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ABSTRAKT

Tato bakalarska prace se zabyva hodnocenim vykonnosti spole¢nosti Rasnerova
pekarna. Prvni ¢ast prace obsahuje teoretické udaje, které se tykaji hodnoceni
vykonnosti podniku a druhy modelt k jeho méfeni. V druhé ¢asti prace je predstavena
spoleCnost Rasnerova pekarna a jeji kratka historie. Hlavni Cast tvofi zpracované
odpovédi na otazky dle Modelu Start, jejich vyhodnoceni v tabulkdch a navrh na

zlepSeni.

ABSTRACT

This bachelor thesis deals with the evaluation of the performance of the Rasnerova
pekarna company. The first part of the thesis includes theoretical informatik concering
evaluation of performance of a company and type sof models for its measurement. In
the sekond part of the thesis the informatik about the Rasnerova pekarna company and
its short history is presented. The main part is formed by compiled answers to the
questions according to the Start Model and thein evaluation in charts as well as

suggestion for improvement.

KLICOVA SLOVA

Kvalita managementu, méfeni vykonnosti, hodnoceni, vysledky, Model Start,

zlepseni, Model EFQM

KEYWORDS

Management quality, performance measurement, assessment, results, Model Start,

advancement, Model EFQM



BIBLIOGRAFICKA CITACE

BOZICOVA, M. Hodnoceni vykonnosti podniku. Brno: Vysoké ueni technické v Brng,
Fakulta podnikatelska, 2014. 79 s. Vedouci bakalarské prace Ing. Josef Vesely, CSc.



CESTNE PROHLASENI O PUVODNOSTI

Prohlasuji, Ze predloZzena bakalafska prace je ptuvodni a zpracovala jsem ji samostatné.
Prohlasuji, Ze citace pouzitych pramend je Uplna, ze jsem ve své praci neporusila

v

autorska prava (ve smyslu Zakona ¢. 121/2000 Sb., o pravu autorském a pravech

souvisejicich s pravem autorskym).
V Bme 10. kvétna 2014

Mona Bozi¢ova



PODEKOVANI

Dékuji vedoucimu bakaléarské prace Ing. Josefu Veselému, CSc., za velice ochotny
pristup, skvélé rady, poskytnuté podnéty a piipominky a odborné vedeni pii zpracovani
této prace. Dale bych chtéla podékovat panu PaedDr. Zdetiku Talasovi, ktery mi

poskytoval veskeré informace a dokumenty o organizaci.



OBSAH

UNVOD ..ttt eteeteeteetee st e teetaesaes e eneesaesaes e eabesh e e e e bt ehaesa e bseh b e s b s Rs e Rt e e b e e s e beehbeeb e e s anaesr e e e e e e s 10
CIL A METODIKA PRACE ...ovoveieteeisee st sses s s s ss e s enses 11
1 TEORETICKA CAST couoveieiiieeiireeeiseee sttt e s s 12
1.1 ZAKIAANT POJMY 1ttt ettt s e e e 12
1.2 Nejpouzivanéjsi modely hodnoceni firemni vykonnosti........coceeenieiiiiiiiininicn 14
1.2.1 Balanced Scorecard (BSC) ....uiiuiriceeeeeesiieesseee et cr e s s 14
1.2.2 Model , 75 firmy MCKINSEY ...cccueerueeriieiiin ittt 16
1.2.3 Smérnice pro zlepsovani vykonnosti CSN EN ISO 9004:2000 .......c.ccoeeeeucururunnnns 18

13 Modely €eN Za KValItU.....oiiiriieiieciiee e 20
1.3.1 Model excelence EFQM .......cccioriieniieniienieeie et s s e 20
1.3.2 Yoo [ Y 23T 23
133 MOAEl START PLUS ...veeieiectieste sttt se e s sbts st saassr s e ena e 26
1.3.4 IMOEI START ..t e e e e s e s e e e e e e e s e s e e e e 28

14 FINANENi @NalYzZa ....cooueieieeieeeeee e e s 32
141 Uzivatelé finan€ni @Nalyzy .......cooeeeeeeiie it 32
1.4.2 Vstupy fiNanCni @Nalyzy ....ooccecevererreneieii s 33

2 ANALYTICKA CAST oottt ettt bbb 36
2.1 PFedstaveni OrZanizZace .....cceeeceeerie ettt sttt s 36
2.1.1 HiStOrie OrZaniZaCe.....ueviieciieee ettt 37
2.1.2 Hlavni konkurence Na triU. ... e 38

2.2 Analyza spoleénosti Rasnerova pekarna, s. r. 0., pomoci modelu Start ..................... 40
2.2.1 Analyza kritérii ,PFedpokladl’..........ccocerireniiiiiiiiiiinice e 40
2.2.2 Analyza kritérii ,VYsledkl ........ooereeiniiiii 46
2.2.3 Bodové hodnoceni ,Pfedpokladl’........coovvervieeeiinniiieii e, 52
2.2.4 Bodové hodnoceni ,,VYsIedKh . ........coverieeieiie e e 53
2.2.5 Celkové bodoveé hOdNOCENI.......eceeiiiereieeee e 55
2.2.6 Silné stranky a oblasti pro zIepSovVaNi ........ccceeeeriiiiiiiiiii 56

3 NAVRH NA ZLEPSENI coovoveeierinceeetee ettt s 61
ZAVER ..ottt et e R e 69
SEZNAM POUZITYCH ZDROJU ....vrieeineeiiiseseieeesis st ss s st enns 70



SEZNAM TABULEK ..o et sees s s ssess et esas s s es s ss s s s s ee s ss et sb et et ssss s 72
SEZNAM GRAFU ...t eeeteetet e saee e s s st as sttt bt 72
SEZNAM PRILOH et eeeeeeteteseseseeses s sasss st es s st sttt et sn e 72
PRILOHY .. oottt ettt ettt ea e e e s e s s s s e b s es et eses et esesesesesesesesesebeses s s s s s es s s s 73



UVOD

V dnes$ni dobé je pro kazdy podnik velice dilezité to, aby byl samostatny
a sobéstacny a dokazal si udrzet své misto na trhu. Je velice dulezité sledovat veskeré
faktory, které mohou jak pozitivn€, tak i negativné€ pusobit na podnik. Proto by kazdy
podnik mél sledovat svoji vykonnost a snazit se o jeji neustalé zvySovani. K tomu by
mohly podniku pomoci rizné typy modell a analyz, z jejichz vysledkd by mél podnik
prehled, v jaké situaci se pravé nachazi a jaka jsou jeho slaba mista, ktera by se méla

odstranit.

Tématem této bakalaiské prace je hodnoceni vykonnosti spole¢nosti Rasnerova
pekarna, s. r. 0. Je to stfedn€ velka pekarna, ktera pusobi v Jihomoravském kraji. Ma
vlastni mlyn, takze si mouku vyrabi sama. Tato prace poskytne organizaci pohled na
vlastni ekonomickou 1 organizacni situaci. Tuto spoleCnost jsem si vybrala, protoze
pisobi v Bmé a je zde velmi znama. Rovnéz jeji pracovnici byli ochotni se mnou

spolupracovat. Stejné tak velikost organizace byla k ucelu mého zkoumani pfiméfena.

Aby si firmy mohly hodnotit svoji uspésnost a aby si byly schopny udrzet svoji
konkurenceschopnost, byly vyvijeny rtuzné zpusoby a metody k méfeni vykonnosti.
Tradicni piistup je hodnotit vykonnost spolecnosti pomoci finan¢nich ukazatelt, které
se zaméfuji na hodnoceni spole¢nosti jako celku. Tyto metody vSak byly kritizovany
pravé z divodu, ze se zaméfovaly pouze na celek a zapominaly pfitom na vyznam
lidského kapitalu. Dnes se meéfeni zamétuji jak na ukazatele financni, tak hlavné

ukazatele nefinancni, a tim padem ukazuji celkovy obraz o plnéni strategii.
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CiL A METODIKA PRACE

Hlavnim cilem této bakalarské prace bude vyhodnotit vykonnost spolecnosti
Rasnerova pekarna, s. r. 0., na zakladé zvoleného vicekriteridlniho modelu stfedni

obtiznosti, modelu Start.

Bakalarska prace je rozdélena do tfi ¢asti. Prvni Cast je teoreticka, kde je pouzita
obsahova analyza a studium odborné literatury, ve které si explikuji nejdulezitéjsi
pojmy, které se tématu tykaji. Dale predstavim nejpouzivanéjsi modely pro hodnoceni
firemni vykonnosti. V neposledni fadé popisi modely cen za kvalitu a nasledné
dopodrobna rozeberu pro nas nejdulezitéjsi model Start, dle kterého se budu ridit pfi

hodnoceni naseho podniku.

Druha c¢ast je ¢ast analyticka, ve které vas seznamim se spole¢nosti Rasnerova
pekarna, s. r. o., pfedstavim stru¢nou historii a konkurenci. Déale provedu analyzu
spoleCnosti dle jiz zminéného modelu Start a sepisi veSkeré odpoveédi na otazky
z modelu, pomoci fizeného rozhovoru. Provedu bodové hodnoceni jednotlivych kritérii

a zhodnotim cely profil organizace.

Treti Cast je zaméfena na navrh na zlepseni, kde ze ziskanych poznatkd z predchozi
analytické Casti vydedukuji zavéry z analyz a komparaci, syntézu poznatka a formuluji
vlastni navrhy a doporucent, které jsou vhodné organizaci doporucit, aby jeji vysledky

v dal$im hodnoceni stouply.
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1 TEORETICKA CAST
1.1 Zakladni pojmy
Vykonnost

,Pojem vykonnost znamena charakteristiku, ktera popisuje zpusob, respektive
prubéh, jakym zkoumany subjekt vykonava urCitou Cinnost, na zakladé podobnosti
s referencnim zpusobem prabéhu této Cinnosti. Interpretace této charakteristiky
predpoklada schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stavové

kriterialni skaly [1, s. 17].

Veskera Cinnost, u které posuzujeme jeji vykonnost, je uritym zpisobem cilové
zameétena. To znamena, ze vede k né€jakému cili, stavu ¢i déji v budoucnu, ke kterému se
snazime co nejvice piiblizit. Pro zduraznéni cilového zaméfeni Cinnosti si muzeme
polozit otazku, co je mozné ud¢lat pro to, abychom k dosazeni urcitého cile smefovali.
Odpovéd'mi na tuto otdzku jsou dvé na sebe navazujici dimenze vykonnosti. Pfi
prekladu z anglictiny je prvni z nich ,,dé€lat spravné véci“, kterd ukazuje na vykonnost
ve smyslu volby ¢innosti, kterou uskuteciiujeme. Tuto dimenzi vykonnosti oznacujeme
jako efektivnost. Druha z odpovédi je ,,d€lat véci spravne”, ukazuje na vykonnost ve
smyslu zpusobu, jakym uskuteCiiujeme zvolenou c¢innost. Tuto dimenzi obvykle

oznacujeme jako ucinnost [1].
Méreni vykonnosti

,2M¢éfeni znamena Cinnost, pii  které dochazi k pfifazeni hodnoty urcité
charakteristice zkoumaného objektu. Vysledkem této Cinnosti je tedy hodnota vztahujici
se k této charakteristice, ktera mize byt vyuzita k popisu urCité charakteristiky objektu,

a to za predpokladu, ze zname kli€ k jeji interpretaci [1, s. 35].
Funkce méreni
Uskutecnéni méfeni ma hned nekolik divodu, z nichz k nejdalezitéjsim patfi tyto:
1. Funkce podpory paméti — toto méfeni uchovava informace o objektu v urcitém case

jeho vyvoje, pavodni obraz tedy vidime kdykoliv, i kdyz objekt neni praveé

pfitomny.
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2. Funkce podpory srovnavani — toto méfeni porovnava charakteristiky raznych

objektl, a to i tehdy, nejsou-li objekty méfitelné ve stejném okamziku.

3. Funkce podpory objektivizace a Sife smyslového poznani — toto meéfeni zobeciiuje

nase subjektivni smyslové vnimani objektu.

4. Funkce podpory hloubky vnimani — toto méfeni popisuje charakteristiky objektu,
které byly objektu druhotné prisouzeny Clovékem a nejsou zachytitelné lidskymi

smysly.

5. Funkce zprostiedkovani poznani — toto méfeni popisuje charakteristiky
zkoumaného objektu 1 osobam, které nejsou schopny pravé pozorovat dany objekt,

a timto umoznuji zprostiedkované poznani objektu.

6. Funkce dikazni — toto méfeni mize poslouzit jako dikaz ve sporu, zda urcity jev

nastal, ¢i nikoli [1].
Jakost (kvalita)
,,Jakost je stupen splnéni pozadavkt souborem inherentnich charakteristik[2, s. 19].

Jakost je vSelijak interpretovana a objevuje se i v historii. Vyznamnou ulohu prti
fizeni organizaci zaCala hrat ve druhé polovin€ dvacatého stoleti. Jakost se stala
klicovym faktorem uspéSnosti, vezmeme-li v potaz, ze je spravné pochopen jeji obsah
a ze je zdlraznén jeji pfinos pro existenci organizace.

Jakost ¢i kvalita se vztahuji predevS§im k vyrobkim a sluzbam, ale také
i k provadénym cinnostem a procesum. Mnoho odborniki se zaslouzilo o zvySeny

zajem managementu a zavedlo fadu pfistupti a metod pro jeji zabezpeCovani. Dulezitou

vlastnosti jakosti je spatfovani konkurencnich vyhod vyrobku nebo sluzby [2].
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1.2  NejpouzivanéjSi modely hodnoceni firemni vykonnosti

1.2.1 Balanced Scorecard (BSC)

BSC byl poprvé predstaven v roce 1992 Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem

v ¢lanku Harvard Business Review. BSC model je velice jednoduchy.

Autofi identifikovali ¢tyfi hlavni perspektivy, které pokryvaji hlavni oblasti strategie

organizace:

1. Finan¢ni perspektiva — zahrnuje financni cile organizace, zda byl realizovan
cil hospodareni podniku a zda bylo dosazeno dlouhodobého ekonomického

zisku.

2. Zakaznicka perspektiva — tyka se cild, jako je spokojenost zakaznikd, jaky
uzitek chce zakaznikiim nabidnout, jak jimi chce byt vniman, a zahrnuje cile,

které souvisi se vstupem na trh a umisténi na trhu.

3. Procesni perspektiva — zahrnuje interni cile, vystupy a vysledky klicovych

procesu, které umozni dosahnout zakaznickych a finan¢nich cild.

4. Perspektiva uCeni a rastu — cile této perspektivy slouzi k rozvoji
infrastruktury potfebné pro realizaci strategie, vztahuje se vlastné
k nehmotnym pracovnim silam budouciho uspéchu, kde jsou tedy jako
zdroje povazovany znalosti, inovace, inovacni schopnosti a kreativita,
technologie, informace, leadership, systémy a databaze. Tyto potencialy
vytvareji zaroven 1 predpoklady pro zvladnuti budoucich zmén a zvySuji

adaptabilitu.

V prubéhu let se ménily nazvy i obsah téchto Ctyf zakladnich perspektiv BSC,
zvlasté perspektiva uCeni a rustu byla stale zdokonalovana. Organizace se snazily tuto
perspektivu pifejmenovat. Nejprve jako perspektivu lidskych zdroju, ve které byla
obsazena spokojenost zameéstnancu, Skoleni a vzdélavani zameéstnancu a jejich odborny
rast. Nebo se ji také snazily pfejmenovat na perspektivu inovaci, ktera byla zaméfena na
budouci rozvoj. Avsak diky témto zménam hrozilo nebezpeci, ze organizace mohou

opominout jiné dilezité Cinitele budouci vykonnosti [3].
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,Jako reakci na tento problém stanovili Kaplan a Norton zakladni prvky

perspektivy uceni a rustu, a to:
o Lidsky kapital — dovednosti zameéstnancu, jejich talent a znalosti.

o Informacni kapital — databaze, informacni systémy, sité a technologicka

infrastruktura.

e Organiza¢ni kapital — kultura, vidcovstvi, zameéstnanci, vyrovnani, tymova

prace a fizeni znalosti [3, s. 104].“

Pivodné byl BSC navrzen jako ¢tyrkvadrantovy model, nicméné ho v soucasné
dobé mizeme charakterizovat jako zastaraly, jelikoz byl nahrazen strategickou mapou.
Strategicka mapa zobrazuje Ctyfti perspektivy BSC v pii¢né hierarchii, a to tak, ze se cile
vzajemné podporuji, tedy odpovidajici vykon v nizS§ich perspektivach napoméha
k dosazeni cili vyssi perspektivy. Logika strategické mapy je takova, Ze perspektiva
uCeni a ristu napomaha k dosahovani cilii internich procest, které potom napomahaji
k dosahovani cili zakaznické perspektivy, to by potom mélo vést ke splnéni financnich
cila. Strategicka mapa dokaze vytvorit skutenou sadu cili, naproti tomu
u puvodniho c¢tyfkvadrantového modelu byl veliky nedostatek v tom, Ze organizace

musely navrhovat nékolik cila pro kazdou perspektivu bez jakékoliv vazby mezi nimi.

BSC byl ze zacatku predstaven jako ramec pro meéfeni vykonnosti, ale v prabéhu
kratkého Casu se zménil na strategicky nastroj fizeni vykonnosti, jelikoz koncept BSC je
mnohem vice nez jen soubor ukazatelti pro Ctyfi perspektivy. Dnes totiz umoziiuje BSC
prevést strategické zaméfeni do souboru vzajemné propojenych cild a ukazateld
vykonnosti. Jiz jednou vyznamnou zménou bylo, ze ptuvodni ¢tyrkvadrantovy model byl

nahrazen strategickou mapou, ktera je charakterizovana jako zakladni prvek BSC [3].

,Balanced Scorecard predstavuje strategicky nastroj formulace, implementace
a monitorovani strategie na zakladé stanoveného strategického zaméfeni tim, ze ve
stanovenych perspektivach poméha stanovit specifické cile, ukazatele, jejich planované

a cilové hodnoty a prifadit strategické akce [3, s. 103].“

Strategickeé cile jsou v obecném slova smyslu cile, které vyjadiuji n€jaky zdmeér. Pro

prevod téchto cili na cile méfitelné, tedy cile, které jsou SMART, slouzi pravé BSC.
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V souvislosti s BSC tedy hovotime o cilech specifickych, které jsou jadrem strategie.

Pro vytvoreni specifickych cilti miizeme pouzit nékolik moznosti:

e Odvozeni navrhu cila ze stavajicich dokumentl a nazorti — pokud vyuzijeme
tento zpusob tvorby specifickych cilt, tak pro navrhy cilt pro BSC muzeme
vyuzit rozhory s top managementem organizace, nebo odvodime cile pfimo
z dokumentti analyzovanych v ramci vyjasnéni strategie. Pro uspéch tohoto
zpusobu je velice dialezité a rozhodujici, zda top management intenzivné

a kriticky prodiskutuje navrhy cili.

e Odvozeni navrhu cild béhem pfipravy na workshop — kazdy vedouci
pracovnik si vytvori vlastni navrhy specifickych cili, které se potom
individualné prodiskutovavaji na workshopu. Veliky nedostatek, kterého se
vedouci pracovnici dopoustéji, je ten, ze si na vypracovani téchto

specifickych cilti vyhrazuji pfed workshopem velmi malo Casu.

e Odvozeni navrhu cili v ramci workshopu — jak jsme si jiz fekli, tak Gcastnici
workshopu jsou vedouci pracovnici, ktefi nejdiive navrhuji pro kazdou
perspektivu BSC ty nejvyznamngjsi cile. Dale je mozné k navrhnuti cilt
pouzit brainstorming, kdy jsou cile pro jednotlivé perspektivy navrhovany
samostatné, nebo jsou prave feené cile zaznamenavany a zarazovany piimo

do dané perspektivy [3].

1.2.2 Model ,,7S* firmy McKinsey

Firma McKinsey vytvofila v sedmdesatych letech ,,Model 7S scilem pomoci
manazerum pochopit slozitosti, které jsou spojeny s organizaCnimi zménami. Tento
model ukazuje, ze je velice obtizné tyto zmény implementovat, a proto vyzaduje, aby
byly brany vSechny faktory najednou, jestlize chceme zmény efektivné provést. Model
je pojmenovany ,, 7S diky tomu, ze je v ném zahrnuto sedm nize uvedenych faktord,

které zacinaji v anglictiné pismenem S:

o Strategie (Strategy) — ukazuje nam, jak se organizace snazi docilit svych vizi

a jak dokaze reagovat na rizné hrozby a prilezitosti.
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e Struktura (Structure) — je v modelu chapana jako obsahova a funk¢ni napli
organizacniho usporadani. Obc¢as byva nutné, aby organizace zmeénily svoji
strukturu, vét§inou se pfijima sitova struktura, aby byly organizace schopny
reagovat na tyto zmény a zaroven se orientovat i na vysledky. Organizace,
které byvaji hierarchicky usporadany, by m¢ély pfijimat prechodnou

strukturu.

o Systémy (Systems) — slouzi k fizeni kazdodenni aktivity organizace, jako

jsou manazerské systémy, kontrolni, inovacni a komunikacni systémy aj.

e Styl prace provedeni (Style) — nam ukazuje, jak management fidi a fesi
vyskytujici se problémy. Musime si uvédomit, ze je veliky rozdil v tom, co je

psano v organizacnich smérnicich a tim, co management ve skutecnosti déla.

e Spolupracovnici - personal (Staff) — zahrnuje lidské zdroje. Stard se
o vzdélani, Skoleni, vztahy mezi nimi, chovani vici firmé apod. Zarover je
tieba rozliSovat kvantifikovatelné aspekty, kam zarazujeme formalni systém
motivace a odméfiovani, a nekvantifikovatelné aspekty, kam patii moralni

hlediska, postoje a loajalita vici firme.

e Schopnosti (Skills) — jsou znalosti a kompetence, které organizace ma, tedy
vlastné to, co organizace déla nejlépe. Spravna organizace by méla
poskytnout svym pracovnikim vhodné ucici prostiedi, které je pohanéno
touhou realizovat svou vizi, nechava pracovnikiim prostor a ¢as ucit se néco

nového, povoluje riskovani, toleruje netispéch a uznava uspéch.

e Sdilené hodnoty (Shared values) — odrazi skutecnosti, ideje a principy
respektované vSemi, ktefi jsou zainteresovani na uspéchu firmy. Souvisi
s vizi organizace a jsou klicovym faktorem pfi tvorbé ostatnich aspekti.
Vedeni by nemélo jen zdurazniovat hodnoty organizace, ale mélo by se s nimi

1 ztotoznit.

Vsechny faktory jsou vzijemné provazany a vedeni firmy se jimi musi fidit proto,
aby byla implementovana strategie uspésna. Pokud bude davat pozor na jeden faktor

vice neZ na ostatni, mize dojit ke zhrouceni zbylych faktora [4].
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1.2.3 Smérnice pro zlepSovani vykonnosti CSN EN ISO 9004:2000

ISO neboli také Mezinarodni organizace pro normalizaci je celosvétovou federaci
narodnich normaliza¢nich organi. Mezinarodni normy pfipravuji a navrhuji ¢lenové
komise ISO, kterymi mohou byt vSichni ¢lenové ISO, pokud se zajimaji o pfedmét, pro
ktery byla vytvorena technickd komise. Navrhy mezinarodnich norem, které jsou piijaté
technickou komisi, se dale rozesilaji ¢lenskym organim k hlasovani. Pro zvefejnéni
nové normy je potieba alespori 75 % hlasi. Mezinarodni norma ISO 9004:2000 byla
vypracovana technickou komisi ISO/TC 176. Toto vydani nahrazuje a zaroveti i rusi
EN ISO 9004-1:1994. Norma ISO 9004:2000 byla schvalena CEN jako evropska norma
bez jakychkoliv zmén. Nazev normy byl upraven, aby vystihoval obsahlost systému
managementu jakosti. Jiné normy, naptiklad ISO 9000, se nyni také prezkoumavaji
s cilem je zruSit nebo nové vydat ve formé technickych zprav. Normy ISO 9001 a
ISO 9004 jsou konzistentni dvojici norem managementu jakosti. Cilem ISO 9001 je
zvysit jakost produktu a spokojenost zakaznika, kdezto ISO 9004 ma SirSi pohled na

management jakosti a cilem je ukazat, jak zlepSovat vykonnost [5].

V roce 1987 se norma ISO 9000 stala zakladem pii budovani podnikovych systémi
jakosti. V roce 1994 byla provedena revize téchto norem, av§ak neodpovidaly obsahem

soudobym trendim. Diky tomu se zacalo pracovat na jejich dalsi rozsahlé revizi s cilem

[6]:
e upravit napli norem tak, aby byly pouzitelné ve vSech typech organizaci;

e sladit strukturu té€chto norem tak, aby byla srovnatelna s jinymi systémovymi
standardy, zejména pak snormami ISO f 14000 pro oblast
environmentalniho managementu;

e vyuzit v podstatné vétsi mife obecné principy managementu;

e sladit pozadavky normy ISO 9001 s doporu¢enimi normy ISO 9004 a ty

postavit na procesné¢ orientovanych modelech;

e vytvorit jedinou modelovou normu jako bazi pro posuzovani systému
managementu jakosti tfeti stranou, jejiz obsah vSak bude mozné pftizpusobit

potfebam organizaci;
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e podstatné redukovat poCet norem pro systémy managementu jakosti (ve

verzi zr. 1994 bylo totiz v fadé ISO 9000 a ISO 10 000 uz vice nez 20

riznych standardi);

¢ zohlednit pozitivni rozvojové trendy, zvlasté pak modely riznych narodnich

1 nadnéarodnich cen za jakost [6, s. 24].

Revize byla dokoncena dne 15. 12. 2000 a byly uvolnény oficidlni verze novych

norem ISO. Jaké cile napliluji je zfejmé jiz z pohledu na strukturu souboru norem ISO

9000:2000.

ISO 9004 Systéemy managementu jaKosti.
Smeérnice pro zlepsovani vykonnosti

ISO 9000

Systémy

Flzﬂag.em‘?“t“ ISO 9001 Systémy managementu jakosti.

Jakosti ) v

Liklady, zisady Pozadavky

a slovnik

ISO 19011 Smérnice pro auditovani systému
managementu jakosti a systémii enviromentilniho
managementu

Obrazek 1: Struktura souboru norem ISO 9000:2000 [6, s. 25].

,,Z akladem pojeti norem ISO 9001:2000 a ISO 9004:2000 je skutecnost, ze systémy

managementu jakosti uz nebudou povazovany za mnozinu prvkd, ale za soustavu na

sebe navazujicich procesu [6, s. 25].

Jedna se o jakousi revolu¢ni zménu v pohledu na povahu podnikovych systému

managementu jakosti. Jako kone¢ny duasledek to mize mit i zasadni prebudovani

doposud dokumentovanych i certifikovanych systémd.
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Procesni pfistup je zfetelny z procesniho modelu. Abychom mohli realizovat proces
produktu, musime systematicky zkoumat pozadavky zakazniki. K realizaci procesu
musime dale vyzadovat odpovédny management lidskych, finan¢nich 1 hmotnych
zdroji, ktery bude podporovany aktivni praci a schopnym vedenim s objektivnim
rozhodovanim pii napliiovani strategie, politiky a cild jakosti. Na vystupu procesu je
nutné meéfit spokojenost zakazniki s celkovou dodavkou, ktera predstavuje hlavni
proces méfeni v systému managementu jakosti. Po provedeni i dal§ich typt méfeni pak
poskytuje informace a data k dal§im analyzdm, diky kterym je vedeni schopno

v procesu piezkoumavani zjistit moznosti pro projekty kontinualniho zlepSovani [6].

1.3  Modely cen za kvalitu

1.3.1 Model excelence EFQM

Kazda organizace, ktera chce byt uspésna, by si méla vytvorit vhodny manazersky
ramec. Model EFQM je prakticky a dobrovolny ramec, ktery umoziluje organizacim
pochopit jejich klicové vysledky a ukazat jim, kde se nachazeji na cesté k excelenci.
Kazda organizace by si méla vytvorit spolecny slovnik a urcit si zpusob uvazovani,
které jim velice usnadni efektivni sdélovani mySlenek jak uvnitf organizace, tak i mimo
ni. Model excelence je také schopny odstranit duplicity a identifikovat mezery
v planovanych iniciativach. A v neposledni rad¢ piipravi zakladni strukturu pro systém

managementu organizace [7].

Ziakladni koncepce excelence

e Vytvareni hodnoty pro zakazniky — excelentni organizace dokaze
vytvaret ur€itou hodnotu pro zédkazniky tim, ze predvida a napliuje jejich
potfeby. Organizace by méla znat jednotlivé skupiny stalych i
potencialnich zakazniki a jejich potieby. Meéla by byt v piimé
komunikaci se zakazniky a budovat vztah mezi nimi na otevienosti a

transparentnosti. Snazi se stale inovovat a vytvaret urcité hodnoty pro
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své zakazniky tim, Ze se snazi zapojit samotné zakazniky do rozvoje a

inovovani vyrobku vSude tam, kde je to vhodné.

Vytvareni trvale udrzitelné budoucnosti — excelentni organizace dokazi
nejen zvySovat svoji vykonnosti, ale i pusobit na okolni svét tim, Ze
zlepSuji ekonomické, environmentalni a socidlni podminky ve
spoleCnosti, ve které puisobi. Snazi se zabezpecit svoji budoucnost tim, ze
sdeluji okoli hlavni ucel pro jejich celkovou vizi, hodnoty, etiku a
podnikové vystupovani. Zjistuji, jak mizou spravné vytvaiet hodnotu ve
prospéch $irsi spoleCnosti. Zamétuji a optimalizuji dopad svych Cinnosti,
ktery muze negativné pusobit na vefejné zdravi, bezpecnost a zivotni

prostfedi.

Rozvijeni schopnosti organizace — excelentni organizace rozviji své
schopnosti vné i uvnitf organizace. Trendy provozni vykonnosti se snazi
analyzovat tak, aby dokazaly pochopit své stavajici a potencionalni
schopnosti a zji§tuji, kde by se mély dale rozvijet, aby doslo
k planovanému dosazeni strategickych cili. Aby docilily vzajemného
prospéchu a zvySily hodnotu pro pfislu§né zainteresované strany,
spolupracuji s partnery, a to tak, ze se vzajemné podporuji jak externe,

tak 1 zdroji a znalostmi.

Vyuzivani kreativity a inovaci — excelentni organizace zvySuji svoji
hodnotu a turoveri vykonnosti tak, ze se neustale rozviji a inovuji
s vyuzitim kreativity svych zainteresovanych stran. K dosahnuti cile
identifikovani piilezitosti pro kreativitu, inovace a zlepSovani se vytvari
a 1idi ucici se a spolupracujici sité. Nejslibn€js§im napadim, které jsou jiz
otestovany a zlepSeny, se pridéluji zdroje na jejich realizaci.

Vedeni na zakladé¢ vize, inspirace a integrity — excelentni organizace ma
lidry, ktefi utvareji budoucnost jako jakési modelové vzory jejich
hodnoty a etiky a zaroven se ji snazi uvést do zivota. Jsou velice
flexibilni, a to tim, zZe dokazi pfijimat jasnd a v€asna rozhodnuti, ktera
jsou zalozena na predeSlych zkusenostech a dostupnych informacich, a

umi zvazit dopady téchto vSech rozhodnuti.
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e Agilni fizeni — excelentni organizace je velice znama tim, Ze je schopna
ucinné a efektivné identifikovat prilezitost nebo hrozby a bystfe na né
reagovat. Vytvaii vhodné kombinace ukazateltl vykonnosti procesu, které
zjist'uji, zda klicové procesy jsou ucelné a ucinné a zda maji podil na
dosaZeni strategickych cilt.

e Dosahovani uspéchu diky schopnostem pracovniki — excelentni
organizace neda dopustit na své pracovniky a soustfed’'uje se na kulturu
zmociovani, vysvétluje dovednosti a kompetence, které¢ by m¢l
pracovnik mit pro dosahovani firemnich a osobnich cili. Rozviji
dovednosti pracovnikli, podporuje je, aby byli vyslanci image a poveésti
organizace, chape komunikacni potfeby svych pracovnikii a vytvari

vhodné podminky pro udrzovani dialogu.

e Trvalé dosahovani vynikajicich vysledki — excelentni organizace
dosahuji trvale udrzitelnych vynikajicich vysledka jak pro kratkodobé,
tak 1 pro dlouhodobé potieby vSech zainteresovanych stran v prostredi,
ve kterém pusobi. Jejich strategii je dosahnou zadanych vysledka,
pficemz jasné definuji vztah pfi¢in a nasledki. Aby zlepsily budouci
vykonnost, hodnoti své dosazené vysledky. Pro naplnéni svého poslani,
svych strategickych cild a pro hodnoceni svého pokroku, identifikuji a

chéapou své klicové vysledky.

Model EFQM je zalozeny na deviti kritériich. Prvnich pét jsou pfedpoklady, které
nam vysvétluji, co a jak organizace déla. Zbyla 4 kritéria jsou vysledky, které nam
ukazuji, ¢eho organizace dosahuje. Vysledky jsou zavislé na piedpokladech a zase
naopak. Jednotliva kritéria jsou tvofena subkritérii, ktera podrobnéji popisuji priklady
toho, co bychom méli pozorovat a co bychom méli v pribéhu hodnoceni vzit v uvahu.
Pod kazdych subkritériem jsou jesté urcité body, které vSak nejsou povinné, pouze nam

pomahaji objasnit dalsi vyznamy subkritéria [7].
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RADAR

Logika RADAR poskytuje strukturovany pfiistup ke zjiStovani vykonnosti

organizace. ,,V logice RADAR se uvadi, ze organizace potiebuje:
e stanovit vysledky, kterych hodla dosdhnout jako soucast své strategie;

e naplanovat a rozvijet integrovany soubor jasnych pfistupi pro ziskani

pozadovanych vysledki jak v souCasnosti, tak v budoucnosti;

e aplikovat tyto pfistupy systematickym zpusobem, aby se zajistila jejich

implementace;

¢ hodnotit a zdokonalovat aplikované pfistupy na zakladé monitorovani a

analyzy dosazenych vysledka a probihajicich Cinnosti uCeni se [7, s. 23].

1.3.2 Model CAF

Spolecny hodnotici ramec CAF je nastrojem Total Quality Managamentu

inspirovany Modelem excelence Evropské nadace pro fizeni kvality (EFQM).

Je zalozeny na predpokladu, ze vynikajici vysledky v oblasti vykonnosti organizace,
obCanu, zakaznikli, zaméstnanci a spolenosti muzeme dosahnout prostiednictvim
vedeni organizace, které fidi strategii a planovani, zameéstnance, partnerstvi, zdroje
a procesy. Nahlizi na organizaci soucasné€ z ruznych uhli: je tak uplatnén jednotny

pfistup pfi analyze vykonnosti organizace [8].

Model CAF je specialné vytvoien pro organizace verejného sektoru pro zlepseni
vykonnosti prostiednictvim pfedem daného sebehodnoticiho ramce. Model CAF ma

¢tyti hlavni cile:

e Seznamit vefejnou spravu s vyhodami sebehodnoceni a postupné ji vést

k vyuzivani celého sledu aktivit principu neustalého zlepsovani.

e Snazit se zjednodusit sebehodnoceni organizace vefejného sektoru a tim
ziskat analyzu organizace a prehled budoucich aktivit, které maji vést

k dalSimu zlepSovani organizace.

¢ Propojovat nastroje pouzivané pii fizeni kvality.
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e Usnadnit benchmarking mezi jednotlivymi organizacemi vefejného sektoru.

Abychom dopomohli k uskutecnéni téchto cilt, byla vytvorena struktura ¢lenéna na

9 kritérii, 28 subkritérii, panely hodnoceni, aktivity pro zlepSovani a slovnik pojmu.

Téchto 9 hlavnich kritérii identifikuji hlavni aspekty, na které se musime zaméfit pii
kazdé analyze organizace. Kritéria 1 az 5 se zabyvaji predpoklady, které popisuji, co
organizace dé€la pro to, aby dosahla pozadovanych nebo cilenych vysledktu. U kritérii
6 az 9 se jiz méfi konkrétni vysledky, kterych bylo dosazeno v oblastech zakazniku,
zaméstnancu, ve vztahu ke spolecnosti a celkovych kliovych vysledk organizace.
Téchto 9 kritérii se potom dale deli na 28 subkritérii, kterd identifikuji hlavni otazky,
které se musi pifi hodnoceni posoudit. Presné ptiklady, které jsou uvedeny
v jednotlivych subkritériich, podrobnéji naznacuji a objastiuji, kterym oblastem bychom
meéli vénovat pozornost, abychom mohli zjistit, jak organizace reaguje na celkovou

otazku vyjadienou v subkritériich.

Soucast modelu CAF je také bodovani, neni to vSak podstatou, je to spise
prostiedkem pro porovnavani se s ostatnimi organizacemi nebo pro ucast v soutézich
o ceny za kvalitu. Nejdulezitéjsim vystupem sebehodnoceni je totiz zjiSténi silnych
stranek a oblasti, které by mély byt urCeny pro zlepSovani. Bodovym hodnocenim
piid€lujeme urcity poCet bodi metodikou stanovenych zplisobu piidéleni bodu
jednotlivym subktirériim, piipadné jednotlivym pfikladim. Bodové hodnoceni by mélo
byt vysledkem pfedevS§im pro odhalovani prilezitosti pro zlepSovani v jednotlivych
oblastech Cinnosti organizace. Pravé proto bychom nem¢li tento proces pii vlastnim
bodovani podcenovat, ba naopak jej vnimat jako pomucku, ktera by méla organizaci
napomoct a ukazat smér pro lepsi pochopeni stavajiciho stavu, odhalit souvislosti mezi
napliiovanim predpokladi a dosahovanim vysledkd, které nejsou vzdy zcela ziejmé.

Bodové hodnoceni modelu CAF ma ¢tyfi hlavni cile:
e Zjistit, kam ma organizace zamérovat své aktivity pro zlepSovani sebe sama.
e Méfeni celkového dosazeného pokroku.

o Zjistit, ktera praxe je dobra a pfidélit vysoky pocet bodi predpokladim a
vysledkim.

e Snazit se najit partnery, od kterych by se mohla organizace ucit [8].
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Model CAF ma dva zakladni typy bodového hodnoceni:

1.

a)

b)

b)

Klasické bodové hodnoceni, které se deli na predpoklady a vysledky

Hodnoceni kritérii predpokladi — k dispozici pro bodové hodnoceni je
stobodova stupnice, jednotlivé faze cyklu PDCA se posuzuji a boduji zvlast,
v zavislosti na tom, jak je posuzovana skute¢nost naplnéna. Abychom mohli
dosahnout urcité wrovné bodového hodnoceni, musime naplnit veskeré
predchozi urovné cyklu PDCA v celém rozsahu hodnoceni skute¢nosti a ploSné
v ramci celé organizace. Moznost dosahnout nejvyssi faze cyklu PDCA, tedy 91
az 100 bodu, je mozné pouze v piipadé, kdy soucasti zlepSovani cyklu jsou

benchlearningové aktivity.

Hodnoceni kritérii vysledka — k dispozici mame opét stobodovou stupnici, ktera
je rozdélena do Sesti urovni. U kazdé irovné hodnotime, jakym smérem se vyviji
hodnoceni skuteCnosti nebo dosazeni celkovych stanovenych cild. Jsou zde
hodnoceny vysledky nebo mira splnénych cilli. Toto hodnoceni 1ze provadét

pouze u skuteCnosti vykazanych za obdobi minimalné tfi let.
Bodové hodnoceni s jemnym rozliSenim

Hodnoceni kritérii predpokladt — zptsob hodnoceni, ktery 1épe postihuje realitu
tam, kde organizace Cinnosti provadi, ale bez dostate¢ného planovani. Je zde
mozné bodovat jednotlivé faze cyklu PDCA jednotlivé. Predstavuje si, ze
k pokroku muze dojit v jakékoliv fazi cyklu PDCA. Pii vlastnim bodovani
musime posoudit, jestli jsme dosahli jednotlivych fazi cyklu PDCA a podle miry
naplnéni jednotlivych fazi pfiradit také odpovidajici pocet bodi do prislusného
sloupce. Celkové vysledné hodnoceni vypocitame jako pramér vSech
dosazenych bodi v jednotlivych fazich. Vysledny pocet bodi by meél byt
vérohodny, tedy kdyz celkové hodnoceni skuteCnosti piesahlo Ctyficet boda,

neméla by jednotliva faze mit méné nez 20 bodu.

Hodnoceni kritérii vysledki — posuzuje samostatné plnéni trendd a cilt.
Posuzuje oddé€lené, jak se vyvijely trendy vysledkii organizace bé&hem
minimalné poslednich tii let a jak byly splnény cile v poslednim roce. Zjistuje,

je-li nutno rychlit trend nebo se spise zaméfit na dosazeni cila. Celkové vysledné
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bodové hodnoceni se stanovuje souctem bodu hodnoceni trendu a dosazeni cile a

vydélenim dvéma [8].

1.3.3 Model START PLUS

,Ruda kvality ®predklada vSem, ktefi maji zajem o zlepSovani vysledkd svych
podnikatelskych aktivit a zvySovani konkurenceschopnosti, jednoduchy model, dle
kterého je mozné zjistit sou¢asnou uroven firmy, silné stranky i naméty na zlepSovani a

nastartovat proces zlepsovani v téch oblastech, kde je to tfeba [9, s. 4].

Model Start Plus je urCen pro jakoukoliv organizaci, ktera je registrovana dle vSech
pravnich norem a ptedpisti v Ceské republice. Uchazegi o u¢ast v modelu Start plus jsou
rozdéleni do dvou kategorii, a to podle poCtu zaméstnanci a podle organizacniho

¢lenéni [9].

Model Start Plus navazuje na nejjednodussi model Start a zaroveni vychazi z modelu
Excelence EFQM. Model Start Plus zjednodusuje proces sebehodnoceni a hodnoceni
organizace, avSak soucasné jsou zachovavany vSechny hlavni charakteristiky modelu

Excelence, aby pozdéji mohly organizace piejit na pouziti tohoto plného modelu.

Model Start Plus je devitikriteridlni model, ktery vychazi ztoho, Ze jestlize
organizace ma vynikajici vysledky, tak bychom méli predpokladat, ze ma i1 vynikajici
manazerské pfistupy a jejich aplikaci v organizaci a nasledné vysledky ptedstavuji
zpé€tnou vazbu pro hodnoceni pfistupti. Pod pojmem devét kritérii si tedy muzeme
predstavit devét aspekti excelence, které jsou brany v uvahu pii komplexnim modelu
fizeni organizace. Kritéria jsou rozdélena do dvou skupin na predpoklady a vysledky.
Pocet bodt, které budou piifazeny jednotlivych kritériim, se pouzivaji pro vyhodnoceni
sebehodnotici zpravy. Teoretické maximum, kterého je mozné dosahnout, je tisic bodd,
u zacinajicich organizaci se pohybujeme obvykle mezi 100 az 300 body. Skupina
predpokladii popisuje, jak bylo planovano dosazeni stanovenych cili, obsah
jednotlivych kritérii predpokladi je 1 az 5. Skupina vysledka se zase zabyva tim, ¢eho
jiz organizace dosahla, a to vneyméné tfileté historii, obsah jednotlivych kritérii

vysledkt je 6 az 9.
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U modelu Start Plus se hodnoti pomoci bodového hodnoceni. K bodovému

v e

hodnoceni je urCeni silnych stranek a oblasti pro zlepSeni. Hlavné diky oblastem pro

zlepSeni vime, kde se mame zaméfit na dal$i zlepSovani. Hlavnim davodem

sebehodnoceni je ziskat oblasti pro zlepSeni a na jejich zaklade sestavit ak¢ni plan. Silné

stranky a oblasti pro zlepSeni by se mély zaznamenavat pribézné€ zejména v procesu

bodového hodnoceni [9].

Bodové hodnoceni délime na:

Bodové hodnoceni predpokladt — je v modelu Start Plus redukovano na sadu
otazek pro kazdé kritérium zvlast. Kazda otazka se pocita zvlast a to na
stupnici nula az sto. Vysledné hodnoceni celého kritéria se vypocitd potom
jako aritmeticky pramér bodového hodnoceni jednotlivych otazek. Spravny
postup bodového hodnoceni je rozepsany piesné krok za krokem. Nejprve by
se mél posoudit pfistup, co dana organizace d¢€la, jakym zpusobem a zda ma
vazbu na plnéni cila a strategie organizace. Dale bychom se méli podivat na
to, jak organizace dany pfistup uplatiiuje a jestli jej viubec uplatiuje ve vSech
ptislusnych oblastech. Ve tfetim kroku bychom se meéli zaméfit na to,
nakolik organizace danou oblast hodnoti a zlepSuje. Podle hodnotici tabulky
bychom si méli poznacit body za hodnoceni a zlepSovani. Spocitame
vysledny pocet bodu za kazdou danou otazku jako pramér téchto oblasti. Po
hodnoceni vSech otazek spocitame body za celé kritérium, které se vypocita
jako aritmeticky pramér vSech jednotlivych otazek v kritériu. Nakonec
zaznamename celkové body do prislusné kolonky nazvané , celkovy soucet

bodu*.

Bodové hodnoceni vysledki — se provadi z popisu uvedenych v podkladové
zprave. Spravny postup bodového hodnoceni je presné rozepsany krok za
krokem. Prvné bychom méli spocitat, kolik procent vysledki vykazuje
pozitivni trendy nebo trvale dobrou vykonnost v minimalné poslednich tfech
letech. Dale bychom méli spocitat, kolik procent vysledki ma stanovené
n¢jaké cile, které soucCasn¢ 1 plni. Spocitame procenta prezentovanych

vysledku, které maji n€jaké externi srovnani a soucasné vykazuji stejné nebo
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lepsi vysledky nez srovnavany udaj. Ve ¢tvrtém kroku spocitame prumér
z vySe uvedenych tii hodnot za trendy, cile a srovnani. Ohodnotime, na kolik
procent si myslime, ze vysledky pokryvaji rozsah potiebny pro dilci
kritérium. Pfitom bychom méli vychazet z velkosti organizace a oboru
podnikani. Z priméru z kroku Cislo ¢tyfi, tedy prumér trendd, cild a
srovnani, a z kroku ¢islo pét, z procentniho hodnoceni rozsahu, vypocitame
celkové bodové hodnoceni dil¢iho kritéria. Bodové hodnoceni vysleda

zaznamename do pfislusné kolonky nazvané ,celkové bodové hodnoceni*

[9].

1.3.4 Model START

Model START Narodni ceny kvality CR je uréen pro organizace, které se chtdji zagit
hledaji néco efektivnéj§iho a dokonalej§iho. Model START vychézi z Modelu excelence

EFQM, tedy zpusob, jakym budeme provadét sebehodnoceni, je formou dotazniku.
Dotaznik

Dotaznik byl navrzen, aby si jakakoliv organizace mohla zjistit, na jaké stupnici
podnikatelské excelence si stoji. Dotaznik pojima celou skalu aspektu, jako je naptiklad
systém managementu, efektivnost postupt, uspéchy pii neustalém zlepSovani vyrobku a
sluzeb, vyuzivani a rozvoj pracovnikil organizace pii plnéni jejich cilli a dosahovani

excelentnich vysledku.

Dotaznik se sklada z padesati otdzek. Samozifejmé, ze kdyz polozime padesat
otazek, presné¢ nikdy neziskame kompletni predstavu o uspeSich a moznostech
organizace, obdrzime vSak uziteCny vychozi bod pro pfipadné dalsi Cinnosti. Kazda
z padesati otazek ma rovnocenny vliv na bodové hodnoceni organizace a velice
napomuze manazeram urcit, kde ma jejich snazeni se zlepSovat nejvétsi dopad [10].

,, Vyplnéni dotazniku poskytuje tyto vyhody:

e pomuze organizaci identifikovat jeji souCasnou pozici a urcit budouci

nasmérovani a priority;

e umozni porovnavani s dosazenymi vysledky jinych organizaci;
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e povzbudi organizaci k pravidelnému monitorovani pokroku;

e posoudi, zda vSichni ¢lenové tymu vedeni maji stejny nazor na uspéch
organizace i na jeji slabé stranky;

e zaméfi pozornost na schvaleni priorit zlepSovani,

e 7zajisti, aby organizace byla orientovana na priority v opattenich ke

zlepSovani v souladu se strategii a politikou [10, s. 10].
Kazda z padesati otazek ma rovnocenny podil na celkovém bodovém hodnoceni,

prvnich 25 je uréeno pro piedpoklady a druhych 25 otazek pro vysledky. Kazda otazka
ma pouze Ctyii mozné odpovedi:
e A —Zcela dosazeno — Uplny tspéch ve viech &innostech a aspektech. Nelze
predpokladat dalsi zlepSovani. (100 %).
e B — Podstatny pokrok — Neni uplné feSeni vSech Cinnosti a aspektu, ale i pres
to je tato oblast dobfe feSena, jsou nutna pravidelna pirezkoumavani. (67 %).

e C - Urcity pokrok — Dukaz, ze se néco dée, jsou zde nahodna

prezkoumavani, ale maji za nasledek zlepSeni. (33 %).
e D — Dosud nezahgjeno — Nic se nedéje. (0 %).

Provést bodové hodnoceni je velice obtizny ukol, avSak ne v samotnych otazkach,
ale v pochopeni spravného vyznamu kazdé otazky. Je tfeba byt co nejobjektivnési. Po
vyplnéni dotazniku je tfeba urcit oblasti pro zlepSeni a potvrdit silné oblasti jiz

dosazenych uspécha [10].
Predpoklady

Jsou popsany formou otdzek, na které organizace odpovida, a které by meély
odpovidat cilim podniku. Patii sem pét z celkovych deviti kritérii modelu.

1. Vedeni — piezkoumavaji se zde vsichni lidfi organizace. Zajima nas, jak vadci
osobnosti vytvareji poslani, plany a cile do budoucna, systémy managementu aj.

Vyzdvihuji se zde spiSe osobni zapojeni, nez pouhé ustni nebo pisemné prohlaseni.

2. Strategie — zjiStujeme, jak organizace zaclefiuje své cile do celkové strategie a do

planovani. Spravna organizace by méla vypracovat svoji strategii zaméfenou hlavné na
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zakazniky a méla by brat v uvahu situaci na trhu, na kterém se pohybuje. Hodnoti se zde
to, jestli je plan zalozen na readlnych faktech a také to, jestli je organizace schopna
stanovit, kdy a jak mé& zmeénit své cile a strategii, kdyby doSlo ke zménénym

podminkam na trhu.

3. Pracovnici — zajima nas, jestli organizace najimaji vhodné pracovniky, aby mohly
rozvijet potencial a dovednosti pracovniki k tomu, aby dosahly stanovenych cili a
prosperity organizace i pracovniki v ni. Resi se, zda jsou pracovnici za&lefiovani do
neustalého zlepSovani organizace a jestli zaméry pracovnikl souviseji zaroven i se

zamery organizace.

4. Partnerstvi a zdroje — prezkoumavame, zda organizace spravné fidi a stara se
o své klicové externi zdroje a hodnotime, jestli jsou zdroje efektivné vyuzivany

k dosazeni celkové strategie organizace a efektivniho fungovani procesu.

5. Procesy, produkty a sluzby — hodnotime, zda organizace je schopna poznat co si
zakaznik pfeje a vyhovét jeho souCasnym i budoucim potfebam. Tato Cast se také
zabyva fizenim procesu, které by mély zahrmovat dokumentaci i audit, potvrzujici, ze

veskeré postupy jsou efektivni a vyuzivany v nezbytnych napravnych opatteni [10].
Vysledky

6. Zakaznici — hodnoti se zde vysledky, které ukazuji urovern spokojenosti a loajality
zakaznika, a jak organizace porovnava externi zakazniky a dosahované vysledky u nich.
Dotazuje se zde na skutené vnimani zakaznika a také na meéfitka a vysledky, které
mohou ovlivnit spokojenost a loajalitu zakaznikti. Zajima nas také, jestli se organizace
zajima pouze o své vysledky, nebo je rovnéz porovnava sjinymi excelentnimi

organizacemi.

7. Pracovnici — zajimaji nas trendy a spokojenost vSech pracovniki organizace.
Dotazuje se na vnimani pracovnikl, které se daji zjistit riznymi prizkumy, dale nas
zajima, zda jsou tyto vysledky znamy, zda se podle nich jedna a zda se porovnavaji
s vysledky jinych organizaci. Musi se zaroveni zjistit, jestli jsou pracovnici spokojeni

a jestli dosahuji zadanych vysledka.

8. Spolecnost — zkoumame, jaky vliv ma organizace na okoli a spolecnost jako

celek. Méla by byt tzv. dobry soused, coz znamena chranit neobnovitelné zdroje,
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energii, material a snizovat znecistovani svého okoli. Cinnost organizace také ovliviiuje
spoleCnost, a to prostiednictvim dobrocinnych dart, akcii, podporou zdravotnictvi,
Skolstvi, sportu a dalsich aktivit. I zde je dulezité méfit, zda je okoli spokojeno s nazory

a skutky organizace.

9. Klicové vysledky — zkoumaji se zde veskeré vysledky, a to financni i nefinancni.
Nejprve se hodnoti provozni vystupy, jako jsou produktivita, zisky, podil na trhu aj.
Dale pak hodnotime meéfitka a vykonnost procesu, které se piimo podileji na vytvareni
vyrobku nebo sluzby. Nakonec se hodnoti také vykonnost podpirnych a fidicich

procesu [10].
Doporuceni pro postup aplikace modelu START

e Musime se rozhodnout, jakou Cast organizace vlastné budeme hodnotit.

Zasleme prihlasku, jmenujeme tym feSitelt v Cele s manazerem projektu.

e Informujeme o projektu sebehodnoceni veskeré zaméstnance, piipadné

i dalsi zainteresované strany. VySkolime jak manazera, tak i1 ostatni Cleny
tymu.

e Zahjjime sebehodnoceni. Kazdy c¢len tymu by mél dotaznik vypliovat
samostatn€. Hodnotitel vyplni v dotazniku policko, zda hodnoti znadmkou A,
B, C nebo D. Pokud se otazka skladd z nékolika podotazek, je velice
dulezité, abychom hodnoceni B nebo A pouzili jen v piipade, kdyz je
hodnoceni pozitivni na v§echny podotazky. Z udaji potom stanovi START

tym silné stranky organizace, oblasti pro zlepSovani a profil organizace.

e Vdal§im kroku seznadmime vedeni s vysledky sebehodnoceni. Je velice
dilezité, aby se vedeni spoleCnosti osobn€ zucastnilo procesu

sebehodnoceni.

e Vyplnény dotaznik mizeme zaslat s podpisem vedouciho organizace do
Sdruzeni pro ocefiovani kvality (SOK). V piipadé, ze je dotaznik vyplnén
jako dokument, pfedklada se vedoucimu auditniho tymu, ten dotaznik

posoudi a zasle se svym kratkym stanoviskem do SOK.

e Dle doporuceni rozhodne SOK o udéleni ocenéni s certifikatem.

~ 31 ~



e Jména drziteld vSech typl ocenéni jsou nasledné zvefejnéna na webovych

strankach SOK a CSJ.

e Rada kvality doporuCuje, aby organizace vyuzila vysledky tohoto
sebehodnoceni v procesu zlepSovani organizace a po tfech letech
sebehodnoceni opakovala a pfihlasila se jiz do programu START PLUS nebo
do modelu excelence EFQM [10].

1.4  Financ¢ni analyza

,Financni analyza je formalizovanou metodou, ktera umoziuje ziskat predstavu

o finan¢nim zdravi podniku [11, s. 12].

Finan¢ni analyzu vytvafi finanéni manazer a také vrcholové vedeni podniku.
Provadi se hlavné pifed investicnim ¢i finanénim rozhodovanim v podniku. Veskeré
udaje z ucetnich vykazi dostavaji smysl az pfi porovnani s ostatnimi ¢iselnymi tdaji.
Diky finan¢ni analyze, ktera pfezkoumava minulost 1 pfitomnost, ziskdvame informace
o vykonnosti podniku a o potencialnich rizicich. Zaroven se zaméfuje na budouci kroky
1 celkovy vyvoj podniku. Kdyz porovname jednotlivé ukazatele v Case a prostoru,

vznikne hlavni pfinos finan¢ni analyzy [11].

1.4.1 Uzivatelé finanéni analyzy
Informace o finanénim zdravi podniku kromé manazeri a vrcholového vedeni
vyuzivaji i jini uzivatelé. Tyto uzivatele mtizeme rozd¢lit na externi a interni [11].
Externi uzivatelé:

1. Stat a jeho organy — se zamétuje predevsim na kontrolu vykazovanych dani, dale
zjistuje informace o podnicich pro rizné statistické prizkumy a sleduje financni
zdravi podnika, kterym byly svéfeny néjaké statni zakazky.

2. Investofi — jsou to poskytovatelé kapitalu, ktefi zjistuji financni vykonnost
podniku, aby =ziskali dostate¢né informace o rozhodovani o potencialnich
investicich, sleduji predev§im miru rizika a vynosi spojenych s vlozenym

kapitalem.
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3. Banky a jini véfitelé — snazi se ziskavat informace z finan¢ni analyzy proto, aby

méli pfedstavu o financnim zdravi budouciho ¢i existujiciho dluznika.

4. Obchodni partnefi — zaméfuji se na to, aby podnik dostal svym zavazkim z danych

obchodnich vztaht, sleduji predev§im zadluzenost, solventnost a likviditu podniku.
Interni uzivatelé:

1. Manazefi — potiebuji finan¢ni analyzu pro potfeby operativniho a strategického
finan¢niho fizeni podniku, jsou vétSinou také jejimi zpracovateli, jelikoz na rozdil
od externich uzivateli maji pfistup k internim informacim. Vystupy z finan¢ni

analyzy potiebuji manazefi kazdy den, aby mohli naplanovat zakladni cile podniku.

2. Zaméstnanci — maji pfirozeny zajem o prosperitu a jistotu zameéstnani a stabilitu

podniku v oblasti mzdové a socialni [11].

1.4.2 Vstupy finanéni analyzy

,2Hlavnim zdrojem informaci pro vypracovani finan¢ni analyzy je Gcetni zavérka.

Zakladni typy ucetni zavérky jsou nasledujici:
e fadna ucetni zavérka,
e mimoradna ucetni zaverka,
e mezitimni UCetni zavérka [11, s. 14].

Radnou ucetni zavérku podniky zpracovavaji k poslednimu dni bézného ucetniho
obdobi. Tento den se také uzaviraji ucetni knihy a vystupy slouzi pro vypocet dané
z ptijmu, v ostatnich pfipadech se sestavuje mimoradna ucetni zavérka. Zato mezitimni
uCetni zavérka se sestavuje v prubéhu béZného ucetniho obdobi a nedochazi pii ni
k uzavirani knih [11].

,UCetni zavérka je tvorena nasledujicimi ucetnimi vykazy:

e rozvaha,

e vykaz zisku a ztrat

2

o vykaz cash flow,
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e priloha k ti¢etni zavérce [11, s. 14].

Rozvaha

,Rozvaha neboli bilance je jednim ze zakladnich uCetnich vykazii. Obvykle se
zobrazuje v , T-formé“, kdy v levé Casti ,técka* jsou uvedena aktivaa v pravé Casti

potom pasiva [12].

Rozvaha

Aktiva (majetek) Pasiva (kapital)

. _ Wlastni kapital
Dlouhodoby majetek

Cizi zdroje (dluhy)

Obézna aktiva Kratkodobé zavazky
Z obchodniho styku

Obrazek 2: Rozvaha [13]

Rozvaha zachycuje majetkovou strukturu podniku, kam patii aktiva, ktera urcuje,
jakym majetkem podnik disponuje, a zdrojovou strukturu podniku, kam patii pasiva,

ktera jsou zdrojem kapitalu, ze kterého byly jednotlivé majetkové polozky potizeny.

1. Aktiva — majetek se déli na stala aktiva, kam patii dlouhodoby majetek, na
kratkodoby obé&zny majetek a na specifickou skupinu prechodnych aktiv, tzv.

Casové rozliSeni.
2. Pasiva —jsou tvofena vlastnim kapitalem, cizimi zdroji a Casovym rozliSenim [12].
Vykaz zisku a ztrat

Vykaz ziska a ztrat nas informuje, jakého hospodaiského vysledku jsme dosahli.
Ukazuje nam vztah mezi vynosy, kterych jsme dosahli za urcité obdobi, a naklady
souvisejicimi s jejich vytvorenim.

1. Vynosy — jsou penize, které podnik ziskal za veSkeré Cinnosti za dané ucCetni

obdobi.
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2. Naklady — jsou penézni Castky, které podnik néjakym zptasobem funk¢éné vynalozil

na ziskani vynosu [12].
Vykaz cash flow

Vykaz cash flow nam ukazuje, jak podnik pouziva a jak vznikaji penézni prostiedky.
Jde tedy o prehled pfijmad a vydaju podniku, pficemz chceme dosahnout toho, aby
piijmy prevySovaly vydaje. Cash flow je pouze doplikem rozvahy a vykazu ziskl a
ztrat. Diky toku financnich prostredkd, které jsou dilezitym predpokladem k realizaci

rozhodovacich a investi¢nich procest v podniku, urujeme zdroje a uZziti pené€znich

prostiedka [12].
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2 ANALYTICKA CAST

Predmétem praktické ¢asti bakalarské prace bude hodnoceni vykonnosti spole¢nosti
Rasnerova pekama, s. r. 0., pomoci vicekriteridlniho modelu Start, jehoz vlastnosti jsem
popsala v teoretické cCasti prace. Nejdiive predstavim samotnou spolecnost
prostfednictvim verejné piistupnych udaji a informaci, které jsem ziskala. Nasledné

vyhodnotim vSech 9 kritérii modelu a pojmenuji slaba a silnd mista této spolecnosti.

2.1 Predstaveni organizace

Obchodni firma: RASNEROVA PEKARNA, s. 1. 0.

Sidlo: Susilova 39/6, VySkov — Mésto, 682 01, Vyskov

Identifikaéni €islo: 255 78 723

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Statutarni organ: Ing. Jifi Rasner, jednatel

Spolecnici: Ing. Jifi Rasner, nar. 27. 11. 1956, obchodni podil: 80 %
Jifi Rasner, nar. 20. 4. 1983, obchodni podil: 10 %
Lukas Rasner, nar. 3. 9. 1985, obchodni podil: 10 %

Zakladni kapital: 100 000 K¢

Pocet zaméstnanci: vice nez 200

Vznik spoleénosti: 19. fijna 1999

Piredmét podnikani:

- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zakona,

- hostinska ¢innost,

- pekafstvi a cukrafstvi,

- mlynafstvi.

~ 36 ~



Zpusob jednani: Jednatel je opravnén jménem spoleCnosti samostatné jednat.

Podepisovani za spoleCnost se d€je tak, ze k obchodni firmé spolecnosti pfipoji

jednatel svtij podpis.

Provozni kancelar

Fakturace

Dispecer - koordinator

Vymahac¢

Majitel
Provozni
Vykonny reditel || Pravnik kancelaF
— Analytik Fakturace
Ekonomicky Ucetni Ucetni
| agent
Vyrobni feditel Obchodni feditel Mohelnice - sluzby

Vyskov - sluzby

Obrazek 3: Organizacni schéma organizace (vlastni zpracovani)

2.1.1 Historie organizace

- Vroce 1990 pan Rasner zahajil poprvé svoji podnikatelskou ¢innost. Nekolikrat

se snazil otevfit restauraci, prodavat svoji vlastni zmrzlinu, ale uspéSnost téchto

pokusi byla velmi mala.

- Pozd&ji, vroce 1991, si pan Rasner pronajal malou pekatskou dilnu od

Jihomoravskych pekaren.

- Vroce 1993 zakoupil pan Rasner prostor na nameésti ve VySkové pro vybudovani

malé pekarské dilny.
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- Od roku 1993 az do roku 2000 dochazi k pomalému postupnému rozvijeni
pekarenskych aktivit. Zacina se rozSifovat vyroba a zafina se vytvaret profil

pekare. Dostavuji se prvni uspéchy s Rasnerovskym chlebem.

- Vroce 2004 se rozhodlo o vystavbé pramyslové pekarny stiedniho typu, jejiz

predpokladany objem vyroby je 65 000 kust rohlikd denné.

- Vroce 2005 se zahgjila vystavba této pekarny a po tfech mésicich od zacatku

stavby jiz byla zahajena vyroba.
- Vroce 2008 byla zakoupena pekarna v Mohelnici.

- Od roku 2005 az do soucasnosti se postupné rozsifuje objem vyroby sortimentu
a sluzeb. Nyni je dosazeno vyroby cca 220 000 rohliki denné. Dale se také

buduje systém vlastnich maloobchodii v regionu Morava.

- Vroce 2012 byla provedena pfistavba vlastniho mlynu s kapacitou semelku

1000 tun meésicné.

2.1.2 Hlavni konkurence na trhu
Penam, a. s.

Penam je druhou nejvétsi pekarenskou spolecnosti v Ceské republice. Sidlo ma
v Brné. Vyrabi jak pekarenské, tak 1 mlynské produkty, které maji tradici jiz od roku
1992. Pekarna ma 12 vyrobnich jednotek a dva mlyny. Své vyrobky prodava ve vice
nez 38 vlastnich prodejnach. Ma pfiblizné 2 264 zameéstnanci a své vyrobky vyvazi
i na Slovensko a do Mad’arska. Penam je soucasné drzitelem i nékolika ocenéni,

k jednomu z poslednich patii ocenéni za Chléb roku 2013 [14].

DELTA PEKARNY, a. s. (United Bakeries)

Pekarna Delta spada pod spolec¢nost United Bakeries, ktera je vedouci pekarenskou
skupinou v Ceské republice. United Bakeries vznikla sloutenim Delta pekarny, a. s.,
a spolecnosti Odkolek. Matetskou spolecnosti skupiny United Bakeries je se 100 %
akcii spolecnost European United Bakeries S. A. se sidlem v Lucembursku [15].

Skupina United Bakeries se soustied'uje zejména na fizeni kvality a jakosti, prave
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proto jiz vSechny jejich pekarny dostaly certifikaci garantujici zdravotni

nezavadnost vyrabénych potravin [16].

Heroldova pekarna (MLYN HEROLD spol. s 1. 0.)

Heroldova pekarna se zabyva pekarenstvim jiz od roku 1993. Za tuto dobu se velice
rozvijela a nyni pusobi po celém regionu a ma své udrzitelné postaveni na trhu.
Diky kvalitnim vyrobkiim, a také velkému dirazu na kvalitu surovin, které vybira
peclivé od tuzemskych dodavatell, si v pribéhu c¢asu ziskala mnoho vérnych
zakaznika po celé Morave. V Brné ve svych prodejnach nabizi Cerstvé pecivo, které
se do prodejen dovazi dvakrat denné. Pekarna ma svij vlastni mlyn, ve kterém

vyrabi kvalitni mouku [17].

Karlova pekarna, s. r. 0., pekarstvi Makovec, s. 1. 0.

Dvé mensi pekarny vlastnéné soukromymi vlastniky z Moravy, které vlastni nebo
franSizuji desitky prodejen pe€iva v Brné a jeho okoli, tady v oblasti, kam
Rasnerova pekarna také dodava své vyrobky. Karlova pekarna s vyrobnami peciva v
Tisnové a Zidlochovicich, a také Makovec z Velatic, ptichazeji na trh s tradiénimi
produkty, jako je kvaskovy chléb nebo svatebni kolacky, které vzdy zakaznici radi
vyhledavali. Nabizeji 1 speciality, které obCas obmeénuji — Skvarkové pagacky,
pecivo plnéné Spenatem nebo syrem. Inovace je u nich vidét pfimo na prodejnach

[18].
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2.2

Analyza spolecnosti Rasnerova pekarna, s. r. 0., pomoci

modelu Start

V této kapitole budu analyzovat spolecnost Rasnerova pekarna, s. r. o. (dale jen

Rasnerova pekarna) dle jednotlivych kritérii uvedenych v modelu Start.

Hodnoceni se sklada ze dvou casti, z , predpokladi” a ,,vysledka“. V hodnoceni
budu odpovidat na otazky, které jsou zapsany v modelu Start. Budu vSak zaznamenavat
pouze samotné odpovédi na jednotlivé otazky. Odpovédi jsem zformulovala tak, aby

z nich bylo jasné, na co se otdzka pta. Odpovédi jsem vlozila do tabulky, ve které jsem

u kazdé otazky uvedla, jaké hodnoceni jsem pridélila.

Bodové hodnoceni

D — Dosud nezahajeno

C — Urcity pokrok

B — Podstatny pokrok

A — Zcela dosazeno

2.2.1

Analyza kritérii ,,PFfedpoklada*

Kritérium 1: Vedeni

1)

Vize a poslani firmy nejsou cleny vrcholového vedeni nijak
definovany. Navenek to puasobi jako nezajem majitele

spole¢nosti o budouci rozvo;.

2)

Vedeni spole¢nosti komunikuje s vyrobou a aktivné se angazuje
ve zlepSovani a zapojovani pracovniki do procesu trvalého
zlepSeni a inovacnich aktivit. Vedeni oznami, jakou predstavu
ma zakaznik, a pracovnici zkusi tyto navrhy , cvicné* realizovat.
Nebo ziniciativy vedeni spoleCnosti se porovnava kvalita
konkuren¢nich vyrobka. Vedeni spolecnosti podporuje i snahu

pracovniki o zapojeni do inovacniho procesu s novou
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recepturou vyrobku nebo zcela novym vyrobkem.

3)

Vedeni vice prosazuje autoritativni nedemokraticky zptisob
fizeni s téméf nulovym darazem na firemni etické zasady. Tvrda
trzni pravidla jsou upfednostiiovana. Vedeni vytvaii velice maly
prostor pro moznou zpétnou vazbu svych zaméstnancii na

zpusob vedeni.

4)

Motivacni nastroje pro zvyseni snahy zaméstnanc pracovat nad
své bézné ukoly témér neexistuji. Zadné uznani vedeni nedava
najevo, usili pracovnikl také neocefiuje. Na nazory pracovniki

vedeni absolutné nereaguje (nasloucha jim, ale nereaguje).

5)

Vedeni se snazi udrzovat staly a pifimy kontakt s partnery
1 vyznamngjSimi zakazniky. Déle se snazi operativné fesit
problémy, které mohou nastat. Snazi se vychazet vstfic v§em
pranim zakaznikd, tedy jde o pozitivni nabidkovou komunikaci.
Do aktivit s partnery, jako jsou mistni komunity a profesni

sdruzeni, se vedeni nezapojuje.

Kritérium 2: Strategie

1)

Organizace jasné danou a sepsanou strategii zadnou nema a
nevytvari. Majitel si strategii fesi sam viceméné prubézné, ale
nesepisuje ji. Nejdilezitéj§i strategie pro organizaci je stala

udrzitelnost vykonu.

2)

Na analyze provoznich trendd vykonnosti zakladaji svoji
strategii pouze intuitivné, nikdo to tak nenazyva. Organizace se
nezajima o zakladani strategii na kli¢ovych kompetencich a
vysledcich vedoucich k pochopeni budouciho vyvoje a fizeni

rizik.
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3) Strategické cile jsou podpofeny politikou, plany, cili a
poskytnutim zdroji firmy. Méni své cile dle potieb zakaznika
nebo potieb technologii. Vedeni monitoruje technologie a
novinky ve vyrobé peciva u své konkurence, snazi se nakupovat
nové stroje, prizpusobit se i trendu napf. v zamrazovani nebo
Sokovému namrazovani vyrobkt. Vlastni inovativni ovliviiovani

trhu s pec¢ivem vSak neni patrné.

4) Provazani cilt, plant ¢i ukoll na cile pracovniku, které se tykaji
jejich  Cinnosti, nejsou nikde zformulovany. Pracovnici
s zadnymi postupy, diky kterym by mohli dosahnout téchto cild,
seznameni nejsou. VeSkera odpovédnost a prace na urceni a

naplnéni cile je jen na vedeni spolecnosti.

5) Spole¢nost se nezabyva popisem potieb zakazniki a
nedokumentuje  pfipady jejich  naplnéni. Neni tedy
zadokumentovan vliv prani zakaznik na strategii spolecnosti.
Na druhou stranu je v praxi vidét, ze se snazi na néktera prani
zakaznikl reagovat pruznou zmeénou, napf. vytvoii novy
vyrobek béhem nékolika malo dni. Da se fici, ze jde o strategii
reakce na prani zakaznika s minimem byrokracie. Rizika se
pfedem sofistikované¢ nevyhodnocuji. S vyjimkou mozného

ziskani dotace, kdy predkladaji 1 SWOT analyzu k zadosti.

Kritérium 3: Pracovnici

1) Strategii a plany v oblasti fizeni lidskych zdroji spolecnost
v pisemné formé definovanou nema. Jejich teorie je jednoducha
a proklamovana, a to ziskat co nejvice odborniku (avSak v oboru
pekar jde o velmi limitovanou strategii, vzhledem k poctu

expertl).
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2)

Pfijimani pracovnici ve vétSin€ piipadii neodpovidaji potiebam
organizace, jelikoz volnych lidi z oboru neni na trhu prace
mnoho. Organizace si ale pfijimané lidi vyskoli tak, ze jsou
znich vyborni pracovnici. Proces hodnoceni pracovniki, Zze
spolu musi ladit individualni cile jednotlivce a potreby
organizace, neni nikde popsan. Hodnoceni probiha predev§im
verbalné. Zalezi, jaké podminky se hodnoti. Vedeni spolecnosti
samo rozhoduje o zménach platu, pfip. odménach. Chyby
v pracovnim procesu fesi operativnhé osobnim pohovorem se
zaméstnancem. Subjektivni  hodnoceni v téchto pfipadech

prevlada nad objektivitou.

3)

Ve spolecnosti chybi pifedpis popisujici potiebné pracovni a
bezpecnostni nastroje a pomucky, které ma kazdy zameéstnanec
mit. Vedeni spolecnosti neplanuje akce pro rozvoj pracovnikd.
Podle provoznich potieb dochéazi narazové k zaskoleni na nové

postupy a technologie.

4)

Ve spolecnosti neni popsan proces, ktery by zapojoval vSechny
pracovniky do néjakych cinnosti zlepSovani. Rovnéz nejsou
vydavany dokumenty ke zmocriovani a angazovani pracovniku

k pfijimani riznych opatfeni, vCetné eliminace rizik.

5)

Obousmeérna komunikace mezi zaméstnanci a vedenim existuje,
avSak pouze jako proklamace ze strany Clend vedeni. Napf.
kdykoliv mize pracovnik pfijit a fict svij nazor nebo se svéfit
s n¢jakym problémem. Toto Usili zaméstnanci je vSak brano
jako samoziejmost a k uzndni dojde jen ve vyjimecnych

ptipadech, k odméné nedojde nikdy.
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Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

1)

Vztahy s dodavateli nejsou nijak fizeny a ani rozvijeny
prostfednictvim proaktivniho a strukturovaného piistupu. Ceny
v této oblasti podnikani jsou jasné dané a snizovat se nijak
nedaji. Napf. obili je bud’ kvalitni, nebo nekvalitni, ale na cené
vysledného produktu to nic neméni. SpoleCnost se domniva, ze
je tak mala, Ze si nemize v oblasti nabidky vstupnich surovin
vybirat dodavatele levnéjSiho a kvalitngj§iho, a musi se jen

pfizptsobit trhu.

2)

Organizace nezajistuje zadné informace, vcetné vykonnosti
dodavatelti, procesu, zakaznik(l a jejich spokojenosti, aby byly
spolehlivé, aktualni, rychle dostupné a snadno vyuzitelné
pracovniky. VSe se feSi operativné. Nezaseda zadna komise,

ktera by o tomto diskutovala.

3)

Finan¢ni zdroje se nevyuzivaji systematicky a v souladu
s celkovou strategii. Majitel urCuje nakladani s finanCnimi
prostfedky podle vlastnich uvah. Neni vydan zadny dokument
urcujici pravidla investic a nakladani s provoznimi prostredky.
Vyjimkou jsou pouze procesy, na které poskytla uvér konkrétni
banka, a to na zakladé vypracovaného podnikatelského zaméru a
planu financovani. Vedeni spolecnosti pouze dohlizi na splaceni

averu.

4)

Hmotna aktiva firmy jsou piiblizné ze 70 % neustéle zlepSovana
ve prospéch organizace. O budovy se musi neustadle peCovat a
v technologii je proces obnovovan. Hmotna aktiva jsou fizena 1
ve prospeéch strategickych cili a zamérd a tim padem i
bezpecnosti a zisku. Ve prospéch materidlovych zasob fizena
samoziejmé jsou, napi. nakoupenim nového softwaru, ktery
dobfe vygeneruje cestu mezi objednavkou, stavem zasob a

dodéavkou. Otazkami zivotniho prostiedi se organizace prakticky

~ 44 ~




nezabyva.

5)

Organizace nema stanoveny rutinni zpasob, jak zaji§tovat rozvoj
a uplatiiovat alternativni, ale i nové technologie k ziskani vyhod
sluzeb z hlediska jejich dopadu na podnikani a spoleCnost.
Vsichni, kdo jsou zainteresovani, sice neustale informuji vedeni
firmy o riznych poznatcich a zménach, ale fesi se to vSe jen
operativné. 'V organizaci existuje vytvareni inovacniho a
tvarciho prostfedi s vyuzitim relevantnich zdroji informaci a
poznatkl jen z Casti. V ramci rozsifeni inovacnich zdroji jsou
posilani zameéstnanci na seminafe nebo vystavy, napf. do

Némecka, Francie, Rakouska apod.

Kritérium S: Procesy, produkty a sluzby

1)

Organizace funk¢ni systém managementu ma. Pouziva i mnohé
oborové normy, jako jsou napt. Lidl audit, Tesco audit, Ahold
audit, ISO 22000 aj. Mnohdy se ovSem podle téchto norem
pfimo nefidi, zejmeéna pii rychlé reakci na novy pozadavek nebo

produkt.

2)

Vyrobky a sluzby organizace systematicky fizeny a navrhovany
nejsou. Jednou za Cas se déla selekce, odstrani se nepotiebné
zafizeni, navrhuje se nové a fesi se vSe prubézné. Organizace se
fidi z ¢asti aktualni potfebou zakaznika, ptipadné celého trhu, na

kterém pusobi, a z Casti si organizace navrhuje vyrobky sama.

3)

Vysledky procest jsou pravideln€ posuzovany, viceméné denng.
K posuzovani ale nejsou pouzita ptedem dana kriteria a méfitka.
Prevlada empirické hodnoceni (na zakladé vlastnich zkuSenosti)
a intuitivni pfistup. Navrhy na zlepSeni vyrobkl na zakladé

provoznich tdaji a udaju od zakaznika realizovany jsou.
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4)

Nové vyrobky a sluzby jsou navrhovany a vyvijeny na zakladé
informaci o potiebach a ocekavanich zakaznikd (néktefi
zékaznici maji jasn€ stanoveno, jak vyrobek mé vypadat, a jaké
suroviny tam presné maji byt). Pfi navrhovani a zavadéni

novych vyrobki je vyuzivano hlavné kreativity pracovnik.

5)

Audity a jejich vysledky, sméfujici ke zlepSovani systému fizeni,
se spoleCnost zabyva jen z Casti. Audit byva Casto vytvoren tak,
aby vysledek byl pfedem dany. Nema proto zadnou autoritu a
neslouzi ve prospéch rozvoje. Proto se také Casto opakuji staré

chyby.

2.2.2  Analyza kritérii ,,Vysledki*

Kritérium 6: Zakaznici

1)

Organizace smérnici na fizeni vztaht se zakazniky ma, vCetné
dotazniku, ktery vSak nepouziva. Organizace zkoumava fizeni
vztahl se zakazniky pomoci pfimé umeéry. Tzn., predpoklada, ze
kdyz je zakaznik s vyrobky spokojen, tak je nadale odebira a
nejsou z jeho strany zadné stiznosti. Jakmile pocCty objednavek
klesaji nebo se objevuji néjaké stiznosti, tak je to pro organizaci

varovani, Ze je néco Spatn¢, a problém se snazi najit a vytesit ho.

2)

Da se fici, ze méfitkem vykonnosti firmy je objem objednavek,
ktery ma urcité rustovy trend a trvale vysokou vykonnost. Firma

ze zacCatku rostla velice strmé, nyni stale pomalu stoupa.

3)

Organizace prizkumy se svymi zakazniky provadi pouze ustné.
Pracovnici provozoven s nimi diskutuji, ptaji se na jejich nazor a
spokojenost. Jejich meéfitkem vykonnosti je opét objem
objednavek. Zajmem organizace je, kdyz ne rust, tak aspon

stabilizace.
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4) Vysledky z prizkumu se nedéli do skupin dle typt zakaznika.
Stanovenych cili ov§em dosahovano je a ziskané poznatky jsou
vhodné pro zlepSovani v oblasti kvality a sluzeb, které zakaznici

pozaduyji.

5) Vysledky méfitek tykajicich se spokojenosti zakaznikl vykazuji
neustale zlepsSujici se trend. VétSinu sluzeb organizace zvlada

vyborng, nékteré ovSem maji urcité slabiny.

6) Organizace neprovadi zadné srovnani spokojenosti zakaznikd u
konkurence. Pouze z kontakti se zakazniky vyvozuje, zda a v

¢em je konkurence uspesné€jsi nebo méné tispésna.

7) Organizace metody k analyzovani dosazenych vysledku
internich méfitek nebo spokojenosti zakazniki nema. Jediny
prostiedek k méfeni je objem objednavek a komunikace
s jednotlivymi zakazniky. U dulezitych klientd, nebo kdyz je

potteba, tak probéhne i osobni navstéva.

8) Organizace nehodnoti, jestli vysledky pokryvaji pfislusné oblasti
a dosahuji trvale vysokou vykonnost srovnatelnou s konkurenci.
Nemlze se srovnavat s excelentnimi organizacemi, protoze
pusobi na lokalnim trhu, na rozdil od celostatné pusobicich
pekarenskych spoleCnosti. Na rozdil od téchto velkych

spole¢nosti nema Rasnerova pekarna analyticky utvar.

Kritérium 7: Pracovnici

1) Hodnoceni a méfeni ukazatell, jako jsou napiiklad nemocnost,
pred¢asné odchody pracovnikd, vysledky vycviku aj., které
ovlivilyji spokojenost a moralku pracovnikd, se v organizaci

neprovadi.

~47 ~



2)

Pravidelna zpétna vazba vnimani ruznych aspektd organizace
pracovniky, jako jsou aspekty zdravi, bezpeCnost pii praci,
uroven komunikace a jiné, je ziskavana prubézné, a to pomoci
rozhovord v pracovnim procesu nebo na neformalnich firemnich
setkanich. Neni to systematicka komunikace, ktera by byla

zaznamenavana.

3)

Vysledky  skuteCného  vnimani  pracovnikli  organizace

neporovnava s jinymi konkurencnimi organizacemi.

4)

Vysledky spokojenosti pracovniki jsou znamy vSem i celému

vedeni, av§ak neni znam pozitivni vliv na feSeni problémua.

5)

Vysledky prizkumu spokojenosti pracovnikli nevykazuji
bohuzel zadny zlepSujici se trend nebo trvale vysokou uroveri.
Zobrazuji spiSe mnohé nedostatky a rezervy. Neprovadi se

srovnani s vysledky v jinych organizacich.

Kritérium 8: Spolecnost

1)

Organizace se snazi snizovat Skody a predchazet obtézovani
okoli a celého zivotniho prostfedi. Snazi se pfi své Cinnosti
dodrzovat pfislu§né normy a predpisy (napf. omezeni hluku u
mlyna na jeden decibel, dale pak limity pro kominové zplodiny a

prasnost, nakladani s odpady, obaly apod.).

2)

Organizace urcité dosahla pozitivnich vysledkl pfi pfispivani na
rozvoj spolecnosti. Sponzoruje rizné dobrocinné akce,
pfedevSim akce pro deéti se ztratou sluchu ¢i zraku, dale
vzdélavaci akce BESIP, sponzoruje festival Tmavomodry svét,
Janackovu akademii, domovy dichodct, skoly aj. Sponzoruje

tyto aktivity predevsim formou naturalniho plnéni.
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3) Sponzorské aktivity organizace vykazuji pozitivni trend, avSak
nelze je srovnavat s vysledky organizaci, které maji k dispozici

mnohem vétsi finan¢ni prostiedky na reprezentaci a sponzoring.

4) Spolecnost prozatim neobdrzela zadnou cenu za spoleCenskou

odpovédnost. Na zajem médii se nespoléha.

5) Organizace nemize bohuzel nijak prokazat, ze okoli a
spoleCnost ma o ni vysoké minéni, a ze se jeji dobré jméno
dlouhodobé nemeni, a to zejména proto, ze nejsou provadény

zadné vyzkumy, ve kterych by tato organizace byla hodnocena.

Kritérium 9: Kli¢ové vysledky

1) Pro tuto otazku jsem si vytvorila tabulku a grafy, dle kterych
muzeme urCit odpovéd. V grafech si mizeme vSimnout, Ze
vysledky finan¢nich a nefinancnich vystupli organizace z roku
2009 na rok 2010 klesaji. AvSak vroce 2011 nastava veliky
narust az o 85 % vysledku hospodareni oproti roku 2010. V roce
2012 opét vysledky vystupt vykazuji zvysujici se trend, a to o
43 % oproti roku 2011. Mizeme tedy piredpokladat, ze

organizaci se zacina dafit.

Tabulka 1: Finan¢ni vysledky firmy v letech 2009 — 2012 (vlastni zpracovani)

Sledovany rok 2009 2010 2011 2012
Trzby (tisic K¢) 12536 11833 13 257 22 315
Naklady (tisic K¢) 10924 10 583 4737 7 489
Vysledek hospodareni (tisic Kc) 1612 1250 8520| 14826
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Graf 1: Trzby spolecnosti v obdobi 2009 aZz 2012 (vlastni zpracovani)
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Graf 2: Naklady spolecnosti v obdobi 2009 aZ 2012 (vlastni zpracovani)
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Graf 3: Vysledek hospodareni spolecnosti v obdobi 2009 az 2012 (vlastni zpracovani)
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2)

Organizace své vysledky pfili§ s konkurenty nesrovnava.
K vysledkiim hospodateni konkuren¢nich spolecnosti se dostava
viceméné nahodné. V takovém ptipadé sleduje napf. miru
nakladd na wvyrobu urcitého produktu, pfip. celkovy obrat

konkurencni spolecnosti.

3)

Pekarna ma dvé rozdéleni. Prvni déleni je dé€leni vyrobkd, a to
na 1. chléb, 2. rohliky a 3. vSe ostatni. Zisk firmy vytvari
predev§im chléb a rohliky. Druhé déleni je déleni na zakladé
trhad, a to na 1. nadnarodni fetézce, 2. narodni fetézce, 3. lokalni

fetézce.

4)

Vykonnost vSech procest podilejicich se na vyrobku nebo
sluzbé jsou méfitelné a znamé. Vzhledem k finanénim a
Casovym narokiim organizace permanentni meéfeni vykonnosti

procest neprovadi. Snazi se vSak tuto situaci postupné zlepSovat.

5)

Vysledky cinnosti v piipadé vyrobkd a sluzeb nyni stagnuji.
Dlouhodobé sledovani prokazalo, ze efektivita stagnuje a mira
Cistého zisku mirné klesa. To souvisi se situaci na trhu a s riistem
firmy. Jak se firma rozrusta, nabaluje se na ni spousta ¢innosti,
které nikdy pred tim délat nemusela. Ze zacatku rastu firmy je

vzdy maly pokles, ale Casem se op€t vyrovna.

6)

Organizace porovnava vysledky Cinnosti s jinymi organizacemi
pouze neformalné, viceméné nahodné. Dle téchto vysledka
usuzuji, ze tato organizace ma lepSi pozici na trhu proti

konkurenci.

7

Organizace je ve slozité¢ situaci proti velkym konkurennim
spoleCnostem, protoze naklady na administrativu, pravni agendu,

ucetnictvi apod. jsou znacné vysoké a tyto prace musi zvladnout
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omezeny pocet pracovnikll. Diky nabyvajicim zkuSenostem vsak
je patrny zlepsSujici se trend téchto Cinnosti. Vedeni organizace
musi z divodu omezenych finan¢nich zdroju fesit napt. odlozeni
investice do komfortniho softwarového vybaveni na pozdéjsi

dobu.

2.2.3 Bodové hodnoceni ,,PFedpokladu*

Bodové hodnoceni je vtéto kapitole vyjadieno formou tabulek, které jsou
zpracovany podle pfirucky modelu Start. Bodové hodnoceni vychazi ze samotnych
odpoveédi dotazanych na jednotlivé otazky. Za kazdou odpovéd’ jsem pridélila bodové
hodnoceni v trovnich A, B, C nebo D (viz kap. 2.2). U kazdého kritéria jsem seCetla
jednotlivé hodnoty a vysledky vepsala do tabulky. Faktor uvedeny v tabulce urcuje
jakou vahu ma jednotlivd uroveit A, B, C, D. Hodnotu jednotlivych urovni jsem
spocitala jako soucin faktoru a poc¢tu zaskrtnuti. Celkovy soucet vypoctenych hodnot
jednotlivych arovni jsem vydélila poctem dotazanych osob. Tim jsem ziskala hledané

procento uspéchu.

Tabulka 2: Bodové hodnoceni otazek Kritéria 1 (vlastni zpracovani)

Kritérium 1: Vedeni

D A Celkem
Pocet zaskrtnuti 3 1 1 0
Faktor 0 33 67 100
Hodnota 0 33 67 0 100
Celkem/5 20% Uspéchu

Tabulka 3: Bodové hodnoceni otazek Kritéria 2 (vlastni zpracovani)

Kritérium 2: Strategie

D C B A Celkem
Pocet zaskrtnuti 2 3 0 0
Faktor 0 33 67 100
Hodnota 0 99 0 0 99
Celkem/5 19,80 % Uspéchu
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Tabulka 4: Bodové hodnoceni otazek Kritéria 3 (vlastni zpracovani)

Kritérium 3: Pracovnici

D C B A Celkem
Pocet zaskrtnuti 3 2 0 0
Faktor 0 33 67 100
Hodnota 0 66 0 0 66
Celkem/5 13,20 % Uspéchu
Tabulka 5: Bodové hodnoceni otazek Kritéria 4 (vlastni zpracovani)
Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje
D B A Celkem
Pocet zaskrtnuti 3 1 1 0
Faktor 0 33 67 100
Hodnota 0 33 67 0 100
Celkem/5 20 % Uspéchu
Tabulka 6: Bodové hodnoceni otazek Kritéria 5 (vlastni zpracovani)
Kritérium 5: Procesy, produkty a sluzby
D C A Celkem
Pocet zaskrtnuti 2 2 1 0
Faktor 0 33 67 100
Hodnota 0 66 67 0 133
Celkem/5 26,60 % Uspéchu
2.2.4 Bodové hodnoceni ,,Vysledku*
Tabulka 7: Bodové hodnoceni otazek Kritéria 6 (vlastni zpracovani)
Kritérium 6: Zakaznici
D C B A Celkem
Pocet zaskrtnuti 3 5 0 0
Faktor 0 33 67 100
Hodnota 0 66 0 0 165
Celkem/8 20,63 % Uspéchu
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Tabulka 8: Bodové hodnoceni otazek Kritéria 7 (vlastni zpracovani)

D B A Celkem
Pocet zaskrtnuti 3 2 0 0
Faktor 0 33 67 100
Hodnota 0 66 0 0 66
Celkem/5 13,20 % Uspéchu
Tabulka 9: Bodové hodnoceni otazek Kritéria 8 (vlastni zpracovani)
D C A Celkem
Pocet zaskrtnuti 2 2 1 0
Faktor 0 33 67 100
Hodnota 0 66 67 0 133
Celkem/5 26,60 % Uspéchu
Tabulka 10: Bodové hodnoceni otazek Kritéria 9 (vlastni zpracovani)
D B A Celkem
Pocet zaskrtnuti 4 1 2 0
Faktor 0 33 67 100
Hodnota 0 33 134 0 167
Celkem/7 23,86 % Uspéchu
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2.2.5 Celkové bodové hodnoceni

Tabulka pro celkové bodové hodnoceni je predepsana v pfirucce modelu Start.

Tabulka zahrnuje vSechna kritéria, jak kritéria predpokladd, tak i kritéria vysledkd.

Tabulka 11: Celkové bodové hodnoceni vsech kritérii (viastni zpracovani)

Profil organizace
D C B A % Uspéchu
Vedeni 3 1 1 0 20,00
Strategie 2 3 0 0 19,80
Pracovnici 3 2 0 0 13,20
Partnerstvi a zdroje 3 1 1 0 20,00
Procesy, produkty a sluzby 2 2 1 0 26,60
Zdakaznici - vysledky 3 5 0 0 20,63
Pracovnici - vysledky 3 2 0 0 13,20
Spolecnost - vysledky 2 2 1 0 26,60
Klicové vysledky 4 2 1 0 23,86
Celkem
Pocet zaskrtnuti 25 20 5 0
Faktor 0 33 67 100
Hodnota 0 660 335 0 995
Celkem/50 19,9 % Uspéchu

Celkovy profil spolecnosti

Vedeni

Strategie

Pracovnici

Partnerstvi a zdroje
Procesy, produkty a sluzby
Zdakaznici - vysledky
Pracovnici - vysledky
Spolecnost - vysledky
Klicové vysledky

Celkové bodové hodnoceni

% uspéchu

Graf 4: Celkovy profil spolecnosti (vlastni zpracovani)
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V celkovém bodovém hodnoceni vSech deviti kritérii (viz Tabulka 11 a Graf 4)
dosahla spolecnost Rasnerova pekarna, s. r. o., 19,9 % uspéchu. Tato hodnota
samoziejmé neni nijak vysoka, ale pro prvni méfeni organizace je jakakoliv hodnota
dulezita, protoze se stava referencni hodnotou pro dal§i méfeni. Prvni hodnoceni dle
modelu Start je pro organizaci dulezité hlavné€ proto, aby se organizace seznamila
s témito méfenimi a aby postupem c¢asu mohla prejit i1 na Model Excelence EFQM.
Pokud se organizace bude i nadale vénovat vypliiovani dotaznikd, spravné provadeét
sebehodnoceni a pouzivat k zapisu tabulky, miZze ji to pomoci lépe odhalit jeji slabé a

silné stranky a oblasti pro zlepSovani.

2.2.6 Silné stranky a oblasti pro zlepSovani

V této kapitole jsem se zabyvala vyctem silnych stranek organizace a oblastmi pro
zlepSovani, které jsou dualezitych aspektem k hodnoceni vykonnosti firmy. Jednotlivé
silné stranky jsem vydedukovala z odpovédi, kterym jsem pridélila vyssi poCet bodi a u
kterych si myslim, ze organizace déla spravné. Stejné tak jsem z dalSich odpovédi urcila
oblasti, ve kterych ma organizace nedostatky nebo se témito oblastmi zatim nezacala

zabyvat.
1. Vedeni
Silné stranky
- Zapojovani pracovniku do systému zlepSovani.
- Zapojovani vedeni do rozvoje vztahu s dulezitymi zakazniky a partnery.
Oblasti pro zlepSovani
- Definovat poslani a vize firmy a pusobit jako vzor etiky.

- Pfijimat zpétnou vazbu od zaméstnanci, co se hodnoceni kvality manazerskych

schopnosti vedeni tyce.
- Motivovat pracovniky k Gcasti na rozvoji vykonnosti organizace.

- Reagovat na nazory pracovniku.
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2. Strategie

Silné stranky

- Strategie stalé udrzitelnosti vykonu.

- Organizace meéni své cile dle potfeb zakaznika a vyvoje technologii.
Oblasti pro zlepSovani

- Sepsat strategii organizace zaloZzenou na informacich z méfeni vykonnosti,

potieb zakaznikl a vyvoje na trhu.

- Zajimat se o zakladani strategie na vysledcich, které by mohly vést k budoucimu
vyvoji a fizeni rizik.

- Propojovat cile organizace s cili pracovniku.

- Shromazdit dikazy o tom, ze organizace pfezkoumava strategii dle potieb

zakaznika.

- Zformulovat hodnoceni rizik.

3. Pracovnici

Silné stranky

- Existuje obousmérna komunikace mezi vedenim a pracovniky.
- Vlastni skoleni novych pracovnika.

Oblasti pro zlepSovani

- Odmérovat usili zaméstnancu.

- Definovat strategie a plany v oblasti fizeni lidskych zdroju.

- Hodnotit zaméstnance jak verbalng, tak i pisemn¢.

- Poskytnout pracovnikim informace a kompetence k maximalizovani jejich

pfinosu k plnéni ukold.

- Zapojit pracovniky do procesu zlepSovani.
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4. Partnerstvi a zdroje
Silné stranky
- Hmotna aktiva firmy se neustale zlepSuji.

- Hmotna aktiva jsou fizena i ve prospéch strategickych cili a materialovych

zasob.

- Organizace ma zainteresované lidi, ktefi neustale informuji vedeni o riznych

zmeénach a novych poznatcich.
- Zamgéstnanci jsou posilani na seminafe do zahranici.
Oblasti pro zlepSovani
- Ridit a rozvijet vztahy s dodavateli.

- Zajistovat, aby informace o dodavatelich, zdkaznicich a procesech byly aktualni,

spolehlivé a snadno vyuzitelné pracovniky.
- Vyuzivat systematicky finan¢ni zdroje a financ¢ni rizika.

- Naplanovat navratnost investic.

5. Procesy, produkty a sluzby

Silné stranky

- Vyrobky a sluzby jsou navrhovany podle pozadavkt zakazniku a trhu.
- Pfi navrhovani novych vyrobka vyuzivaji kreativity pracovniku.
Oblasti pro zlepSovani

- Ridit a navrhovat vyrobky a sluzby s ohledem na pozadavky zakaznikd a trhu a

s ohledem na vyvoj u konkuren¢nich spolecnosti.
- Ridit se dle stanovenych norem.
- Vysledky procest posuzovat dle méritek a ukazatelt.

- Snazit se predchazet chybam a problémum, které se staly jiz v minulosti.
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6. Zakaznici

Silné stranky

Organizace zkouma vztahy se zdkazniky.
Vysledky métitek spokojenosti zakaznikt vykazuji trvale vysokou uroven.

Organizace komunikuje se svymi zakazniky o spokojenosti s vyrobky a

sluzbami.

Organizace pouziva postupy, které jsou vhodné pro zlepSovani vyrobku a sluzeb.

Oblasti pro zlepSovani

Provadét pravidelné prizkumy u svych zakazniki formou dotaznika.
Rozdélit do skupin vysledky dle typt zakazniku.
Srovnavat vysledky prizkumu s konkurenci.

Stanovit si metodu pro analyzovani vysledkd internich méfitek a vnimani

zakaznikq.

Snazit se pokryt rizné oblasti a dosahovat vykonnost srovnatelnou s konkurenci.

7. Pracovnici

Silné stranky

Vedeni porada rizna neformalni setkani se zaméstnanci.

Vysledky hodnoceni pracovnikti jsou znamy vSem.

Oblasti pro zlepSovani

Hodnotit a méfit ukazatele, které ovliviiuji spokojenost a moralku pracovniku.

Ziskavat formalné zpétnou vazbu od pracovniki na aspekty, jako jsou

bezpecnost pi1 praci, ochrana zdravi, platové ohodnoceni aj.
Porovnavat vysledky internich méfitek s konkurenci.
Zajimat se o vysledky hodnoceni pracovniku a fesit je.

Zaméfit se na zlepSovani vysledkti v hodnoceni pracovnika.
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8. Spolec¢nost

Silné stranky

- Organizace snizuje Skody a predchazi obtézovani okoli a zivotniho prostiedi.
- Organizace pfispiva na rozvoj spolecnosti.

- Organizace sponzoruje rizné dobrocinné akce.

Oblasti pro zlepSovani

- Snazit se srovnat s konkurenci.

- Snazit se pozitivné zaujmout média.

- Snazit se zapojit do soutézi a ziskat v nich ocenéni.

9. Kli¢ové vysledky

Silné stranky

- Zlepsujici se trend vysledku financnich a nefinanénich vystupa.

- Organizace rozdéluje své vyrobky a trhy, na kterych pasobi.

- Snaha pravidelného méfeni vykonnosti v§ech procesu.

Oblasti pro zlepSovani

- Oficialné srovnavat klicové vysledky s konkurenty.

- Snazit se o zvySeni vysledkt ¢innosti v ptipad€ vyrobku a sluzeb.

- Formalné porovnavat vysledky ¢innosti vyrobki a sluzeb s jinymi organizacemi.

- Zvysovat vysledky podptrnych a administrativnich ¢innosti.

U této kapitoly si mizeme vSimnout, ze oblasti pro zlepSeni pievazuji nad silnymi
strankami organizace. Neni to vSak zadna chyba, naopak je tim zobrazen prostor pro
iniciativu organizace v oblasti zlepSovani vyrobnich i nevyrobnich procesi. V mém

navrhu na zlepSeni se zaméfim na popis nékterych oblasti v kazdém kritériu.
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3 NAVRH NA ZLEPSENI

Rasnerova pekarna, s. r. 0., je uspésna firma. Vysledky, které jsem zhodnotila dle
Modelu Start, nedopadly nejhare. Kazda firma ma své nedostatky, které by se méla
snazit odstranit, a i pfes dosazené dobré vysledky by neméla polevovat ve snaze byt
stale lepsi a tispésnéjsi. Pokusim se tedy navrhnout pro kazdé jednotlivé kritérium body,
podle kterych miZe organizace zvysit svoji celkovou vykonnost. Budu navazovat na
predchozi kapitolu a z oblasti pro zlepSeni, které jsem vypsala, budu reagovat pouze na

nékteré oblasti z kazdého kritéria.

Kritérium 1: Vedeni

1) ZFORMULOVAT POSLANI A VIZE FIRMY A ULOZIT JE NA VEREJNE
PRISTUPNE MISTO

Nedostatkem je, ze vedeni nedefinuje poslani firmy, jeji vize ani zasady podnikéani.
Vedeni spoleCnosti by tyto body mélo zformulovat a vlozit do svych firemnich
dokumentii a také na vefejné pristupné misto, aby si vSichni, jak zaméstnanci, tak
zéakaznici a dodavatelé, mohli dokumenty otevfit a prohlédnout. Tato nepatrnd zmeéna je
dobra proto, ze zakaznici uvidi, jaké ma firma hodnoty a poslani a jakym smérem se
chce ubirat. Zakaznik nebo i zaméstnanec se tak mize snadngji s témito hodnotami

seznamit a pochopit podstatu postupti a cilti organizace.

2) ZISKAVAT ZPETNOU VAZBU OD PRACOVNIKU NA MANAZERSKE
SCHOPNOSTI VEDENI

Doporucuji, aby se vedeni organizace schazelo s pracovniky minimalné jedenkrat
meésicné a ziskavalo tak pribézné zpétnou vazbu ohledné svych manazerskych
schopnosti. Samoziejme nemusi to byt vzdy osobni setkani, ale je také mozné ziskavani
zpétné vazby formou riznych dotazniki. Vedeni se mize i poucit a vyuzit nazoru
pracovnikii a pracovat snimi ve prospéch ekonomicnosti pracovnich postupt i
zlepSovani procest ve vyrob€. Kromé toho, pokud se vedeni zajima o nazory svych
zaméstnancl, je pro zaméstnance mnohem snazsi vedeni respektovat, fidit se jeho

pokyny a podavat tak lepsi vykon.
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3) SESTAVIT SIMOTIVACNI PROGRAM PRO ZAMESTNANCE

V organizaci chybi dokument popisujici pravidla pro motivaci pracovnikd. Vedeni
organizace by se mélo snazit motivovat své zaméstnance jak klepSim pracovnim
vykonam, tak také k ucasti na rozvoji vykonnosti organizace. Navrhuji, aby vedeni
sestavilo motivacni program pro vSechny zaméstnance i vedouci jednotlivych useka.

Tento motivacni program muZze pfispét k zvyseni obratu Ci snizeni nakladu.

Kritérium 2: Strategie
1) ZFORMALIZOVAT STRATEGICKY PLAN ORGANIZACE

Pro kazdou organizaci je velice dulezité mit sepsany strategicky plan, tedy to, jakym
zpusobem chce dosahnout stanovenych cild. Strategie by méla byt zalozena na
informacich ziskanych z méfeni vykonnosti internich procest. Pak bude ziejmé, zda lze
néktery z procesu zlepSit nebo zrychlit vyrobu apod. Dulezité jsou i informace z
pruzkumt zjistovani potieb a oCekavani zakazniki a zaméstnancu, aby bylo docileno
jejich spokojenosti. Strategii spolecnosti je potiebné formulovat v pisemné podobég, aby

se s ni dalo v budoucnu dale pracovat a rozvijet ji.

2) ZALOZENI STRATEGIE VEDOUCI K BUDOUCIMU VYVOJI A RIZENI
RIZIK

Strategii podniku je potfeba zaméfit na vysledky, které¢ by mohly vést k budoucimu
rastu organizace. To mize pomoci zaméstnancim k tomu, aby se ztotoznili se strategii
organizace a s plany do budoucna a aby védéli, jakym smérem se chce spolecnost, pro
kterou pracuji, ubirat. Strategie zalozena na vysledcich vedoucich k fizeni rizik je velice

prospésna v tom, ze né€ktera rizika mize organizace predvidat a uspésné se jim vyhnout.
3) PROPOJIT CILE ORGANIZACE S CILI PRACOVNIKU

Velmi dulezité pro organizaci je vytycit si své zakladni budouci cile a podle nich se
fidit. Tyto cile jsou dulezité jak pro celou organizaci, tak i pro jeji zaméstnance. Cile by
meély byt konzultovany i s pracovniky a organizace by se méla snazit propojovat svoje
cile s cili pracovnika. Tak organizace dosahne leps§i pracovni moralky a spokojenosti

zaméstnancu.
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Kritérium 3: Pracovnici
1) PISEMNE I VERBALNI HODNOCENI ZAMESTNANCU

Pro dobré vztahy se zaméstnanci je velice dulezité dokazat se zaméstnanci oteviené
hovoftit. Organizace by méla hodnotit zaméstnance jak verbalné, tak i pisemn¢, aby
zameéstnanci védéli, jak je hodnoti jejich vedeni a v jakych oblastech se maji poptipadé

zlepsit.
2) MOTIVACE ZAMESTNANCU POMOCI MIMORADNYCH ODMEN

Doporucuji vybrat profese, které jsou pro organizaci kliCové, a vypracovat pro né
jednoducha motivacni pravidla mimotadnych odmén, pripadné i sankci. Jde o zajisténi
motivace pracovniki pro vykonavani téchto klicovych profesi a o snahu se v téchto

profesich udrzet.
3) NAVAZAT KONTAKT SE SKOLOU, KTERA VYUCUIJE OBOR PEKAR

V dobé¢ nedostatku odbornikti pro pekarensky provoz na pracovnim trhu je dobré si
své zameéstnance postupné vychovavat. Navrhuji, aby organizace navazala kontakt se
Stfedni Skolou potravinatskou, obchodu a sluzeb v Brn€. Organizace mize kazdorocné
poskytnout praxi nékolika studentim, ztoho nejSikovnéj§Sim z nich nabidnout
dlouhodobéjsi spolupraci formou brigady. Pro ty studenty, o které by méla zajem, muze
vypracovat 1 stipendijni plan, a tak z nich vychovat své budouci trvalé zaméstnance,

kteti jsou k dispozici béhem dvou az tfi let této spoluprace.

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje
1) STANOVIT SI HODNOCENI DODAVATELU

Z hlediska partnerstvi je velice dalezité tidit a rozvijet vztahy s dodavateli. Navrhuji,
aby si organizace stanovila hodnoceni jednotlivych dodavateld. Tim zjisti, ktefi
dodavatelé jsou nejlepsi a nejspolehlivéjsi v oblasti sluzeb, jako je napf. vCasnost
dodani, kvalita sluzeb a cenové podminky. Vysledky mohou ukézat, ktery dodavatel
nebo dodavatelé jsou nejlepsi, a bude tak mozné prejit i ke strategii dlouhodobych

partnerskych vztaha.
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2) ZVEREJNIT INFORMACE O DODAVATELICH, ZAKAZNICICH A
PROCESECH

Velice dulezité je samoziejme i to, aby veskeré informace, které o dodavatelich,
zakaznicich a procesech organizace ma, byly snadno dostupné vSem zameéstnancum, aby
do nich mohli kdykoliv nahlédnout a hlavné aby se mohli spolehnout na to, ze tyto

informace jsou neustale aktualizovany.
3) VYUZIVAT SYSTEMATICKY FINANCNI ZDROJE A FINANCNI RIZIKA

Organizace by méla také kontrolovat své finan¢ni zdroje a finan¢ni rizika. Naptiklad
v segmentu energie dnes neni dana jednotnd cena. Doporucuji, aby si organizace
zmapovala ro¢ni pottebu energie z elektfiny a plynu a zacastnila se poptavky na nékteré
z elektronickych burz, pfipadné si vybrala sama z nabidek vice dodavateli. Daji se tady
vyrazné snizit naklady, a to napt. az o 10 %. Podobn¢ je mozné vybrat dalsi komoditu,
ktera tvori vstupni naklady na vyrobu, zmapovat, kdo a za kolik ji nabizi, a pokusit se

ziskat dlouhodobé vyhodnéj$i cenu.

Kritérium S: Procesy, produkty a sluzby

1) SYSTEMATICKY NAVRHOVAT A RIDIT SVE VYROBKY A SLUZBY
S OHLEDEM NA POZADAVKY ZAKAZNIKU

Organizace by méla systematicky navrhovat své vyrobky a fidit své sluzby. Bez
systému je chaos. Organizace musi mit pfesné¢ urCeno, co chce vyrabét a v jakém
mnozstvi. Organizace se musi fidit i pochopenim pozadavka zakaznikd, aby i oni byli

spokojeni a méli pocit, Ze jsou vazenymi klienty.
2) PREDCHAZET CHYBAM A PROBLEMUM, KTERE SE JIZ STALY

Organizace by se méla snazit predchazet chybam a problémim, které se jiz jednou
v minulosti staly. Rika se, chybami se &lovék udi, a tak by to mé&lo byt i zde. Organizace
by si méla stanovit strategii, ve které se bude snazit predpovidat, jaké chyby mohou
vzniknout. Pokud se chybé nevyhne, méla by hned svoji strategii obnovit, chybu

zaznamenat a snazit se ji v budoucnu neopakovat.
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3) VYRABET NOVE VYROBKY NA CESKEM TRHU

Doporucuji vybrat vhodného zaméstnance, vyslat jej na dohodnuté pracovni misto
v zahrani¢ni pekarné (Italie, Turecko, Spanélsko, Recko) s cilem vybrat nové vyrobky,
které v Ceské republice nejsou znamé a mohly by byt atraktivni pro trh, zajistit licenci

na jejich vyrobu a zajistit tak jejich budouci uvedeni na trh, v€etné vhodné reklamy.

Kritérium 6: Zakaznici
1) ZKOUMAT SPOKOJENOST ZAKAZNIKU POMOCI DOTAZNIKU

Je dobré, ze se organizace zajima o to, jestli jsou jeji zakaznici spokojeni. Ale
nestaci se jich pouze ptat nebo odvozovat zavéry z objemu objednavek. Je potteba, aby
se organizace fidila pfesné stanovenou smeérnici a pouzivala dotaznik v ni obsazeny.
Zakaznici Casto o vypliovani dotaznik(i nestoji, ale jednou za Cas je mozné jim
vysvétlit, ze vyplnénim dotazniku lze zjistit, co by organizace mohla udélat pro to, aby

se zakaznik citil jesté 1épe, aby dodani vyrobka bylo jesté rychlejsi apod.
2) ROZDELIT VYSLEDKY Z MERENI DO SKUPIN

Vysledky téchto zjisténi by se mély rozdélovat do skupin dle typa zakaznikd. Je
proto potieba definovat si typy zakaznikt a zpusob prace s nimi. Drobnym odbératelim,
ktefi nakupuji v prodejnach spolecnosti, je mozné nabizet rizné aktivity, ochutnavky,
srovnani, znacit si jejich reakce. S vét§imi odbérateli, cizimi prodejnami, 1ze domlouvat
podminky propagacnich akci a poskytovani zpétné vazby. Tak jde zjistit, v jakych
skupinach jsou lepsi sluzby a naopak. Myslim, ze firma by o tyto aktivity méla mit

zajem, pokud ji jde o dlouhodobé ptisobeni na trhu.
3) SROVNAVAT SE S KONKURENCI

Organizace by mela porovnavat své vysledky prizkumi s konkurenci, snazit se
zjistit, co konkurence déla Iépe a inspirovat se tim. Organizace by se méla snazit

dosahnout vykonnost, ktera se da srovnat s konkurenci, nebo konkurenci predcit.
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Kritérium 7: Pracovnici
1) MERIT SPOKOJENOST ZAMESTNANCU

Pro organizaci je velice dilezité védét, nakolik jsou jeji pracovnici spokojeni.
Samoziejmé i ve vyrobé je velice dilezité, aby zaméstnanci byli spokojeni na pracovisti
a pracovali radi. OvSem dulezit€jsi jsou ti pracovnici, ktefi vyrobky prodavaji
v kamennych obchodech, jelikoz prichazeji do stalého kontaktu se zakazniky. Je tedy
velice dulezité, aby byli v praci spokojeni, délali svoji praci sradosti a pfijemné tak
pusobili na zakazniky. Dale bychom pracovniky méli hodnotit z hlediska toho, abychom
zjistili, co je pro né€ v praci dulezité. Jiz Maslow ve své hierarchii potieb zdiraziiuje to,
ze ne vzdy pro pracovniky je dulezité finan¢ni ohodnoceni. Naopak pracovnici davaji
prednost svym socialnim potfebam, mezi néz patti napt. pratelsky kolektiv, chapajici
nadfizeny, nestresova prace, piijemné pracovni prostiedi aj. Dulezité pii hodnoceni je,
aby pracovnici vedeni organizace sdélili opravdu vse, s ¢im nejsou spokojeni. Pro tento

ucel je vhodngjsi Setfeni v podobé dotaznikd nez pifimy pohovor.
2) SPRAVNE VYHODNOTIT DOTAZNIKY

Vyplnéné dotazniky je dulezité spravné a peclivé vyhodnotit. Zjisténé problémy by
meély byt co nejefektivnéji a nejspravnéji vyreSeny. Kdyz se tak stane, budou pracovnici
mnohem vice spokojeni a budou tak odvadét lepsi pracovni vykony, ptip. budou
prichazet s vlastnimi inovativnimi navrhy. To jako fetézova reakce bude mit

samoziejme 1 pozitivni vliv na zakazniky a budou se stale radi vracet.

Kritérium 8: Spolecnost
1) UPOUTAT POZORNOST SPOLECNOSTI

Organizace by se méla zaméfit pfedev§im na pozitivni vnimani znacky Rasnerova
pekarna v souvislosti s atraktivitou vyrobka a prodejen. Jejim zajmem je dostat se do
podvédomi spoleCnosti a kladn€ na ni pusobit, pfip. vymyslet i nové produkty, které
jesté na Ceském trhu nejsou, a zavést je do prodeje. Je pfijemné vytvorit si svij vlastni
styl interiéru prodejen, aby zakazniky zaujal a ti se radi vraceli a hlavné o znacce

diskutovali a doporucovali ji dale. Timto inovativnim feSenim a riznymi aspekty, které
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vefejnost zaujmou, pekarna na sebe upouta i média, ktera se zaCnou o pekarnu zajimat a

budou ji prezentovat v tisku, televizi apod.
2) ZAPOJIT SE DO SOUTEZI

Firma jiz vyhrala ocenéni za nejlepsi chléb roku a diky tomu je Rasnerav chléb
velice znamy a oblibeny. AvSak organizace by se meéla snazit zapojovat do stale vice
soutezi, jak vyrobnich tak i co se kvalitativniho hodnoceni organizace ty¢e. Tim budou

zakaznici organizace stale lépe vnimat.
3) SNAZIT SE O SPOLUPROPAGACI

Pokud se organizace nemuze propagovat diky malému mnozstvi volnych
prostiedkt, mize se pokusit dostat do podvédomi spolecnosti tak, ze se bude soustiedit
na spolupropagaci modernich farmarskych trhii, na kterych bude mit i vlastni prodejnu

vhodnych produkta.

Kritérium 9: Kli¢ové vysledky

1) SROVNAVAT SVE FINANCNI I NEFINANCNI VYSLEDKY
S KONKURENCI

Organizace by meéla své finan¢ni 1 nefinancni vysledky oficialné srovnavat
s konkuren¢nimi organizacemi. Je potieba vydefinovat si oblasti zajmu, vytvorit i
prehlednou tabulku pro hodnoty, které bude mozné ziskat a nésledné porovnavat a
zjistovat, jaké ma rozdily vaci své konkurenci. Timto srovnavanim by organizace
mohla docilit toho, ze se bude piesné orientovat, kdy je konkurence na tom 1épe a kdy
hate. KdyZz na tom konkurence bude 1épe, je mozné nasledné analyzovat, pro¢ tomu tak

je, a ptipadné najit cestu ke zlepSeni.

2) MERIT VYKONNOSTI VSECH PROCESU A POROVNAVAT
S KONKURENCI

Je velice dulezité méfit vykonnosti vSech procesu, které se podili na vyrobku nebo
sluzbé. Dale je zadouci provadét procesni analyzu, modelovat procesy a snazit se
systematicky zvySovat jejich vykonnost. Rada bych navrhla pouzit metodu urceni

konkrétnich vlastniki jednotlivych procesi zfad vedoucich pracovnikd, aby bylo
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mozné jednoznacné stanovit, kdo a kde ma jakou odpovédnost. Jelikoz vysledky
¢innosti vyrobku a sluzeb nyni stagnuji, méla by organizace zalit sestavovat plan, jak
postupné prejit k rastu. Dulezité je také vysledky porovnavat s konkurenci a snazit se

zjistit, jak podobné situace fesi.
3) INVESTOVAT DO NOVYCH TECHNOLOGII

Pro organizaci s pekarenskym provozem je velice dilezité sledovat vyvoj novych
technologii a vkladat do nich investice. Je to totiz zaklad spravné fungujici organizace.
Je nutné stale investovat do rozvoje novych technologii a pravidelné obnovovat

vybaveni.
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ZAVER

Bakalarska prace se zabyvala hodnocenim vykonnosti spoleCnosti Rasnerova
pekarna, s. r. 0., za pomoci hodnoticiho modelu Rady kvality Ceské republiky, modelu

START.

V mé praci byl model Start aplikovan na spole¢nost Rasnerova pekarna, s. r. o.
Prvnim bodem analyzy byla ziskana data z rozhovord a z Géetnich vykaza, které mi
poskytl vykonny feditel firmy. Nejprve jsem zhodnotila kritéria predpokladi, tzn. jak
naptiklad vedeni pasobi na firmu nebo jak je peCovano o pracovniky. Poté jsem
zhodnotila kritéria vysledkd, tzn. jak firma prosperuje, jaké ma stanovené cile a jestli
jich dosahuje. Jak kritéria predpokladt, tak i kritéria vysledki jsem poté bodoveé

ohodnotila, vepsala do tabulek a vyjadrila percentualné.

Proto, abych vyhodnotila vykonnost firmy, jsem z vysledkd dotazniku modelu Start
vycetla, ze spolecnost dosahla celkové uspéSnosti 19,9 %. Neni to zadna zavratna
hodnota, ale jako prvni hodnoceni firmy to neni Spatné. Organizace si na trhu vede
vcelku dobie. Pokud v kritériich, ve kterych ziskala extrémné malo bodu, zavede urcita
zlepSovaci pravidla a bude s nimi pracovat, mizeme predpokladat, ze tato mala firma

ma Sanci na trvalé zlepSovani a udrzeni se na trhu.

Dalsim aspektem vykonnosti organizace jsou jeji silné a slabé stranky, které jsou
uvedeny v kapitole 2.2.6. Diky tomu, ze jsem tyto silné a slabé stranky organizace
odhalila, jsem v posledni kapitole mohla sepsat navrhy na zlepSeni. Jednou z nejslabsich
oblasti je kritérium Strategie, kde organizace zaclefiuje své cile a hodnoty do celkové
strategie spoleCnosti. Proto doporucuji zacit se zlepSovanim pravé v tomto kritériu.
Organizace by méla formalizovat svij strategicky plan, ktery je pro kazdou firmu velice
dulezity. Podle tohoto planu by se méla organizace fidit a s jeho pomoci tak dosahovat
svych vytyCenych cili. Dale by se organizace méla zaméfit na kritérium Pracovnici, a to
jak v oblasti predpokladd, tak i v oblasti vysledki. Spravné motivovani a odménovani
pracovnikd povede ke zlepSeni jejich prace a k jejich samostatnému zapojeni do procesu
zlepSovani. Zvazeni a uskuteCnéni téchto navrhii by mélo celkové vést ke zlepSeni

vykonnosti firmy RaSnerova pekarna, s. r. o.
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PRILOHA

Pfiloha 1: Dotaznik pro excelenci - model Start (vlastni zpracovani)

Kritérium ¢. 1: Vedeni

1)

2)

3)

4)

5)

Je cleny vrcholového vedeni definovano poslani organizace, vize, firemni

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

Podporuji ¢lenové vrcholového vedeni systematickym zpusobem zapojeni
pracovnikti do procesu trvalého zlepSovani a inovacnich aktivit a aktivné se v

¢innostech zlepSovani osobné angazuji?

Reprezentuji c¢lenové vrcholového vedeni svym jednanim piijaté firemni
hodnoty a etické zasady? Vyuzivaji zpétnou vazbu od zaméstnancti k hodnoceni

kvality svych manazerskych schopnosti a zpusobu fizeni spolecnosti?

Motivuji clenové vrcholového vedeni osobné ostatni pracovniky k ucasti na
rozvoji podnikatelské vykonnosti organizace? Projevuji vedouci pracovnici
vCasné a vhodné uznani jak tymového usili, tak usili jednotlivei na vsech
urovnich? Naslouchaji nazorim ostatnich pracovnikli a reaguji na ziskané
podnéty?

Zapojuji se Clenové vrcholového vedeni osobné do systematického rozvoje
vztaht a cilené komunikace s klicovymi zakazniky a partnery? Zapojuji se i do

aktivit s dalSimi partnery, napf. v ramci mistni komunity a profesnich sdruzeni?

Kritérium ¢. 2: Strategie

1)

2)

3)

Je strategie vasi organizace zalozena na informacich z méfeni vykonnosti
internich procest, na informacich ze zjistovani potieb a oCekavani zakaznikd,
zaméstnancu a dalSich zainteresovanych stran, udaji o vyvoji na trhu a udaja z

benchmarkingu?

Jsou strategie zalozeny na analyze provoznich trendd vykonnosti, kli¢ovych
kompetenci a vysledkd, které vedou k pochopeni budouciho vyvoje a fizeni

strategickych rizik?

Jsou vase strategické cile a hodnoty zcela podpofeny vasi politikou, plany, cili a

poskytnutim zdroju a zajistujete, aby cile a plany na nejvyssi urovni organizace



4)

5)

byly proveditelné, pfijatelné a rozpracovatelné do realnych cili a plani na

nizsich Grovnich organizac¢nich jednotek a utvarti?

Existuje provazani plant, cild a ukold organizace na plany, cile a ukoly vétSiny
pracovniku, které se tykaji jejich Cinnosti, a jsou seznameni s plany k dosazeni
téchto cilt v jejich vlastni oblasti ¢innosti, stejné jako sledovani jejich plnéni?

Existuje objektivni dikaz o tom, Ze strategie jsou rozvijeny, prezkoumavany a

aktualizovany v souladu s potfebami zakaznika a dalSich zainteresovanych stran.

Existuje hodnoceni rizik a identifikovani zpisobu jak tato rizika fesit?

Kritérium ¢. 3: Pracovnici

1)

2)

3)

4)

5)

Ma organizace jasn€ definovanou strategii a plany v oblasti fizeni lidskych
zdroji, jsou tyto materialy pravidelné aktualizovany v souladu s vyvojem

podnikatelské strategie a cilti spole¢nosti?

Ma organizace zajiSténo, ze pracovnici, ktefi jsou piijimani, odpovidaji
potfebam organizace a cti jeji hodnoty, a ze existuje proces hodnoceni
pracovnikd, ktery se tyka slad’ovani individualnich cild, rozvoje a vycviku
jednotlivce s potfebami organizace? Je tento proces pracovniky hodnocen jako

objektivni?

Ma organizace zajisténo, ze dovednosti a kompetence pracovnikii pozadované
k plnéni vize, poslani a strategickych cil jsou napliiovany vycvikem a plany
rozvoje jednotlived i tyma? Maji pracovnici nezbytné nastroje, kompetence,

informace a zmocnéni, aby mohli maximalizovat svij piinos k plnéni ukolt?

Ma vaSe organizace proces, kterym zapojuje vSechny pracovniky do Cinnosti
zlepSovani? Jsou zaméstnanci ve vét§i mife zmocfiovani a jsou podporovani k

angazovanosti a pfijimani opatfeni, aniz by tim zpUsobili riziko pro organizaci?

Existuje efektivni obousmérnd komunikace se zaméstnanci a je usili
zaméstnancu pii Cinnostech zlepSovani a pifi pfispivani k tispéchu organizace
uznavano a odmeénovano, ve srovnani s ostatnimi faktory (napf.
zprostredkovatelska provize, délka sluzby, kvalifikace)? Je systém odméfiovani

v souladu se strategii a politikou firmy?



Kritérium ¢. 4: Partnerstvi a zdroje

1)

2)

3)

4)

5)

Jsou partnerské vztahy s dodavateli fizeny a rozvijeny prostiednictvim
proaktivniho a strukturovaného pristupu? Dosahuji se prostfednictvim téchto

partnerstvi vzajemné udrzitelné profity a pfidané hodnoty pro zakaznika?

Zajistuje vaSe organizace, aby vSechny pfislusné informace, vCetné udaju o
vykonnosti procesti, o vykonnosti dodavatell, o zakaznicich vcCetné jejich
spokojenosti, udaji z benchmarkingu, byly spolehlivé, aktualni, rychle dostupné
a snadno vyuzitelné pfislusnymi  pracovniky (vCetné dodavateld/

distributorti/zakaznika, prichazi-li to v uvahu)?

Vyuziva VaSe organizace své financni zdroje systematickym zplisobem a v
souladu s celkovou strategii? Vyuziva kontrolni postupy a fizeni financnich

rizik? Je navratnost investic systematicky planovana a hodnocena?

Jsou hmotna aktiva, napt. budovy, zafizeni, material a zasoby, fizena a neustale
zlepSovana ve prospéch organizace a rozsifovani jejich strategickych cili a
zamérd a pro optimalizovani materialovych zasob a pro vyuzivani zdroju

zpusobem Setrnym k zivotnimu prostiedi?

Existuje rutinni zpusob zaji§tovani rozvoje a uplatiiovani alternativnich a
novych technologii a optimalni vyuziti duSevniho vlastnictvi a znalosti, aby se
ziskaly vyhody sluzeb hlediska jejich dopadu na podnikani a spolecnost?
Existuje vytvareni inovacniho a tvirciho prostfedi s vyuzitim relevantnich

zdrojt informaci a poznatk(i?

Kritérium ¢. 5: Procesy, produkty a sluzby

1)

2)

Ma vase organizace funk¢ni systém managementu, kterym zajist'uje, ze vSechny
¢innosti pouzivané pii vyrobé vyrobkl nebo poskytovani sluzeb jsou funkcni a
jsou fizeny podle predepsanych norem nebo pozadavki (napf.

registrace/certifikace podle norem fady ISO 9000 a ISO 14000)?

Jsou vyrobky a sluzby organizace systematicky navrhovany a fizeny s ohledem
na pochopeni pozadavki zakaznikd a zainteresovanych stran, jejich potieb a

o¢ekavani a také trhli, na nichZ organizace ptsobi?



3)

4)

5)

Jsou vysledky procest pravidelné posuzovany s vyuzitim definovanych
ukazateli a meéfitek a jsou nasledné navrhovana a realizovana opatfeni pro
zlepSeni vyrobka a sluzeb na zakladé analyzovani provoznich udaju, udaju od

zakaznikd a externiho benchmarkingu?

Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a vyvijeny na zakladé informaci o
potiebach a ocCekavanich zakaznik(? Je pifi navrhovani vyrobki a sluzeb
vyuzivano jak kreativity vlastnich pracovniki, tak i externich partnerd, zejména

pak zakaznik(?

Zajistuje vaSe organizace, aby se audity a jejich vysledky vzdy vyuzivaly ke
zlepSovani systému fizeni prostfednictvim uplatiiovani odstraniovani kofenovych
pfi¢in vad (spiSe nez jen ,reaktivnimi opatfenimi) a tim predchazeni

opakovanému vyskytu problému?

Kritérium 6: Zakaznici - vysledky

1)

2)

3)

4)

Pifezkoumava vase organizace fizeni vztahl se zakazniky prostfednictvim
odpovidajicich méfitek vykonnosti, které predikuji trendy nebo vliv na
spokojenost zakaznika a jeho loajalitu, napf. presnost a v€asnost odpoveédi, poCty
stiznosti a reklamaci, ztracené zakazniky, ziskané zakazniky, garancni zaruky,
pochvaly a ceny atd., a které efektivné¢ predikuji pravdépodobné trendy

v loajalité zakazniku?

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

vysokou uroven vykonnosti?

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

loajalitu?

Jsou vysledky tykajici se zakazniki vhodné rozdéleny do skupin, aby se zjistilo
vnimani riznych typl zakaznikii véetné ztracenych nebo potencialnich novych
zakazniki? Jsou stanovené cile dosahovany a jsou vhodné pro zlepSovani

vyrobku nebo sluzby, které jsou zakazniky pozadovany a ocekavany?



5)

6)

7

8)

Vykazuji vysledky méfitek tykajicich se spokojenosti zakaznikii zlepSujici se

trendy a/nebo trvale vysokou uroven vykonnosti?

Jsou vysledky spokojenosti zakazniki srovnavany s daty vaSich pfimych
konkurentti nebo s ekvivalentnimi excelentnimi organizacemi a jsou srovnatelné

nebo lepsi?

Existuje metoda pro rutinni analyzu dosazenych vysledki a pro zlepSovani
vysledkt internich méfitek a skutecného vnimani spokojenosti a loajality
zakaznikd? Jsou vysledky zpasobeny pfistupy a jsou tyto dle vysledka

zlepSovany?

Pokryvaji vysledky pfislusSné oblasti a dosahuji trvale vysokou vykonnost

srovnatelnou s konkurenci nebo s relevantnimi excelentnimi organizacemi?

Kritérium ¢. 7: Pracovnici - vysledky

1)

2)

3)

4)

5)

Provadi organizace pravidelna méfeni a hodnoceni ukazateli, které predikuji
trendy nebo ovliviuji spokojenost a moralku pracovnikii, napf. nemocnost,
fluktuace pracovnik, pred¢asné odchody pracovniki, vysledky vycviku, interni
povyseni, vysledky urazovosti, urovné uznavani, davody ke stiznostem, a jedna

podle téchto vysledka?

Ziskava organizace pravidelnou zpétnou vazbu (prostfednictvim dotaznikd,
rozhovord, tématickych skupin atd.) o vnimani ruznych aspektd organizace
pracovniky, napf. pracovniho prostiedi, ochrany zdravi a bezpec¢nosti pii praci,
urovenl komunikace, perspektiv dalS§iho kariérniho rozvoje, platoveého
ohodnoceni, ocefiovani, uznavani, vycviku a celkové spokojenosti; ma

organizace stanovenou vyznamnost téchto meritek?

Jsou vysledky internich méfitek a skutecnych vnimani pracovnikli porovnavany
s vysledky v jinych organizacich?

Jsou vysledky pruzkumu spokojenosti pracovniki znamy v§em pracovnikim a
jedna vedeni organizace podle nich pfi stanovovani ak¢nich planti?

Vykazuji vysledky (zejména skutecné vnimani spokojenosti pracovnikil)
vetsinou zlepSujici se trend nebo trvale vysokou uroven a lze uvadét, ze jsou

srovnatelné s ekvivalentnimi organizacemi nebo nejlepsimi?



Kritérium ¢. 8: Spolecnost - vysledky

1)

2)

3)

4)

5)

Muzete prezentovat, ze vase organizace dosahla vysledkt v prevenci a snizovani
Skod nebo v predchazeni obtézovani okoli (napf. hlukem, prachem apod.) a
celého zivotniho prostiedi, pii uchovavani a ochrané neobnovitelnych zdroji

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

Muzete prezentovat, ze vaSe organizace dosahla vysledk( pfi pozitivnim
pfispivani na rozvoj spoleCnosti (dobroCinné, zdravotnické, vzdélavaci,

sportovni a spoleCenské akce, vedeni v odbornych zalezitostech)?

Vykazuji aktivity ve vySe uvedenych oblastech pozitivni trend a muze
organizace prokazat, ze jsou vysledky srovnatelné s jinymi organizacemi

vefejného nebo podnikatelskeho sektoru?

Muzete prezentovat pozitivni nebo dlouhodobé dobré vysledky v oblasti zajmu

médii o spole€nost a v udélenych cenach za spole¢enskou odpovédnost?

Muze organizace prokazat, prostfednictvim vysledkd z vefejnych prazkuma
nebo jinymi prostiedky, Ze okoli a spoleCnost v obecném slova smyslu o ni maji

vysoké minéni, a Ze se jeji dobré jméno dlouhodobé neméni?

Kritérium ¢. 9: Klicové vysledky

1)

2)

3)

4)

5)

Vykazuji vysledky kli¢ovych financnich a nefinancnich vystupl vasi organizace
(napft. cash flow, zisky, marze, objemy, podil na trhu atd.) zlepSujici se trend

nebo dlouhodobé vysokou uroveni?

Maji tyto klicové financni a nefinancni ukazatele vysledky, které jsou
srovnatelné s pfimymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi a/nebo

jsou lepsi?

Jsou to vysledky rozdélovany podle raznych casti podnikani, zakaznikd, trha

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

Je vykonnost vSech procest (Cinnosti), které se podileji na vyrobku nebo sluzbe,
meéfitelna a znama a plni stanovené cile?
Vykazuji vysledky téchto Cinnosti, v piipadé vyrobka a sluzeb, zlepSujici se

trend nebo dlouhodobé vysokou uroveni?



6)

7

Jsou vysledky téchto ¢innosti, v pfipad€ vyrobku a sluzeb, porovnavany s jinymi

organizacemi a lze je vykazovat jako srovnatelné a/nebo lepsi?

Vykazuji vysledky podpurnych a administrativnich Cinnosti (napf. planovani
informacnich technologii, pravni Cinnost, kontroling, bezpecnostni ¢innost,
ucetnictvi) zlepSujici se trend a lze je vykazovat jako srovnatelné s jinymi

organizacemi a/nebo jako lep§i?



