické a laissez-faire

(liberalni). Mallya (8, s. 74) uvadi podobné tiidéni styll viz obrazek nize.

Vysoce formalizovany styl

z

styl

zaméfeny zaméfeny
wmml ___,wmwol

'Direktivni styl Styl samotizeni

Malo formalizovany styl

Obrazek 3 Styly vedeni organizace (8, s. 75)

Sdilené hodnoty — jedna se o zakladni principy, ideje a skutecnosti, které jsou zaméstnanci a

dal$imi zainteresovanymi stranami respektovany a podileji se na uspéchu firmy. (8, s. 75)
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2.5.2 Benchmarking

Definice benchmarkingu dle Nenadale a spol. (9, s. 14) je systematicky a soustavny proces

poznavani, identifikovani, pfebirani a pfizpiisobovani procest a praxe pro kteroukoli spole¢nost

a napomaha ke zlepSovani jeji vykonnosti. Hlavnim cilem je porovndvani své struktury,

procest, hospodatskych vysledkti, konkurenceschopnosti produktt se svou konkurenci s cilem

dokazovat neustalé zlepSovani své spolecnosti. Jirasek (10, s. 11) uvadi, Ze benchmarking je

standart pro srovnavani méteni a zabyva se predevSim porovnavani s konkurenci.

V zavislosti na charakteru zkoumaného objektu fadi Nenadal a spol. (9, s. 14) benchmarking

na:

1.

Benchmarking vykonovy — je zaméfen na piimé porovnavani vykonovych parametra.
Hlavnim pfedmétem porovnavani s konkurenci na trhu je ur¢ity objekt (hmotny).
Pomoci tohoto porovnani spolecnosti sriznymi vyrobci podnik zajiStuje svoji
relevantni vykonnost. V tomto ptipad¢ je problém s neochotou tfetich stran poskytnout
spole¢nosti informace, nebot’ se vétSinou jedna o velmi citlivé informace.
Benchmarking funkcionalni — jedna se o porovnavani jedné nebo vice funkci danych
spole¢nosti. Oproti vykonovému benchmarkingu je mozné najit alesponn jednoho
partnera, ktery ndm v ur¢itém trznim segmentu nekonkuruje. Mezi funkce mtizeme fadit
napf. logistiku, rozvoj vztahli se zdkazniky, zapojeni zaméstnanci atd. Nevyhodou
tohoto hodnoceni jsou znacné finan¢ni naklady.

Procesni benchmarking — jednéd se konkrétni porovnavani a méfeni urcitého procesu
spoleCnosti. Spole¢nost je mozné porovnavat s jakoukoli dalsi spolecnosti, ktera
vykonéava podobné procesy a ani nemusi byt naSim pfimym konkurentem. Jeho uc¢elem
je zhodnotit pfistupy vykonu urcitého druhu praci, které hmotné nebo informacni vstupy
meéni na vystupy a spotfebovavaji zdroje v regulovanych podminkéach. Jedna se o
nejucinnéjsi formu uceni se a velkou nevyhodou je naro¢né ziskévani dat. Procesni
benchmarking je schopny odhalit az 90 % tzkych mist ve spole¢nosti. Jako procesy jsou
zde uvadény interni komunikace, planovani a projektovani, fakturace, interni auditovani

atd.

Dalsi rozliSeni benchmarkingu dle Nenadale a spol. (9, s. 14) je interni a externi. Interni

benchmarking je vykonavan v jedné organizaci mezi vybranymi organiza¢nimi jednotkami,

které vykazuji podobné nebo stejné produkty, funkce a procesy, coz je hlavnim rozdilem

oproti externimu benchmarking. Ten je naopak soubor ¢innosti, ktery porovnava podnik

s jinou, externi organizaci.
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2.5.3 Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard (BSC) vznikla v roce 1992 diky Davidu Nortonovi a Robertu
Kaplanovi, ktefi piivodné pracovali na projektu, jehoz prostfednictvim chtéli dokazat, ze
pfistupy méteni vykonnosti, zalozené pouze na tcetnich vykazech, jsou nedostacujici. (11)
Balanced Scorecard (BSC) predstavuje strategicky nastroj formulace, implementace a
monitorovani strategie na zdaklade stanoveného strategického zaméreni tim, Ze ve stanovenych
perspektivach pomaha stanovit specifické cile, ukazatele, jejich planované a cilové hodnoty a
priradit strategicke akce. (12, s. 103) Da se fici, Ze je to zvlastni druh konkretizace, sledovani
a znazornéni strategie a jde vyrazné zvysit pravdépodobnost firemniho strategického zaméru.

(12, 5. 103)

Dle Roberta Kaplana a Davida Nortona je nezbytné nutné, aby si podniky stanovily své cile a
prostiedi. BSC bere v potaz pfedevsim finan¢ni vysledky, ale zahrnuje také i schopnost podniku

zajiStovat a ziskavat nehmotné aktiva potfebna k budoucimu rastu. (11, s. 14)

Celkova koncepce BSC podle Grasseové (12, s. 104) nahlizi na vykonnost organizace pomoci
Ctyt perspektiv, které predstavuji komplexni, vyvaZeny a vzéjemné provéazany celek a je mozné
podle nich zjisti pfesné systémové cile. Jedna se o tyto perspektivy:

1. Finanéni perspektiva — tato perspektiva zachycuje realizaci kone¢ného cile veskerého
hospodaiského podniku tzn. dosazeni dlouhodobého ekonomického zisku. Proto je
zamétfena na mefeni u organizaci, které jsou orientovany na zisk, uspech ¢i netispéch
strategie. Obsahuje cile a ukazatele, které jsou zaméfeny na finan¢ni efekt realizace
strategie.

2. Zakaznicka perspektiva — cile v této perspektivé souviseji se vstupem na trh a umisténi
na trhu. Je dulezité si uvédomit a stanovit, jaké zdkazniky chce podnik obsluhovat a jaky
uzitek jim miZe nabidnout neboli jak by chtél byt zakazniky vniman.

3. Procesni perspektiva — definuje vystupy a vysledné vykony procesi, které umoznuji
dosahnout zakaznickych a finan¢nich cilti. Zamétuje se na ty procesy, které pfi realizaci
firemni strategie maji mimotfadny vyznam tzn. procesy klicové.

4. Perspektiva uceni se a ristu — soustfed’uje se na cile, které pomahaji k rozvoji
infrastruktury, ktera je potebna pro realizaci strategie. Jako zdroj se uvadi zaméstnanci,
znalosti, inovace, inovacni schopnosti a kreativita, informace, technologie a informac¢ni

systémy.
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Tyto ctyfi zékladni perspektivy vytvéieji pohled na logiku cinnosti podniku a také
organizacnich jednotek. Cile perspektiv jsou zavislé na finan¢nich cilech. Velmi diilezité je
urc¢it u kazdé z nich kli¢ové faktory uspéchu. Pomoci propojeni vzajemnych vazeb mezi
pfi¢inami a nasledky u zvolenych kli€¢ovych faktorti zajistime vznik strategické mapy, ktera
umozni spojeni operativniho fizeni a dlouhodobé strategie. Podnik tak ziska ptilezitost pro
zamé&feni se na kritické prvky ve specifickych oblastech. BSC se nezaméfuje pouze na
finan¢ni ukazatele, ale bere na védomi vSechny méfitka v oblasti zdkaznikd, internich

procesti, uceni se, ristu a inovaci, coz je jeho hlavni vyhoda. (12, s. 106)

2.5.4 CSN EN ISO 9001:2016
CSN EN ISO 9001:2016 je mezinarodni norma pro fizeni jakosti, kterou vypracovala
Mezinarodni organizace pro normalizaci (ISO). Tato norma definuje pozadavky na kvalitni

fizeni procest v organizaci a slouzi k dosazeni maximalni spokojenosti zdkaznikt. (14) (21)

Podle této normy by méla organizace definovat a dokumentovat své procesy a postupy, které
by mély byt systematicky sledovany a hodnoceny. Organizace by také meéla pravidelné
monitorovat spokojenost zdkaznikli a zavadét opatieni ke zlepSeni kvality produktd a sluzeb.
(14)

Dalsi dilezitou souc¢asti této normy je vedeni organizace, které by mélo ukazat viid¢i roli v
procesu zlepSovani kvality. Dlraz je kladen na zapojeni vSech pracovnikll organizace do
procesu zlepSovani kvality a na poskytovani odpovidajiciho vzdélani a Skoleni pro

zaméstnance. (14)

Podle této normy musi organizace také dodrzovat zdkonné a regulacni pozadavky, které se
vztahuji na jejich ¢innost. Norma CSN EN ISO 9001:2016 také klade diraz na neustalé
zlepsovani a posuzovani ucinnosti fizeni jakosti. (14)

Celkové tedy norma CSN EN ISO 9001:2016 slouzi jako ramec pro fizeni jakosti v organizaci,
ktery umoziiuje zlepSeni vykonu a spokojenosti zdkaznikl. Jeho vyuziti miZe pomoci
organizaci dosdhnout konkuren¢ni vyhody na trhu a zvysit diivéru zdkazniki v jejich produkty
a sluzby. (14)

Rozdil mezi formou ISO 9004 a ISO 9001 je takovy, ze ISO 9004 nahlizi na management

z Sirsiho hlediska a bere v ivahu vSechny zainteresované strany spolecnosti. (14) (21)

Norma ma celkem deset kapitol. Prvni tii kapitoly se zabyvaji zdkladni charakteristikou a

terminologii systému a hlavni podstata je zachycena az od ¢tvrté kapitoly. (14)

19



Kapitola ¢. 4 — Kontext organizace

Tato kapitola klade diiraz na dulezitost pochopeni prostiedi organizace a identifikaci
zainteresovanych stran. Organizace by m¢la identifikovat interni a externi faktory, které mohou
ovlivnit jeji schopnost dosahovat pozadovanych vysledkt, a posoudit, jakym zptisobem tyto

faktory ovliviiuji jeji schopnost plnit poZzadavky zainteresovanych stran. (14, s. 15)
Kapitola ¢. 5 — Vedeni

Nasledujici kapitola klade diiraz na zodpovédnost vedeni za zajisténi efektivniho fizeni jakosti
a podporu vSech zaméstnancti organizace pii dosahovani spolecnych cili. Organizace by méla
stanovit politiku jakosti a zajistit, aby byla dostate¢n¢ komunikovdna v§em zaméstnanclim a
zainteresovanym strandm. Vedeni by také mélo zajistit, aby byly zdroje a prostifedky k dispozici
pro zajisténi kvality. (14, s. 17)

Kapitola ¢. 6 — Planovani

Kapitola ¢. 6 se tyka planovani ¢innosti organizace a jejich procesii. Organizace by méla
stanovit cile jakosti a plany pro jejich dosazeni. To zahrnuje stanoveni zptsobu, jakym bude

organizace méfit své vysledky a jakym zptisobem bude hodnotit vykonnost a uc¢innost svych

procest. (14, s. 19)

Kapitola ¢. 7 — Podpora

Tato kapitola se tyka podplrnych procest, jako jsou zdroje, personal, infrastruktura a
komunikace. Organizace by méla zajistit, aby byly zdroje k dispozici pro dosazeni cilii jakosti
a aby personal byl dostatecné vyskolen a informovan o svych rolich a odpovédnostech. Zaroven
by méla organizace zajistit, aby byla komunikace mezi riiznymi urovnémi v organizaci a s

externimi zainteresovanymi stranami uc¢innd a prubézna. (14, s. 21)
Kapitola ¢. 8 — Provoz

Nasledujici kapitola se tyka samotné realizace procesit v souladu s planem a pfislusnymi
specifikacemi. Organizace by méla zajistit, aby byly pldny a postupy implementovany v
souladu s pozadavky na jakost a aby byly procesy provadény v souladu s pfisluSnymi normami
a standardy. (14, s. 25)

Kapitola ¢. 9 — Hodnoceni vykonnosti

Organizace by méla provadét prubézné monitorovani a méteni vykonu, aby mohla posuzovat

ucinnost svych procest a systému jakosti jako celku. Dilezitou soucésti této kapitoly je také
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fizeni rizik a ptilezitosti, kde organizace identifikuje rizika a ptilezitosti spojené s jejimi procesy
a plany na jejich fizeni. (14, s. 33)

Kapitola ¢. 10 — ZlepSovani

Posledni kapitola klade diraz na neustalé zlepSovani jakosti a vykonu organizace. Organizace
by méla pouzivat priibézné hodnoceni vykonu k identifikaci ptilezitosti ke zlepSeni a k zavedeni

krok, které povedou k neustdlému zlepSovani. To mlize zahrnovat vyuziti riznych nastrojti a

metod jako napf. analyzu pfi¢in a néasledkt, kontrolni listy aj. (14, s. 36)

2.6 Modely cen za kvalitu

V této ¢asti diplomové prace budou vysvétleny jednotlivé modely cen za kvalitu jako je Model

EFQM Excelence, Model Start a Model Start Plus

2.6.1 EFQM Model Excelence

Model excelence EFQM je slozen ze souboru evropskych hodnot. Tyto hodnoty byly poprvé
udany v Umluvé o ochrané lidskych prav a zékladnich svobod (1953) a Evropské socialni
chart¢ (1996). Dohoda byla uzaviena 47 ¢lenskymi staty Rady Evropy a jeji principy byly

zapojeny do vSech narodnich legislativ. (15, s. 2)

Model je dobrovolny a prakticky ramec neboli nastroj, ktery umoziiuje firmam vyhodnocovat,
kde se pfesné nachazi firma na jeji cesté k excelenci, pomahé porozumét jejim silnym a slabym

strankdm a vyplnit potenciadlni mezery. (15, s. 2)

Ptedpokladem pro univerzalni platnost koncepce excelence je pravé jejich vytvoreni na zakladé

téchto zakladnich lidskych prav. (15, s. 6)

., VSechny organizace se snazi byt uspésné. Nekteré skonci neuspéchem, jiné dosahnout
obdobi uspéchu, ale nakonec pomalu zmizi z povedomi, a nekolik z nich dosdahne trvale
udrzitelného uspéchu a ziska zaslouzeny respekt a obdiv.““ (15, s. 6)

Ackoliv EFQM vznikla s cilem uznéavat a propagovat trvale udrzitelny tspéch, poskytuje rady
tém, ktefi usiluji o jeho dosazeni. Tohle je realizovano pomoci tii integrovanych prvki, které
tvoii Model excelence:
e Zaklady koncepce excelence: zdkladni principy, které jsou pro kazdou organizaci
nezbytnym zakladem pro dosahovani trvale udrzitelné¢ho uspéchu.

e Model excelence EFQM: ramec, ktery poméha organizacim pievadét zékladni koncepce

a logiku RADAR do praxe.

21



Logika RADAR: dynamicky ramec hodnoceni a G¢inny nastroj managementu, ktery je
oporou organizace pii hledani odpovédi na vyzvy, které musi ptekonavat, hodla-li

naplnit svoji touhu dosahnout trvale udrzitelného tspéchu. (15, s. 6)

Mezi zakladni koncepce excelence patfi:

1.

Vytvareni hodnot pro zakazniky

., Excelentni organizace trvale vytvareji hodnotu pro zdkazniky tim, Ze chapou,
predvidaji a naplnuji jejich potreby, ocekavani a vyuzivaji prileZitosti. “ (15, s. 8)
Vytvareni trvale udrzitelné budoucnosti

., Excelentni organizace maji pozitivni vliv na okolni svét tim, ze soucasné se zvySovanim
své vykonnosti zlepsuji ekonomické, environmentalni a socialni podminky ve
spolecnosti, ve které pusobi. “ (15, s.9)

Rozvijeni schopnosti organizace

., Excelentni organizace rozvijeji svoje schopnosti efektivnim rizenim zmén uvnitr- i vné
organizace. (15,5s.9)

Vyuzivani kreativity a inovaci

. Excelentni  organizace generuji zvySenou hodnotu a urovné vykonnosti
prostrednictvim neustalého rozvoje a systematickych inovaci s vyuzitim kreativity svych
zainteresovanych stran. “ (15, s. 10)

Vedeni na zakladé€ vize, inspirace a integrity

., Excelentni organizace maji lidry, kteri utvareji budoucnost a uvadeéji ji do Zivota,
pricemz pusobi jako modelové vzory jejich hodnot a etiky. (15, s. 10)

Agilni Fizeni

., Excelentni organizace jsou Siroce uzndavané pro svoji schopnost efektivné a ucinné
identifikovat prileZitosti a hrozby a reagovat na né. “ (15,s. 11)

Dosahovani Gspéchu diky schopnostem pracovniki

., Excelentni organizace si ceni svych pracovnikii a vytvari kulturu zmocrnovani

pro dosahovani jak organizacnich, tak osobnich cili. “ (15, s. 11)

Trvalé dosahovani vynikajicich vysledkii

., Excelentni organizace dosahuji trvale udrzZitelnych vynikajicich vysledku, které
odpovidaji jak kratkodobym, tak dlouhodobym potiebam vsech jejich zainteresovanych

stran v kontextu prostredi, ve kterém pusobi. (15, s. 12)
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Vytvafeni hodnoty pro zakazniky

Trvalé dosahovani vynikajicch vysledko
Vytvifeni trvale udrZiteiné budoucnosti

Dosahovini uspéchu diky
schopnostem pracovnikd

Rozvijeni schopnosti organizace

Agiini fizeni

VyuZivani kreativity a Inovac

Vedeni na zikladé vize, inspirace a Integrity

Obrazek 4 Zakladni koncepce excelence (15, s. 8)

Mezi zakladni kritéria modelu Excelence EFQM patii devét kritérii. Pét z téchto kritérii
povazujeme za ,,predpoklady‘‘ —to, co organizace d¢la, a Ctyfi jsou povazovany za ,,vysledky**

— to, ¢eho organizace dosahuje. Zminéné kritéria jsou vyobrazena na obrazku ¢. X
Mezi zvolena kritéria a jejich definice dle Modelu Excelence EFQM (15, s. 10) patfi:

1. Vedeni
., Excelentni organizace maji lidry, kteri formuji budoucnost a uvadeji ji do Zivota,
vystupuji jako modelové vzory hodnot a etiky organizace a neustadle vzbuzuji ditvéru.
Jsou flexibilni, umoznuji organizaci predvidat a véas reagovat s cilem zajistit trvaly
uspech organizace. “ (15, s. 14)

2. Strategie
., Excelentni organizace implementuji svoje poslani a vizi vypracovanim strategie
zameérené na zainteresované strany. Politiky, plany, cile a procesy jsou rozvijeny
a uplatnovany tak, aby uskuteciiovaly strategii. “ (15, s. 16)

3. Pracovnici
., Excelentni organizace si ceni svych pracovnikii a vytvareji kulturu, ktera umoznuje
vzdjemné prospésné plnéni cilii organizace a osobnich cilii. Rozviji schopnosti svych
pracovnikit a podporuji spravedInost a rovnost. Staraji se o pracovniky, komunikuji
s nimi, ocenuji a uznavaji je zpusobem, ktery je motivuje, vzbuzuje angazovanost
a umoznuje pracovnikiim vyuzivat jejich dovednosti a znalosti ve prospéch organizace.
(15,s.17)

4. Partnerstvi a zdroje

., Excelentni organizace planuji a ridi externi partnerstvi, dodavatele a interni zdroje
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s cilem podporit strategii, politiky a efektivni fungovani procesu. Ujistuji se, Ze efektivné
7idi svoje environmentdlni a spolecenské dopady. “ (15, s. 18)
5. Procesy, vyrobky a sluzby
., Excelentni organizace ridi, navrhuji a zlepsuji procesy, vyrobky a sluzby s cilem
generovat zvysujici se hodnotu pro zdakazniky a jiné zainteresované strany. (15, s. 20)
6. Zakaznici
., Excelentni organizace dosahuji a trvale udrzuji vynikajici vysledky spliujici
nebo prekracujici potieby a ocekavani jejich zakaznikii. “ (15, s. 21)
7. Pracovnici
., Excelentni organizace dosahuji a trvale udrzuji vynikajici vysledky spliujici
nebo prekracujici potreby a ocekavani jejich pracovnikii. “ (15, s. 22)
8. Spolecnost
., Excelentni organizace dosahuji a trvale udrzuji vynikajici vysledky spliujici
nebo prekracujici potieby a ocekavani relevantnich zainteresovanych stran v ramci
spolecnosti. ““ (15, s. 23)
9. Ekonomické vysledky
., Excelentni organizace dosahuji a trvale udrzuji vynikajici vysledky spliujici
nebo prekracujici potreby a ocekavani jejich ekonomicky zainteresovanych stran. “ (15,

s. 23)

Pracovnici - vysledky ll Ekonomicke vysledky

Zakaznia - vysladky

| Spohénost-vyslodky

Uceni se, kreativita a inovace

BEFQM 2012

Obrazek 5 Kritéria modelu Excelence EFQM (15, s. 9)

Sipky na obrazku vyse zobrazuji dynamicky charakter Modelu a znamenaji kreativitu, uéeni se

a inovace. Pomahaji zvolené predpoklady zlepsovat, a tak dosahovat vysledk.
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Logika RADAR v ramci Modelu Excelence EFQM se rozumi dynamicky hodnotici ramec,
ktery je velmi silnym néstroje managementu, jenz udava strukturovany pfistup k zajisténi

vykonnosti spole¢nosti. (15, s. 22)

Jako prioritni z hlediska logiky RADAR se tadi potfeba organizace o stanoveni svych vysledki
(v ramci své strategie), plan a rozvoj integrovaného souboru piistupti, které organizaci pomtizou
ziskat pozadované vysledky, aplikace téchto pfistupi a jejich implementace, hodnoceni a

zdokonalovani implementovanych pfistupti soucasné s jejich monitorovanim a analyzou

naslednych vysledkii.
Planovani a rozvijeni
PRISTUPU
Pozadovaneé APLIKACE
VYSLEDKY pristupii

HODNOCENI A ZDOKONALOVANI
pristupi a jejich aplikace

Obrazek 6 Logika RADAR (15, s. 22)

2.6.2 Model EFQM 2020

Model EFQM se jiz od pocatku snazi pomahat organizacim rozvijet kulturu zlepSovani a
inovaci. Pro rok 2020 a nasledujici roky byl nové pfedstaven upraveny a inovovany model
EFQM. Pomoci nového modelu, ktery se zménil z jednoduchého sebehodnoticiho nastroje na
nastroj nabizejici nezbytny ramec a metodologii, ktera pomaha pii zménach, transformaci a
disrupci, jimz jednotlivci a organizace kazdy den celi, pomuze organizaci dosahnout Gspéchu
diky zméfeni pozice, na které se nachdzi na cesté k vytvareni udrzitelné hodnoty. Pomiize
pochopit mezery a mozna feSeni, ktera jsou k dispozici, a umozni vyznamné zlepsit vykonnost

organizace a dosdhnout pokroku. (16, s. 2)
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- ORGANIZACNI
VIZE A KULTURA
STRATEGIE A LEADERSHIP

SMEROVANI

ORGANIZACE ZAPOJOVANI
ZAINTERE-
SOVANYCH

ZANTERE. VYSLEDKY REALIZACE

SOVANYCH
STRAN

VYTYARENI
UDRZITELNE
HODNOTY

| STRATEGICK
APROVOZN

VYKONNOST RIZENI

VYKONNOSTIA
TRANSFORMACE

Obrazek 7 Zékladni principy Modelu EFQM (16, s. 4)

Model EFQM 2020 ztstava relevantni a dopomaha k nastaveni systému fizeni pro kazdou
organizaci, ktera usiluje o dlouhodobou udrzitelnou budoucnost. Organizace ma také povinnost
pecovat o ekosystém, v ramci svého plisobeni, dale je dulezité brat v potaz také ekonomické,
enviromentalni a socialni podminky v ekosystému, v némz ptlisobi. Podstatny je také styl
vedeni, kdy prevlada vice spoluprace, mensi kontrola a méné ptikazli. V dnesni dobé¢ je také
potifeba se zabyvat fizenim dvou vyzev paraleln¢ — G€innym fizenim zmén a zaroven fizenim
bézného provozu. Inovativni, kreativni a distruptivni mysleni pomahé organizaci vytvorit vétsi
hodnotu a vyssi vykonost. Kultura by se méla rozvijet spiSe na podstaté spoluvytvaieni.

Vsechny vyse zminéné zmény jsou odrazem v novée aktualizovaném Modelu EFQM. (16, s. 7)

V Modelu EFQM 2020 oproti Modelu Excelence EFQM z roku 2013 nastala patrnd zména

v kritériich, misto deviti kritérii je tu pouze sedm, a to:
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Ugel, vize a strategie
Organizac¢ni kultura a leadership
Zapojeni zainteresovanych stran
Vytvateni udrzitelné hodnoty
Rizeni vykonnosti a transformace

Vnimani zainteresovanych stran

AU o

Strategicka a provozni vykonnost (16)

N
S5

O

! 3
HOPENY ™ ZLEP®

X

ORGANIZACE

OCENY A vt

Dy,

PO

Obrazek 8 Nové zobrazeni néstroje RADAR (16, s. 36)

2.6.3 Model CAF

Model CAF, ktery je zkratkou anglickych slov Common Assessment Framework (Spolecny
hodnotici rdmec) je nastroj slouzici pro vetejny sektor, ktery je inspirovany Modelem
Excelence EFQM. Poprvé byl predstaven veiejnosti v roce 2000. Od té doby byl celkem dvakrat

inovovan a to v letech 2002 a 2006, kdy dostal soucasnou podobu. Model je zaloZen na
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vynikajicich vysledcich v oblasti vykonnosti

spolecnosti, kterych je dosazeno pomoci vedeni organizace, jeji fizeni strategie a planovani,

partnerstvi, zdroje a procesy. (17, s. 9)

vetejného sektoru v celé EU vyuzit techniky fizeni kvality pro zlepSeni své vykonnosti. Model

byl navrzen pro vyuziti ve vSech oblastech vefejného sektoru na vSech urovnich. Sklada se

oy

z péti hlavnich zaméra:

A e

Umoznit sebehodnoceni.

sektoru. (17,s. 11)

Model CAF se sklada z deviti oblasti, které udavaji hlavni aspekty. Kritéria 1-5 jsou predevsim
manazerské praktiky ufadu nazyvané predpoklady — urcuji, co organizace d¢€la, jak ptistupuje
k akolim pro dosazeni vysledkd. Kritéria (6-9) urcuji hodnoceni vysledkd v oblasti

obCanli/zdkaznikli, zaméstnancii, socidlni odpovédnosti a kli¢ovych vysledkli vykonnosti

organizace,

v ramci méfeni vnimani a méteni vykonnosti. (17, s. 11)

Zavést kulturu excelence do vetejného sektoru s principy TQM.

Vyuzit cely cyklus PDCA (Plan, Do, Check, Act).

zakazniku,

zaméstnanci a

Vyuzivat se jako most pro rizné modely a jejich pouZiti v fizeni kvality.

Usnadnit benchlearning (uceni se od ostatnich subjektil) mezi organizacemi vetejného

PREDPOKLADY VYSLEDKY
= -
S ) s N e M )
3 [
|4 Zameéstnanci g g Zin‘:;:'t:da;ya A4
— —
) 2 )
2. 6. Kli¢ové
1. . 5. Ob ané/ .
Vedeni 4| Stategie | 4 Procesy P | zikaznia | 4P| Vysledky
a planovani — vysledky vykonnosti
— —
) )
B 8.
4p | Partnerstvi | ¢p 4p | Spoletnost | ¢p
a zdroje — vysledky
— — - / \ J N

A

Obrazek 9 Devét oblasti modelu CAF (17, 5. 9)

INOVACE A UCENI SE
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Kazd¢ kritérium se dale ¢leni na 28 sub kritérii. Sub kritéria znaci hlavni otazky, na které musi
organizace odpovédét. Tento model je pro kazdy ufad vyzvou a novou zkuSenosti. Aby
organizace védéla jak na to, je dobré postupovat dle doporuceni pro aplikaci modelu CAF.

Doporuceni se sklada z nasledujicich 10 krok:

DESET KROKU KE ZLEPSOVANI ORGANIZACE S VYUZITIM MODELU CAF

FAZE 1: ZAHAJENI PRACE S MODELEM

Krok 1 Krok 2
Rozhodnéte jak organizovat a pldnovat sebehodnoceni Vedte diskuzi o sebehodnoceni
FAZE 2: PROCES SEBEHODNOCENI

Krok 3 Krok 4 Krok 5 Krok 6
Viytvoite jeden nebo vice Zorganizujte Skoleni Provedte Viypracujte zprévu s popisem
tymi pro sebehodnoceni sebehodnoceni vysledkl sebehodnoceni

FAZE 3: PLAN ZLEPSOVANI A URCENI PRIORIT
Krok 7 Krok 8 Krok 9 Krok 10
Vypracujte plan Komunikujte o planu Realizujte plan Napldnuijte dalsi kolo
zlepSovdni na zdkladé ZlepSovani zZlepSovéni sebehodnoceni
sebehodnotid zpravy

Obrazek 10 Deset krokti ke zlepSeni organizace s vyuzitim modelu CAF (17, s. 13)

2.6.4 Model START PLUS

Model START PLUS, ktery poskytuje Rada kvality CR a ktery je sougasti Narodni ceny kvality
CR, slouzi viem organizacim, které maji zajem o zlepSovani vysledkd své podnikatelské
¢innosti a zvySovani konkurenceschopnosti. Model subjektiim zajist'uje jejich aktudlni Groven
vykonu a jejich silné a slabé stranky a pfilezitosti pro jejich zlepSeni. RozliSujeme stiedné
obtizny model START PLUS, jednoduchy model START a nejobtiznéjsi model EXCELENCE.
Vsechny zminované programy vychazeji z Modelu excelence EFQM a mohou je vyuzit jak
soukromé, tak vefejné spolecnosti. Béhem jednoho roka se vSak nemiize zapsat do programu
soucasn¢ organizace a jeji ¢ast. (18, s. 9)

Postup hodnoceni se sklada ze silnych stranek, oblasti pro zlepSovani a z bodového hodnoceni.
Pro takovéto hodnoceni miizeme pocitat s hodnoticim formuldfem neboli Hodnotici sesit.
V ptipad¢ hodnoceni pouze pro vlastni sebehodnoceni firmy, tak je hodnoceni provadéno pouze

pracovniky spolecnosti. V opacném piipad¢ (externi hodnoceni) hodnoti externi hodnotitel.

(18,s.38)
Silné stranky a oblasti pro zlepSovani

Urcenti silnych stranek a oblasti pro zlepSeni je pro organizaci dulezitéjsi nez samotné bodové
hodnoceni, jelikoz praveé oblasti, ve kterych je ptilezitost ke zlepSeni, jsou mnohdy diivodem

vstupu do programu. Hlavnim diivodem sebehodnoceni je totiz vytvoreni akéniho planu. Silné
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stranky a pfilezitosti pro zlepSeni je nutné zaznamenat prub&zné béhem celého hodnoceni,
predevsim tedy pti hodnoceni bodovém. Nutné je také brat v potaz podrobny popis oblasti ke
zlepSeni, nasledné z nich totiz vznikaji konkrétni kroky, které jsou vlozeny do akéniho planu
pro zajisténi progresu v dané oblasti. Pokud vznikne nékolik oblasti pro zlepSeni je dulezité
urcit okruh, ktery bude mit nejvyssi vliv na zvolenou podnikovou strategii a plnéni uréenych

cilti pro nasledujici obdobi. (18, s. 38)
Bodové hodnoceni

Bodové hodnoceni modelu START PLUS vychazi z logiky RADAR, nicméné je zplsob
hodnoceni vyrazn¢ jednodussi. Vzhledem k tomuto zjednoduseni nelze plné porovnavat pocet
bodl ziskanych v modelu START PLUS a v modelu EXCELENCE. PfestoZze je model
zjednoduseny musi hodnotitel ispé$né absolvovat Skoleni hodnotitelti podle Modelu excelence
EFQM. (18, s. 38)

V modelu START PLUS je oblast pfedpokladli sniZzena na otdzkovou sadu pro kazdé jednotlivé
kritérium (1-5) a kazda otdzka je bodové hodnocena zvlast na stupnici (0-100). Vysledné
bodové hodnoceni kritéria (Skala 0-100) vypocitdme jako aritmeticky primér bodového

hodnoceni jednotlivych otazek. (18, s. 39)

Néjaky dikaz Systematické | Systematicka
Hodnoceni prezkoumani nebo | hodnoceni identifikace
a zlepSovani zlepSovani azlepSovani | nejlepsSich
piistupt
Uplatnén | Uplatnén alespon Uplatnén Uplatnén
Aplikace alespon v 50%prislusnych | ve vétSmné ve viech
v jedné oblasti oblasti oblastech
oblasti
Zadny nebo | Pristup je Piistup ma Pristup je Proces je na
Pristup nevérohodny | néjakym jednoznacny ovéreny a urovni
dikaz zpusobem proces integrovany | svétové tridy
navrzen
Bodové
hodnoceni 0 10 20 30 40 50 60 70 80-100

Obrazek 11 Bodové hodnoceni jednotlivych otazek (18, s. 39)
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Piistup znazornuje postoj podniku ke zkoumané otdzce. Pfistup by mél mit urcité jasné
zdiivodnéni, které je zaméfeno na potfeby zainteresovanych stran, mél by podpofit plnéni
strategie a urCenych cilii spolecnosti a mél by byt podlozen procesem. Aplikace vypovida o
tom, co organizace opravdu déla, aby bylo mozné navrzeny piistup uplatnit v praxi a bylo
mozné piinaset patficné vysledky. Hodnoceni a zlepSovani je zapotiebi délat neustéle, aby
navrzeny piistup a jeho aplikace odrazely aktudlni pozadavky organizace podporujici plnéni

cilt a strategie. (18, s. 39)
Postup bodového hodnoceni

1. Zaprvé je potieba posoudit piistup tzn. v kazdé otazce si fict, co organizace délé a jakym
zpusobem, nésledné podle hodnotici tabulky zapsat pocet bodu za ptistup.

2. Jako dalsi krok je posouzeni pfistupu a jeho aplikace — n€kde, ve vétsin€ nebo vSech
oblastech. Poznaceni poctu bodii do tabulky za aplikaci.

3. Posouzeni, jak hodnoti a zlepSuje organizace danou oblast. Poznaceni poctu bodt do
tabulky za hodnoceni a zdokonalovani.

4. Déle je tieba spocitat vysledny pocet bodii za jednotlivou otdzku pomoci priméru boda
za piistup, aplikaci a hodnoceni a zdokonalovani.

5. Nasleduje spocitani priméru za celé kritérium tzn. vysledné hodnoceni kritéria na
Skale (0-100) pomoci aritmetického priméru bodového hodnoceni jednotlivych otazek.

6. Vyplnéni do tabulky celkovy soucet bodu. (18, s. 40)
Bodové hodnoceni vysledkii

Bodové hodnoceni vysledki jednotlivych kritérii je také hodnoceno na skale (0-100). Kazdé
kritérium vysledkt se v modelu START PLUS déli na dvé dil¢i subkritéria. Kazdé subkritérium
se hodnoti zvlast. Bodové hodnoceni vychazi zpopisu vysledki v podkladové zprave.
V kazdém subkritériu se hodnoti, jaké trendy vykazuji vysledky, jak jsou ureny a plnény cile
a jestli organizace srovnava vlastni vysledky s externimi standarty. Na zavér se hodnoti,

v jakém rozsahu jsou vysledky méteny a jestli jsou pouzitd métitka ptimétena. (18, s. 40)
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Zadna srovnani Piizmivé Piizmvé Priznivé Piizmivé
Srovnani nebo jen porovnani porovnani porovnani porovnani
ojedinéla piiblizné u s | piiblizné u % | piiblizné u % u viech
vysledki vysledka vysledku vysledki
Zadné cile Dosazené a Dosazeneé a Dosazené a Dosazené a
Cile nebo jen vhodné vhodné vhodné vhodné
ojedinéle priblizné u % | piiblizné u?: | piiblizné u % u viech
vysledki vysledku vysledku vysledki
Zadné trendy Pozitivni Pozitivni Pozitivni Pozitivni
Trendy nebo jen trendy nebo trendy nebo trendy nebo trendy nebo
ojedinéle trvala dobra trvala dobra trvala dobra | trvala dobra
vykonnost u % | vykonnost u % | vykonnost u vykonnost
vysledku vysledki % vysledku u viech
vysledku
Bodové
hodnoceni 0 10 20 30 40 50 60 70 80-100
Zadné Vysledky Vysledky Vysledky Vysledky
Rozsah vysledky pokryvaji % | pokryvaji¥ | pokryvaji¥ pokryvaji
a piiméfenost nebo jen piisludnych prislusnych prisludnych vsechny
ojedmélé oblasti oblasti oblasti prisludné
oblasti
Bodové
hodnoceni 0 10 20 30 40 50 60 70 80-100
rozsahu
Bodoveé
hodnoceni 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
subkritéria

Obrazek 12 Hodnoceni jednotlivych dil¢ich kritérii model START PLUS (18, s. 41)

Trendy — v tomto poli vysledky ukazuji nejméné tiilety pozitivni trend, kdy trend pocita s tim,
ze jsou k dispozici vysledky ze 4. ro¢nich méteni. Je také mozné vykazovat trend ktery klesa
z objektivnich divodu, ale pomaleji, nez je prumér nebo kdyz vysledky vykazuji trvale dobrou

vykonnost. Trendy mimo jiné souvisi s vhodnosti a aplikaci piistupi.
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Cile — aby byla organizace excelentni tak planuje, ¢eho chce dosdhnout, tedy urcuje si své cile.

Hodnoti se, zda jsou cile vhodné nastaveny a zda jsou plnény.
Srovnavani — porovnavaji se klicové vysledky vs uzndvané externi standardy (benchmarkingy).

Rozsah a primérenost — méfi se vSe, co je podstatné. Hodnoti se tedy pokryti vhodnymi

m¢étitky dané oblasti. (18, s. 42)

Nasledn¢ z vysledki hodnot trendy, cile a srovnani vypocitdme aritmeticky pramér, kdy
nasleduje hodnoceni vhodnosti zvolenych méfitek a pokryti rozsahu v rdmci daného kritéria.
Z aritmetickych priméri vypocitdme celkové bodové hodnoceni jednotlivého dil¢iho kritéria a

body zapiSeme do odpovidajici pozice v matici. (18, s. 42)

Celkové bodové hodnoceni vysledki dojde po zdznamu a obodovéni téchto dil¢ich kritérii
v jednotlivych oblastech, kdy se zohlediuje vaha dil¢iho kritéria z hlediska celku. Udava se
zde hodnota kazdého dil¢iho kritéria pfesné. Kritérium 6. a 7. vykazuji vy$si vdhu vniméni nez
ukazatele vykonnosti (75%/25%), pfitom kritérium 8. a 9. maji stejnou vahu, tedy shodné po

50%. (18, 5. 42)

Na zavér dojde k sepsani souhrnu vSech bodd, jak u predpoklada, tak vysledkii a v rdmci deviti
kritérii dojde k zohlednéni vahy, ktera je pevné stanovena u kazdého kritéria. Po zohlednéni
vahy jsou seCteny jednotlivé hodnoty a dostavame celkové bodové hodnoceni, které zobrazuje
vykonnostni kategorii, v jaké se nd$ podnik nachéazi. Také je zde vyobrazeno, jak si podnik vede
z hlediska své konkurence. Spolecnost potiebuje ziskat alespont 175-350 bodu, aby ziskala
certifikat ,,Perspektivni organizace.*“ Pokud obdrzi vice bodi ziska certifikat ,,Usp&sna

organizace.‘‘ Platnost certifikatu je na tii roky. (18, s. 44)

2.6.5 Model START

Model START Narodni ceny kvality CR je jednoduchy model sebehodnoceni, ktery je uréen
pro organizace, které se chtéji systematicky zlepSovat, ale i pro ty, které maji zkuSenosti
s aplikaci normy ISO 9001 a chtéji néco efektivnéjSiho. Také vychazi ze zédkladi Modelu
excelence EFQM a oproti modelu START PLUS je jeho zédkladnim kamenem dotaznikové
Setfeni formou uzavienych odpovédi, diky cemuz se jednd o mnohem jednodusi model. Diky
vypracovanému dotazniku mtize organizace ziskat uzitecné informace, jako je piehled o

soucasném stavu organizace. (4, s. 10)

Dotaznik se skladd z 50 uzavienych a rovnocennych otdzek. Otazky jsou rovnomérné
rozd¢€leny, stejné jako u Modelu excelence EFQM na ptedpoklady a vysledky. Piedpoklady se
skladaji z 5 kritérii: vedeni, strategie, pracovnici, partnerstvi a zdroje, procesy, produkty a
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sluzby. Vysledky se rozd€luji na 4 kritéria: zakaznici, pracovnici, spolecnost, klicové vysledky.
Vyhodou tohoto modelu je predevsim jednoduchost, identifikace souc¢asného stavu organizace,
ureni budouciho rozvoje organizace, moznost provadét vysledky pravidelné a porovnavani
s ostatnimi organizacemi, motivace k pravidelnému monitorovani a s tim spjata konkurencni

vyhoda. (4, s. 10)
Otazky se pokladaji zaméstnanclim zodpovédnym za ur¢ita oddé€leni a ti vybiraji z nasledujicich
Ctyf moznosti:
1. A — zcela zaslouZeno — vysledek ¢i pfistup je bezchybny a feSen v plném rozsahu
(100%).
2. B — podstatny pokrok — jednozna¢né dikazy pro spravné feSenou oblast. Pfezkoumani
a zlepSeni jsou v pravidelnych intervalech a panuje zde mirné znepokojeni, ze oblast
neni realizovana v plném rozsahu (67%).
3. C — urcity pokrok — zkoumany atribut se vyviji pozitivné a existuji tu ndhodnd a
ptilezitostna ptezkoumani pro zlepSeni a zdokonaleni. Izolace mist uspéchu (33%).
4. D —dosud nezahajeno — v dané oblasti se nedéje téméf nic, jsou tu pouze nerealizované

my3lenky (0%). (4, s. 10)

2.7 Zavér teoretické Casti

V teoretické Casti prace jsem piedstavila nékolik druhli modelt hodnoceni vykonosti podniku.
Na zavér bylo z hlediska jednoduchosti pro pocatecni hodnoceni mén¢ zkuSenym hodnotitelim
vybran model START PLUS, ktery je vhodny pro zacinajici hodnotitele. Model nachazi
pocatek z modelu excelence EFQM a svou jednoduchosti dokaze poskytnou kvalitni podminky
pro hodnoceni vybraného podniku. Model poskytuje celou fadu konkrétnich otazek, od kterych
se mizeme odrazit. Oproti tomu EFQM je spiSe inspirativniho charakteru, ktery by neposkytl

hloubku, kterou diplomova prace potiebuje.

Nasledujici kapitola se jiz bude zabyvat analyzou soucasného stavu a tim tato prace pokroc¢i do
praktické ¢asti. V analytické ¢asti prace bude hodnocena vybrana spole¢nost na zdkladé modelu

START PLUS.
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3 Analyza soucasného stavu

V této kapitole predstavim spolecnost, ve které je diplomova prace zpracovana. Stru¢né popisi
zakladni charakteristiky podniku, nasledné¢ provedu analyzu soucasné¢ho stavu vybrané
spolecnosti na zaklad¢ vicekriterialniho modelu START PLUS. Kone¢ny vystup z této analyzy
bude dil¢i bodové ohodnoceni podniku a soucasné celkové bodové hodnoceni v ramci danych
kritérii modelu. Na konci analytické ¢asti bude vyhodnoceni a porovnani s maximalnim
moznym poctem bodi, které mize firma z hlediska bodovani obdrzet. Soucasti této ¢asti bude

zohlednéni silnych a slabych stranek spolu s doporucenim a oblasti pro zlepSeni.

3.1 Zakladni charakteristika podniku

Vyrobni spole¢nost Bondy s.r.o0. je spolecnost s ru¢enim omezenym. Tato forma podnikani je
v Ceské republice nejvice rozsifena forma pravnické osoby. Podnik je zapsan v obchodnim
rejstiiku a jeho jednotlivé ¢innosti se fidi na zéklad¢ zakona ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich
korporacich. Spolecnost se zabyva vyrobou ozubenych kol, ozubeni, nahradnimi dily

ptevodovek, Snekovych pievodl. Jedna se o kusovou i malosériovou vyrobu.

e Datum zépisu: 24. ¢ervence 1992

e Préavni forma: Spolecnost s.r.0.

e Pfedmét podnikéni: Vyroba ozubenych kol, ozubeni, ndhradni dily ptfevodovek,
$nekové prevody.

e Zpusob jednani: Jménem spolecnosti jedna a podepisuje jednatel

e 1CO: 469 65190

e Sidlo: Brno, nam. 28. fijna 13, PSC 60200

3.2 Historie spole¢nosti

Cinnost firmy vznikla v roce 1989 Zivnostenskym opravnénim budoucich majitelt.. V roce 1990
bylo zalozeno konsorcium BONDY. Konsorcium bylo vytvofeno na zdkladé sdruzeni vice
zivnostnikid, ktefi méli spoleény cil vyroby. Vyroba byla zaméfena na vyrobu dild pro
strojirenstvi. Se stoupajicim objemem vyroby v konsorciu v roce 1992 se zivnostnici domluvili
ke vzniku a zalozeni spolec¢nosti BONDY s.r.0., ktera se jiz orientovala ze 70-90 % na vyrobu
ozubarenskych dilii. Vyroba probihala v pronajatych prostorach. Se stale postupujicimi naroky
na vyrobu a technologické vybaveni spolecnost zapocala vyrobu ve vlastnich prostorach.
V roce 1994 spolecnost zakoupila vlastni vyrobni prostor v Modficich. Jednalo se o odkoupeni

dilen vyvojového stiediska byvalé firmy Fruta Modfice. V tentyz rok 1994 spolecnost zakoupila
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prvni brusku na ozubeni. V roce 1998 byla zapocata ptestavba stdvajicich prostor, dvé haly byly
propojeny spojovacim tubusem a pfistaven sklad materidlu. Také byly prestaveny kancelare a
socialni zazemi zaméstnancl. V roce 2007 spolecnost zakoupila prvni novy NC soustruh
ALPHA 1500 S. V roce 2008 bylo pofizeno kompletni strojni vybaveni firmy OERLIKON, pro
vyrobu spirdlovych kol a v roce 2011 byla pofizena technologie na vyrobu spiralovych kol
paloidnich. Radikélni zména v oblasti brouseni ozubeni nastala v roce 2014, nebot’ se stale
zvySovaly naroky na pfesnost ozubeni, coz bylo hlavnim diivodem pro pofizeni CNC brusky
od firmy NILES a to nejen pro zvyseni kvality, ale i roz$ifeni technologickych moznosti. Bruska
umoziuje mimo klasického brouSeni vnéjsiho ozubeni také brousit vnitini ozubeni, Sneky i

rovnoboké profily. (bondy.cz)
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3.3 Organizacni struktura podniku

Organizac¢ni struktura hodnoceného podniku je liniové fazena a neni nijak vyrazné slozita. Viz.

Nésledujici SmartArt.

Pro ucely vedeni tGcetnictvi a poradenstvi v oblasti dafiové problematiky z hlediska daflového
platcovstvi, jez pro podnik plati, firma vyuzivd spolecnosti X sidlici v Brné¢ formou

outsourcingu.

Bankovni zalezitosti spolu s fakturaci a zaméstnaneckou a mzdovou agendou zajistuje

obchodni oddéleni.

Z hlediska kontaktu se zdkazniky z divodu jednédni o vyrobcich a obchodu, ma nejdilezité;si
roli jednatel spolecnosti. Dale navazujici ¢innosti, jako objednavkovy systém a ¢astecné také
expedici zajistuje vykonny fteditel ve spolupraci s obchodnim oddélenim, stejné tak jako

pfijimani a zprocesovani reklamaci.

Samotnou vyrobu pak vede vedouci vyroby a zastupce vedouciho vyroby v kooperaci s mistrem

vyroby, a zarovei jsou zodpovédni za konkrétni ¢asti procesu vyroby.

Poslednim ¢lankem v organizacni struktuie jsou operatoii vyroby, ktefi se mimo jiné staraji

také o udrzovani Cistoty a bezpecnosti na pracovisti.

Jednatel

Vykonny
feditel

I—I—l

Vedouci Obchodni
vyroby oddéleni

Zastupce
vedouciho
vyroby

I—I—l

Mistr ve
vyrobé

Expedice

Operéatofri Xy
vyroby

Obrazek 13 Organizacni struktura firmy (vlastni zpracovani)
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3.4 Analyza spole¢nosti podle modelu Star Plus

Nasledujici ¢ast prace bude vénovana podrobné analyze spolecnosti na zéklade

vicekriterialniho modelu START PLUS.

Veskeré otazky byly vypracovany pomoci rozhovort s feditelem firmy a s jeho spole¢nikem.
Cely rozhovor probihal interaktivni formou — tzn. Ze 1ze do rozhovoru vstoupit a upravit otazku,
pokud by druhou stranou nebyla jednoznacné pochopena. Otazky byly nutné rozebrat do
detailli, aby dana osoba jednozna¢né pochopila zdmér a mohla co nejpfesnéji odpoveédet na
otazky.

Model START PLUS ma 9 kritérii, z néhoz prvnich 5 kritérii hodnoti spole¢nost v oblasti
predpokladii a dalsi 4 kritéria hodnoti spolecnost v rdmci dosazenych vysledkl. Po zavérecném
vyhodnoceni budeme moci dle bodového ohodnoceni zjistit, jaké jsou ptednosti, a naopak
nedostatky vybrané firmy. Déle také navrhnout, jak by firma méla zapracovat na svych ptipadné
slabych strankach. Tyto vystupy budou primarnim materidlem pro doporuceni a nasledné

ptedlozeni navrhu zlepSeni, kterym se tato diplomova prace bude zabyvat v nasledujici kapitole.
3.4.1 Kritérium 1: Vedeni

3.4.1.1

Analyzovana vyrobni spolecnost oplyva bohatou historii v oboru kovoobrabéni. Tésné
pted revoluci, v dob¢, kdy nebyli velké firmy perspektivni, se soucasni jednatelé,
zaroven majitelé firmy rozhodli, Ze vezmou ty nejlepsi pracovniky, které méli a v té
dobé¢ ty nejlepsi stroje a zacali podnikat v gardzi, nebot’ tusili ze vyroba ozubeni ma
svoji budoucnost. Aredl, ve kterém plisobi dnes byl pofizen az v roce 1992. Tehdy
zacala i orientace na ozubeni, diive d¢lali jednodussi prace soustruznické a frézaiské, a
az pozdé&ji zjistili, Ze vyroba ozubeni ma velky potenciondl. Firem s vyrobou ozubeni
bylo velmi malo. Ackoliv majitelé firmy byly v oboru kvalifikovani, védéli, ze je to
jejich Sance pro podnikani, protoze sehnat kvalifikovaného ¢lovéka na ozubarensky
stroj bylo i je velmi obtizné. Pozd¢ji zacala firma zpfesiiovat — mit dilce s vyssi pfidanou
hodnotou, tedy mensi kvalitni série za vice penéz.

Zasadni rozhodovani feditel diskutuje se svym spolecnikem, ktery je také jednatelem
firmy. Ostatni dulezitd rozhodnuti jsou dle oblasti, které jednatel rozumi, rozdélena a
ponechéavana prave na onoho experta v oboru, ktery si dale deleguje praci.

Naopak dlouhodobé cile, strategie a vize firmy jsou pravidelné diskutovany nékolikrat

do roka. Zde se jednatelé setkavaji se svymi podtizenymi a diskutuji rozdélané zakazky,
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nabidky na trhu a moznosti do budoucna, které by firmu posunuly spravnym smérem.
Avsak je zde znatna mezera, respektive, mnohé z uvedeného napiiklad nema svou
ucelenou pisemnou podobu, kterou by bylo mozné snadno sdilet a komunikovat, ale
jsou napiiklad pouze spiSe duSevnim majetkem majitele podniku, ktery je sice pii
jednani rad komunikuje svym zdkaznikiim, popfipadé¢ jsou okrajové uvedeny
prostiednictvim texti na webovych strankéach, nicméné z pozice hodnotitele, takovouto
uroven povazuji za nedostatecnou. Doporucila bych vice angazovat Sir$i vedeni, k tomu,
aby byly nékteré oblasti znovu ptekontrolovany a poptipadé poupraveny a doplnény,
pfevazné z hlediska firemnich hodnot, které se také mohly vice zménit, a zasad etiky
podnikani, kterd se dle mého nazoru s rozristanim podniku od jeho zaloZeni formovaly

urcité. Doporucila bych tedy utvoreni psané dokumentace.

3412

Reditel spole¢nosti dohlizi na dodrzovani piijatych firemnich hodnot, etickych zasad a
kodexu podnikani, které ma firma nastavena. DodrZzovani danych zésad slouZzi
pracovnikiim jako prostfedek zmény, zaroven také vedeni jako forma zpétné vazby.
V ptipadé¢ né¢jaké nespokojenosti ze strany zaméstnanct smérem ke svym nadiizenym,
mohou vyuzit této zpétné vazby. Vedouci pak danou nesrovnalost musi fesit. V tuto
chvili firma nema nastavenou jasnou formu hodnoceni, kterd by byla, jakkoliv
m¢éftitelnd. Do budoucna by nebylo $patné podobnou formu ¢i metodu zavést, aby mohli

vedouci pracovnici tyto pozadavky kategorizovat a vyhodnocovat.

34.1.3

Kazdy pracovnik ve firmé je zodpovédny za svou praci, za kterou je také fadné financné
ohodnocen. Firma ma zaveden systém fizeni jakosti a Zivotniho prostfedi dle normy
CSN EN ISO 9001, 14001. Firma pravideln& kontroluje, zda jsou viechna patii¢na
opatfeni dodrZena. Pokud je nalezena néjaka neshoda, tak se ji firma snazi co nejrychleji
napravit, aby se tato chyba neopakovala. Timto procesem si spolecnost zajiStuje
neustdle zlepSovani se. Spolecnost dale obdrzela certifikdt ¢. C-0130/00 na
certifikovany systém jakosti, certifikdt ¢. E-72886 na certifikovany systém
enviromentalniho managementu, jenz zavedeni téchto systému potvrzuji. Firma se tadi
do kategorie ,,mala firma,* tudiZ je pro ni mnohem jednodus$si predélat ¢i zménit
jakékoliv nafizeni, zakazku ¢i interni informace tak, aby se rychle zorientovala na trhu

a reagovala na jakykoliv podnét.
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3.4.14

Jelikoz se jedna o kusovou a malosériovou vyrobu, pro firmu je pohodIngjsi variantou
operativni planovani na obdobi ne delsi nez 1 rok. Ve firmé& planuji z hlediska
o¢ekavanych trzeb, zisku, investic a nakladii na pravidelné bazi 1 - 3x ro¢né, dle vyvoje
trhu, poc¢tu zakazek a ptipadnych situaci, na které musi firma rychle reagovat (napf.
COVID-19). Operativni cile firma nastavuje tak, aby korespondovaly s dlouhodobym
planem, ktery vede k celkové prosperité a zvySovani konkurenceschopnosti na trhu.
Na konci kazdého roku jeden z jednateli spole¢nosti zhodnocuje dosavadni pracovni
rok a zpracovava souhrnnou zpravu. Ve firmé jsou sice oficidln¢ stanoveny a ptidéleny
konkrétni povinnosti osobé/pozici, ale z divodu, Ze neni pravidelné pfesn¢ definovan
soubor vysledkil, 1épe, nez na urovni rozhovorl, je cely proces zlepSovani spise
postaven na otdzce jednotlivych na sob& nezdvislych setfeni, s vysledky
komunikovanymi spiSe ustné, nez ze by byl pravidelné vypracovan pisemny dokument
s aktualn¢ vyhodnocovanymi vysledky méfeni vykonnosti. Doporucila bych danému
podniku zvazit fakt, zda by nebylo vhodné k tomuto ucelu naptiklad z finan¢niho i
casového divodu, vyuzit spoluprace s externistou, kterému by byly pravidelné

poskytovany potiebné informace, které by nasledné zpracovaval.

3.4.1.5

V ptipad¢ interniho problému se jednd o fteSeni v podobé piimého kontaktu
s nadfizenym ¢i pfimo s jednatelem firmy, ktery problém fesi individualnég. Jelikoz se
ve firm¢ vSichni znaji a zakladaji si na osobnim kontaktu a pravidelném sdélovani
informaci o chodu firmy, tak se vétSinou problém fesi ithned. V ptipadé CastéjSich
spole¢niky. V okamziku, kdy se nejedna o zavazny problém, tak si ho vétSinou vytesi
dany zaméstnanec, ktery se danou problematikou zabyva. Pokud se jedna o problém,
ktery méa obchodni partner ¢i zakaznik, tak firma pfistupuje na jednani pfimo na
schiizce, kde se snazi problémy eliminovat a domluvit se na spole¢ném feSeni, které by

bylo vyhodné pro obé¢ strany.

34.1.6
O zasadnich zménach rozhoduje feditel firmy, ktery také odsouhlasuje zmény tykajicich
se fidicich ¢i realiza¢nich procest. Informace preddva svym zaméstnanciim nejprve

ustné a az nasledné jsou zmény zaznamenany v pisemné formé, kdy jsou zaslany jak
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intern¢, tak vSem zainteresovanym stranam vné spolecnosti. Informace putuji od
jednatelii k fidicim pracovnikiim, ktefi musi byt stouto informaci obeznameni
v kazdém ptipad¢. Tito fidici pracovnici dale piedavaji informaci na nejnizsi clanky,

kde jim jsou rozdé€leny ukoly a prace.

3.4.1.7

Stejné tak zasadni rozhodnuti rozhoduje feditel se svymi jednateli, ktefi po vyhodnoceni
patfiénych podkladl vyhodnocuji budouci pifinos pro firmu. Navrhované zmény
nastavaji vétSinou na zéklad¢ zpétné vazby od zakazniki ¢i zaméstnanci firmy. Pokud
je rozhodnuti odsouhlaseno, tak je povéfenym pracovnikem pfifazen dany verdikt, a to
na zéklad¢ patticného ¢asového harmonogramu. Dale je zapotfebi vyhodnotit finan¢ni
zaopatfeni dané¢ho projektu. Hlavnim problémem je vybér patticného ¢lovéka, ktery na
zakladé svych schopnosti, zkuSenosti, ¢asu a odpovédnosti bude schopen dané¢ zmény

realizovat.

34.1.8

Zaméstnanci jsou odménovani na zaklade kvality a rychlosti své prace. Jejich hmotna
odména neboli mzda byva sloZena z fixni a pohyblivé slozky, na zaklad¢ vykonovych
cili. Cely mzdovy systém by mél byt pro zaméstnance motivacni a spravedlivy. Jako
motivaéni nehmotny bonus pro zaméstnance firma momentalné nabizi pfispévek na
stravovani, kde zaméstnavatel hradi 55 % z ceny obédii; firemni mobilni zafizeni apod.
Mezi dal$i nehmotné odménovani ve firmé mohu zahrnout v podobé vzdélavani a
formovani pracovniho prostfedi. Kviili vétsi mife spokojenosti zaméstnancti je tohle

urcité jedna z kategorii, na kterou by se méla firma v budoucnu zaméfit a zlepsit ji.

34.1.9

Firma se svymi zakazniky udrzuje dlouhodoby osobni vztah, coz vede k silnému poutu
a k vice zakdzkam a spokojenéjsi klientele. Firma se kazdorocné shleddva se svymi
klienty na veletrzich, a také na setkani kooperatorii strojirenskych podnikd. Firma ma
vice nez 3000 odbératelli, z toho vice nez 30 % ze zahrani¢i. Bylo by vhodné vice
propagovat jméno firmy, pfipadné piemyslet o marketingové propagaci, kterd zde

momentalné chybi.
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3.4.2

3.4.1.10

Jednatelé spolecnosti maji mezi sebou rozdélené jednotlivé casti sektoru prace a stejné
tak maji za kol akvizici novych klientd. Ve vztahu s dalSimi partnery v pfipadé
specializované firmy na urcité odvetvi, ma na starost praveé jednatel, ktery ma tento obor
pod svoji spravou. Pokud se jedna o komunikaci se zdkaznikem, obecnou spolupréci ¢i

mistni akce, tak je do toho zapojen feditel firmy.
Kritérium 2: Strategie

34.2.1

Spole¢nost se zamétuje na lokdlni i zahrani¢ni trh. Ptiblizné 70 % zahrnuje tuzemsky
trh a zbylych 30 % odbératelt je ze zahrani¢i. Firma se soustfedi na trh, ve kterém se
vyznéa a ma zde za dobu podnikéani velkou fadu silnych vztaht. Zakazky z tuzemska a
zahrani¢i se vsak lisi, objednavky ze zahranic¢i pfichazi prevazné od konkrétnich firem
jako koncovy zékaznik nebo pak jako piekupnici. Na lokalnim trhu je firma schopna
vyrobit jakykoliv dil pfesné na zaklad¢ vzoru, mize se jednat o kusovou ¢i malosériovou

vyrobu.

34.2.2

V ramci veletrhl firma sleduje aktualni trendy, technologie a poznatky z Ceského a
zahrani¢niho trhu. Firma se proto tako snazi byt vzdy o krok vpted ptfed svou
konkurenci. Z hlediska monitoringu ostatnich firem se spiSe vyuziva osobnich setkdni a
vSeobecné pozorovani trhu. Aktualng firma neprovadi zadny rozsahly rozbor ¢i analyzu

trhu.

34.2.3

Jak jiz bylo zminéno, dlouhodobé¢ cile a strategie firmy jsou jednoznac¢né stanoveny a
plan kratSiho charakteru je vétSinou jednou ro¢né obménén vedenim spolecnosti, kde
jsou zminény cile a investiéni pfilezitosti na konkrétni rok. Cile a vize musi
korespondovat s dlouhodobymi plany, které jsou napojeny na kratkodobé (operativni)
plany. Dlouhodobé vize je si udrzet pevné misto na trhu, kde spolecnost dodava kvalitni

vyrobky, za sjednanych podminek a s pomoci nejmodernéjsich technologii na trhu.

3.4.2.4

Firma se pii tvorb€ strategie zamétuje prevazné na vysledky minulych let a také

zohlediiuje momentalni vyvoj ekonomické situace, inflace, externich faktord,
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finan¢niho zdravi podniku a poctu rozjednanych zakazek. Déle bere v potaz ptipadné
implementovani pozadavkil ¢i pfipominek externich dodavateli nebo zékazniku.
Ackoliv je firma v neustalém kontaktu s dodavateli a odbérateli, bere v potaz jejich

pozadavky a nabizi to, co si zdkaznik pieje (napt. vybér materidlu).

3.4.2.5

Firma nevyuzivd ukazatele vykonnosti. Jedinym casto vyuzivanym faktorem je
propocet materiadlovych nakladi a ziskli na danou zakazku. Zainteresované strany
(zékaznici, dodavatelé atd.) poskytuji kritickd data pfedevSim z hlediska
technologického ¢i materidlniho feSeni daného problému. Na zakladé téchto dat se firma
miZze snazit pfizpusobit pozadavkim trhu a splnit pfani svych zédkazniki. Je to dulezité
pfevazné z hlediska rentability danych zakazek. Nové technologie, material a vyrobni
postupy by mély zajistit kvalitnéj$i a rychlejsi postupy procesu, a také zvysit rentabilitu
celého projektu. Do budoucna by bylo vhodné ptfemyslet nad kontrolou a hodnocenim

podniku dle ukazatelti vykonnosti.

3426

Podkladem pro vyrobu je bud’ vykresova dokumentace dodéna zdkaznikem, nebo ptimo
soucast jako vzor. V tomto piipadé firma vypracuje dokumentaci, a po vyrobeni dané
soucasti se dokumentace stdvd majetkem firmy a je archivovana pro piipadné opakovani
zakdzky. Zékaznik ma tedy hned od Giplného pocatku projektu moznost technologického
vybéru, ktery je standartné nabizen z nékolika variant. Nové technologie sleduje firma
pfevazné na veletrzich nebo od doporuceni konkurence, klientl ¢i partnerskych

spolecnosti, se kterymi spolupracuji.

3.4.2.7

Dlouhodoba strategie je nastavena vedenim a vyhodnocovéna v prub¢hu kalendarniho
roku. Vysledky se porovnavaji na zakladé pfedem stanovenych metrik, které jsou
zvoleny jiz v pocatku zavedeni samotné strategie. V piipad¢ negativnich vysledkl je
zajiSténa optimalizace dané nesrovnalosti tak, aby korespondovala s dlouhodobym
planem ¢i strategii. Nejucinnéjsi metodou, jak dosahovat dlouhodobého planu je prave
reakce na tyto vysledky operativnimi metodami a nasmérovani podniku spravnym
smérem. Firma nema ptesn¢ definované kritické faktory, ale jeji prioritou je spokojenost

zakaznika a efektivnost vyuzivaného kapitalu a vybaveni.
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3428

Firma nema nijak stanovené krizové plany. Reaguje na dany problém, az v okamziku,
kdy nastane a teSi ho operativné. V minulych letech se potykala naptiklad s absenci
kvalitni oceli, ktera témeét zmizela z trhu, coz byl veliky problém, nebot’ nebyli schopni
plnit zakazky, firma tak musela shanét dany material u jinych dodavateli. Po dané
zkuSenosti si zacala firma délat vetsi zadsoby kvalitni oceli. Spole¢nost ma zmapované
pouze zakladni situace, kterymi si jiz prosla, proto vi, jakym zplisobem by se méla
pfipadna situace vyvijet. Pokud by nastalo riziko jin¢ho charakteru, spoléha firma na

letité zkuSenosti jednatelq, kteti si dokazi operativné poradit v té€zkych situacich.

3.4.2.9

Strategie ve firmé& je schvalovana jednateli spole¢nosti, ktefi ji nejprve diskutuji
s vedoucimi pracovniky a ndsledné poté ji prezentuji jejim podiizenym. Strategie ve
firmé je klicova a z pohledu efektivity a konkurenceschopnosti nezbytnd, proto by ji

meéla znat celd firma, a také ji respektovat a fidit se touto strategii.

3.4.2.10

Strategie je vyhodnocovana na zdkladné pravidelnych bilanci, které jsou ptredany
vedoucim pracovnikiim a nasledné jejich podfizenym. Pracovnikiim jsou informace
pfedavany osobné. Strategie a plan jsou velmi dalezitym bodem, ktery informuje
zaméstnance, jaky je firemni plan, jaké ma firma vize a jaké jsou vyhlidky spolecnosti.
Vsechny zminéné informace maji za nasledek pozitivni ohlasy zfad zaméstnancd,

jelikoz mizou vidét, Ze se firmé dafi v plnéni zadané strategie nebo kam firma sméfuje.
Kritérium 3: Pracovnici

34.3.1

Firma mé témér stdle zaméstnance, za poslednich 25 let si udrzuje pocet 34
zamé&stnancl. Nejveétsi problém je vzdélanost zaméstnancl, nebot’ v dneSni dobé
potiebné ucebni obory chybi a stale vice mladych lidi se zamétuje spiSe na IT obory.
Jednordzova pracovni sila, napt. pfes persondlni agenturu, v této firmé neni mozna,
protoze potiebuji opravdu kvalifikované pracovniky, a i vyuceny zaméstnanec, napf.
muze byt hotovy obrabéc kovu, ale presto jesté minimalné rok se dale musi ucit na stroji
pfimo ve firmé€. Proto ve firmé nenabiraji brigddniky a nové zaméstnance vétSinou

hledaji pfes své znamé.
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3432

Kazdé pracovni misto, které firma nabizi méa své specifické a nezbytné znalosti a
zkuSenosti, které jsou pro danou pozici zapotiebi. Po vybérovém fizeni, kdy se obé&
strany dohodnou na vzajemné spolupréci, nasleduje tiimési¢ni zkuSebni doba. Po
uplynuti zkuSebni doby, v ptipadé, kdy bylo vSe v poradku, je zaméstnanci nabidnuta
smlouva na neurcito. V opatném piipadé, kdy si zaméstnavatel neni jisty, je
pracovnikovi nabidnuta smlouva na dobu urcitou. Zaméstnanci jsou fadné zaskoleni a

seznameni s pracovnim postupem tak, aby mohli co nejlépe vykondvat svoji praci.

3433

Samotny nabor vhodnych uchazect probihd standartni formou vybérového fizeni a
probihd témér nepietrzité, ackoliv ma firma stalé zaméstnance, nové hleda taktéz. Pro
uspésny vybér nového uchazece rozhoduje nejen splnéni pozadované kvalifikace, ale
také zkuSenosti na vybrané pracovni pozici. Novy zaméstnanec ma standartné nastaven

proces zaskoleni dle dané pozice. Tento proces je proto velmi individudlni.

3434

Vedeni ve firm¢ se snazi zvySovat kvalifikaci vSech svych zaméstnanct od nejvyssi
sféry az po tu nejniz8§i. Zameéstnanci se pravidelné¢ ucastni Skoleni v zdkonem
vyzadovanych oblastech, ale také v oblastech profesnich (napt. nové technologie ¢i
pracovni postupy). Pravidelna Skoleni jsou ve firmé zaznamenavana pro jasny prehled
o periodi¢nosti, zkuSenostech a dovednost, které by zaméstnanci po téchto Skolenich

méli ovladat.

3.4.3.5

V organiza¢nim fadu firmy jsou jasné stanoveny odpovédnosti a jednotlivé pravomoci
zaméstnancl. Kazda profese mé jiné konkrétni pravomoci. V piipadé urité zmény
z hlediska pravomoci ¢i odpovédnosti, jsou dané¢ zmény projedndvany na poradé a

nasledné skrze vedeni sdéleny danym zaméstnancliim.

3.4.36
Hodnoceni vSech zaméstnancli probiha na pravidelné bazi jednou rocné, a také po
dokonéeni zakazky (kviili vykonové odméng). Reditel nejprve hodnoti své , piimé**

podfizené, ti hodnoti mistry a mistfi hodnoti pracovniky (hodnoceni shora doli).
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3.4.4

Hodnoceni probihd na zdklad¢ nckolika faktorti, které jsou pro celkové hodnoceni

klicové, jedna se predevsim o vykonovou slozku, pracovni moralku a samostatnost.

3.4.3.7

Firma si zaklada na pratelském ptistupu. Ve firmé funguje zplisob podéni nadvrhu na
zlepseni, ktery putuje pfimo k jednateli firmy, ktery danou situaci musi fesit. Tudiz
komunikace zdola nahoru je vétSinou bezproblémova. Podobné probihd komunikace

shora doli, kdy se vy$s$i management domluvi s fidicimi pracovniky, co je potieba a ti

dané informace predavaji svym podiizenym, primarn¢ ustni formou.

3.4.3.8

Analyzovana firma nema zavedené zadné pruzkumy spokojenosti zaméstnanct, jedna
se pouze o ustni podani. V ptipadé, kdy je pracovnik s né¢im nespokojen, fesi své
problémy se svym nadfizenym. Firma nemé a ani neplanuje zavadét prizkumy
spokojenosti na jakékoliv Grovni, coz je zna¢na Skoda vzhledem k moznému ziskani

pomérné dulezitych dat z pohledu zaméstnanct této firmy.

3.4.3.9
Zaméstnanci jsou motivovani prevdzné finanéné. Z hlediska rozvoje procesit i
organizace jsou motivovani nadfizeni, kteti kdyZz zavedou novy proces, ktery usnadni

praci ¢i dokonce usSetfi penize firm¢, dostanou podil na uSetiené ¢astce.

3.4.3.10

Asi jako vkazdé firm¢ se i této firmé po celou dobu existence nejvice vyplatilo
zameéstnance motivovat finan¢né€. Tato motivace je predevsim sméfovana na vykonovou
slozku. Prostor pro zlepSeni vSak nastdvd u nefinan¢niho hodnoceni. Bonusy
nefinan¢niho charakteru maji motiva¢ni charakter a miizou mit znaény dopad jak na

firmu, tak na vyslednou mzdovou slozku zaméstnance.
Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

3.4.4.1

Vytvateni partnerstvi, vyhledavani novych spolupraci a zakazek maji v popisu prace
nejvyssi jednatelé spolecnosti. Ve vétSin€ piipada se jedna o nakup a prodej, konkrétné
jednéani s dodavateli, ktefi maji dlouhodobou plsobnost na trhu a firma s nimi ma

vybudované silné vztahy anebo o uplné novou spolupréci, v takovém piipad¢ se musi
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jednatelé snazit o vyjednavani vyhodnych podminek. Firma mé za své dlouholeté
pusobeni na trhu jiz vybudovanou sit’ dodavateli, kterou si uchovava a ma jiz vyjednané
lepsi podminky (naptf. mnozstevni slevy aj.). Jelikoz ma firma nékolik rozhodovacich
kritérii, tak vybér nejvhodnéjsich dodavatelt neni tak uplné snadny. Mezi podstatné
kritéria, na které si firma dava pozor jsou kvalita, cena, objem dodavek, reakce na

necekané objednavky a platebni podminky.

3442

Sdileni zkuSenosti a novych poznatkii je velmi dilezité. Firma upeviiuje vztahy
s obchodnimi partnery pievazné ze soucasnych spolupraci, ale také na spole¢nych
konferencich a akcich, kde také ziskdva nové informace ohledné novych technologii
atd. Podil na vyvoji novych produktli je spiSe sporadicky a jednd se o mySlenky ¢i

navrhy, které by se firmé¢ uplatnily v praxi.

3.4.4.3

Penézni zdroje firmy jsou pouzivany na zaklad¢ stanoveného planu a ptipadné variance
od tohoto planu jsou detailné feseny. Reditel firmy se stara o pfesny postup &i stanoveni
navratnosti investice, ktery ov§em nepocita tento zisk detailn€, spiSe obecné a upravuje
kone¢nou sumu dle nejnovéjSich informaci. Jedna se spiSe o pfiblizné posouzeni
nakladli a vynost, ze kterych vyvozuje zavér, zda dand investice ma nebo nema pro
spolecnost smysl. Doporucila bych hodnotit podnik na zaklad¢ ukazatelti vykonnosti,

které jsou pro dany model typické.

3.4.4.4

Financ¢ni rizika jsou fizena feditelem a jednateli, které jsou v pravidelnych bazich
diskutovéana na spole¢nych poradach. Pii n¢jaké ndhlé situaci, kdy je potieba fesit dany
problém ihned, tak je svoldna mimofddné porada k projednéni situace. Mezi hlavni
rizika v tomto odvétvi spada predevSim neproplaceni faktur u domluvenych a jiz
vyhotovenych zakazek. Nebot’ systém v Ceské republice je nastaven tak, Ze spotiebiteli
(kupujicimu) zajistuje urCitou ochranu. Firma dale preferuje pojisténi hmotného
majetku, pfevazné u drazsich investici. Dalsim krokem je excelentni pravni zajisténi
smlouvy a jednotlivych krokt, které¢ dokdzou firmu do jisté miry kryt. Firma vyuziva

danového i1 pravniho poradce, pfevazné z téchto divodi.
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3.4.4.5

Reditel firmy je odpovédny za cely plan a cely pribéh pofizeni nového hmotného
majetku. Vedeni si kazdoro¢né tvoii plan potfizeni hmotného majetku, ale také planuje
bézné opravy a s tim spojené ndklady. Celkové maximalni vyuziti majetku ma na
starosti vedeni spolecnosti. Dalsi nezbytnou slozkou je fddné zabezpeceni budovy, o
které se stara bezpecnostni systém v budové. Dulezité je ovSem také udrzovani

efektivnosti a hospodarného naklddani s energiemi.

3446

Jak jiz bylo zminéno, organizace ma zaveden systém fizeni jakosti a Zivotniho prostiedi
dle normy CSN EN ISO 9001,14001, také obdrzela certifikat ¢ E-72886 na
certifikovany systém enviromentalniho managementu, jenz zavedeni téchto systému
potvrzuji. VSechny vyrobni prace jsou vzdy individualn€ posouzeny a v rdmci zivotniho
prostiedi zohlednéna piipadna rizika, ktera jsou nasledné fizena. Vznikly odpad je

béhem vyrobni prace ekologicky zlikvidovan dle stanovenych protokold.

3.4.4.7

Spolecnost se snazi tridit veskery odpad a neplytvat materialem, ktery je nedostatkovym
zbozim a u nékolika projekti ma az nékolikamésicni dodani. Z divodu pandemie
COVID-19 se pro spolecnost stala kvalitni ocel nedostatkovym materidlem, a také se u
n¢j zvysila cena o desitky %. Z téchto divodii se firma také snazi minimalizovat
zmetkovost a pripadny prebyte¢ny materidl vyuzit u ostatnich projektd. Mezi hlavni
parametry pofizovani nového zafizeni ¢i materidlu firma klade diiraz na jistou miru
hospodarnosti. Firma také kazdoro¢né sleduje a fe§i maximalizaci hospodareni s jejimi
zdroji. Provadi kontrolu u elektrické energie, tepla, vody, plynu, aby dochazelo

k maximalizaci vyuziti veSkerych dostupnych zdroja.

3.4.4.8

Firma se neustéle snazi zlepSovat a naslouchat svym zakaznikim, nebot’ to je zdkladem
pro dlouhodobou a kvalitni spolupraci. V pfipadé nové technologie na trhu, ktera je
vyzadovana, musi se firma takovému novému trendu ptizptisobit. Podstatné je zlepSovat
se a zapasit s konkurenci o stavajici, ale i nové zakazniky. Technologicky vyvoj, jak jiz
bylo zminéno, se opira predevsim o navstévu riznych veletrhd, sledovani konkurence a

sjednané spoluprace.

48



345

3.4.4.9

V analyzované firm¢ zabezpecuje a obecné IT obhospodaiuje pouze jeden cElovek,
nebot’ se jednd o pomérné malou firmu. Nikdo jiny, jak interni uzivatelé, tak externi
uzivatelé nemaji zaddny piistup k citlivym informacim. Tyto data, kterd jsou fadné
zaheslovana a zaSifrovana, jsou ulozena v informacnim systému, ke kterym maji pfistup
pouze jednatelé spolec¢nosti. BohuZzel informacni systém ve firmé je pomérné zastaraly

a rozhodné se jednd o jeden z nedostatkovych aspektii celé firmy.

3.4.4.10
Rozvoj a ochrana dusevniho vlastnictvi ve firmé neni momentalné nijak feSena. Veskeré
know-how, které spolecnici maji ziskali pfevazné praxi a predavaji ho déale svym

podfizenym.
Kritérium 5: Procesy, vyrobky a sluzby

3.4.5.1

Kovovyrobni spolecnost ma zaveden systém fizeni jakosti a Zivotniho prostiedi dle
normy CSN EN ISO 9001,14001. Firma obdrzela certifikat & C-0130/00 na
certifikovany systém jakosti. Dale spolecnost obdrzela certifikat ¢. E-72886 na
certifikovany systém enviromentalniho managementu, jenz zavedeni téchto systému
potvrzuji. Samotné procesy nemaji stanoveného vedouciho, jako odpovédnou osobou

se uvadi firma jako pravni subjekt.

3452

Vedeni firmy stanovuje vykonnostni ukazatele jednotlivych klicovych procesii na
pravidelnych poradach. Nésledné je sdélena pozadovana hodnota, ktera by méla byt za
urc¢ité ¢asové obdobi dosazena. Déle je také vymezen zpisob, ktery se kontroluje. Je
velmi dalezité, aby byly pozadované hodnoty v takové mife, aby nebyly pro pracovniky
demotivacni z hlediska dosazitelnosti, ale zaroven aby nepodhodnocovaly vykon
zamé&stnancl. Klicové procesy by mély byt nastaveny tak, aby udrzely potfebnou miru
produktivity a vykonnosti v§ech pracovnikl. Diraz firma klade pfedev$im na dobu
dodédni a plnéni smluvnich lhit, ukazatel zmetkovitosti a tak déale. Bylo by vhodné
podniku navrhnout dislednéjsi a zodpoveédnéjsi ptistup k dodrzovani pravidelnosti ve
sledovani téchto ukazatelli, nebot’ pak dochazi k poruSovani zasad SMART pievazné

pfi stanovovani kratkodobych cilli, zejména z hlediska ¢asové sledovatelnosti.
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3.4.5.3

Zpisoby posuzovani vysledkil jednotlivych procest tesi spolecnost tfemi zpiisoby.
Prvni moznosti je porada vedeni firmy, kde se kontroluji vysledky dle zadani a
o¢ekavanych hodnot. Druhym zptisobem je forma osobniho setkani vedouciho oddé€leni
s mistrem, kde se probird ptedesly plan, soucasny stav a nésledujici kroky. Nadiizeni
v ptipad€ odliSnosti musi modifikovat soucasny plan, ktery je ptedlozen na schiizi
vedeni a nasledné dale upravovan. Posledni zplsob, ktery je vyuZzivan jen zfidka, je

interni audit, kde dochazi k porovnavani vysledku s realitou a nasledné vyhodnoceni.

3.4.5.4

V ptipad¢é nutnosti zmény stavajiciho procesu, jedna navrhovatel piimo s feditelem
firmy nebo piimo se vSemi jednateli, ktefi se podileji na optimalizaci daného procesu.
Nasledné je navrzen a vytvoien novy pracovni postup, ktery je definovan v pisemné
podobé (v el. podobé a idealn¢ v EPC diagramu), se kterym musi byt obezndmeni
viichni pracovnici ve firm&. Skoleni pracovnikii na novy pracovni postup, musi

absolvovat vSichni zaméstnanci, kteti zvoleny postup budou pouzivat.

3.4.5.5

Firma se neustale zajima o vyrobu a vyzkum novych vyrobki. Pokud si zdkaznik pieje
novinku na trhu (novy druh materidlu, novy typ kusu dilu do stroje apod.), je firma
schopna vyrobit jakykoliv dil pfesné na zaklad¢ vzoru anebo vykresové dokumentace.
Proskoleni zaméstnanci jsou poté schopni pozadavkim zidkaznika vyhovét.
Samoziejmosti je forma zpétné vazby od klienta, zda byl spokojen, popiipadé co by

meéla spolecnost zmenit.

3.4.5.6

Veskeré zakazky firmy jsou velmi individudlni a pfevazné zalezi na pozadavcich ze
strany zakaznika. Z téchto divodid je na vySSich pozicich kreativita v ramci
technologické proveditelnosti vyzadovana. JelikoZ se jednd o zakdzkovou vyrobu, jsou
navrhy (tvar a rozmeéry) jiz predem dany. Nejprve je vSak potieba probrat veskeré
detaily se zdkaznikem, ale také s externim partnerem, aby se vSechny strany dokazaly
dohodnout na proveditelnost. Cilem kazdé zakazky je vybrat vhodné feseni, které bude

bézné proveditelné a zaroven co nejefektivnéjsi z pohledu nakladt a casové naro€nosti.
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3.4.5.7

Analyzovana spole¢nost momentalné nema zaddnou marketingovou aktivitu. VétSina
informaci je dostupna na webovych strankach. Hlavni forma sdélovani klicovych
informaci je pfi osobnich schiizkdch s partnery nebo zakazniky. Firma si dokumentuje
své dokoncené kusy vyroby, které¢ nasledné prezentuje na svych webovych strankach
nebo svym potenciondlnim klientim na osobnich schiizkach. V této oblasti by se firma
méla vice vénovat a snazit se propagovat online a na socialnich platforméach obecné.
Zviditelnéni se v online svéte, mize vézt firmu k nartistu potenciondlnich zédkaznikl a

spolupraci.

3.4.5.8

Potieby a ocekavani klientii se pokazdé fesi na uvodni schiizce, kde se nastavi plan a
nasledné kroky realizace. Firma navrhne vhodné feseni a konzultuje ho se zakaznikem.
Obcas se stava, ze s pfipadnym feSenim vyroby piijde uz zakaznik, ktery zajisti
vykresovou dokumentaci a odbornici ve firmé tento zplsob feSeni jen zkontroluji a
nasledné realizuji. Firma na zéklad¢ vystupu prvnich jednani fesi objednani materialu.
V prib¢hu celého procesu jsou zékaznik i firma v kontaktu a fesi pfipadné ptipominky,
ptani ¢i nedostatky. Pokud cely proces doSel az k zavére¢né fazi, musi se celé dilo
zkontrolovat a opatfit dokumentace a zapis. Nasleduje pfedani a vyplnéni formulai,
které pievadi vyrobu od firmy do rukou klienta. Pokud objednavka probé¢hla v potadku,
bez stiznosti, posouva se firma na dalSi zakazky. V opaéném piipad€ se musi fesit

vzniklé nejasnosti a dodélavky.

3.4.5.9

Vztahy s klicovymi zakazniky jsou udrZzovany piedev§im na osobni tirovni. Klientim
se dale kazdoro¢né posilaji marketingové produkty a d€kovné dopisy. Nejdilezitéjsi je
vsak neustaly osobni kontakt, feSeni zakéazek, a predev§im Gspésné projekty a vzajemna
doporuceni. Systém zdznamu hodnoceni spokojenosti svych zakaznikl firma nema,

tudiz hodnoceni nemiize analyticky vyhodnocovat.

3.4.5.10

Zjistovani spokojenosti fesi vedouci pracovnici spolecné s jejich nadiizenymi. Po

vyhotoveni celé zakazky spokojenost zadkaznika fesi opét individualni osobni schiizkou,

na kterou povétSinou chodi jeden z jednatelil, ktery osobné probere veskeré ptipadné

nedostatky ¢i pfipominky. Drobné zalezitosti jsou vyfeSeny ihned, v ptipadé vétsich
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uprav i az stiznosti, jsou feSeny v nejbliz§im terminu vSemi jednateli firmy, ktefi se
museji shodnout na nejlep§im feSeni. Firma nema zavedeny dotaznik spokojenosti

zakazniku.

3.4.6 Bodové hodnoceni kritérii predpokladia

V této casti bodového hodnoceni jsem zhodnotila jednotlivé otdzky u predpokladi, dle
stanoven¢ho postupu v modelu START PLUS. Detailngji je cely proces popsan v kapitole
2.6.4, ktera se vice do detailu zabyva celkovym zpracovanim vybraného vicekriteridlniho
modelu. Kazda otdzka se ohodnoti zvlast’ na bodové skale 0 — 100 bodl (¢im vice bodd, tim
Iépe pro firmu). Vysledné bodové hodnoceni celého jednoho kritéria se poté vypocita jako
aritmeticky primér bodového hodnoceni jednotlivych otazek. Vysledky findlnich hodnot jsou

kvli ptehlednosti zaokrouhleny na cela ¢isla.

Kritérii hodnoceni polozenych otdzek jsou piistup (k problematice), aplikace, hodnoceni a
zlepsovani. PFistup zndzornuje postoj podniku ke zkoumané otazce. Piistup by mél mit urcité
jasné zdiivodnéni, které je zaméteno na potieby zainteresovanych stran, mél by podpofit plnéni
strategie a urCenych cilii spole¢nosti a mél by byt podlozen procesem. Aplikace vypovida o
tom, co organizace opravdu déla, aby bylo mozné navrzeny piistup uplatnit v praxi a bylo
mozné piinaset patficné vysledky. Hodnoceni a zlepSovani je zapotiebi délat neustéle, aby
navrzeny piistup a jeho aplikace odrazely aktudlni pozadavky organizace podporujici plnéni
cilt a strategie. (18, s. 39)

Tabulka 1 — Kritérium 1 (Vedeni) — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Cislo otazky Pristup Aplikace Hodnoceni a zlepSovani Ziskané body
34.1.1 30 40 30 33
3.4.1.2 55 55 30 46
3.4.13 60 60 40 53
3.4.1.4 20 30 30 26
3.4.1.5 60 55 45 53
3.4.1.6 60 55 35 50
3.4.1.7 50 50 40 46
3.4.1.8 55 45 35 45
3.4.1.9 50 50 25 41
3.4.1.10 50 55 45 50

DosaZeny pocet bodi celkem 44
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Tabulka 2 - Kritérium 2 (Strategie) — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Kritérium 2: Strategie

Cislo otazky Pristup | Aplikace Hodnoceni a zlepSovani Ziskané body
34.2.1 45 55 30 43
3.4.2.2 50 50 35 45
34.2.3 50 70 40 53
34.2.4 60 55 40 51
3.4.2.5 45 40 30 38
3.4.2.6 60 60 40 53
3.4.2.7 50 55 35 46
34238 55 50 35 46
3.4.2.9 55 55 40 50

3.4.2.10 50 45 40 45
DosaZeny pocet bodi celkem 47
Tabulka 3 - Kritérium 3 (Pracovnici) — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)
Kritérium 3: Pracovnici

Cislo otazky Pristup | Aplikace Hodnoceni a zlepSovani Ziskané body
34.3.1 50 45 35 43
3.4.3.2 65 60 40 55
3433 65 65 50 60
3434 55 50 40 48
3.4.35 55 55 50 53
3.4.3.6 60 60 40 53
3.4.3.7 50 60 35 48
3.4.3.8 40 35 30 35
3.4.3.9 50 50 35 45

3.4.3.10 60 60 50 56
DosazZeny pocet bodd celkem 49
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Tabulka 4 - Kritérium 4 (Partnerstvi a zdroje) — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje
Cislo otazky Pristup | Aplikace Hodnoceni a zlepSovani Ziskané body

3441 45 50 30 41
3.4.4.2 50 60 30 46
3.443 60 70 50 60
3444 60 50 40 50
3.4.4.5 55 50 40 48
3.4.4.6 50 55 35 46
3.4.4.7 50 60 40 50
3.44.8 60 60 40 53
3.4.49 50 50 25 41
3.4.4.10 45 40 35 40

DosaZeny pocet bodi celkem 47

Tabulka 5 - Kritérium 5 (Procesy a sluzby) — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Kritérium 5: Procesy a sluzby

Cislo otazky Pristup | Aplikace Hodnoceni a zlepSovani Ziskané body
3.45.1 40 45 40 41
3.4.5.2 55 50 35 46
3.453 50 50 35 45
3.454 60 55 45 53
3.45.5 60 55 40 51
3.45.6 55 60 35 50
3.4.5.7 40 45 35 40
3.4.5.8 65 60 50 58
3.459 55 55 25 45
3.4.5.10 35 35 35 35

DosaZeny pocet bodd celkem 46
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3.5 Analyza vysledki

Pro nasledujici kritéria vysledkli — Zakaznici, Pracovnici, Spolecnost a Ekonomické vysledky;
nejsou piedem stanovené otazky, jelikoz kazdé firma vyuziva specificka métitka a ukazatele,
ktera se nedaji pouzit ve vSeobecné roviné. Kazda z téchto oblasti se déli na méfitka vnimani a

nasledné vykonnosti, které jsou relevantni pro danou oblast.

3.5.1 Kiritérium 6: Zakaznici — vysledky

Meéritka vnimani

Spolecnost pifimo stanovend métitka vnimani nemd. Zékaznici a dodavatelé jsou pravidelné
navs§tévovani Cetnymi osobnimi setkdnimi. Z danych jednani neni vytvofen zadny zépis ani
audiozaznam, kazdopadné¢ veSkeré dotazy a pfipominky, pfipadné piilezitosti, jsou
konzultovany v okruhu jednateld, ktefi se dotazy a pfipominky snazi eliminovat a vzniklé
ptilezitosti rozvinout. Tyto vystupy ovliviiuji rozhodovani firmy a piipadné cile a ukoly na dalsi
obdobi. Z hlediska zkoumani spokojenosti stavajicich zékaznikli firma nevyuziva k feSeni
zpétné vazby zadného dotazniku, nybrz se na spokojenost doptava spise telefonicky c¢i skrze
email. Zde nachazim pfilezitost pro zlepseni stavu. Pro podnik je nejpodstatnéjsi, aby v piipadé

negativniho sdileni vjemt reagoval pruzné, rychle a kvalitné&, a aby se z takovéto situace poucil.

Ukazatele vykonnosti

vvvvvv

splnény za rok a pocet reklamaci, z kterych Ize usoudit, jak jsou zakaznici spokojeni.

Pocet splnénych zakazek
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Obrazek 14 — Pocet splnénych zakéazek za posledni Etyfi roky (vlastni zpracovani)
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Firma si ve vSech sledovanych letech vedla velmi uspésné. V roce 2019 se nékteré zakazky
protahly piedevsim z diivodi zmén ze strany zékaznika, takze tento fakt nijak firmu financné
¢ireputacné neovlivnil. Naopak v roce 2020 s nastupem opatieni, restrikci a dalSich negativnich
vlivil, se nekteré zakazky presunuly az do dalSiho obdobi, predevsim skrze absenci vstupniho
materialu. Diky pevnym a dlouhodobym vztahlim se pokazdé¢ ob¢ strany dokazaly domluvit na

kompromisu.

Pocet reklamaci
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Obrazek 15 — Pocet reklamaci za posledni ¢tyfi roky (vlastni zpracovani)

Celkovy pocet reklamaci méa dle dat témét konstantni formu. V predeslém odstavci jsem
Firma brala veskerou zpétnou vazbu od zakaznikli vazn€ a pivodné ji zaradila do sekce
reklamaci, pozdéji vSak tyto zakazky vytadila a brala je jako budouci zakazky, proto z grafu
neni patrna vetsi mira reklamaci v roce 2020. Obecné firma bere vSechny reklamace velmi
vazné a pokud je problém relevantni a opravnény (ze strany zakaznika), snazi se klientovi vyjit

maximalné vstiic v co nejkrat§im mozném case.

Diky pravidelnému a pribéznému sledovani shora uvedenych ukazatelt a jejich zefektiviiovani
se spole¢nosti dafi zajisStovat dodavky zédkaznikiim vcas, ve sjednanych terminech, kompletni

a ve sjednané kvalité. Zaroven je vyroba efektivni a ekonomicka.

Tabulka 6 — Zmetkovitost v % za posledni Etyii roky (vlastni zpracovani)

2019 2020 2021 2022

Zmetkovitost (%) 0,85 0,83 0,82 0,51
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U prevazné zakazkové vyroby, kterou provozuje Bondy je dulezité i sledovani zmetkovitosti,
respektive mnozstvi neshodnych vyrobkil a reklamaci. Tab. ¢. 6 ukazuje, Zze v procentnim
vyjadreni (porovndvand je hmotnost, ne pocet kusil) se zmetkovitost dafi drzet na tirovni 0,6 —

0,8 %.

3.5.2 Kiritérium 7: Pracovnici — vysledky

Meéritka vnimani

Obdobné¢ jako u zakaznika si je firma védoma dulezitosti svych zaméstnanctli. Pro uréeni miry
spokojenosti zdkaznikll stejné jako zaméstnancli nema spolecnost vytvoreny standardizované
postupy. Informace o spokojenosti a pracovni moralce vedeni ziskdva skrze Ustni formu
z rozhovorli, na poradach a z jinych zdroji. Pracovnici maji pravidelné porady se svymi
vedoucimi, kde se probird, co vSe se ma udélat a kde také mohou navrhnout své navrhy nebo
fict, co se jim nelibi a co by pozadovali zlepsit. Dal§i moznost je probrat stiznost pfimo
s vrcholovym vedenim. Spole¢nost se ale snazi, aby pracovnici byli spokojeni a do prace chodili
radi. Firma si zakladéd na tom, aby byli zaméstnanci fadné proskoleni, méli jasné povédomi o
strategii firmy a snaZzi se jim vyjit vstfic z hlediska benefitli. Momentéaln¢ firma nabizi pfispévky
na stravovani, kdy spole¢nost hradi 55 procent ceny obédli; firemni mobilni zatizeni apod.
Kviili vétsi mife spokojenosti zaméstnanct je tohle urcité jedna z kategorii, na kterou by se

m¢éla firma v budoucnu zaméftit a zlepsit ji.
Ukazatele vykonnosti

U kritéria zaméstnancl organizace méti predevsim vyvoj celkového poctu zaméstnancii a poctu
novych zaméstnanct. Ve firm¢ je vedena statistika téchto dat, proto se dd jednoduse vypocitat
fluktuace zaméstnanci, tj. pocet stalych, pocet novych a pocet skonenych pracovnich poméri.
Firma ma tém¢f stale zaméstnance, za poslednich 25 let si udrzuje pocet témét 34 zaméstnanc,
jak lze vidét na obrazku €. 16. Jednordzova pracovni sila, napft. pfes personalni agenturu, v této
firmé¢ neni moZznd, protoze potiebuji opravdu kvalifikované pracovniky, a i vyuceny
zamé&stnanec, napt. mize byt hotovy obrabéc kovu, ale presto jesSt€¢ minimalné rok se dale musi
ucit na stroji pfimo ve firmé. Proto ve firm¢ nenabiraji brigddniky a nové zaméstnance vétSinou
hledaji ptes své znamé. Dal§im dulezitym ukazatelem, kterym se organizace zabyva, je pocet
kalendéinich dni nemoci za rok. Tento ukazatel je pro spolecnost velmi dilezity, jelikoz na jeho
zaklad¢ dostavaji pracovnici prémie. Pokud zaméstnanec necerpa nemocenskou, tak kazdy
mésic dostane prémii k vyplaté. Poslednim zkoumanym ukazatelem je pocet pracovnich urazt

za rok, u kterého se samoziejmé spolecnost snazi, aby k nim nedochazelo. Dal§im zajimavym
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statistickym tidajem by mohlo byt sledovani poc¢tu hodin ptes€asu, ktery by se dal jednoduse
sledovat pomoci informacéniho systému. Firma bohuzel operuje se zastaralym systémem, ve
kterém se tyto statistické udaje nedaji zpracovat. Pokud by vedeni firmy uvazovalo o upgradu
tohoto systému, mohlo by jim to poskytnout celou fadu novych a potiebnych dat, které by mohli

v budoucnu vyuzivat.
Pocet zaméstnancu
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Obrazek 16 — Pocet zamé&stnanci za posledni Etyfi roky (vlastni zpracovani)

Meziroc¢ni srovnani
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Obrazek 17 — Meziroéni srovnani zaméstnanctl v % za posledni Etyfi roky (vlastni zpracovani)
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Pocet kalendarnich dni nemoci za
rok/na pracovnika
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Obrazek 18 — Pocet kalendarnich dni nemoci za rok/na pracovnika za posledni ¢tyfi roky (vlastni zpracovani)

Z grafu mizeme vycist, Ze prudky narist nemocnosti firma vykazuje mezi rokem 2019 a 2020

a poté mezi rokem 2021 a 2022. Tehdy hodnoty stouply o vice nez tfi sta dni za rok.

Pocet pracovnich uraz(

2019 2020 2021 2022

Pocet pracovnich drazi

Obrazek 19 — Pocet pracovnich urazii za posledni Ctyfi roky (vlastni zpracovani)
Na grafu poctu pracovnich urazi vidime, ze se organizace pohybuje ptiblizné ve stejnych
hodnotéch. V roce 2020 byla trazovost nejvyssi a v roce 2022 tato Grazovost markantn¢ klesla

na pouze jeden uraz za rok.
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3.5.3 Kiritérium 8: Spole¢nost — vysledky

Meéritka vnimani

Jak bylo feceno i v predeslych dvou kritériich, tak ani u tohoto kritéria podnik nezkouma
spokojenost spolecnosti a neprovadi analyzy vefejného minéni. Mezi podnikem, jeho
vedoucimi osobami, zam¢&stnanci, ostatnimi firmami, starosty, pfipadné s obyvateli mésta ¢i
vesnic dochdzi prevazné k Gstnimu jednani. Firma je mimo jiné pravidelné¢ zviditelnéna
v lokdlnim tisku, pfedevs§im z ditivodu zminéni jako sponzora akci. Zde vSak neni diivod pro
archivaci, nebot’ pro firmu jsou tyto zminky pouze informativni. Proto neni mozné analyzovat

data, at’ uz z minulosti, tak ze soucasnosti.
Ukazatele vykonnosti

Spole¢nost vyhodnocuje nékolik hledisek. Firma pravidelné podporuje kulturni akce. Mezi
dalsi formu sponzoringu patii pravidelna podpora spolkii ¢i organizaci. Veskeré volné finan¢ni
prostfedky pro danou podporu jsou ovSem odvozeny az po vysledku za dané obdobi, z ¢ehoz
vyplyva, Ze pokud ma firma dobry vysledek v daném roce, tak to ma pozitivni nasledky nejen
na fungovani firmy, ale také na rozmach okoli této spolecnosti. Spolecnost kazdoro¢né v rdmci
ro¢nich planu schvaluje vysi finan¢nich prosttedkl na podporu regionélnich aktivit, kde se vyse
stanovuje na zéklad¢ zisku z minulého obdobi.

Firma vnima jako dalsi dtlezity sektor — oblast enviromentalni politiky. Dillezita je maximalni
ekologi¢nost nakladdnim s odpady a efektivita vyuzivani zdroji. Jak jiz bylo zminéno
v predeslych kapitolach, spolecnost ziskala certifikat ¢. E-72886 na certifikovany systém

enviromentalniho managementu.
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3.5.4 Kiritérium 9: Ekonomické vysledky
Meéritka vnimani
Pro firmu je z jednou nejvyznamnéjsich a nejrozhodnéjsich veli¢in vysledek hospodateni po

zdanéni.

Vysledek hospodareni
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Obrazek 20 — Vysledek hospodaieni za posledni étyfi roky (v tis. K¢&) (vlastni zpracovani)

Vysledek hospodateni po zdanéni za analyzované tfi roky je velmi uspesny v kazdém roce.
Z divodu pandemie COVID-19 se pro spolecnost stala kvalitni ocel nedostatkovym
materidlem, coz byl velky problém, nebot’ je to stéZejni vstupni material. Proto se v roce 2020
nékolik zakdzek muselo pozastavit a dodélat v opozdéném terminu. V obrazku ¢. 20 mizeme

vidét znacny narust v roce 2021 oproti roku 2020 o vice nez 19 %.
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Obrazek 21 — Trzby za posledni Ctyfi roky (v tis. K¢&) (vlastni zpracovani)

Trzby jsou za posledni roky velmi slusné. Co se ty¢e roku 2020, kde vidime zna¢ny propad
oproti minulému roku, to je z divodu, ktery jsem vysvétlovala vySe — absence kvalitni oceli,
tedy vstupniho materidlu, zapficinila posunuti zakazek, a tim padem diky ,,dodélavkam** byl
rok 2021 velmi uspesny. Predikce pro dalsi obdobi je takové, ze pokud se situace z hlediska
urokovych sazeb, inflace ¢i konfliktu na Ukrajiné v roce 2023 uklidni, ocekdva firma
minimalné 10 % narust trzeb. Tato predikce je pouze odvozena z minulych let a ptipadné
zapocteni procentudlniho vyjadieni, které pouze odhaduje vysledek brzké budoucnosti, nejedna
se zadny vypocet, na ktery by byl pouzit slozity algoritmus ¢i vzorec. V ptipadé negativniho

scénare by se jednalo o 10 % pokles trzeb.

Ukazatele vykonnosti

vvvvvv

dale kratkodobé zavazky a cizi zdroje. Z téchto ukazateld se vypocita ukazatel rentability aktiv,
bézné likvidity a ukazatel zadluzenosti. Firma se o tyto ukazatele v prub¢hu své ¢innosti nikdy
vice nezajimala ani je nevyuzivala jakymkoliv zptisobem. Vysledky v ramci bézné likvidity,
celkového zadluZeni ¢i rentability aktiv mize mit velky dopad na spolecnost a mimo jiné
poukdzat na dobré ¢i Spatné vysledky zhlediska vySe zminénych ukazateld a jejich

doporucenych hodnot.
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Obrazek 22 — Vyvoj rentability aktiv za posledni Etyfi roky (vlastni zpracovani)

ROA je jeden z ¢asto vyuzivanych ekonomickych ukazatelt, ktery méii vykonnost (ziskovost)
podniku, bez ohledu na to, z jakych zdrojt ¢i ¢innosti byly financovany. ROA ma velmi uspésné

hodnoty v kazdém analyzovaném roce.

Bézna likvidita
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Obrazek 23 — Vyvoj b&zné likvidity za posledni &tyfi roky (vlastni zpracovani)
Bézna likvidita ndm ukazuje, kolikrat je ekonomicky subjekt schopen uspokojit pohledavky
vetitelt v pripadé, kdy proméni vSechna sva obéznd aktiva v penézni prostiedky. Béznou
likviditu vypocitame pomérem obéznych aktiv a kratkodobych zévazka. Bézna likvidita by se
spravné méla pohybovat mezi hodnotou 1,5 —2,5. Cim vy je jeji hodnota, tim je to pro firmu
mensi riziko platebni neschopnosti. Z obrazku ¢. 23 je patrné, ze ma firma velmi pozitivni

vysledky, v kazdém zminéném roce dosahuje vyssi hodnoty, nez je doporucené.
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Celkové zadluzeni
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Obrazek 24 — Vyvoj celkového zadluzeni za posledni Ctyii roky (vlastni zpracovani)

Celkovou zadluzenost vypocitame pomérem cizich zdrojl a celkovych aktiv. Tato hodnota ndm
ukazuje miru kryti firemniho majetku cizimi zdroji. Do jisté miry je to Zadouci, avSak by to
nemélo firmu zatéZovat pfili§ vysokymi finanénimi néklady. Zminéné vysledky firmy jsou
skvelé. Obecnym pravidlem je, Ze by celkova hodnota zadluzenosti neméla presdhnout 60 %,

coz se dafilo ve vSech sledovanych letech.
Veskeré potfebné informace jsou uvedeny v tabulce nize.

Tabulka 7 — Ukazatele vykonnosti za posledni ¢tyfi roky (vlastni zpracovani)

(v tis. K&) 2019 2020 2021 2022
Aktiva celkem 28158 29245 31786 44041
Obézna aktiva 11921 13331 13464 19467
Kratkodobé zavazky 3046 2877 1867 2691
Cizi zdroje 7013 5026 3915 12458
Bézna likvidita 3,91 4,63 7,21 7,23
ROA (%) 13,07 % 10,53 % 11,58 % 8,44 %
Celkova zadluZenost (%) 25 % 17 % 12 % 28 %
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3.5.5 Bodové hodnoceni kritérii vysledkii

Bodové hodnoceni vysledkli vychazi z ptistupu podniku specificky stanovené¢ho ptiruckou

hodnoticiho modelu START PLUS, jehoz postup je nasledovny:

1.

Ohodnoceni jednotlivych otadzek kritéria (bodova stupnice od 0 po 100) z hlediska

trendu, cili, srovnani a rozsahu.

Vypocet aritmetickych primért pro jednotlivé otdzky, resp. meéfitka vniméani a

ukazatele vykonnosti.

Soucet aritmetickych priméra vSech otazek, jako celkovy pocet bodu ziskanych pro

dané kritérium.

Posledni tabulka nasledné shrnuje bodové hodnoceni kritérii vysledka 6-9 s ohledem na

procentudlni dilezitost.

Tabulka 8 — Bodové hodnoceni kritéria 6: Zakaznici — vysledky (vlastni zpracovani)

) , .| Rozsaha |Bodové |Pridélené
Ukazatel Trendy| Cile |Srovnani| .. .. ,
pfimérenost |[rozmezi| body

Mira spokojenosti X
6.1 zakaznikU

Dil¢i kritérium celkem 10 0 0 20 7

Pocet splnénych X X
6.2 zakazek

Pocet reklamaci X X

Zmetkovitost X X

Dil¢i kritérium celkem| 40 60 0 50 30
Tabulka 9 - Bodové hodnocenti kritéria 7: Pracovnici — vysledky (vlastni zpracovani)

, , .| Rozsaha |Bodové |Pridélené
Ukazatel Trendy| Cile |[Srovnani| .. .. ,
pfimérenost |[rozmezi| body

Operativni zjistovani X ¥
7.1 spokojenosti

Dil¢i kritérium celkem 15 15 0 25 9
22 Pocet zaméstnancu X X

Meziro€ni srovnani X

Pocet kalendafnich

X X

dni nemoci za rok
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Pol ,
,oce:c pracovnich X X
araz(
Diléi kritérium celkem | 55 30 0 35 21
Tabulka 10 — Bodové hodnocenti kritéria 8: Spole¢nost — vysledky (vlastni zpracovani)
Rozsaha |Bodové | Pridélené
Ukazatel Trendy| Cile |Srovnani
pfimérenost | rozmezi| body
Index vnimani
X
8.1 spolecnosti
Dil¢éi kritérium celkem 10 0 0 0 10
Index ukazatel(
X
8.2 vykonnosti
Dil¢éi kritérium celkem 10 0 0 0 10
Tabulka 11 - Bodové hodnocenti kritéria 9: Ekonomickeé vysledky (vlastni zpracovani)
Ukazatel Trendy| Cile |Srovnani vf}ozysyah 2 Bodove’ Pridelené
pfimérenost | rozmezi| body
9.1 Vysledek hospodareni X X
Triby X
Dil¢i kritérium celkem 45 50 0 30 33
9.2 ROA X X
Bézna likvidita X X
Celkové zadluzeni X X
Dil¢i kritérium celkem 65 55 0 65 42
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Tabulka 12 — Bodové hodnoceni vysledkt (vlastni zpracovani)

Kritérium Dil¢i kritérium | Pridélené body |Vaha Vysledné body
o . 6.1 7 x 0,75 5
Kritérium 6: Zakaznici
6.2 30 x 0,25 8
Bodové hodnoceni kritéria 6 13
o . 7.1 9 x 0,75 6,75
Kritérium 7: Pracovnici
7.2 21 x 0,25 5,25
Bodové hodnoceni kritéria 7 12
o . 8.1 10 x 0,5
Kritérium 8: Spolec¢nost
8.2 10 x 0,5
Bodové hodnoceni kritéria 8 10
Kritérium 9: Ekonomické |9.1 33 x0,5 16,5
vysledky 9.2 42 x0,5 21
Bodové hodnoceni kritéria 9 37,5

3.5.6 Celkové bodové vyhodnoceni

Celkové bodové hodnoceni vSech deviti kritérii vychdzi z pfistupu podniku specificky

stanoveného ptiruckou hodnoticiho modelu START PLUS, jehoZz postup je nasledovny:

1. Ziskané bodovani jednotlivych kritérii je ndsobeno véhou, kterou tomu, kterému kritériu

ptid¢luji model hodnoceni podle jeho zdvaznosti.

2. Zjisténi celkového dosazeného poctu bodu.

3. Zarazeni podniku dle poctu ziskanych bodli mezi GspéSné/neuspesné.

Tabulka 13 — Celkové bodové vyhodnoceni (vlastni zpracovani)

Kritérium Pridélené body Vaha Celkové body

1. Vedeni 44 x1,0 44
2. Strategie 47 x1,0 47
3. Pracovnici 49 x1,0 49
4. Partnerstvi a zdroje 47 x1,0 47
5. Procesy, vyrobky a sluzby 46 x1,0 46
6. Zakaznici — vysledky 13 x1,5 19,5
7. Pracovnici — vysledky 12 x1,0 12
8. Spolec¢nost — vysledky 10 x1,0 10
9. Ekonomické vysledky 37,5 x1,5 56,25

Dosazeny pocet bodu celkem =331
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Na zéklad¢ celkového vyhodnoceni jednotlivych kritérii byl zjistén bodovy zisk 331, pficemz
bodové hodnoceni dle vybraného modelu neni zcela exaktni, proto je nutné pocitat s jistou
mirou nepfesnosti, kterd je obecné dana okolo hodnoty +/- 25 bodl. Vysledné hodnoceni
vybraného podniku se tedy pohybuje na rozmezi 306 az 356 bodu. Mira nepiesnosti je zaroven
ovlivnéna kvalifikaci hodnotitele a jeho profesni zdatnosti. Vzhledem k faktu, Ze jsem se
s hodnocenim vykonnosti podle modelu START PLUS v praxi setkala poprvé a pfi vypracovani
analyzy pro ucely DP byla jedinym hodnotitelem kritérii (v piipad¢ zanedbani uvah konzultaci

s vedoucim prace) lze ptedpokladat spise vétsi neptesnost hodnoceni.

Vyse popsanym hodnocenim jsem zjistila silné stranky zkoumaného podniku, stejné tak jako
prilezitosti ke zlepSeni, které slouZzi jako podklad nasledujici podkapitoly 3.6 Silné stranky a

prilezitosti ke zlepSeni.

POROVNANiIi DOSAZENYCH BODU S MAXIMEM
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Obrazek 25 — Porovnani dosazeného poctu bodli s moznym maximem (vlastni zpracovani)
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3.6 Silné stranky a prilezitosti ke zlepSeni

Na zakladé analytické ¢asti, kde jsme prozkoumali vSechna kritéria dle modelu START PLUS,
si ted’ shrneme tyto informace a zjistime z nich silné a slabé stranky pro kazdé to kritérium
zvlast'.

Oblasti pro zlepSeni jsou pro podnik velmi dulezit¢ a méli by se na né¢ zaméfit. V kapitole

navrhl na zlepSovani jsou rozebrana dilezita kritéria mozného zvySovani spolecnosti.

Tabulka 14 — Silné stranky a oblasti pro zlepSeni — Vedeni (vlastni zpracovani)

Kritérium 1: Vedeni

Silna spolecna vize

Silné stranky Dlouholeta tradice spole¢nosti, ktera je na trhu od roku 1992

Zaméstnanci jsou velkou mérou zapojovani do procesli zmén

Pravidelné vyhodnocovani a zlepSovani vykonnosti podniku

Oblasti pro zlepseni

Podpora motivace zaméstnancl

Tabulka 15 - Silné stranky a oblasti pro zlepSeni — Strategie (vlastni zpracovani)

Kritérium 2: Strategie

Flexibilita firemni strategie dle dané situace

Silné stranky Neustalé sledovani vyvojovych trend(

Sdileni strategie na fidicich pozicich

SiFit podnikovou strategii véem zainteresovanym stranam

Oblasti pro zlepseni

Sledovani internich ukazatel( vykonnosti

Tabulka 16 - Silné stranky a oblasti pro zlepSeni — Pracovnici (vlastni zpracovani)

Kritérium 3: Pracovnici

Pravidelna Skoleni zaméstnancu, zvySovani kvalifikace

Silné stranky Moznost kariérniho rlistu u nékterych pozic

Jasné dané poZadavky na danou pracovni pozici

Rozsiteni benefitl pro vSechny zaméstnance

Oblasti pro zleps$eni | ZjiStovani spokojenosti zaméstnancl

Vytvareni strategie v oblasti fizeni lidskych zdrojl
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Tabulka 17 - Silné stranky a oblasti pro zlepSeni — Partnerstvi a zdroje (vlastni zpracovani)

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

Silné stranky

Duraz firmy na Zivotni prostfedi a certifikace v této problematice

Financni rizika maji podchycena pojisténim

Stabilni a silnd partnerstvi s dodavateli a odbérateli

Oblasti pro zlepseni

Spoluprace s obchodnimi partnery pti vyvoji novych vyrobku

Marketing firmy pres tradi¢ni a online média

Reakce firmy na rdst cen vSech vstupnich velicin

Inovace informacniho systému

Tabulka 18 - Silné stranky a oblasti pro zlepSeni — Procesy, vyrobky a sluzby (vlastni zpracovani)

Kritérium 5: Procesy, vyrobky a sluzby

Silné stranky

Vlastni certifikat normy CSN EN 1SO 9001,14001

Osobni kontakt s klicovymi zakazniky

Silny dliraz na tvorbu dlouhodobych a spokojenych partner(

Oblasti pro zlepseni

Zavedeni dotazniku spokojenosti u svych zakaznik(

Marketingova kampan

Ziskani novych partnert a spolupraci

Chybéjici systém k definovani a fizeni procesl

Tabulka 19 - Silné stranky a oblasti pro zlepSeni — Zakaznici (vysledky) (vlastni zpracovani)

Kritérium 6: Zakaznici — vysledky

Silné stranky

Vysoka kvalita a zavedeny standard spole¢nosti

Nizka fluktuace stdlych zdkaznikd

Oblasti pro zlepseni

Zavedeni systému pro méreni spokojenosti zakaznik(

Tabulka 20 - Silné stranky a oblasti pro zlepSeni — Pracovnici (vysledky) (vlastni zpracovani)

Kritérium 7: Pracovnici — vysledky

Silné stranky

Nadstandartni finan¢ni ohodnoceni zaméstnancu

Nizka fluktuace stalych zaméstnanc(

Zapojeni zaméstnancl do procesu

Oblasti pro zlepseni

Sledovani a zlepSovani spokojenosti zaméstnancl

Zavedeni benchmarkingu
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Tabulka 21 - Silné stranky a oblasti pro zlepSeni — Spolecnost (vysledky) (vlastni zpracovani)

Kritérium 8: Spole¢nost — vysledky

Ekologické smysleni spole¢nosti a certifikace

Silné stranky Financni podpora regionu

Podpora a ucast na sponzorskych akcich

Obecny pruzkum vefejného minéni o spole¢nosti

Oblasti pro zlepseni | Dokumentace miry sponzoringu

Zavedeni benchmarkingu

Tabulka 22 - Silné stranky a oblasti pro zlepSeni — Ekonomické vysledky (vlastni zpracovani)

Kritérium 9: Ekonomické vysledky

Dlouhodoba ziskovost firmy

Silné stranky Rast hospodarského vysledku

ZvySovani bézné likvidity

Maximalizace vyuziti cizich zdroja a s tim spojenych vyhod

Oblasti pro zlepseni

Zavedeni benchmarkingu
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4 Navrhy pro zlepSeni stavu

Na zékladé zjisténych oblasti pro zlepSeni budou v nésledujici kapitole diplomové prace

navrhnuta konkrétni opatfeni, kterd by mohla vést ke zvySeni vykonnosti firmy Bondy s.r.o.

4.1 Nefinancni slozka odmény zaméstnanci

V soucasné dobé je pro podporu nefinan¢ni slozky odménovani ¢im dal oblibenéjsi systém
Cafeterie nebo piispévky na Multisport kartu, dale také Sick days. Navrh na zavedeni zmény
byl jiz zminén v Kritériu 1: Vedeni v bod¢ 3.4.1.8 a v Kritériu 3: Pracovnici a to konkrétné
v bod¢ 3.4.3.10. Zminéné benefity jsou populdrni svoji variabilitou. V rdmci téchto benefitd
mizou cerpat rizné vyhody v oblasti volnoc¢asovych aktivit, jakou jsou naptiklad vstupy do
posilovny, wellness, saun, plaveckych bazénii, masaznich center, kulturnich akci, moznost slev
v oblasti zdravi, vzdélavani ¢i rekreacni pobyty. Zaméstnanci budou spokojenéjsi se Sirsi
Skalou benefitl, a také budou vice pecovat o své psychické i fyzické zdravi, a tim padem budou
podavat lepsi pracovni vykony. At’ uz si firma vybere jakykoliv z téchto zminénych benefiti,

neud¢la chybu a posune se o krok vpied k celkové spokojenosti svych zaméstnanct.

Cilem tohoto navrhu je zlepSeni vybraného podniku z hlediska jeho Kritéria 1: Vedeni a

zaroven Kritéria 3: Pracovnici.

4.1.1 Finan¢ni a nefinanéni odmény
Z ekonomického hlediska jsou benefity pomérné zajimavym produktem. V nasledujici tabulce
jsem v jednoduchosti rozebrala porovnani finan¢ni i nefinanéni odmény 7 000 K¢ pro jednoho

zameéstnance.

Tabulka 23 — Vypocet z hlediska zaméstnance (vlastni zpracovani)

Vypocéet z hlediska zaméstnance Odmeéna financni Odména nefinancni
Vyse odmény 7 000,00 K¢ 7 000,00 K¢
Zaklad pro dan z pFijmu (SHM zrusena) 7 000,00 K¢ -

Zaloha na dan z ptijmu (15%) 1 050,00 K¢ -
Zdravotni pojiSténi (4,5%) 315,00 K¢ -
Socialni pojisténi (6,5%) 455,00 K¢ -
Cisty ptijem (pro zaméstnance) 5 180,00 K¢ 7 000,00 K¢
Uspora pro zaméstnance -1 820,00 K¢ 1 820,00 K¢

Z danych vypocti je patrné, Ze Uspora pro zameéstnance a jeho mési¢niho navyseni se jevi jako

vyhodnéjsi varianta odménovani nefinancni, nebot’ miize vyuzit navic 1 820 K¢, které by pfi
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navyseni finan¢ni slozky nemél kvili socidlnim a zdravotnim odvodim a zalohy na dané
z piijmu.

Abychom dokézali zvazit vyhodnost z obou perspektiv, tabulka viz niZze porovnava vypocet
finan¢ni i nefinanéni odmény zaméstnavatele, ktery musi taktéz odvadét tyto polozky za svého

zameéstnance.

Tabulka 24 — Vypocet z hlediska zaméstnavatele (vlastni zpracovani)

Vypocet z hlediska zaméstnavatele Odména financni Odmeéna nefinancni
Vyse odmény 7 000,00 K¢ 7 000,00 K¢
Dan z pfijmu zaméstnavatele (19%) - 1 330,00 K¢
Zdravotni pojisténi (9%) 630,00 K¢ -

Socialni pojisSténi (25%) 1 750,00 K¢ -
Ndaklady (pro zaméstnavatele) 9 380,00 K¢ 8 330,00 K¢
Uspora pro zaméstnavatele -1 050,00 K¢ 1 050,00 K¢

I z hlediska zamé&stnavatele je dle nasledujicich vypoct lepsi variantou odména nefinanéni
(Sick days, Cafeterie...), nebot’ na 7 000 K& odménu ,,usetii‘‘ 1 050 K¢. Uspora se umocni
v ptipadé€, kdy budeme pocitat konkrétni pocet zaméstnanct a tspory se rozpocitaji na cely rok.
Jedna se o usporu 12 600 K¢ pro zaméstnavatele na jednoho pracovnika. Naptiklad pro malou
firmu s 34 stalymi zaméstnanci to mize znamenat usporu az 428 400 K¢ ro¢né. Tuto Gsporu

lze vyuzit na dalsi rozvoj firmy, propagaci, finan¢ni zajiSténi nebo umoteni cizich zdrojt.

Nicméné, pii zavadéni a provozovani nefinancnich benefiti musi byt zohlednény vstupni
naklady. Spolecnosti, které nabizeji takovéto sluzby, dokazi zajistit vlastni ucty, karty a profily
pro kazdého zaméstnance a také nabizeji zaskoleni a podporu pro persondl. Cena zavedeni a
provozu zavisi na poskytovateli a konkrétnim produktu. Zaméstnavatel¢ maji zdjem o to, aby
poskytovali svym zamé&stnanciim benefity, které jsou finanéné vyhodné pro obé strany. Jednim
z takovych benefitlh mize byt Multisport karta, ktera funguje na principu mésicniho piispévku.
Obecné plati, Ze naklady na Multisport kartu se d¢li mezi zaméstnavatele a zaméstnance.
Zameéstnanec si zpravidla hradi ¢astku do 670 K¢ mésicné, coz je maximdlni moznd vyse
ptispévku, ktery je danove uznatelny. Zaméstnavatel pak obvykle pfispiva ¢astkou od 150 K¢
az po 550 K¢ mési¢né. Celkova vyse piispévku zavisi na dohod€é mezi zaméstnavatelem a
zaméstnancem a muze se liSit v zavislosti na velikosti firmy, pracovni naplni a dalSich
faktorech. DalSim benefitem, ktery 1ze poskytnout zaméstnanctim, je Cafeterie. Pti zaloZeni této
sluzby jsou nutné vstupni naklady v rozmezi 20 000 K¢ az 25 000 K¢. Kazdoro¢ni smluvni

poplatek za idrzbu se pohybuje v rozmezi od 30 K¢ do 100 K¢ za aktivniho ¢lena. Tyto naklady
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se vSak mohou vyplatit, pokud je firma schopna ziskat vyhodnou cenu za stravovani pro své

zameéstnance a soucasné usetiit na danovych odvodech.

Jesté bych rada zminila, Ze jako motivacni nefinan¢ni bonus pro své zaméstnance, firma do
budoucna planuje zatidit moznost levného bydleni. Ackoliv feditel spolecnosti vlastni n€kolik
volnych pozemkl piimo v aredlu firmy, pldnuje v budoucich letech postavét nékolik byt
uréenych pfimo pro své zamé&stnance, ktefi by tak méli moznost levného a jistého bydleni pobliz
svého pracovniho pusobisté. Tento nefinancni bonus je dle mého nazoru nadstandartni a

vnimam ho jako pozitivni z hlediska konkurence.

4.1.2 Sick days
Dalsi benefit, ktery muize zvysit atraktivitu firmy pro potenciondlni zaméstnance, snizit

fluktuaci zaméstnancti a zvysit jejich loajalitu vici firme jsou Sick days.

Zavedeni Sick days jako benefit pro zaméstnance miiZze byt velmi vyhodné pro kazdou firmu.
Sick days jsou placené volno, které zaméstnanci mohou vyuzit v ptipadé€, ze jsou nemocni nebo
maji jiné zdravotni problémy. Také mohou vyuzit volno k péci o své nemocné dité, partnera ¢i
jiného c¢lena rodiny. Tento benefit mize zlepSit pracovni atmosféru a zvysit produktivitu
zamg&stnancl, protoZe jim umoziluje zotavit se a regenerovat, aniz by museli pfemyslet o
finan¢nich ztratach kvili neplacenému volnu. Zavedeni Sick days muze také snizit riziko Sifeni
infek¢nich chorob v pracovnim prostiedi, protoze zaméstnanci budou mit moznost zstat doma

a zotavit se, misto aby pfichédzeli do prace s nemoci a §ifili ji kolem sebe.

Pro spravné fungovani benefitu Sick days ve firmé je klicové provést jeho prvotni nastaveni.
Nejdulezitejsi je urcit rozsah dni, které mohou zaméstnanci vyuzit v prib¢hu roku, a zajistit,

aby tento benefit platil pro celou firmu.

Dodrzovéani vSech pravidel je nezbytné pro spravnou implementaci Sick days ve firmé a
zahrnuti tohoto benefitu do smérnic a pravidel spolecnosti. Na zacatku se doporucuje
poskytnout dva dny Sick days vS§em zaméstnanctim s hlavnim pracovnim pomérem. Pokud bude
tento benefit vyuzivan ur€itym procentem zameéstnancli, miize se zvazit navyseni na tii dny. V
opacném ptipad¢ je nejpohodInéjsi z administrativniho hlediska nevyuzité dny nechat
propadnout. Pro kazdy novy kalendaini rok se poté pravidlo dvou nebo tii dnti obnovi.

I kdyz zakon umoznuje az pét dnii Sick days za rok, doporucuje se zvolit konzervativné;si
pfistup v prvnim roce zavedeni tohoto benefitu z divodu mozného zneuZziti ze strany

zaméstnancu.
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4.2 Dotaznik spokojenosti zaméstnanci

Firma momentaln¢ nemé Zadny systém pro zjisténi nebo zaznamenavani spokojenosti svych
zamg&stnancl. Tento problém byl jiz nastinén v rdmci Kritéria 1: Vedeni v bodé 3.4.1.2,
v Kritériu 3: Pracovnici a to konkrétné v bod¢ 3.4.3.8. a v Kritériu 7: Pracovnici - vysledky,
coz ukazuje na to, Ze problém ma vliv na celou firmu. V soucasné dob¢ se napady, dotazy nebo
stiznosti fesi pouze ustni formou, a to na nepravidelné bazi. To komplikuje vyhodnoceni téchto
forem komunikace a vedeni se spoléhd na schopnosti pfimych nadfizenych, aby fesili
individudlni problémy jednotlivych zaméstnanct. Pokud se jednd o vétsi problémy, je mozné

diskutovat ptimo s jednim z jednatelq.

Existuji dvé moznosti, jak fesit problematiku spokojenosti zaméstnanci — interné nebo externe.
Vzhledem k tomu, Ze firma je finan¢n¢ stabilni a pfi rozvaze se ukazalo, Ze externi spole¢nost
na pruzkum neni nutnd, je nezbytné vyuzit vlastni zaméstnance nebo vedeni. Navic prvni
externi hodnoceni firmy by zpisobilo zmatek a chaos v koordinaci a mohlo by vyvolat pochyby
mezi zaméstnanci. Diky malému po¢tu zaméstnanct je interni prizkum realizovatelny. Firma
mize pouzit standardizovany dotaznik na méfeni spokojenosti, ktery najde napiiklad na
webovych strankdch Ministerstva vnitra CR (19), nebo se miiZe inspirovat podobnym

dotaznikem a upravit ho dle svych potieb a prani.

Pro zacatek bude navrzeno nckolik otazek ve tfech oblastech (Komunikace, Odmény a
Motivace), které mohou byt nasledné slouc¢eny nebo pozménény podle potieb firmy. Otazky
budou formulovany jednoduse, jasné€ a srozumiteln¢ a budou mit uzavieny typ otazek. Zacatek
formulafe bude informativniho charakteru, kde budou zakladni informace. Odpovédi na otazky
budou mit ndsledné vypovidaci schopnost pro zaméstnavatele, kteti tyto data mohou vyuzit na
loajalni bonusy ¢i podékovani z fad spolecnosti, Ze dany pracovnik spolupracuje s firmou delsi
dobu. Pro firmu budou ziskana data dilezita jako zpétna vazba, kterd je nezbytnd pro vedouci
a fidici usek spolecnosti.

Néavrh takového dotazniku zachycuje tabulka nize.

Tabulka 25 — Dotaznik spokojenosti zaméstnancii (vlastni zpracovani)

Pozice:

Vék:

Délka pracovniho

poméru:

Odpovéd’ 1 2 3 4 5
Cast |. - KOMUNIKACE
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1.1 Jak efektivni je Velmi Efektivni Nevim Malo Velmi malo
komunikace ve firmé? efektivni efektivni efektivni
1.2 Jaky je Vas nazor
na pruhlednost a Velmi L, , Nesmirné L,

Y .. | Spokojeny Nevim ., | Nespokojeny
otevienost v spokojeny nespokojeny
komunikaci?
1.3 Jak ¢asto mate
jedndni se svym Velmi
nadfizenym, kde se Y Casto Obcas Zridka Nikdy

et e Casto
probiraji zaleZitosti
Vasi prace?
1.4 Jste spokojen/a s Velmi L, , Nesmirné Lo,

k N N k
naplni Vasi prace? spokojeny Spokojeny evim nespokojeny espokojeny
Vase poznamky k dané
oblasti:
Cast Il. - ODMENOVANI
2.1 Jaké jsou Vase
. dméfiovani Velmi Velmi

nazovry nao omenci\l/am € m|_ , | Spravedlivé | Nevim | Nespravedlivé e o
zameéstnancu v nasi spravedlivé nespravedlivé
firmé?
2.2.Jakavfo,rma . . . Multisport _ Vzdélavaci Vyhodnle
nefinancni odmény Vas | Sick Days Cafeterie bydleni

. ., karta programy -
motivuje nejvice? v aredlu firmy
2.3 Je pro Vas dulezita
nefinancni slozka Ano SpiSe ano Nevim Spise ne Ne
odmeén?
Vase poznamky k dané
oblasti:

Cast llIl. - MOTIVACE
3.1 Jste’spokOJer\/va > Velmi o, ] Nesmirné .,
atmosférou uvnitr ., | Spokojeny Nevim ., | Nespokojeny
. spokojeny nespokojeny
firmy?
3.2 Jste spokojen/a s
, ek Velmi N i

vybayemm, p?mulc .ya € r_nl ., | Spokojeny Nevim esmlr.ne . | Nespokojeny
zdroji pro svoji praci na | spokojeny nespokojeny

pracovisti?
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3.3 Jste dostatecné
motivovan/a ze strany Ano SpiSe ano Nevim Spise ne Ne
nadrizeného?

A4 st koj
3.4 Jste spokojen/a's Velmi Nesmirné

moznosti osobniho ., | Spokojeny Nevim ., | Nespokojeny
. o spokojeny nespokojeny
rozvoje ve firmé?

Vase poznamky k dané
oblasti:

Cilem tohoto navrhu je zlepSeni vybran¢ho podniku z hlediska jeho Kritéria 1: Vedeni, Kritéria

3: Pracovnici a Kritéria 7: Pracovnici — vysledky.

4.3 Dotaznik spokojenosti zakazniku

Stejné€ jako v druhém navrzeném feSeni, i pro tuto spolecnost je klicové ziskavat zpétnou vazbu
od svych zékazniki, jak od téch stavajicich, s nimiz spolupracuje dlouhodobé, tak od novych
zakaznikl. Pivodni ndvrh zmény se objevil v Kritériu 5: Procesy a sluzby, konkrétné v
podkapitolach 3.4.5.9 a 3.4.5.10 a v Kritériu 6: Zakaznici — vysledky. Navrhuji, aby spole¢nost
pravidelné, alesponi jednou ro¢né, zhodnotila spokojenost svych zdkazniki a ziskala tak
nezbytna data pro zlepSeni, odstranéni nedostatkli a praci na svych slabych strankach.
Nedostatek takového sbéru dat patii mezi slabé stranky této spolecnosti. Spolecnost nyni uvadi
na svych webovych strankidch e-mailovou adresu pro jakékoli recenze a postiehy ohledné
spolecnosti. Dotazy a pfipominky jsou vSak feSeny piedevSim ustni formou. Firma nevede

zadné zadznamy, databdze ani seznam stiznosti.

Navrhuji zlepSeni systému ziskdvani zpétné vazby od zdkaznikli prostfednictvim
dotaznikového Setfeni. Tento dotaznik poskytne firmé relevantni informace o vztazich se
zakazniky, jakoz i moznosti, kde by se firma mohla zlepsit a co miZe povazovat za své silné
stranky. NejlepSim feSenim pro ob¢ strany bude elektronicky dotaznik, ktery je vyhodny pro
jeho pohodlnost a moznost snadné analyzy vysledkt.. Firma by méla peclivé zvazit polozeni
otazek a rozsah celého dokumentu, pficemz zvoleni metody 1-5 (zndmkovanim jako ve Skole)
pro hodnoceni je dobrym feSenim. Néasledné konsistence ve sbéru dat povede k internimu

zlepseni a zefektivnéni celého podniku a utuzeni vztahli mezi jednotlivymi subjekty.

Dotaznik by mél obsahovat jednoduchou hlavic¢ku, kde se firma identifikuje a nasledné budou
kladeny otazky, které¢ apeluji na urcity segment spoluprace. Format dotazniku by mél byt
pfizplsoben potfebam firmy a mize byt dle vlastnich pfani rozsifen o dalsi informace. Nize je
navrh dotazniku spokojenosti, ktery bude slouzit jako vychozi bod pro firmu.
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Tabulka 26 — Dotaznik spokojenosti zdkaznikt (vlastni zpracovani)

Nazev firmy:

Odpovéd’ 1 2 3 4 5

Jste spokojeni s kvalitou
produktl, které jste od
nas zakoupili?

Jste spokojeni s dobou
dodani vasich produkt(?

Jste spokojeni s
komunikaci s vami
béhem nakupu?

Jste spokojeni s
platebnimi podminkami?

Jak hodnotite celkovy
prubéh?

Doporucili byste nas
ostatnim potencionalnim
zdkaznikdm?

Vase poznamky k dané
oblasti:

Cilem tohoto navrhu je zlepSeni vybraného podniku z hlediska jeho Kritéria 5: Procesy,

vyrobky a sluzby a Kritéria 6: Zakaznici — vysledky.
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4.4 Marketingova kampan

Firma by mohla zvysit svou viditelnost a povédomi o svych vyrobcich prostiednictvim
socialnich médii. V Kritériu 1: Vedeni v podkapitole 3.4.1.9 a v Kritériu 5: Procesy, vyrobky a
sluzby, podkapitole 3.4.5.7, bylo jiz nastinéno, Ze marketingovd kampan ve firm¢ chybi a
v ptipadé jejiho zavedeni by mohlo dojit ke zlepSeni vykonu firmy. V prvni fazi by mohla
pouzivat socidlni média jako prostiedek dokumentace svych vzniklych projektd. Tyto
dokumentace mohou zakaznikim wukazat kvalitu a profesionalitu firmy a prokazat
transparentnost, znalosti a zkuSenosti. Pokud by se vedeni firmy rozhodlo vlozit ¢ast svych
finan¢nich prosttedkit do marketingové kampané, mohli by najmout odbornika nebo
marketingovou firmu, ktera by se starala o propagaci firmy v online prostfedi, dokumentaci
projektli a nastaveni marketingovych kampani pro obchodni partnery a zdkazniky (B2B, B2C)

podle potieb spolecnosti. Tim by firma mohla zvysit svou prestiz a ziskat nové zdkazniky.

Na zacatku neni nutné investovat do marketingovych opatieni velké ¢astky, ale spise do
drobnych investic, jako je dokumentace, sprava socialnich médii, vylepSeni webovych stranek
a obecné vnimani firmy i v online svété. Tyto kroky mohou mit dlouhodoby vliv na to, jak je
firma vnimana okolim a poskytnout ji konkuren¢ni vyhodu, kterou ostatni podobné firmy
nemaji.

Rozhodnuti investovat do reklamy na socidlnich sitich by mélo byt dobfe promyslené a
zalozené na konkrétnich cilech a planu kampané. Je tieba peclivé zvazit, jaky typ reklamy a
format bude nejefektivnéjsi pro dosazeni pozadovanych vysledki. Kromé toho je diilezité urcit
cilovou skupinu a spravné ji oslovit. Napiiklad zlepSeni webovych stranek, které dokazou
reagovat na prohlize¢ mobilniho zatizeni, kontaktni formulat a novy moderni design webovych
stranek se pohybuje od 10 000 K¢ az po 100 000 K¢&. Ptipadnéd reklama na Instagramu ¢i
Facebooku se miize liSit na zakladn¢ potfebnych vysledkl. Cena zminéné reklamy se miize
pohybovat od 7 K¢ do 100 K¢ za tzv. CPM (cena za 1 000 zobrazeni). Investice do reklamy na
socialnich sitich mohou byt vyznamné a pii spravném planovani a cileni kampané¢ mohou
poskytnout vysokou navratnost investice.

Cilem tohoto névrhu je zlepseni vybraného podniku z hlediska jeho Kritéria 1: Vedeni a Kritéria

5: Procesy, vyrobky a sluzby.
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4.5 Pruzkum vefejného minéni

Vzhledem k tomu, Ze podnik hraje vyznamnou roli v regionu pii poradani kulturnich akci a
charitativnich sbirek, by méla firma zvazovat provadéni prizkumu vetejného minéni alespoil
jednou ro¢né. Nedostatek prizkumu vefejného minéni byl jiz zdlraznén v Kritériu 2: Strategie
v podkapitole 3.4.2.2 stejn¢ jako v Kritériu 8: Spolecnost — vysledky. Prizkum by nemusel byt
nutné ve form¢ dotazniku, ale spiSe v ramci v§eobecné PR (public relations) kampané, ktera by
mohla vést k lepSimu vniméni firmy vetejnosti. Marketingovd kampan je urcité¢ klicovym
prvkem, na ktery by se firma méla zamétit. V soucasné dob¢ firma nepouziva online marketing
a pouze spoléha na doporuceni spokojenych zdkaznikli. Pro zlepSeni vnimani firmy by bylo
vhodné vyuzit plakat nebo darkti na vefejnych akcich, a také pozadovat reklamni pfedméty na
akcich, kde firma jiz pfispivda nebo napiiklad poskytuje vyherni balicky. Dobrd PR a
marketingovd kampai by mohly vést k rozsifeni firmy nejen mimo region, ale také k ziskani

novych klientl a spolupraci.

Cilem tohoto navrhu je zlepSeni vybraného podniku z hlediska jeho Kritéria 2: Strategie a

Kritéria 8: Spolecnost — vysledky.

4.6 Novy informacni systém

Firma v soucasnosti vyuZziva vlastni software jako informac¢ni systém, ktery je popsan v Kritériu
4: Partnerstvi a zdroje v podkapitole 3.4.4.9. Tento program je pomérné zastaraly, pomaly a
neefektivni a neni schopen fesit celou fadu problémii. Navic jeho aktualizace a zdokonaleni by
byly nakladné, proto je lepsi piejit na novy systém. Aktualné umoziuje program pouze piistup
k materialim, skladim, fakturam a mzddm. Nicméné, existuji dal$i funkce, jako napftiklad
objednavky, analytické nastroje a dalsi body, které jsou potfebné pro uspé$né fizeni firmy, ale
stavajici software k nim nema piistup. Kvuli stidle se ménicim zdkonim a dal$im aspektim,
které jsou zakomponovany v softwaru, je obtizné udrzovat program aktudlni a efektivni. Navic
by novy systém poskytoval jednodussi servis, ktery je standardni soucasti takovych programil.

Néklady spojené s timto pfechodem jsou vSak nevy¢cislitelné, protoZe umozni Gsporu ¢asu.

V Ceské republice existuje mnoho informacnich systému, které firmy vyuZzivaji. Mezi

nejrozsirenéjsi patii systémy jako ABRA, HELIOS, Money S3 a POHODA.

Jako navrhované fedeni je systém POHODA, ktery je v CR velmi rozsifeny a jeho pofizeni se
1i$1 podle naroc¢nosti klienta a pohybuje se od 1 980 K¢ az po 63 960 K¢&. (Systém POHODA,

2023) Kromé potizovacich nédkladli musi firma pocitat také se servisnimi poplatky, které se lisi
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podle verze a pohybuji se od nékolika stovek korun za zakladni verzi az po nékolik tisic za
verze s vysokou funkcionalitou. Vyhodou je moznost vyzkouset si demoverzi systému po dobu

az jednoho mésice zdarma, coz je urceno pro firmy, které zvazuji piechod na novy systém.

Pro spolecnost bude dostacujici balicek POHODA Standard, ktery nabizi vystavovani
a evidenci faktur pies PC, Gcetnictvi a dailovou evidenci, objednavky, skladové hospodafstvi,
mzdy, majetek a moznost tisku zdznamil, formulait a piehledt z jednotlivych agend. Kromé
toho je mozné vyuzit i mobilni aplikaci. Za licenci pro jeden pocitac je nutné zaplatit 7 980 K¢
(pro 2-3 pocitace 11 970 K¢&) a navic ro¢ni servisni poplatek ve vysi 1 600 K¢. Tento nakup
firmu vyjde na 9 580 K¢ — 14 970 K¢ v prvnim roce a nasledujici roky budou stat pouze
1 600 K¢ za servis. Zminéné feSeni znacné uSetii Cas, usnadni praci s daty a poskytne firmé
potiebnou flexibilitu, kterou pfedtim musela nahrazovat zastaralym softwarovym fesenim. (20)

C
Hiavni informace Ekonomické Gdaje Ostatni

Zavazky Pohledavky

Neuhrazené révarky Neuhrarené pohledavky
Admin
pétok
14.10.2022

Ceol

Neuhrazené zélohy

Ostatni Fakturace

Piijaté objednavky P Fak
Stormware na webu B TORE R e e e

Zakaznické centrum
Novinky ve verzi

Zpravy
Nevyiizengch reklamaci: 2 Nevyiizenych nabidek: 0

oK Pets Novilek 2022

Obrazek 26 — Informacni systém POHODA (20)

Cilem tohoto navrhu je zlepsSeni vybraného podniku z hlediska jeho Kritéria 4: Partnerstvi a

zdroje.
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4.7 Hodnoceni podniku podle ukazateli vykonnosti

Jednim z poslednich krokt, ktery mize vést ke zlepSeni vykonu firmy, je vyuziti konkrétnich
ukazatelt vykonnosti. V Kritériu 2: Strategie, konkrétné v podkapitole 3.4.2.5 a v Kritériu 4:
Partnerstvi a zdroje, podkapitole 3.4.4.3, byla jiz zminéna moznost vyuziti téchto ukazatell ke
zlepseni vykonu firmy. Firma zatim zadné z téchto ukazateli nevyuzila nebo nevyuziva.
Vyuziti finan¢nich ukazatell rentability, aktivity, zadluzenosti, likvidity aj. mize byt dalSim
krokem, ktery firmu posune vpied ve srovnani s konkurenci. Hlavni roli v modelu START
PLUS zahrnuji nefinancni ukazatele vykonnosti, které se zaméfuji na udrzitelnost a
odpovédnost podnikani. Mezi hlavni nefinan¢ni aspekty model zahrnuje socialni odpovédnost,
transparentnost, inovace, ochranu Zzivotniho prostfedi a dal§i. Tyto ukazatelé vykonnosti
pomuzou firmé identifikovat oblasti, na které se ma zaméfit, faktory, které je tieba zlepsit, nebo
oblasti, ve kterych se firma vynika oproti svym konkurentiim. Tato data mohou byt pouzita v

rozhovoru se zékazniky, kteti vybiraji mezi vice spole¢nostmi.

Cilem tohoto navrhu je zlepSeni vybrané¢ho podniku z hlediska jeho Kritéria 2: Strategie a

Kritéria 4: Partnerstvi a zdroje.
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5 Zavér
Hlavnim zdmérem této diplomové prace bylo posoudit vykon vybrané spolecnosti s pouzitim
vicekriteridlniho modelu START PLUS. V teoretické ¢ésti prace byly predstaveny zékladni

metody hodnoceni vykonu, moderni pfistupy k hodnoceni vykonu a modely cen za kvalitu,

véetné zminéného modelu START PLUS.

V analytické ¢asti prace byl model START PLUS aplikovan na vybranou kovovyrobni
spole¢nost. Za pomoci fizenych rozhovori s vedenim spole¢nosti byla analyzovéana oblast
Ptedpokladi, coz zahrnuje zpiisob, jakym spolecnost operuje v konkrétnich oblastech. Byla
také pfedstavena oblast Vysledkd, kterd ukazuje, jakymi cili spolecnost dosahuje a do jaké miry

je schopna je plnit. Kritéria byla ohodnocena podle metodiky modelu START PLUS.

Analyzovana spole¢nost dosdhla celkového hodnoceni 331 bodl, coz hodnotim jako
perspektivni vysledek u rozumné fizenych spolecnosti, které maji formalizovany a
certifikovany systém managementu. Je tfeba poznamenat, Ze spole¢nost nebyla dosud
hodnocena zadnym modelem, ktery by vychazel z jakychkoli kritérii. Na zaklad¢ bodového

hodnoceni byly urceny silné stranky a oblasti, které¢ by bylo mozné v budoucnu vylepsit.

Zaveérecna Cast prace se vénovala oblastem, které by mohly pomoci spolecnosti zlepsit své
ekonomické vysledky, vykonnost a postaveni v konkurenci. Navrhy, které byly prezentovany,
zahrnovaly zavedeni nefinan¢nich odmén pro zaméstnance, zavedeni dotazniku pro méteni
spokojenosti zaméstnancti, dotaznik pro méfeni spokojenosti zdkaznikli a zahdjeni prizkumu
vefejného minéni a internich ukazateli a implementaci nového informa¢niho systému Pohoda,
ktery by mohl pomoci spole¢nosti zvysit svou vykonnost a konkurenceschopnost. Tento systém

by vedl ke zvyseni efektivity procesii a k lep§im ekonomickym vysledkiim v budoucnu.
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Priloha 1 — Soubor otazek modelu START PLUS

Cislo

Kritérium 1: Vedeni

1.1

Jak se ¢lenové vedeni podileli na definovéni poslani organizace, vize,
firemnich hodnot a zasad etiky podnikani? Jak ¢lenové vedeni osobné sdéluji
vizi, hodnoty a zésady etiky podnikani zaméstnanciim a dal$im
zainteresovanym stranam?

1.2

Jakym zplsobem ¢lenové vedeni svym jednanim reprezentuji pfijaté firemni
hodnoty a etické zasady? Jak vyuZivaji zpétnou vazbu od zaméstnanci k
hodnoceni svych manaZerskych schopnosti a zplsobu fizeni spolecnosti?

1.3

Jakym zptsobem ¢lenové vedeni rozviji a zlepSuji systém fizeni organizace a
stanovuji kratkodobé i dlouhodobé priority s ohledem na hlavni zainteresované
strany?

1.4

Jak ¢lenové vedeni zajist'uji pravidelné vyhodnocovani a zlepSovani

vykonnosti organizace? Byl ¢leny vedeni definovéan vyvazeny soubor
vysledkd?

1.5

Jakym zplsobem ¢lenové vedeni podporuji zapojeni zainteresovanych stran do
identifikace potfebnych zmén, trvalého zlepSovani a inovac¢nich aktivit?

1.6

Jak sdé€luji ¢lenové vedeni ditvody ke zméné pracovnikiim v organizaci a
dal§im zainteresovanym stranam?

1.7

Jak ¢lenové vedeni fidi zmény a jak se osobné angazuji v ¢innostech
zlepSovani? Jakym zptisobem usiluji o cilené zlepSovani procesi a uplatituji pti
ném principy projektového fizeni?

1.8

Jakym zpisobem ¢lenové vedeni osobn€ motivuji ostatni pracovniky k G¢asti
na rozvoji vykonnosti organizace? Jak projevuji vedouci pracovnici vhodné
uznani tymového usili a usili jednotlived?

1.9

Jak se ¢lenové vrcholového vedeni zapojuji do systematického rozvoje vztahti
a cilené komunikace s klicovymi zékazniky?

1.10

Jak se vedouci pracovnici osobné zapojuji do aktivit s dal§imi partnery, napt. v
ramci mistni komunity, profesnich sdruzeni apod.?
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Cislo

Kritérium 2: Strategie

2.1

Jak definuje organizace trhy a segmenty trhu, na kterych pisobi nebo hodla
pusobit?

22

Jakym zptsobem jsou shromazd’ovéany aktuélni informace o vyvoji na
relevantnich trzich, v¢etné aktivit konkurentd?

23

Jakym zptsobem byla stanovena strategie organizace k naplnéni poslani a
vize?

24

Jak jsou pfi tvorbé strategie vyuzity informace tykajici se oéekévani
zainteresovanych stran, véetné zakaznikl, zaméstnanci, vlastniki, partnerti a
spole¢nosti?

2.5

Jak jsou pfi tvorbé strategie vyuZzivany hodnoty a vyvojové trendy internich
ukazateld vykonnosti?

2.6

Jak jsou pii tvorbé€ strategie vyuzity informace o novych technologiich a
podnikatelskych modelech?

2.7

Jak je zajiSté€na systemati¢nost procesu tvorby strategie organizace? Jak jsou
identifikovany ,kritické faktory uspéchu®, jak je hodnocen dosazeny pokrok v
porovnéni s planem a jak je provadéna pfipadnd aktualizace strategie?

2.8

Jakym zptisobem jsou identifikovana potencialni rizika, kterd mohou ohrozit
dosazeni stanovenych cilid a jak se pro identifikovana rizika pfipravuji
alternativni scénafe nebo krizové plany?

29

Jak je v organizaci zaji§téno systematické sd€lovani strategie vSem
zainteresovanym stranam a jak je v organizaci hodnoceno povédomi o
strategii?

2.10

Jakym zplsobem se strategie rozpracovava na nizs§i irovn€ organizace azZ na
urovei individudlnich cil pro jednotlivé organizaéni jednotky a pracovniky?
Jak jsou pokrok a dosazeni té€chto cilti vyhodnocovany?
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Cislo

Kritérium 3: Pracovnici

3.1

Jak si organizace stanovuje strategii a plany v oblasti fizeni lidskych zdroju a jak
tyto materidly aktualizuje v souladu s vyvojem strategie organizace?

32

Jakym zplsobem se stanovuji poZzadované kompetence, znalosti a dovednosti
zaméstnanct,, aby byly v souladu se soucasnymi i o¢ekavanymi potiebami
organizace, a pokud jsou kompetence dokumentovany, tak jakym zptisobem?

33

Jak probihd nébor zaméstnancii a kariérni rozvoj, aby byl v souladu s
pozadovanymi kompetencemi, znalostmi a dovednostmi, a jakym zptisobem je
zajistén soulad s principem rovnych pfilezitosti?

3.4

Jakym zplsobem je planovano vzdélavani a systematicky rozvoj kompetenci
pracovniki, aby byly v souladu s celkovou firemni strategii a cili, a jak
vzdélavani a rozvoj probiha?

3.5

Jakym zplisobem organizace definuje pravomoci a odpovédnosti pracovnika?
Jak je zajiSt€no, aby byla rozhodnuti provedena na nejniz§i mozné wGrovni
(delegace pravomoci)?

3.6

Jak se provadi pravidelné hodnoceni pracovniki (v€etn€ hodnoceni vedoucich),
aby podpofilo dosahovani individuélnich i tymovych cila?

3.7

Jakym zptisobem a jakymi prostfedky probihéd v rdmci organizace komunikace,
a to jak smérem dold, tj. od vedeni k jednotlivym pracovnikiim, tak zdola
nahoru?

3.8

Jak organizace vyuziva vysledkli prizkumi spokojenosti pracovnikii pro
zlepSovani postupti v oblasti vedeni, fizeni a rozvoje pracovniki?

3.9

Jak jsou pracovnici povzbuzovani a podporovéni, aby se zapojili do procesu
rozvoje organizace a do trvalého zlepSovani?

3.10

Jak je zajiSténo, aby odménovani a uznavani pracovnikii podporovalo jejich
angazovanost a motivaci, a to v souladu se strategii organizace?
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Cislo

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

Jakym zpltisobem organizace identifikuje pfileZitosti pro vytvareni partnerstvi,

4.1 které jsou v souladu s celkovou strategii?
Jak sdili organizace znalosti a zkuSenosti s vybranymi obchodnimi partnery a
42 |. . . ur v , , . y
jak s nimi spolupracuje naptiklad pfi vyvoji novych vyrobki a sluzeb?
Jak je zajiStovano, aby finan¢ni zdroje organizace byly vyuZzivany v souladu s
43 oy NURTI . . .
celkovou strategii? Jak je planovana a hodnocena navratnost investic?
4.4 |Jak jsou v organizaci fizena finan¢ni rizika?
Jak je zajiSt'ovano, aby byl hmotny majetek organizace (budovy, zafizeni apod.)
4.5 |vyuzivan nejlep§im moznym zpuisobem a v souladu se stanovenou strategii a
cili?
46 Jakym zpusobem jsou identifikovany pfipadné negativni dopady organizace na
" | zivotni prostfedi? Existuje definovany postup pro jejich feSeni?
Jakym zpisobem je zajistovéano, aby organizace hospodafila s vyuzivanymi
4.7 |zdroji efektivné (materidl, energie), minimalizovala jejich spotiebu i objem
vzniklého odpadu a kde to lze, aby provadéla recyklaci odpadu?
48 Jakym zptisobem je fizen technologicky rozvoj organizace, aby byl v souladu se
" | stanovenou strategii a cili?
49 Jak je zajistén pfistup internich a externich uzivateld k potfebnym informacim a
| datim? Jak je zajisténa relevantni ochrana dat a udaja?
4.10 | Jak je zajistén rozvoj a ochrana duSevniho vlastnictvi organizace?

92




Cislo

Kritérium S: Procesy, vyrobky a sluzby

Jaky systém organizace vyuziva k definovani a fizeni procesi, napf. s vyuzitim

5.1 |systémi jakosti (napf. ISO) a ekologickych a bezpe¢nostnich standardi? Maji
vSechny procesy stanoveny vlastniky?
59 Jakym zpiisobem byly pro jednotlivé kli€¢ové procesy stanoveny ukazatele
" | vykonnosti a jejich poZzadované (cilové) hodnoty?
Jakym zpisobem jsou vysledky procesu pravidelné posuzovany a jak jsou
5.3 |nasledné navrhovana a realizovana opatfeni pro zlepSovani vykonnosti procesi?
Jsou k hodnoceni procest vyuzivany definované ukazatele a métitka?
Jak je zajiSté€no systematické fizeni implementace nového procesu nebo zmény
54 stavajictho procesu? Jak jsou zmény komunikovany vSem dotéenym
" | pracovnikiim a externim subjektiim a jak je zajist€no odpovidajici Sskoleni,pokud
je tteba?
55 Jak jsou navrhovény a vyvijeny nové vyrobky a sluzby a jak je zajistovano, aby
"~ | byly v souladu s potfebami a o¢ekavanimi zakaznik?
56 Jak je pfi navrhovani vyrobku a sluzeb vyuzivano kreativity vlastnich
" | pracovniki i externich partnert?
Jak organizace vyuzivd marketing a sdélovani hodnotové pozice souasnym
5.7 i1 g e
a potencialnim zédkaznikim?
Jak je zajiStovano, aby byly vyroba a dodavani vyrobkl a vytvafeni a dodavani
5.8 . g N e
sluzeb v souladu s potfebami a o¢ekavanim zdkaznik?
59 Jakym zplsobem je zajiStovan systematicky rozvoj vztaht s kli¢ovymi
"~ | zakazniky?
510 Jakym zpiisobem organizace zjistuje spokojenost zékaznikd a jak vysledky

hodnoceni spokojenosti vyuziva ke svému zlepSovani?
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