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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zabyva hodnocenim vykonnosti spole¢nosti. Prvni Cast je
tvorena teoretickymi pojmy, jako je jakost a vykonnost. Zaroven se zaméfuje na nastroje
hodnotici a meéfici vykonnost. V analytické Casti je predstavena spoleCnost a jeji
nejdulezitéjsi konkurenti. Komplexni analyza spoleCnosti je provedena pomoci
hodnoticiho, vicekriterialniho modelu Rady kvality Ceské republiky, modelu Start Plus.
Dale jsou jednotliva kritéria modelu obodovana, jsou stanoveny silné stranky a oblasti

pro zlepSeni a na jejich zaklad€ popsany navrhy na zlepSeni.

ABSTRACT

This master’s thesis deals with the evaluation of the company’s performance. The first
part consists of theoretical concepts such as a quality and performance. It is also focused
on the evaluation and measuring instruments of the performance. In the analytical part
the company is presented and also its key competitors. The complex analysis of the
company is carried out by means of evaluation, multiple criteria-based on the model of
the Quality Council of the Czech Republic, model Start Plus. There are also scored
various criteria of the model, there are determined strengths and areas for improvement

and on the basis there are described suggestions for the improvement.
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Uvod

V dne$ni dobé prochézi vykonnost podniku velkou zménou. Podniky se uz nezabyvaji
tradiénimi zpusoby meéfeni vykonnosti, které se zaméfovaly predevS§im na minulost a
soucasnost a vychazely predevsim z financnich ukazatell, jez se zaméfuji na hodnoceni
spoleCnosti jako celku. Tyto metody byly kritizovany, protoze zapominaly na vyznam
lidského kapitalu. Novym modernim trendem v méfeni vykonnosti podniku je orientace
na budoucnost a vyuzivani i nefinan¢nich ukazatelt, které ukazuji celkovy obraz o plnéni

strategii.

Dalsi novinkou je, ze se v posledni dobé ¢im dal tim c¢astéji dostava do podvédomi
pojem kvalita, neboli jakost, a pojem vykonnost. V dnesni dobé si lidé velmi zakladaji na
svém zdravi a na své image a je pro né velmi dulezita kvalita. Pravé proto je kvalita
vnimana jako jeden z nejdilezitéjSich pozadavk( zakaznika. Management kazdého
podniku by se tedy mél zaméfovat na to, které funkce produktu uspokojuji zakaznikovy
potteby a jak moc a za jakych podminek vyrobek stanovené funkce plni. Podle téchto

aspekta se nasledné stanovuje, zda je vyrobek konkurenceschopny ¢i nikoliv.

V soucasnosti je pro podnik nejdulezitéjsi, aby dosahoval udrzitelného uspéchu
v nyn¢jSim vysoce konkuren¢nim a stale se ménicim prostiedi, a prave diky tomu se musi
neustale zlepSovat. Pro management je velmi narocnym ukolem, aby podnik dosahl a
udrzel si svoji konkurenceschopnost. Dilezitou otazkou je to, jaky model si pro

hodnoceni vykonnosti podniku management vybere.

Tématem, kterym se ma diplomova prace zabyva, je hodnoceni vykonnosti
spole¢nosti ABC. Mnou vybrana spolecnost je vétsi firma, ktera ptisobi na Prostéjovsku,
ale své vyrobky rozvazi po celé Ceské republice i na Slovensko. Spole¢nost vétsinu svych
vyrobkll vyrabi bez lepku. Nejdulezitéjsi pro ni je zachovani kvality a udrzeni si své
dlouholeté dobré poveésti. Po vyhodnoceni spole¢nosti pomoci zvoleného modelu START
PLUS spolecnost uvidi nejen mista, ve kterych vynika, ale i ta, ve kterych by se méla
zlepsit. Tuto spoleCnost jsem si vybrala z toho divodu, Ze je velmi znamym podnikem a
velmi si zaklada na kvalité, dale je ochotna se mnou spolupracovat a poskytnout mi

veskeré informace, které pro vypracovani mé prace budu potiebovat.



Cil a metodika prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnoceni vykonnosti spolecnosti ABC za
pomoci zvoleného vicekriterialniho modelu stfedni obtiznosti, modelu START PLUS.
Dale identifikuji silné a slabé stranky této spolecnosti. U slabych stranek formuluji navrhy
na minimalizaci jejich negativnich projevi. Pro zpracovani diplomové prace jsem
sestavila reSer§i a prostudovala prameny ktomu, abych byla schopna pochopit

problematiku hodnoceni vykonnosti podniku.

Diplomova prace je rozdélena do tii €asti. V prvni Casti, kterd je teoreticka, jsou za
pomoci odborné literatury vysvétleny zakladni pojmy hodnoceni podniku. Dale jsou zde
predstaveny nejpouzivané€jsi modely pro hodnoceni firemni vykonnosti. V dalsi kapitole
predstavim modely cen za kvalitu, mezi kterymi se nachazi i mnou vybrany model

START PLUS, ktery podrobné rozeberu.

Ve druhé casti, ktera je analyticka, vas podrobné seznamim s podnikem ABC, ktery
jsem si zvolila, a predstavim jeho strucnou historii, pfedmét podnikani a konkurenci.
Hlavni néplni analytické ¢asti je zhodnoceni spole¢nosti, které bude provedenou pomoci
jiz zminéného modelu START PLUS. Sepisi veskeré odpovédi a data, které jsem ziskala
za pomoci fizeného rozhovoru a navstév firmy. Provedu bodové hodnoceni a zhodnotim

cely profil organizace.

Treti Cast prace je zaméfena na navrhy zlepSeni, které vydedukuji ze ziskanych
poznatka v analytické Casti. Nasledn€ formuluji vlastni navrhy feseni, které bych firme
doporucila v budoucnosti zavést, aby jeji vysledky v pfistim méfeni stouply.

Pro zpracovani prace jsem pouzila rizné typy metod:

e Metoda abstrakce — pomohla mi zaméfit se pouze na podstatné vlastnosti a

vztahy.

e Metoda analyzy — umoznila mi seznamit se s jednotlivymi ¢astmi podniku a
divat se n¢ z pohledu celku a také mi pomohla identifikovat jednotlivé

predpoklady a vysledky ve firmé, které se v modelu START PLUS nachazeji.

e Metoda dedukce — jeji pomoci jsem stanovila silné stranky a oblasti pro

zlepSeni.



e Metoda syntézy — tuto metodu jsem pouzila ke zpracovani navrhi na zlepSeni.

e Metodu modelovani — tuto metodu jsem vyuzila k vytvoreni riznych tabulek

a grafil.



1 TEORETICKA CAST
1.1. Zakladni pojmy

1.1.1. Vykonnost

,,Pojem vykonnost se da definovat riiznymi zpiisoby a definovalo ji jiz i spousta
autori, napriklad Jaroslav Wagner definuje vykonnost podniku ndsledovné: ,, Vykonnost
znamenda charakteristiku, kterd popisuje zpiisob, respektive prubéh, jakym zkoumany
subjekt vykondavda wurcitou cinnost, na zdkladé podobnosti s referencnim zpiisobem
pribéhu této cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porovndni

zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stavové kriteridalni Skaly[1, s. 17].

Kazda cinnost, u které posuzujeme jeji vykonnost, je cilové zaméfena, tedy vede
k dosazeni ur€itého stavu nebo se snazi tohoto stavu alespoi dosahnout. Abychom mohli
toto cilové zaméfeni Cinnosti zduraznit, je tieba rozlisit dvé na sebe navazujici dimenze
vykonnosti. Tyto dimenze odpovidaji na otazku: ,,Co je mozné udélat pro to, abychom
k dosazeni urcitého cile smétovali?* Na tuto otazku existuji dvé zakladni odpovédi. Prvni
znich , délat spravné véci“ nam definuje vykonnost z pohledu volby ¢innosti, kterou
uskuteciiujeme. Tuto dimenzi vykonnosti nazyvame efektivnost. Druhd odpovéd , d€lat
véci spravné“ nam vykonnost predstavuje ve smyslu zptsobu, jakym uskuteCtiujeme
zvolenou Cinnost. Tuto dimenzi nazyvame ucinnost. Volby ¢innosti a zpusoby jejiho
uskutecnéni odpovidaji 1 pfistupu k vymezeni oblasti védomé ¢innosti manazera, a to

rozhodovani a fizeni realizace uskute¢nénych rozhodnuti[1].

1.1.2. Méreni vykonnosti

,Méreni znamend cinnost, pri které dochdzi kprirazeni 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 klic k jeji interpretacifl, s. 35].“



Funkce méreni

Odpovédi na otazku, proc cloveék uskutecCriuje méteni, je hned cela rada, ale my si

vysvétlime ty nejdulezitéjsi:

1.

Funkce podpory (opory) paméti - uklada tudaje o objektu a jeho
charakteristikach k né¢jakému danému momentu nebo za dané obdobi jeho
vyvoje. Mizeme se tedy podivat i na pavodni obraz objektu, i kdyz jiz neni

pfitomny nebo se jeho vlastnosti zménily.

Funkce podpory srovnavani (komparace) — srovnava charakteristiky riznych
objektt, a nehledi na to, jestli objekty jsou ¢i nejsou méfitelné ve stejném
okamziku. Navic je schopen porovnavat charakteristiky stejného objektu

v odlisnych ¢asovych okamzicich jeho vyvoje.

Funkce podpory objektivizace a §ite smyslového poznani — objektivizuje nase
subjektivni smyslové vnimani objektu. Je schopno také pomoci technickych
nastroju popsat primitivni charakteristiky objektu, které jsou nepostiehnutelné

lidskymi smysly.

Funkce podpory hloubky poznani — pfifazuje charakteristiky objektu, které
nemohou byt zachyceny lidskymi smysly ani technickymi nastroji a tudiz byly
pfisouzeny objetu druhotné ¢lovékem.

Funkce zprostfedkovani poznani — toto meéfeni popisuje charakteristiky

zkoumaného objektu i osobam, které nejsou schopny pozorovat dany objekt,

a timto se jim otevie moznost poznani zkoumaného objektu.

Funkce dikazni — toto méfeni muze napomoci jako dikaz ve sporu, jestli

urCity jev nastal ¢i nikoliv, i kdyz nemizeme piekonat jeho subjektivnost[1].

Faze v procesu méreni

Proces méteni se sklada z nasledujicich na sebe navazujicich fazi:

1.

Vytvoreni modelu — stanovujeme si zde, co bude pfedmétem naseho
zkoumani. Za pomoci modelu si mizeme urcit, které stranky objektu chceme

méfit, jelikoz objekty jsou ve vétsiné pripadd tak rozmanité, ze by nebylo



mozné je méfit ze vSech uhli pohledu. Je tfeba si uvédomit, ze nasim cilem
méfeni nikdy nemize byt novy original nebo dvojnik nami zkoumaného

objektu, ale snazit se na zakladé€ jeho poznani vytvofit jeho obraz.

Volba metod a nastroju pouzitych pro méfeni — v této fazi si uréime jakym
zpusobem, jakou metodou a jakym nastrojem méfeni uskute¢nime. Tato faze
vzdy musi navazovat na fazi predchozi, jelikoz bychom se méli fidit zasadou,
ze kdyz se chceme néco dozvédet, abychom mohli fidit a rozhodovat, tak

praveé proto métime.

Ziskani pozadovanych hodnot — neboli faze zméteni. Dochazi zde k pfiblizeni
zkoumajictho subjektu ke zkoumanému objektu za ucCelem odectu

zkoumanych udaju.

Zaznamenani a uchovani ziskanych hodnot — cilem této faze je zaznamenani
udaji ucinéné vcas, s nejmensim pocCtem chyb, s nejniz§im vynaloZenym
usilim, a to takovym zptusobem, ktery umozni jejich sjednocené zpracovani a

bezpecné uchovani.

Ttidéni a interpretace hodnot — jako pfiprava pro komunikaci informaci
uzivatelim. V této fazi zpracovavame informace o zkoumaném objektu, které
dale tfidime, usporadavame, analyzujeme a porovnavame. Takto zpracované
udaje se dale posuzuji dle kritérii, ktera byla stanovena uzivateli a ktera by

m¢éla navazovat na model, jenz jsme si vytvorili na za¢atku procesu méteni.

Ovéfeni informaci — v této fazi se snazime eliminovat zamérneé a neumyslné
projevy subjektivity v procesu méfeni a zvysit objektivizaci informaci, které
jsou dale poskytnuty uzivatelim.

Komunikace informace uZzivatelim — cilem této faze je srozumitelnym a
vCasnym zpusobem zprostiedkovat uzivateli informace o zkoumaném objektu

za pomoci vhodnych forem a prostfedk komunikace. Témto ¢innostem, které

souvisi s touto fazi, se Casto fika vykazovani, reporting, prezentace apod.[1].



1.1.3. Jakost

Pojem jakost je velmi rozsiten, a proto také existuje mnoho definic k jeho vymezeni.
Za témito vSemi definicemi se vzdy skryva zakaznik. Kazdy zakaznik ma rozdilné

pozadavky na kvalitu a mohou jej také ovliviiovat rizné faktory:
e biologické
e socialni
e demografické
e spolecenské[2]
Diky témto subjektivnim pocitim pojem jakost muzeme vSelijak interpretovat.
Obecnou definici pro jakost mizeme nalézt v norme ISO 9000:2005.
., Jakost je stuperi splnéni pozadavkit souborem inherentnich charakteristik/2, s. 19].

Jako inherentni charakteristiku si mizeme pfedstavit vnitini vlastnosti objektu

kvality, které jsou mu vlastni.

Nézor na jakost si vytvaii uzivatel sam a zavisi to na tom, jaky uzitek z daného
produktu ma. Aby byl produkt schopen naplnit pozadavky zakazniku, je tfeba, aby se jimi
zabyvalo predevs§im marketingové oddéleni a zabudovalo je do vysledkd vSech ¢lanka
podniku. Jakost ma za ukol obsahnout vsSe, co vede k vysledku. Z toho davodu se
zabyvame jakosti vyrobkd, jakosti sluzeb, jakosti procesu, jakosti zdroji a jakosti

systému managementu[2].

V soucasnosti je jakost vnimana jako slozita vlastnost nebo soubor vlastnosti, které
predavaji entité zpusobilost uspokojit dané nebo predpokladané potieby. V tomhle
piipadé je entitou mysleno, cokoliv co existuje, da se hodnotit nebo pozorovat. Miizeme
si pod tim predstavit vyrobek, soucast, prvek, sluzbu, Cinnost, proces, ekonomicky

subjekt aj.[3].



1.2.

Pristupy k hodnoceni vykonnosti

Smyslem kazdého hodnoceni je sdélit urcity nazor o hodnoceném subjektu, ktery pak

muize vyvolat impuls pro dalsi manazerské aktivity. U hodnoticich aktivit je dulezité

zohlednit:

ucel hodnoceni
¢asové hledisko hodnoceni

postupy hodnoceni[4]

1.2.1. Tradi¢ni pristupy k hodnoceni vykonnosti

Tradi¢ni pfistupy hodnoceni vykonnosti jsou pfedev§im zaméfovany na minulost,

v tom lep§im piipadé€ na soucasnost. Hodnoceni se zabyva predevs§im financnimi kritérii,

dale pak se zaméfuje na urCeni vykonnostnich indikatorti, které by mohly porovnavat

trendy a slouzit k odhalovani rezerv.

Hodnoceni vykonnosti firmy zalozené na finan¢nich ukazatelich — je velmi
presné a ma dobrou vypovidaci schopnost, jelikoz je vétSina vysledka
promitnuta v penéznich jednotkach. VétSina téchto ukazateld je
vydedukovana zucetnich vykaz(i zisku a ztraty a zrozvahy. Financni
hodnoceni nam umoziuje posuzovat financni situaci firmy, abychom mohli
zjistit, zda se nam podnikani vyplatilo, zda doSlo ke zhodnoceni kapitalu,
jakych ekonomickych pfinost firma dosahla, a dale nam dovoluje provadét

analyzy, které nam ukazi, jak se finan¢ni analyzy ménily v Case.

Hodnoceni bonity — pro hodnoceni bonity je charakteristické posuzovani
finan¢ni situace nami hodnocené firmy. O vykonnost by se méli zajimat
majitelé podniki, jeji hodnoceni by jim mélo odpovédét na otazku, zda se
firmé v uplynulém obdobi dafilo, jakych hospodaiskych vysledki bylo
dosazeno a jestli existuji rezervy, které by se daly vyuzit. O vykonnost by
obdobny zajem méli mit i investofi, ktefi se na zakladé financnich tdaji o
vykonnosti rozmysleji o alokaci finan¢nich prostredkd, zda bude organizace

schopna splacet pujcky a jakymi zarukami firma disponuje.



e Financni controllingové fizeni — slouzi k urceni budoucich zamért ve vyvoji
spoleCnosti. Naplanované hodnoty jsou pfijimany a srovnavany se
skuteCnosti, kde na ptipadnych odchylkach jsou poté provadéna korekéni

opatteni.

e Dil¢i hodnoceni vykonnosti — se zaméfuje na retrospektivni posuzovani
vykonnosti procesti. K hodnoceni pouzivame finan¢ni ukazatele pro celou
firmu, ale uplatiiuji se pouze na urcitou ¢ast podniku, jako je naptiklad divize,
stiedisko, proces apod. Pro to, abychom mohli mit takové ucinné hodnoceni
vykonnosti, je velmi dulezité si vytvofit analytickou ucetni evidenci, diky niz
budeme schopni pfifadit naklady a piinosy kurenym organizacnim

jednotkam[4].

1.2.2. Moderni pristupy k hodnoceni vykonnosti

Moderni piistupy hodnotici vykonnost se jiz neomezuji pouze na financnich kritéria,
ale snazi se hodnotit i kritéria mimofinanc¢ni. Dulezitym faktem je také to, Ze se hodnoceni
zamétuje na budoucnost. Vychazi ztoho, ze abychom mohli hodnotit podnik, jsou
nejdulezitéjsim faktorem zakaznici, dale pak produkty, a az za nimi jsou podminky jejich

zhotoveni.

e Diléi analyzy vykonnosti — uplatilyji finanéni analyzy v podniku na kazdou
strukturni jednotku zvlast. Nejdalezit€j§im zajmem je analyza minulosti.
Ptistupy k analyzam vykonnosti jsou predev§im zameéfeny na hledani zdroju,
aby mohly zvySovat svoji hospodarnost, a mensi duraz kladou na odhalovani

rezerv.

e Modely cen za kvalitu — se nevztahuji na hodnoceni kvality produkce, ale
zamétuji se na kvalitu celého podniku. Kromé zakladniho hodnoceni
vykonnosti, které je zaméfeno na hospodarské vysledky, se do hodnoceni
zahrnuje dalSich 8 aspektl, jako jsou: vedeni, lidé, politika a strategie, zdroje
a partnerstvi, procesy, vysledky u zakaznikl, vysledky u pracovniki, vliv na

spoleCnost[4].

Rozdily mezi tradi¢nimi a modernimi pristupy si shrneme v nasledujici tabulce:



Tradiéni pristupy Moderni pristupy

zaméreni do minulosti, maximalné do zaméreni do minulosti a souCasnosti, ale

soucasnosti zejména do budoucnosti

uplatnéni financnich kritérii pii komplexni pfistupy k hodnoceni, véetné

hodnoceni vyuziti mimoekonomickych kritérii
zvyraznéni ulohy benchmarkingu pfi

analytické pristupy hodnoceni

hodnoceni trendll vyvoje urovani rozvojoveého potencialu

dobra identifikace anomalii

Tabulka 1: Tradi¢ni versus moderni pristupy k hodnoceni vykonnosti firem [4, s. 681]



1.3. Systémy a modely v oblasti hodnoceni firemni vykonnosti

1.3.1. Balanced Scorecard (BSC)

Vroce 1992 byl model BSC poprvé uveden Robertem Kaplanem a Davidem
Nortonem jako ramec pro méfeni vykonnosti, ale velmi rychle se zménil na strategicky
nastroj fizeni vykonnosti. V dnesni dob& BSC model dokaze organizacim prevést
strategické zameéteni do souboru vzajemné propojenych cili a ukazateld vykonnosti.
Nejvyznamnéj§i zménou bylo nahrazeni pavodniho Cctytkvadrantového modelu

strategickou mapou, kterou mizeme charakterizovat jako zakladni prvek BSC.

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

cilové hodnoty a priradit strategické akcel/5, s. 103].“

Byl ohodnocen jako jeden ze 75 nejvlivnéjsich podnikatelskych napadt dvacatého
stoleti. Model BSC je vcelku jednoduchy. Jsou zde predstaveny ¢tyii obecné perspektivy,
které pokryvaji hlavni oblasti strategie podniku. V prubéhu let se ménily nazvy a obsah
vSech Ctyt perspektiv, avSak se snazily byt stale dokonalej$i. Nejvice byla zdokonalovana
perspektiva uceni se a rustu. Ta byla v minulosti pfejmenovana na perspektivu lidskych
zdroji, do které byly zahrnuty spokojenost zaméstnancu, Skoleni a vzdé€lavani
zaméstnancu a jejich odborny rust. Dal§im nazvem této perspektivy byla perspektiva
inovaci, ktera se méla zametrovat na budouci rozvoj. Avsak timto zuzenim na zaméstnance
nebo inovace mohla organizace opomenout jiné dulezité Cinitele budouci vykonnosti.
,,Jako reakci na tento problém stanovili Kaplan a Norton zdkladni prvky perspektivy

uceni se a rustu:
o Lidsky kapital
o Informacni kapitdl
o Organizacni kapitdl[5, s. 104]

Kritici nejsou spokojeni s témito Ctyfmi perspektivami, jelikoz jsou presvédcCeni, ze
nejsou komplexni. Hlavni divodem je, ze opomiji kliCové zainteresované strany, jako

jsou dodavatelé a regulacni organy, stejné tak perspektivy environmentalni a konkurentu.

vvvvvv



a Norton nedoporucuji piekrocCit pocet Sest perspektiv, a to z divodu prehlednosti

strategické mapy[5].

Perspektiva financni

Financni cile mohou byt rozdilné v riznych fazich zZivotniho cyklu podnikatelské
jednotky. Podnikatelské jednotky mohou pouzit pouze nékolik typu strategii, a to od
agresivniho rastu trzniho podilu az po stabilitu, ukonceni ¢innosti a likvidaci. Abychom
si to zjednodusili, tak uvadime pouze tfi faze: rust, udrzeni, sklizefi. Aby kapital, ktery
jsme vlozili do podnikatelské jednotky, byl navratny, je dulezité si vytycit financni cile,
které predstavuji dlouhodobé cile podniku. BSC je schopno projevit financni cile a
propojit je s podnikatelskou jednotkou v zavislosti na fazi vyvoje, ve které prave je.
Vétsina BSC pouziva tradicni financni cile, které se vztahuji k ziskovosti, navratnosti
aktiv a k zvySovani obratu. Zda je podnikéani z dlouhodobého hlediska tispésné a urceni
proménnych nezbytnych pro stanoveni a sledovani dlouhodobych cili umoziuje
managementu definovat financni perspektiva BSC. Hybné sily finanéni perspektivy se

musi adaptovat do odvétvi, konkurencniho prostiedi a podnikové sstrategie[6].

Perspektiva zakaznicka

V zakaznické perspektivé se podniky snazi definovat a rozpoznat zakaznické a trzni
segmenty, na které se chtéji zaméfit a podnikat v nich. Tyto segmenty pfinasi podnikiim
obrat, ktery je soucasti jejich financnich cilt. Zakaznicka perspektiva je dale schopna
urcit klicova zakaznicka meéfitka cilovych zakaznikti a trznich segmentt, jako jsou
naprtiklad spokojenost a loajalita zakaznikl, predpoklady jejich udrZeni, ziskavani novych
zakaznika a ziskovost. Dale pak mohou méfit hodnotové vyhody, které mohou piedavat
dilezitym zakaznikiim a segmentim. Tyto hodnotové vyhody pro zakaznické perspektivy
predstavuji hybné sily. V dnesni dob€ je nejdilezitéj§i se zameéfovat na potieby
zakaznikd. Kromé tohoto usili, které se zameétuje na potieby zakaznikd, museji manazefi

prevést strategické poslani do konkrétnich, trzn€ a zakaznicky orientovanych cili[6].



Obrizek 1: Zikaznicka perspektiva - zakladni méritka [6, s. 65]

Perspektiva internich podnikovych procesu

V této perspektive jsou zahrnuty procesy, které se snazi manazefi charakterizovat, a
které jsou pro dosazeni zakaznickych a akcionafskych cili nejdilezité€jsi. Podniky si
nejprve sestavi cile a méfitka financni a zakaznické perspektivy a az poté se se zaméfi na
perspektivu internich podnikovych procest. Dé¢la se to hlavné kvili tomu, ze umozni
soustiedit méfici systém internich procesu na ty cile, které jsou dilezité z hlediska
zakaznika a akcionaii. V BSC modelu by manazefi méli stanovit Gplné novy hodnotovy
fetézec, ve kterém na zacatku bude stat inovacni proces, dale se bude zabyvat odhalenim
soucasnych a budoucich potieb zakazniki a vyvojem novych zplisobd feSeni téchto
potieb, dale bude pokracovat provoznim procesem, dodavkou existujicich vyrobkl a
sluzeb existujicim zakaznikim, a bude koncit poprodejnim servisem. Proces, kde se
vytvafi cile a méfitka perspektivy internich procest, znazortuje snad nejvétsi rozdil mezi
BSC a tradi¢nimi systémy méfeni vykonnosti.

Kazda firma si urCuje sama své procesy, kterymi vytvaii hodnoty a dosahuje jimi
finan¢nich vysledkt. Zakladni model hodnotového fetézce je pouze Sablonou pro podnik,
ktery si ji pro vytvareni perspektivy internich procesi mize upravit. Tento model zahrnuje

tfi zakladni procesy: inovacni proces, provozni proces a poprodejni proces[6].



Perspektiva uceni se a rustu

Posledni perspektiva vyviji cile a méfitka podporujici uceni se a rust podniku. Za
pomoci cila stanovenych v predeslych perspektivach zjistime, kde podniky museji
dosahovat vybornych vysledkd, aby dosahly pralomu ve vykonnosti. Cile, které jsou
tvoreny v perspektivé uCeni se a rustu, jsou hybnymi silami pro dosazeni skvélych
vystuptl v prvnich tfech perspektivach. Velmi dulezité je investovani do budoucnosti
nejen v oblastech, jako jsou nové zafizeni a vyzkum a vyvoj novych produktd, ale i do
infrastruktury podniku, jako jsou lidé, systémy a procedury. Propojeni investovani do
vSech téchto oblasti je stézejni, pokud chce podnik dosahnout svych dlouhodobych
financnich cild. Do perspektivy uceni se a rastu zafazujeme tii zakladni oblasti:
schopnosti zaméstnancti, schopnosti informa¢niho systému a motivace, delegovani

pravomoci a angazovanost[6].

Pivodne byl model BSC navrzen jako Ctyfkvadrantovy model, ale v soucasné dobé
jej miizeme povazovat za zastaraly, nebot byl nahrazen strategickou mapou. Strategicka
mapa vyobrazuje Ctyii perspektivy v pficné hierarchii, kterd nam dava najevo, ze cile
jednotlivych perspektiv se vzajemné podporuji, a to tak, ze vykonnost v niz§ich
perspektivach pomaha k dosazeni cili perspektivam postavenych vysSe. Zname-li
dostateCné souvislosti a vyznam jednotlivych cilt, pak i vime, ze vyzaduje spolecné
pochopeni strategie jednotlivymi manazery a tim zlepsSuje jejich spolupraci. Systém cilt
si nemuzeme predstavit na algoritmickych vztazich, ale naopak jsou propojeny na zakladé
logickych, ale ne pocetnich souvislosti. Pokud nastane situace, kdy se zméni jedna cilova
hodnota, nemlzeme presné védeét, jak a zda vibec ovlivni cilové hodnoty navazujicich
cili. Mize to byt zpisobeno tim, ze strategicka mapa v fetézci pii¢in a nasledkd
nezohlediuje vSechny faktory, které na cil pusobi. BSC se v tomto sméru vydava jinou
cestou od ostatnich modelt, hlavné tedy v ramci souvislosti pficin a nasledku strategické
mapy jsou umyslné€ opomijeny externi faktory, které tam vstupuji nepfimo. A to z divodu
toho, ze pokud se vnéjsi prostfedi organizace zmeéni, musime zmeénit 1 strategické

zameéfteni a tudiz 1 strategickou mapu.
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Obrizek 2: Vzor strategické mapy pro organizaci verejného sektoru [5,s. 111]

1.3.2. Model 7S firmy McKinsey

V 80. letech byl pracovniky firmy McKinsey Tomem Petersem a Robertem

Watermanem vytvoien model, ktery nazvali 7S, jelikoz obsahuje 7 vnitinich aspektt, aby

mohli pomoci manazerim porozumét organiza¢nim zmeénam a jejich slozitostem.

Mod

el 7S muaze byt pouzit v Sir§im rozsahu situace, kde usporadani perspektivy mize

byt velmi uziteCné. Muze napiiklad pomoci v ohledu:

predstaveni organizace,
zkoumani efektt, které by mohl podnik v budoucnu ménit,

usporadani oddé€leni a procestt v dob€, kdy by se podnik mohl sloucit, nebo

rozs§ifit,

urceni, jak nejlépe zavést navrhovanou strategii[7].



Horni tfi faktory modelu, tedy strategie, struktura a systémy, jsou oznacovany jako

tvrda data 3S, jelikoZ je snazsi je rozpoznat a management je muze ovliviiovat. Spodni

ctyfi faktory modelu se nazyvaji mékka 4S, tedy spolupracovnici, schopnosti, styl a

sdilené hodnoty, mize byt slozitéjSi je popsat, jsou méné€ hmatatelna a mohou byt

ovlivnéna kulturou[7].

Strategie (Strategy) — ukazuje nam, jak se podnik snazi dosahnout svych vizi,

jak pfijima hrozby a piilezitosti a jak na n¢ reaguje.

Struktura (Structure) — do struktury zafazujeme obsahovou a funk¢ni napli
organiza¢niho uspofadani. Zahrnuje smysl nadfizenosti, podiizenosti, vztahu
mezi podnikatelskymi jednotkami, oblasti expertizy, kontrolnich mechanismu
a sdileni informaci. Vzhledem k tomu, ze se procesy a styly stale méni, je
zapotiebi, aby obcas 1 organizace zménily svoji strukturu. Nejlep§Sim
zpusobem je piijmout sitovou strukturu, ktera pomuze organizaci reagovat na

tyto zmény a zarovei orientovat na vysledky.

Systémy (Systems) — jsou to formalni a neformalni procedury, které se
pouzivaji ke kazdodenni praci podniku. Spadaji sem manazerské informacni
systémy, komunikacni, kontrolni a inovacni systémy, systémy alokacnich
zdroju aj.

Styl prace vedeni (Style) — nam predstavuje pfistup managementu k fizeni a
feSeni problémt. Musime si uvédomit, ze je veliky rozdil mezi tim, co je
napsano v organiza¢nich smérnicich a predpisech, a tim, co management
opravdu déla. Mizeme si uvést na priklad na tom, jak se pracovnici chovaji
k zakaznikiim. Jestli se k nim stavi jako k rovnocennému partnerovi, tak
oCekavaji, ze se vedeni k nim bude také tak chovat. Samoziejmé u aktivit, kde
potiebujeme spolupracovat s riznymi obchodnimi jednotkami, vyzadujeme
ukolovy manazersky styl. Z toho divodu se vedeni musi snazit najit zptisob

pouzivani té€chto styld, aby nedoslo k tomu, Ze pracovnici budou zmateni[8].

Spolupracovnici (Staff) — pod timto pojmem si mizeme predstavit lidské
zdroje organizace, Skoleni, vztahy mezi nimi, funkce, aspirace, motivace,
chovani vuc¢i firmé aj. Dulezité je si rozdélit kvantifikovatelné a

nekvantifikovatelné aspekty. Pod kvantifikovatelnymi aspekty si mizeme



predstavit formalni systém motivace a odméfiovani, systém zvySovani
kvalifikace apod. Za nekvantifikovatelné aspekty si vyjmenujeme moralni

hlediska, postoje a loajalita vii¢i firme.

e Schopnosti (Skills) — schopnostmi se rozumi profesionalni znalost, dovednosti
a kompetence, které mizeme najit uvnitf organizace. Pro méfeni schopnosti
v podniku nam nesta¢i pouze prosty soucet kvalifikace jednotlivych
pracovnikd, je dilezité brat v avahu kladné i zaporné synergické efekty, které
jsou naptiklad dané urovni organizace prace a fizenim. Pro to, aby pracovnici
se mohli ucit novym vécem, je tfeba k tomu uzpusobit prostiedi uvnitf
organizace, které pohani vizi, podporuje kulturu vSemi zainteresovanymi
stranami, dopfava pracovnikim dostate¢ny prostor a Cas k ziskavani novych
znalosti apod. Pokud toto vSechno neni mozné poskytnout uvnitf organizace,

je tfeba pfijimat tyto zkuSenosti z venku.

e Sdilené hodnoty (Shared values) — odrazeji zakladni skuteCnosti, ideje a
principy, které jsou respektované pracovniky a dalS§imi zainteresovanymi
skupinami, ktefi se zajimaji o uspéch firmy. Je dilezité, aby pii tvoreni
sdilenych hodnot se kladl duraz na to, aby souvisely s vizi organizace a byly
klicovym faktorem pii tvorbé ostatnich aspektt. Nejdulezitéjsi pro vizi je to,
aby vsichni védéli a chapali, ¢eho chce organizace dosahnout a hlavné pro¢
toho chce dosahnout. Vedeni by se mélo ztotoznit s hodnotami organizace a
ne tyto hodnoty stale jen formulovat a zdiraziiovat. Kdyz pracovnici uvidi, ze
je vedeni shodnotami ztotoznéno, zmeéni své chovani v dlouhodobém

hledisku[8].

Vedeni velké i malé firmy musi brat v potaz vSech sedm faktort, aby se presvédcilo,
ze implementovana strategie je uspésna. Jednotlivé faktory na sebe pusobi a jsou
vzajemné provazany, tudiz je velmi dilezité vénovat stejnou pozornost kazdému faktoru,

aby nedoslo ke zhrouceni ostatnich faktora[8].
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Obrizek 3: Model ""7S" firmy McKinsey[9]

1.3.3. Kauzalni model Burkeho a Litwina

Jedna se o nové zavedeny model analyzy vykonnosti a zmény organizace.

Charakteristiky, které model obsahuje, jsou nasledujici:
o Zahrnuje dvandct teoretickych pojmii.
o RozliSuje mezi kulturou a klimatem organizace.
o RozliSuje mezi transformacni a transakcni dynamikou.
o Specifikuje priciny a smér vlivu proménnych organizace.

o Je zaloZen na predeSlych modelech, empirickych studii a praktikdch tvorby
organizace(8, s. 75].“

Jak si mizeme vSimnout, tak hned prvni charakteristika nam sdé€luje, ze model
Burkeho a Litwina zahrnuje dvanact teoretickych pojmu, neboli proménnych, které jsou

povazovany za vstup do systému. Naopak vystup je reprezentovan promeénnou



vykonnosti jedince a organizace. Dvanact proménnych organizace v Burkeho a Litwinové

modelu zahrnuje:

vnéjsi prostiedi — pod timto pojmem si muzeme piedstavit jakoukoliv vnéjsi

situaci nebo stav, ktera ptisobi na vykonnost organizace;

mise a strategie — je to vira ke stanovenym cilam, které byly definovany

vedenim organizace a zarovefi v n¢€ véfi 1 zamestnanci,

vudcovstvi —je sem zahrnuto chovani vedenti, které se snazi vést své podtizené

spravnym smérem a podporovat je k provedeni potfebného kroku;

kultura — je to jakysi soubor norem, které mizou byt formulovany jak
otevieng, tak 1 skryté, jsou siln€ ovlivnény historii a zvyky organizace, ale

chovani v organizace je jimi pfesné stanoveno a je tfeba se jimi fidit;
struktura — usporadani funkci a lidi do konkrétnich oblasti organizace;

manazerské praktiky — popisuji, jak zachazeji manazefi slidskymi a

materialnimi zdroji pro realizaci strategie organizace;

systémy — pro usnadnéni prace jsou vytvoreny standardizované politiky a

mechanismy;

klima pracovnich jednotek — jsou to predevsim pocity, které maji jednotliva
oddéleni a jimi zpétn€ ovliviiuji supervizory a jejich vztah k jednotliveim i

k celému oddéleni;

motivace — stimulace chovani tak, aby smeéfovalo k vytyCenych cilim

organizace;

pozadavky ukolti a schopnosti jedince — zahrnuji efektivnost a schopnosti

zaméstnancu, které zahrnuji specifické dovednosti pro uskutecnéni prace;

individualni potfeby a hodnoty — psychologické faktory poskytujici touhu,

vyznam ¢innosti a myS$lenky kazdého pracovnika;

vykonnost — veskeré vysledky uspéchu, produktivity, profitu aj.[8].
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Obrazek 4: Kauzalni model Burkeho a Litwina [8, s. 76]

1.3.4. CSN EN ISO 9004:2000

Vroce 1987 se norma ISO 9000 stala zakladem pro aplikaci koncepce ISO pfi

budovani podnikovych systému jakosti. V roce 1994 byla udélana revize, ale i pies tuto

revizi normy svym obsahem neodpovidaly soudobym trendim. Z toho divodu se od té

doby intenzivné pracovalo na dalsi rozsahlé revizi s cilem[11]:

upravit normy, aby mohly byt pouzity ve vSech typech podnikd;

snazit se, aby sloueni struktury norem byly srovnatelné s jinymi
systémovymi standardy, predev§im pro oblast environmentalniho

managementu,
pouzit obecné principy managementu,

sloucit ISO 9001 a ISO 9004 a postavit je na procesné orientovanych

modelech;

zformovat kriterialni normu tak, aby mohla byt posuzovana treti stranou a

zarover, aby jeji obsah byl schopen pfizpusobit se potiebam organizace;

omezit poCet norem pro systémy managementu jakosti;



e vytycit pozitivni rozvojové trendy, jako jsou napftiklad ceny za jakost[11].

Tato revize byla ukoncena 15. 12. 2000. To, ze se n€které cile naplnily, si mizeme

vS§imnout v pohledu na strukturu souboru norem ISO 9000:2000.

IS0 9004 Systémy managementu jakosti.
Smérnice pro zlepsovani vikonnosti

150 9000

Systémy

managementu IS0 9001 Systémy managementu jakosti.
jakosti. < I

Liklady, zasady Pozadavky

a slovnik

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

Obrazek 5: Struktura souboru norem ISO 9000:2000 [11, s. 25]

Zakladni soubor norem zahrnuje pouze Ctyti standardy:
o IS0 9000:2000 Systémy managementu jakosti — zdklady, zdsady a slovnik

o SO 9004:2000 Systémy managementu jakosti — smérnice pro zlepSovani

vykonnosti
o SO 9001:2000 Systémy managementu jakosti — poZadavky

o SO 19011 Smérnice pro auditovani systémii managementu jakosti a systémii

environmentdlniho managementuf11, s. 24] “

,, lext mezindrodni normy 1SO 9004:2000 byl vypracovan technickou komisi 1SO/TC
176 ,,Management jakosti a prokazovani jakosti“, subkomisi 2 , Systémy jakosti ve

spoluprdci s Ridicim centrem CEN (CMC)[10, s. 25].

Strategickym rozhodnutim vrcholového vedeni organizace by mélo byt zavedeni
systému managementu jakosti. To, jak se vedeni rozhodne navrhnout a uplatiiovat systém

managementu jakosti, je ovliviiovano meénicimi se potfebami, konkrétnimi cili,



poskytovanymi produkty, pouzivanymi procesy a velikosti a strukturou organizace. Tato

mezinarodni norma vznikla na zakladé osmi zdsad managementu jakosti[10].
Zamérem organizace je:

e snazit se efektivné a ucinné identifikovat a plnit potfeby a ocekavani

zakazniku a jinych zainteresovanych stran k dosazeni konkurencnich vyhod,
e snaha dosazeni udrzeni a zlepSovani celkové vykonnosti organizace.

Pro dosazeni efektivnosti a ucinnosti organizace je dualezité identifikovat a fidit
spoustu vzajemné propojenych Cinnosti. Proces je Cinnost, kterd vyuziva zdroje a je fizena
za uCelem premeény vstupt na vystupy. Muze se stat, ze vystup jednoho procesu slouzi
jako vstup pro proces jiny. Jestlize se budou tyto systémy procest aplikovat v ramci
organizace spolu s identifikaci téchto procesti, mize nam jejich vzajemnych ptisobenim
vzniknout procesni pristup. Procesni pristup ma urcité vyhody a tou nejdulezitéjsi z nich

je nepretrzité fizeni vazeb mezi jednotlivymi procesy.

Na nasledujicim obrazku si mizeme v§imnout systému procesné orientovaného
managementu jakosti, ktery je popsan v normach souboru ISO 9000. Nejvyznamnéjsi roli
v této situaci hraji zainteresované strany pii stanoveni pozadavki jako vstupi pro
organizaci. Abychom mohli monitorovat spokojenost zainteresovanych stran, musime
vyhodnocovat informace tykajicich se vnimani téchto zainteresovanych stran, v ptipadé
jde-li o miru, zda byly jejich potfeby a ocekavani uspokojeny. Model znazornény na
obrazku pokryva vSechny pozadavky této mezinarodni normy, ale neznazoriuje procesy

na podrobné urovni[10].
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Obrizek 6: Model procesné orientovaného systému managementu jakosti [10, s. 9]

Tento procesni model byl schopen umoznit v normach ISO 9001:2000 a ISO
9004:2000 definovat vSechny pozadavky a doporuceni v péti kapitolach, a to:

e systém managementu jakosti
e odpovédnost managementu
e management zdroju

e realizace produktu

e méfeni, analyzy a zlepSovani[11]

Sebehodnoceni

Sebehodnoceni je jednim z uplné novych typt systémovych meéfeni v systémech
managementu jakosti, které byly budovany dle doporuceni ISO 9004:2000.
Definice dle evropské nadace pro management jakosti EFQM je nasledujici: ,,Je to

vSezahrnujici, systematické a pravidelné prezkoumdvdni organizace z hlediska jejich

cinnosti i vysledkit na bdzi EFOM Modelu Fxcelence. Sebehodnoceni umoZiiuje



organizaci zretelné poznat jeji silné stranky a oblasti, ve kterych by mélo byt podniknuto

dalsi zlepSovani, ndsledné hodnocené z pohledu dosazeného pokroku[11, s. 240]. “

Kdyz si definici mirné€ rozebereme, tak si mizeme pod pojmem ,vSezahrnujici“
predstavit, ze je to proces sebehodnoceni, ktery musi zahrnovat vSechny cinnosti
organizace bez vyjimky a dale také musi zahrnovat aspekty, které dosahuji ekonomickych
i mimofinanc¢nich vysledka jednotlivych organizaci. Pojem , systematicky* pozaduje, aby
se sebehodnoceni stalo samoziejmou soucasti systému managementu organizaci. Pojem
,pravidelnost ndm urcuje, jak je organizace ochotna vynakladat zdroje na tento proces a

jakou metodu sebehodnoceni si zvoli[ 11].

V koncepci ISO 9004:2000 v priloze A mizeme najit definici sebehodnoceni jako:
., Sebehodnocent je peclivé uvazené hodnoceni, jehoz vysledkem je nazor nebo isudek o
efektivnosti a ucinnosti organizace a o vyzrdlosti systému managementu jakosti.
Sebehodnoceni  obvykle provadi viastni management organizace. Zdamérem
sebehodnocent je poskytnout organizaci navod zaloZeny na faktech tykajici se skutecnosti,

kam investovat zdroje pro sva zlepSovani[10, s. 79].



1.4. Modely cen za kvalitu

Narodni cena kvality je mocny nastroj, ktery muze piivést firmy k uspéchu, dale je to
velmi prestizni ocenéni, které je v zahrani¢i vysoce hodnocené a piinas§i moznost
podnikiim porovnat své kvality s t€émi nejlepsimi[12]. Pro hodnoceni podnikt pro narodni

cenu kvality pouzivame nékolik modelt, které budou nyni predstaveny.

1.4.1. Model excelence EFQM

Organizace pro to, aby byly uspé&sné, si musi vytvofit bez ohledu na odvétvi, velikost,
strukturu nebo vyzralost vhodny manazersky ramec. Model EFQM je praktickym

manazerskym ramcem, ktery dava organizacim moznost:
e zjistit a zhodnotit, kde se organizace nachazi na cesté k excelenci,

e vytvorit spoleCnou fe€ a stejny zpusob uvazovani o podniku, ktery ulehéuje

efektivni sdélovani myslenek uvnitt 1 vn€ podniku,

e spojit existujici a planované iniciativy, snazit se zlikvidovat ty, které jsou

stejné a zjistit mezery,
e nachystat zakladni strukturu pro systém managementu organizace.

Vsechny organizace maji za cil byt uspésné, bohuzel ale nekteré skon¢i hned na

vees

dosahne trvale udrzitelného uspéchu. EFQM vznikla scilem tyto podniky s trvale
udrzitelnym uspéchem uznévat a snazit se davat rady tém, ktefi projevi zajem. Provadi se

tfemi integrovanymi prvky:
e Zakladni koncepce excelence
e Model excelence EFQM

e Logika RADAR[13]



Zakladni koncepce excelence

Zakladni koncepce excelence se zabyvaji zaklady, které jsou pottebné pro dosahovani
trvale udrzitelné excelence v kterémkoliv podniku. Vyuzivaji se jako zaklad pro popsani
atributil excelentni organizacni kultury a pouziva ho vrcholové vedeni jako spolecny

jazyk organizace.

e Dosahovani vyvazenych vysledki — Pomoci planovani a dosahovani
vyvazeného souboru vysledkd plni excelentni podnik své poslani a déla
pokroky s ohledem na svoji vizi. Tyto vysledky odpovidaji jak dlouhodobym,
tak 1 kratkodobym potiebam jejich zainteresovanych stran a pokud je to nutné,
tak je 1 prekracuji.

e Vytvareni hodnoty pro zakazniky — Zakaznici jsou nejdulezitéjsim divodem
pro to, aby podniky viilbec mohly existovat. Z toho divodu se snazi inovovat
své vyrobky a vytvaret hodnoty pro zakazniky, tim ze se snazi pochopit to, co
zakaznik potfebuje a ocekava. Plynule zkoumaji zkuSenosti a vnimani

zakaznikd a snaZzi se co nejrychleji reagovat na jakoukoliv zpétnou vazbu.

e Vedeni na zaklad¢ vize, inspirace a integrity — Excelentni organizace maji
lidry, ktefi se snazi nastinit smér, kterym se organizace chce ubirat, aby
pracovnici pochopili hlavni tcel a cil organizace a aby se ho snazili dosahovat.
Zabyvaji se hodnotami organizace a pusobi na organizaci jak intern€, tak i
extern¢, jelikoz se snazi byt vzory integrity, spoleCenské odpoveédnosti a

etického chovani.

e Rizeni na zaklad& procest — K tomu, aby organizace vykazovaly vyvazené a
udrzitelné vysledky, jsou excelentni organizace fizeny prostfednictvim
strukturovanych a strategickych seskupenych procest, které vyuziva
rozhodovani zalozeném na faktech. Jako dulezité povazuji zapojovani svych
pracovniki do neustalého prezkoumavani, zlepSovani a optimalizovani

efektivnosti a ucinnosti svych procesa[13].

e Dosahovani uspéchu diky pracovnikiim — Excelentni organizace chtéji, aby se
jejich pracovnici mohli podilet na svém vlastnim uspéchu, ktery jde ruku

v ruce s trvalym uspéchem celé organizace, a takeé aby si soucasné byli védomi



svého celkového potencialu v duchu opravdového partnerstvi. Dale se snazi
rozvijet a oceriovat obé&tavost pracovnikl, jejich dovednosti, talent a

kreativitu. Za zaklad¢ toho pak vytvati podnikovou kulturu.

Podporovani kreativity a inovaci — Na zakladé signalti v internim a externim
prostiedi se snazi vytvaret a ridit sit€ pro identifikaci pfilezitosti k inovacim.
Urcuji si, jaké zaméry a cile jsou pro inovaci nejdulezitéjsi, a na zakladé toho
zdokonaluji svoji strategii v souladu s vysledky téchto inovaci. Pro ziskani
lep§iho jména a image mezi Sirokou vefejnosti se snazi inovovat co nejvice,
aby vyhovéli potfebam stavajicich zakazniku a zaroven pfilakali co nejvice

novych.

Budovani partnerstvi — Dalsi dulezitou soucasti k tomu, aby podnik byl
excelentni, je trvalé hledani, rozvijeni a udrzovani davéryhodnych vztaha
mezi partnery sjasné stanovenym spoleCnym cilem, kterym je vzajemny
uspéch. Tato partnerstvi mohou vznikat skymkoliv, znéhoz by mohla
organizace mit n¢jaky prospéch. Jisty druh partnerstvi maze vznikat i se
zakazniky, kliCovymi dodavateli, vzdélavacimi institucemi nebo nevladnimi

organizacemi.

Pfijimani odpovédnosti za trvale udrzitelnou budoucnost — K tomu, aby
zabezpecily excelentni organizace svoji budoucnost, definuji si hlavni ucel,
ktery je zakladem pro jejich celkovou vizi, hodnoty, etiku a podnikové
vystupovani. Jelikoz v dne$ni dobé je kladen veliky diraz na zivotni prostiedi,
bezpecnost a vefejné zdravi, musi byt excelentni organizace schopny prokazat,

ze zohlednovaly dopad svych ¢innosti praveé na vySe zminéné oblasti[13].



Obrazek 7: Zakladni koncepce excelence [13, s. 4]

Model excelence EFQM

Model EFQM je dobrovolny ramec zalozeny na deviti kritériich. Prvnich pét kritérii
nazyvame piedpoklady a zbyla 4 kritéria nazyvame vysledky. Model EFQM poméha
manazerim pochopit vztahy mezi tim, co jejich podnik de€la a jakych vysledkd podnik
dosahuje. To, co podnik déla, nazyvame predpoklady, a to ceho podnik dosahuje, jsou
vysledky. Predpoklady a vysledky jsou mezi sebou provazany. Kazdé z deviti kritérii je
jasné definovano a obsahuje dal§i subkritéria, kterd popisuji vSe, co se da pozorovat
v excelentni organizaci a na co by se v prubéhu hodnoceni mél brat zietel. Jak se

jednotlivé predpoklady a vysledky déli, mizeme vidét v nasledujicim obrazku[13].
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Obrizek 8: Model excelence EFQM [13, s. 9]



Logika RADAR

Logika Radar je hodnotici ramec, ktery umoziuje podniku strukturovany pristup ke

zjistovani vykonnosti. Nezbytné nutné pro logiku Radar je, ze organizace potiebuje:
o stanovit vysledky, kterych hodla dosdhnout jako soucdst své strategie,

e naplanovat a rozvijet integrovany soubor jasnych pristupu pro ziskdani
pozadovanych vysledkii jak v soucasnosti, tak v budoucnu,

o aplikovat tyto pristupy systematickym zpiisobem, aby se zajistila jejich
implementace,

e hodnotit a zdokonalovat aplikované pristupy na zdkladé monitorovani a

analyzy dosazenych vysledii a probihajicich ¢innosti uceni sef[13, s. 22].

Poiadované
VYSLEDKY

HODNOCENI A ZDOKONALOVANI
pristupu a jejich aplikace

Planovani a rozvijeni
PRISTUPU

APLIKACE
pristupu

Obrazek 9: Logika RADAR [13, s. 22]

1.4.2. Model CAF

Jako prvni evropsky nastroj fizeni kvality, ktery je uzpuisobeny a vyvinuty pro vetrejny
sektor, byl v kvétnu roku 2000 vytvotfen Spolecny hodnotici ramec CAF. Pro vSechny
organizace verejného sektoru z Evropy, které se zabyvaji excelenci, je model CAF dobrou
volbou, jelikoz je obecny, jednouchy, dostupny a snadno pouzitelny model. CAF je
nastrojem Total Quality Managementu (TQM), ktery byl vyvinut vefejnym sektorem

prave pro verejny sektor na zakladé modelu excellence Evropské nadace pro fizeni kvality



(EFQM). Jeho predpokladem je, ze za pomoci vedeni organizace, které fidi strategii,
planovani, zameéstnance, partnerstvi a zdroje a procesy, mohou byt dosahovany vynikajici
vysledky v oblasti vykonnosti organizace, zakaznikti, zaméstnanct a spolecnosti. Je zde
uplatnén holisticky pfistup pii analyze vykonnosti organizace, protoze nahlizi na

organizaci z riznych uhli soucasné[14].
Model CAF ma 5 hlavnich zdmért:
1. ,, Zavést do verejné spravy kulturu excelence a principy TOM.
2. WuZzivat ve verejné spravé cely cyklus PDCA (Plan, Do, Check, Act).

3. Umoznit sebehodnoceni organizaci verejného sektoru za ucelem ziskdni jejich

diagndzy a stanoveni naslednych opatieni ke zlep3eni.

4. Pusobit jako most spojujici riizné modely pouzivané v rizeni kvality, a to jak

ve verejném tak i soukromém sektoru.
5. Usnadnit benchlearning mezi organizacemi verejného sektoruf14, s. 9].“

Podniky, které se rozhodly zah4jit implementaci modelu CAF, maji ambice k tomu,
aby ve své vykonnosti dosahovaly excelentnich vysledki a mohly tak zavést kulturu
excelence. Efektivni vyuzivani modelu CAF by ¢asem mélo vést k rozvoji tohoto typu

kultury a mysleni v rdmci organizace.
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Obrazek 10: Model CAF [14, s. 9]



Model CAF je rozdélen na 9 kritérii, na které se podnik musi zaméfit, pokud ho chce
analyzovat. Prvnich pét kritérii se zabyva manazerskymi praktikami organizace a fikame
jim ptredpoklady. Pfedpoklady nam urcuji, jak organizace pfistupuje ke svym tkolim a
co dela pro dosazeni pozadovanych vysledkt. Posledni Ctyfi kritéria nazyvame vysledky.
Tato kritéria nam zobrazuji, jakych vysledki organizace dosahla v riiznych oblastech
vykonnosti. Kazdé z téchto deviti kritérii obsahuje dalsi subkritéria, kterych je 28 a
predstavuji hlavni otazky, na které si organizace musi odpovédét, pokud chce hodnotit
svoji organizaci. U kazdého subkritéria jsou popsané piiklady, které nam pomohou Iépe
pochopit obsah a ukazuji ndm, kterym oblastem mame vénovat nejvetsi pozornost pii
hodnoceni. Tyto ptiklady jsou z praxe z celé Evropy. Samoziejmé ne vSechny z téchto
prikladu mize vyuzit kazdy podnik, ale vétsinu z nich je mozné pfti sebehodnoceni pouzit.
Vsechny aspekty fungovéani organizace maji na sebe vzajemny vliv. Musime rozliSovat

mezi:

e Propojeni mezi levou a pravou stranou modelu — dilezity je zde vztah mezi
predpoklady a wvysledky, stejné tak 1 na zpétné vazbé od vysledku
k predpokladiim. Velmi dalezité u sebehodnoceni je to, aby organizace ovéfila
vztah mezi predpoklady a vysledky. Na zkontrolovani konzistence mezi
dosazenym vysledkem a dikazy, které byly zjistény u kritéria na strané
predpokladl, by se organizace méla zameéfovat. Obcas je velmi slozité
takovou konzistenci ovéfit, jelikozZ muze nastat situace, kdy se predpoklady
podileji na vytvareni vysledkt. Avsak by se vzdy méla ovéfit zpétna vazba od

vysledkt k predpokladim.

e Propojeni mezi kritérii a subkritérii na strané predpoklad(i — jak je jiz zminéno
vyse, tak vysledky jsou do jisté miry dany typem a intenzitou vztahti mezi
predpoklady, tudiz by mél byt tento typ vztahu prozkouman béhem
sebehodnoceni. V mnoha ptipadech mize byt tato intenzita vztahti u riznych
organizaci velice rozdilné a jeji charakter stanovuje do zna¢né miry kvalitu
organizace. Tyto vztahy se nemusi objevovat pouze u kritérii, ale mizeme je

potkat i u subkritérii[ 14].



8 zakladnich principu excelence:

CAF zavadi tento koncept s cilem zlepsit vykonnost podniku. Tim, zZe pouzivame tyto

principy, vytvafime rozdil mezi tradicni byrokratickou organizaci a organizaci

orientovanou smeérem k TQM[14].

1.

,, Orientace na vysledky — Organizace se zaméruje na vysledky. Vysledky jsou
dosahovany ke spokojenosti zainteresovanych stran v souladu se stanovenymi
cili.

Zaméreni na obcana/zdakaznika — Organizace se zaméruje na potieby
stavajicich i potenciondlnich obcami/zdkaznikii. Zapojuje je do vytvdreni

produktii, sluzeb a zlepSovani své vykonnosti.

Rizeni dle jasnych/stalych cilii — Tento princip spojuje viziondrské a
inspirativni vedeni a podporuje stalost zamérit v ménicim se prostredi. Lidri
Jjasné definuji posldni, vizi a hodnoty a vytvdareji a udrzuji takové vnitini
prostredi, které umoziiuje piné zapojeni zaméstmancii pri plnéni cili

organizace.

Rizeni dle procesii a faktii - Tento princip vychdzi z predpokladu, Ze Zadouciho
vysledku Ize dosdhnout ucinnéji, pokud jsou prislusné zdroje a cinnosti rizené
pomoci procesii a efektivni rozhodovdni je zaloZené na analyze dat a

informaci.

Rozvoj zaméstnanciu a jejich zapojeni - Zaméstmanci na vSech urovnich
hierarchie jsou zdkladem organizace a jejich plné zapojeni umoziuje, aby
Jejich schopmosti byly vyuZivany ve prospéch organizace. Prospésnost
zaméstnancii Ize maximalizovat podporovdnim jejich rozvoje a zapojovdnim,
ddle vytvarenim prostiedi spolecné sdilenych hodnot, kultury zaloZené na

ditvére, otevrenosti, spolecenské odpovédnosti a uznani.

Neustalé uceni se, zlepSovani a inovace - DosazZeni excelence je vyzvou pro
Status quo, pro uskutecriovani zmén prostiednictvim neustdlého uceni se, pro
nalézani prilezitosti k inovacim a zlepSovani. Neustalé zlepSovdani by proto

mélo byt trvalym cilem organizace.



7. Rozvoj partnerstvi - Pro dosahovani svych cilii potiebuji organizace verejného
sektoru rozvijet vzdjemné prospésnd partnerstvi s dalSimi organizacemi.
Organizace a jeji klicovi partneri jsou na sobé vzdjemné zavisli a tento
vzdjemné vyhodny vztah zlepSuje jejich schopnosti vytvdret spolecenské

hodnoty.

8. Spolecenska odpovédnost organizace - Organizace verejného sektoru musi byt
spolecensky odpovédné, musi dbdt o trvale udrZitelny rozvoj a pokouset se

porozumét a reagovat na ocekdavani mistni i globalni komunity[14, s. 10].”
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Obrazek 11: Principy excelence [14, s. 11]

1.4.3. Model START PLUS

Vsem organizacim, které chtéji zvySovat své vysledky a svoji konkurence schopnost,
rada kvality CR predklada model, pomoci kterého si podnik miize zjistit, na jaké arovni
se pravé nachazi, urcit si své silné stranky a zjistit oblasti pro zlepseni. Model, ktery
doporucuji, se nazyva Model START PLUS, navazuje na nejjednodussi model START a
zarovei vychazi z modelu excelence EFQM. Je to model stfedni obtiznosti a je soucasti
programi NCK CR. Tim, Ze se organizace rozhodne sebehodnotit pomoci modelu Start
plus, ziska vSeobecny prehled o soucasném stavu organizace i pfesné tento stav zhodnoti.

Tento model mohou pouZit nejen firmy, které se cht&ji zapojit do soutéze NCK CR, ale i



ty, které pouze chtéji zjistit, jak jsou na tom v oblasti sebehodnoceni, a pouzit ho jako

nastroj ke zlepSovani své vykonnosti[15].

Dokumentace modelu Start plus se sklada z uzivatelské prirucky, ktera obsahuje
zékladni popis modelu, navod na vyplnéni podkladové zpravy a navod na hodnoceni.
Dale se sklada z podkladové zpravy pro hodnoceni, coz je vlastné prazdny formulat, do
kterého se doplni informace pro hodnoceni. Posledni slozkou je hodnotici seSit, kde se
sepiSou silné stranky, oblasti pro zlepsovani a celkové bodové hodnoceni. Hodnotici sesit

si firma bud’ vyhodnoti sama, nebo jej poskytne externimu hodnotiteli.
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Obrazek 12: Model START PLUS [15, s. 25]

Model START PLUS je devitikriterialni model. Kazdé z téchto deviti kritérii slouzi
jako zaklad pro hodnoceni postupu organizace na jeji cesté k uspéchu. Prvnich pét kritérii
nazyvame piedpoklady, které popisuji ptistupy, jez vedly k dosazeni vysledkd. Posledni
Ctyti kritéria nazyvame vysledky, které se zabyvaji tim, ¢eho organizace dosahla, nebo

¢eho praveé dosahuje.

Podkladové zpravy ucastnika, ktefi hodnoti svoji organizaci za pomoci modelu Start
plus, jsou vyhodnocovany za pomoci bodu, které jsou pridéleny ke kazdému kritériu. Jak
moc jsou jednotliva kritéria ve vztahu k ostatnim kritériim ddlezita, nam urcuji pfislusna
procenta. Maximum, kterého organizace mize dosahnout, je tisic bodt, avSak organizace,

které zacinaji se sebehodnocenim, se obvykle pohybuji v rozmezi sto az tfi sta boda[15].



Predpoklady

Model Start plus navazuje na jednoduchy model START a tudiz i zde jsou zachovany

otazky, na které organizace odpovida. Je to na rozdil od slozitého modelu excelence

EFQM mnohem snaz§i zpusob pro zacCinajici organizace. Pfistup pro hodnoceni

predpokladt by mél byt planovan a mél by podporovat strategii organizace. Pfistup, ktery

si organizace zvoli, by mél byt aplikovan a néasledné hodnocen a zlepsovan. Jak jsme si

jiz tekli, tak pfedpoklady zahrnuji pét kritérii:

1.

Vedeni — toto kritérium se zamé&fuje na vedeni organizace, a to zejmeéna na to,
jakym zptisobem vudc¢i osobnosti rozvijeji poslani, vizi a hodnoty organizace.
Dale se zaméfuje na angazovanost lidra pfi vytvafeni podminek pro dosazeni
trvalé uspésnosti organizace a pii zajisténi konkurenceschopnosti v prostredi

zmen.

Strategie — zabyva se tim, jak si podnik jasné stanovuje svoji strategii, pomoci
které poté uskuteciiuje své poslani a vize. Tato strategie by mela byt zamétena
na zainteresované strany, a dale by méla byt podporovana politikou, plany,
ukoly, cili a procesy.

Pracovnici — zjistuje, jestli si organizace v§ima a zajima se o to, jaky jeji
personal ma potencial a zda ho né€jakym zptsobem muiZe vyuzit pro vzajemné
dosahovani cila jak pracovniki, tak i organizace, a zda své pracovniky za

takové vynalozeni usili ocefiuje.

Partnerstvi a zdroje — toto kritérium se zabyva tim, jak organizace planuje a
fidi spolupraci s externimi partnery a zaroven, jak fidi vnitfni zdroje pro
podporu vlastni politiky a strategie a efektivni fungovani procesu.

Procesy, vyrobky a sluzby — pro to, aby zakaznici byli spokojeni, je dulezity
neustaly vyvoj, fizeni a zlepSovani procest, vyrobkd a sluzeb v souladu se

stanovenou strategii. Nejdulezit€jsi je pridana hodnota pro zakazniky[15].

Vysledky

Kritéria Sest az devét jsou kritéria vysledku. Jelikoz kazda organizace pouziva pro

hodnoceni svych vysledkl jina méfitka, tak nemizeme v modelu Start plus v této oblasti



mit jasné stanovené otazky, jelikoZz je obtizné stanovit je tak, aby vyhovovaly méfitkim
kazdé organizace. Proto u kritérii vysledkovych otazky stanoveny nejsou, ale jsou zde
pfipraveny tabulky, kam organizace velmi strucné zapiSe méfitka, ktera v dané oblasti
pouziva.

Vsechna kritéria vysledkd musi mit konkrétni Ciselnou podobu, aby bylo mozné
sledovat trendy, stanovovat cile a na zakladé toho porovnavat vysledky s vysledky
vhodnych externich organizaci. U vSech kritérii se vyskytuji dvé sady meéfitek. U kritérii
zakazniki, pracovnikll a spolecnosti jsou vzdy meéfitka vnimani. Druhou sadou méfitek
jsou méritka ukazatele vykonnosti, ktera slouzi k hodnoceni jednotlivych pfistupt. Kdyz
tyto dvé sady meéfitek spojime, jsme schopni na jejich zakladé monitorovat, chapat,
predikovat a zlepSovat vykonnost organizace v jednotlivych oblastech a u jednotlivych

zainteresovanych stran.

6. Zakaznici-vysledky — hodnotime zde vysledky, kterych organizace dosahuje

ve spokojenosti externich zakazniku.

7. Pracovnici-vysledky — jsou vysledky, které nam ukazuji, jaké vysledky

organizace dosahuje ve vztahu spokojenosti vlastnich pracovnikd.

8. Spolecnost-vysledky — tyto vysledky nam ukazuji, jakych hodnot dosahuje
organizace v uspokojovani potieb a oCekéavani svého okoli na mistni, statni a

mezinarodni urovni.

9. Ekonomické vysledky — jsou do nich zahrnuty vysledky, kterych organizace

dosahuje ve vztahu k planovanym cilim a ke kli¢ovym prvkam strategie[ 15].

Postup hodnoceni

Pro to, abychom mohli organizaci hodnotit, potfebujeme si stanovit silné stranky,
oblasti pro zlepsovani a bodové hodnoceni. Pro toto hodnoceni slouzi pfipraveny

formular, ktery nazyvame hodnotici sesit.
1. Silné stranky a oblasti pro zlepSovani

UrCovani silnych stranek a oblasti pro zlepSovani je dilezit€j$i nez samotné bodové

hodnoceni. Predev§im urceni si oblasti pro zlepSovani je prvnim krokem k tomu,



abychom mohli vytvofit ak¢ni plan a tim i dalsi zlepSovani organizace. Hlavnim divodem
sebehodnoceni je pravé sestaveni akéniho planu a oblasti pro zlepSovani. Silné stranky a
oblasti pro zlepSovani by se mély zaznamenavat v prubéhu bodového hodnoceni. Je velmi
dulezité, aby se oblasti pro zlepSovani popisovaly velmi konkrétn¢, tak aby na zakladé
popisu bylo mozné stanovit konkrétni akci do ak¢éniho planu, ktera danou oblast muze

zlepsit[15].

Silné stranky a oblasti pro zlepSovani by se mély zaznamenavat strucné, ale dosti
konkrétné€, do tabulek k jednotlivych kritériim. Vétsinou se najde nékolik desitek oblasti
pro zlepSovani, z nich se ale vybere pouze par nejdualezit€jSich, které opravdu mohou

prispét k plnéni strategie a cil(i organizace pro dalsi obdobi.
2. Bodové hodnoceni predpokladu

V modelu Start plus je v oblasti prfedpokladi stanoveno néekolik otazek, pro kazdé
kritérium zvlast. Kazda otazka se hodnoti na stupnici nula az sto a poté se vypocita jako
aritmeticky pramér jednotlivych otazek. Spravny postup hodnoceni je rozepsany piesné
krok za krokem. Nejprve organizace musi posoudit pfistup, tedy to, co v dané otazce
organizace d€la a jakym zptusobem, poté bychom se méli podivat, jak organizace aplikuje
tento dany pfistup, zda jen nékde nebo ve vSech oblastech. Dale se podivame, zda
organizace danou oblast hodnoti a zlepSuje. Poté spocitame vysledny pocet bodt za danou
otazku, tedy soucet bodu tii oblasti déleny tfemi. Nasledné spocitame soucet bodi za celé
kritérium pomoci aritmetického priaméru a nakonec zaznamename tyto body do pfislusné

kolonky[15].
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Obrazek 13: Bodové hodnoceni piedpokladu [15, s. 39]



3. Bodové hodnoceni vysledkii

Kritéria vysledkt se u kazdého z nich déli na dvé dil¢i kritéria. Kazdé dil¢i kritérium
se hodnoti zvlast. Nejprve spocitame, kolik procent vysledka vykazuji pozitivni trendy,
tento udaj si zaznamename, dale kolik procent vysledkti ma stanovené cile a samoziejme,
Ze soucasné tyto cile plni. Tato spoctena procenta jsou bodovym hodnocenim cilt, proto
si je také poznamename. Nasledné spocitame, kolik procent vysledkd maji externi
srovnani a zaroven vykazuje vysledky lep$i nez srovnany udaj. Tato procenta nam
vyjadiuji bodové hodnoceni pro srovnani, takze si je také poznamename. Z vySe
uvedenych tii hodnot spocitame primér. Nasledné€ ohodnotime, zda nami zvolena méfitka
jsou vhodna, a na kolik prezentované vysledky pokryvaji rozsah pottebny pro dané dilci
kritérium. Z priméru, ktery jsme vypocitali z trend(, cild a srovnani a z priméru za
rozsah vypocitame celkové bodové hodnoceni dil¢iho kritéria. Bodové hodnocenti, které

nam vyslo, zaznamename do pfislusné kolonky v tabulce vypoctu bodu[15].
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Obrazek 14: Bodové hodnoceni vysledku [15, s. 41]




1.5.  Shrnuti teoretické ¢asti

V prvni Casti mé teoretické Casti jsem podrobné popsala pojmy, které velmi uzce
souvisi s moji praci. Predstavila jsem i pfistupy, pomoci kterych mizeme hodnotit

organizace.

V dalsi Casti mé teorie jsem ukazala, které systémy a modely v oblasti firemni

vykonnosti existuji. Vybrala jsem ty nejdulezitéjsi, které jsem podrobné popsala.

V posledni ¢asti mé teorie jsem piedstavila modely cen za kvalitu, mezi které patii
také model Start plus. Tento model jsem si vybrala, abych jeho pomoci mohla mnou

zvolenou firmu vyhodnotit.

Model Start plus jsem zvolila z toho divodu, Zze navazuje na model Start, se kterym
mam jiz zkuSenost, a tudiz jsem se chtéla posunout o krok dale. Pro tento model jsem se
také rozhodla proto, ze je velmi kvalitni jak pro vyhodnocovani organizaci, které se téchto
nebo podobnych hodnoceni jesté nezucastnily, tak 1 pro organizace, které se hodnoti
pravidelné bud’ niz§im modelem Start, nebo se jiz hodnotily timto stejnym modelem, ale
nedosahovaly dostateCnych vysledkti. Pomoci modelu Start plus se organizace dozvi, kde
jsou jeji silné stranky a naopak, kde ma oblasti, které by méla zlepsit. Dle modelu Start
plus zjistim, jaké pfistupy organizace ma a jak tyto pfistupy aplikuje do chodu
spole¢nosti. Model Start plus je uréitym odrazovym miustkem pro organizaci, sjehoz
pomoci muze dosahnout mnohem lepSich vysledka a postupem Casu piejit i na slozitéjsi

modely hodnoceni.

Kdyz bych méla porovnat model Start plus s ostatnimi mnou pfedstavenymi modely,
zduaraznila bych hlavné fakt, ze je velmi dobfe zpracovany, a pro podnik, ktery se chysta
se sebehodnocenim zalinat, je naprosto idealni. Model CAF je dal§im krokem pro
hodnoceni, avSak implementace tohoto modelu je lepsi do firem, které uz maji proces
sebehodnoceni vzity a chtéji postoupit o dalsi uroven vySe. Model CAF se predevsim lisi
zpusobem hodnoceni. U modelu Start plus se predpoklady hodnoti na zakladé predem
stanovenych otazek, na které se hodnotitel snazi najit odpovédi, avSak u modelu CAF je
tomu ponékud jinak. Model CAF formuluje okruh subkritéria, ktery definuje a uvede
ptiklad. Dle tohoto popisu se hodnotitel musi snazit najit informace v podniku, které
spadaji pod toto popsané subkritérium. V oblasti vysledk se hodnoceni podoba vice

modelu Star plus nez oblast predpokladd. Zde jsou dveé subkritéria, a to oblast vnimani a



meéteni vykonnosti, stejn€ jako u modelu Start plus. Pouze je model CAF opét rozsifen o

popis a priklady s nim spojeny.

S modelem EFQM je porovnani jeS§té¢ obtiznéjsi. I kdyz se jedna také o deviti
kriterialni hodnotici model, tak je jiz o nékolik tfid vySe. Tento hodnotici ramec je
jednickou ve svém oboru. Pomoci tohoto modelu se hodnoti ty nejprestiznéjsi firmy v
celé Evropé. Tento model jsem si nevybrala proto, Ze neni vhodny pro firmu, ktera teprve
zacina se sebehodnocenim. Byla bych samoziejmé rada, kdyby se jednoho dne mnou

zvolena firma hodnotila pomoci tohoto modelu a dosahovala dobrych vysledkd.

Kdyz bych méla porovnat BSC s modelem Start plus, musela bych konstatovat, ze
model Start plus je vhodnéjsi pro hodnoceni. BSC je velmi dobie propracovany model
meéteni vykonnosti, avSak zabyva se pouze Ctyfmi perspektivami, a to perspektivou
finan¢ni, zakaznickou, internich podnikovych procest a uceni se a rustu. UrCit€é nam
velmi v hodnoceni pomiize, ale bohuzel v tomhle modelu méteni chybi zaméfeni se na
zainteresované strany a na environmentalni stranku. Z toho divodu jsem dala prednost

pro hodnoceni mnou vybrané spolecnosti modelu Start plus.

Model 7S je velmi dobrou pomickou pro pochopeni organizace a predstaveni jeji
vykonnosti, av§ak bohuzel tenhle model neni pro moji praci vhodny, jelikoz se neda nijak
bodové ohodnotit. U modelu Start plus je dana jasna stupnice, jak se jednotlivé otazky,
subkritéria a kritéria hodnoti a jakou maji celkovou vahu. Bohuzel u modelu 7S tomu tak

neni, vybrala jsem proto model Start plus.



2 ANALYTICKA CAST

V analytické casti mé diplomové prace vas podrobné seznamim s firmou ABC, u které
dale budu hodnotit vykonnost dle vicekriteridlniho modelu Start plus, jehoz vlastnosti

jsem popsala v predchozi teoretické Casti prace.

Nejdiive predstavim samotnou spolecnost ABC prostrednictvim vefejné dostupnych
udaju a informaci, které jsem ziskala, a poté piejdu k hodnoceni vSech 9 kritérii modelu

Start plus a ur€im silna a slaba mista podniku.

2.1. Predstaveni spolecnosti

2.1.1. Zakladni udaje o spolecnosti ABC

Pravni forma: akciova spolecnost

Zpusob jednani piedstavenstva: Clenové piedstavenstva jednaji jménem

spoleCnosti kazdy samostatné.

Akcie: 1400 ks kmenové akcie na jménov listinné podobé&, ve jmenovité

hodnoté€ 10 000,- K¢ s omezenou prevoditelnosti
Zakladni kapital: 14 000 000 K¢
Pocet zaméstnancu: vice nez 600
Vznik spolecnosti: 5. Cervna 1992
Predmét podnikani:
- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 zivnostenského zakona,
- feznictvi a uzenarstvi, hostinska ¢innost
- silni¢ni motorova doprava:

e nakladni, provozovana vozidly nebo jizdnimi soupravami o nejvétsi povolené

hmotnosti pfesahujici 3,5 tuny, jsou-li ur€eny k pfeprave zvirat nebo véci;

e nakladni, provozovana vozidly nebo jizdnimi soupravami o nejvétsi povolené

hmotnosti nepfesahujici 3,5 tuny, jsou-li urCeny k preprave zvirat nebo véci.



2.1.2. O spolecnosti ABC

Historie spolecnosti

Jméno firmy je spojovano s feznictvim jiz od 19. stoleti.
Tradice poctivého feznického umu prendsena z generace na generaci.

Po uvolnéni svobody podnikani se v roce 1991 podafilo majiteli opét obnovit

feznickou zivnost, a tim navratit i jméno firmy zpét do podvédomi.

Nejdiive provozovali své podnikani v Seloutkach, které pak vystiidal vétsi provoz

jatek a vyroby uzenin v Kostelnici na Hané.
Vedeni firmy prevzalo Sest rodinnych pfislusniki.

Centralou a sidlem spoleCnosti se stala budova s tradicni masnou v centru

Prosté&jova.
V roce 1997 se rozvijejici vyroba uzenin presunula do Smrzic.

Vroce 2006 se oddélil novy zavod expedice uzenin v Drzovicich, ktery byl
specializovany jako distribu¢ni centrum pro Sirokou sit’ vice nez 80 prodejen a

dal§im stovkam odbératell z Ceské republiky i Slovenska.

Vroce 2011 byl vybudovan zavod masné vyroby v Drzovicich, ktery spliuje
nejvyssi hygienické standardy.

Ve firmé pracuje vice jak 600 zaméstnancu.

Denni porazkova kapacita jatecniho zavodu v Kostelci na Hané je az 1000 kust

veprového a 30 kust hovéziho.
Sklad mé kapacitu az 300 tun.

Firemni heslo je , kvalita stradici, které vychazi z dlouhodobé budované

strategie spoleCnosti a které nabizi zakaznikiim velmi kvalitni vyrobky.

Systém Fizeni jakosti

Pro spole¢nosti je velmi dilezité peclivé sledovat kvalitu u surovin a hotovych

vyrobkda.



V roce 2000 bylo vytvoteno oddéleni kontroly a fizeni kvality, jehoz naplni bylo
implementovat systém fizeni jakosti dle normy ISO 9001:1994.

V roce 2001 dostala firma schvaleni pro zasobovani armady CR.

Vroce 2009 doslo k recertifikaci systému fizeni jakosti dle normy EN ISO
9001:2008 a zaroven systém HACCP.

Dosazené certifikaty:

certifikat ISO 9001:2009,

certifikat HACCP,

osvédéeni o zplisobilosti dodavek pro armadu CR,

certifikat klasa Hurvinkovy parky détem,

certifikat klasa Chaluparska Sunka,

certifikat klasa Polican,

doklad o schvaleni a registraci jatecniho zavodu Kostelec na Hané,
doklad o schvéleni a registraci zavodu vyroby uzenin Smrzice,
doklad o schvéleni a registraci masné vyroby Drzovice,

feznicko-uzenarska prodejna roku 2010.

2.1.3. Hlavni konkurence spolecnosti

Kostelecké uzeniny, a. s.

Fwo e

pozicich ¢eského trhu s masem a uzeninami. Znacka kosteleckych uzenin pochazi z dob
vrcholné secese. Se znackou jsou samoziejmé neodlucitelné spojeny kvalitni produkty
z tovarny v Kostelci na Ceskomoravské vysoding. Logo, kde je vyobrazen muz, ktery

labuznicky pojida parek, je jiz zapsano v paméti vSech jiz po mnoha generaci.

Kostelecké uzeniny se mohou pysnit celou fadou vyhlasenych parki, klobas, Sunek,

specialit a trvanlivych salamt. Tzv. vlajkovou lodi je pro spole¢nost fada Premium, pod

kterou se na trh dostava nejkvalitnéjsi zbozi, predevsim fermentované salamy s pfirodni



uslechtilou plisni, a to piedeviim Kostelecky uherak, Kiemesnik, Cefinek a Hermin.
Soucasti kosteleckych uzenin jsou také jejich jatka, kde maji maso zejména Ceského

pavodu, a tudiz v jejich portfoliu nechybi ani Cerstvé hovézi a veprové maso[16].

Kmotr — masna Kromériz, a. s.

Akciovou spolecnost Kmotr mizeme priradit k pfednim producentim trvanlivych
masnych vyrobk v CR. Ve firm& nyni pracuje kolem 175 lidi a roéni objem vyroby
ptresahuje 6 000 tun.

Organizace se pySni nejvyS$Sim objemem produkce trvanlivych fermentovanych
salamt. Nejoblibenéjsi salamy firmy jsou Poli¢an, Paprikas, Herkules a Lovecky. Tyto
salamy patfi mezi nejvice prodavané a nejznamé;jsi, samoziejme organizace také vyrabi
nové salamy jako Cesnekovy, Saturn &i Bratislavska klobasa, nebo salamy atypické svym

nazvem jako Pepe, Pikante, Capone aj.

Firma Kmotr nabizi také vepiové libové maso, sadlo a maso hovézi. Velice si zaklada
na kvalité, ktera je jasné stanovena dle predepsanych kritérii, ktera koupena masa musi
spliovat. Nakupuji jak z Ceskych jatek, tak 1 ze zahrani¢i ze zemi EU, jako je Némecko,

Dénsko a Holandsko[17].

MP Krasno, a. s.

Firma vznikla v roce 1895 ve Valasském Mezifici. Vyrobky z Krasna mizeme najit
jak ve specializovanych feznictvich, tak 1 ve velkych obchodnich fetézcich. Spolecnost
se snazi vyvazet své maso a uzeniny i mimo CR, a to pfedev§im do zemi EU, zejména na

Slovensko a do Mad’arska.

Atypické na vyrobcich z Krasna je jejich tradicni nezaménitelna chut’ vala$skych

specialit, kterda maji vysokou kvalitu a ziskala jiz nejedno ocenéni[18].



2.2. Analyza spolecnosti podle modelu Start Plus

V této ¢asti dopodrobna rozeberu spolecnost dle vicekriterialniho modelu Start Plus.
Tento model ma devét kritérii. Prvnich pét kritérii spada do predpokladi a zbyvajici Ctyfi
do vysledki. Nejprve si zodpovime na otazky u predpokladu, které také poté oboduji.
Poté se zaméfim na vysledky, které po jejich zjiSténi rovnéz oboduji a sestavim tabulky

hodnoceni.

2.2.1. Analyza Kritérii ,predpokladu*

Kritérium 1: Vedeni

1.1 Spolecnost Makovec, a. s., je rodinni firma s bohatou historii v oboru feznictvi.
Zasadni rozhodnuti si vedeni fe§i samo. Mezi jejich hodnoty a zasady patfi to, aby jejich
aby méli tzv. , kvalitu s tradici®. Tradice spociva v tom, Ze jsou jiZ Sestou generaci feznika
a uzenafl. Prvni vyucni list feznika ziskal ¢len této rodiny jiz v roce 1821. Kazdy dalsi
v rodiné ze synl a bratra byli také feznici. Poslani vize a hodnoty si nikam nepisi, ale
kazdy rok na poradach vedeni si je ustné sdéluji. Pokud se néjaka vize ¢i hodnota zméni,
majitelé tuto skute¢nost sdéli na poradé vedeni, ktera probiha kazdy tyden. Tyto hodnoty
a vize se dale jednotlivym pracovnikim sdé€luji opét ustné na jedné z tydennich porad

vedeni se zameéstnanci.

1.2 Clenové vedeni kladou diiraz na vedouci pracovniky, aby jim bylo jasné, jaké jsou
firemni hodnoty a fadné je reprezentovali. Majitelé si to kontroluji sami. Zpétnou vazbu
zjistyji na pravidelnych poradach. Vedouci pracovnici jsou s nimi jiz 1éta, tudiz je mezi

nimi vice nez jen pracovni vztah, divéra a vzajemna podpora.

1.3 Firma se fidi dle ISO normy, ktera vyzaduje neustalé zlepSovani. Kazdy rok si
stanovuji cile, které maji jasn€ zadané, ale v prub&hu roku se mohou meénit, predevsim ve
smyslu toho, co zakaznik vyzaduje. Zakaznik napfiklad pozaduje mensi baleni nebo
predkrajeni, tudiz se snazi vyjit vstfic kazdému pozadavku, ktery zakaznik ma. Na
zéakladé analyzy tak sleduji, jaké jsou soucasné pozadavky a kam maji sméfovat. Co se
tyCe dlouhodobych cili, tak je to maximalni objem zbozi, které se snazi prodat ve svych

vlastnich prodejnach. Ve svych prodejnach si totiz mohou vSe kontrolovat. Maji Sest



inspektord, ktefi jezdi po prodejnach a kontroluji kvalitu zbozi a spokojenost zakazniku.
Vyhodnocuji zpétnou vazbu od zakaznikd, kterou poté rozebiraji na jednanich i

s vedoucimi vyroben i prodejen.

1.4 Svoji vykonnost zjistuji tak, ze kazdy mésic kontroluji své hospodarské vysledky,
které rozeberou, a dle nich urcuji, co se da jesteé zlepsit. Dale si dle nich stanovuji divody,
pro¢ by se jejich strategie méla zmeénit, a urcuji také, co se prodava a naopak co se

neprodava. Clenové vedeni zadny soubor vysledka definovan nemaji.

1.5 Jak jiz bylo zminéno, ¢lenové vedeni se setkavaji kazdy tyden na poradach s ostatnimi
vedoucimi pracovniky, kde tyto veskeré zalezitosti probiraji. Resi také zp&tné vazby, jak
od zakaznik®l a dodavatel(, tak i zaméstnanci. Clenové vedeni zainteresované strany

nijak nepodporuji, ale veskeré jejich pozadavky se snazi splnit.

1.6 Jakakoliv zména cCinnosti v procesu vyroby se odsouhlasi na poradé vedeni, pak
majitel zapis o této zmené zaSle zainteresovanym strandm k realizaci. Pokud nastane
zmena ve vyrobé, obrati se na technika, ktery rozesle navrh dle ISO normy, vedeni tento
navrh zkontroluje a po odsouhlaseni se muze zacit vyrabét. Navrh posle vedeni
vedoucimu vyrobny, ktery to implementuje jiz jednotlivym pracovnikim. Vzdy na

dalSich tydennich zasedanich se fesi, zda v§e prob&hlo v poradku.

1.7 Vedeni fidi osobné systémy z hlediska zmény a investic. Co se tyCe zlepSovani
procest, prijde-li pozadavek z vyrobny, tak ho vedeni pfevezme a probere jak
z ekonomického, tak také z Casového hlediska. Dany navrh posoudi s vedoucim provozu
a s ekonomem, aby jim sdélili, zda na zavedenou zménu maji finanéni prostredky, a na
zakladé tohoto sdeleni navrh odsouhlasi ¢i nikoliv. Stejnd komunikace proudi i mezi
prodejnami, jelikoz firma ma svuj intranet, ke kterému jsou vSichni zaméstnanci piipojeni
a mohou tedy psat své piipominky a napady. U zlepSovani procesu ale projektové fizeni

neuplatiiuji.

1.8 Osobni motivace je nastavena jako princip odméinovani. Vedouci pracovnici jsou
odmeénovani na zakladé odbytu, tedy se musi snazit, aby pracovnici vyrabéli co nejvice a
nejefektivnéji. Samoziejme, Ze tim stejnym zpusobem jsou motivovani i samotni
pracovnici, tedy kdo je nejlepsi, dostane nejvétsi financni odménu. Vysi financni odmény
pro jednotlivé pracovniky stanovuje vedouci sam. Dostane balicek penéz, které rozda

mezi pracovniky. Dalsi motivace je ve forme tzv. mimotadné odmény za zdravi. Pokud si



zamestnanec drobné preventivni prohlidky Cerpa ze svého osobniho volna a necerpa
nemocenskou, tak vzdy k vyplaté dostane bonus. VeSkeré tyto bonusy se vyhodnocuji

mesicné a pracovnici je dostavaji k vyplatam.

1.9 Vedeni s klicovymi zakazniky komunikuje osobné&. Vedeni si svych klicovych
zakaznik( velmi vazi, navstévuji se osobn€ a poradaji rizné spoleCenské partnerské akce.
Mensi zakazniky objizdi obchodni tym, ktery kontroluje, zda je vSe v poradku a stara se

o neé.

1.10 Pro vedeni podniku klicovy zakaznik neni konkurent, ale partner, tudiz se
domlouvaji na raznych spoleCenskych akcich, jako je napfiklad tenis, zajezd do sklipku

na vino apod.

Kritérium 2: Strategie

2.1 Ceska republika je pomé&rn& maly stat, na kterém ptisobi bud’ nezavisli, nebo obchodni
fetézce. Podnik se zaméfuje na vyrobky vysoké kvality, ktera ale také jde ruku v ruce i s
vys$Si cenou. Prave proto je velmi tézké spolupracovat s obchodnimi fetézci, ve kterych
se spise setkavame s nizkou cenou, ale i kvalitou. Podnik se tudiz z toho diivodu zamétuje
spise na mensi odbératele, kterych ov§em bohuzel ubyva. To se snazi kompenzovat tim,
ze si otevira dalsi pobocky vlastnich prodejen. Pfimo definovano to nema, ale vi presné,

jakym smérem se chce ubirat.

2.2 Organizace si vytvaii svij vlastni benchmarking. Sleduje a mapuje ceny v obchodnich

fetézcich a poté na poradach rozebirano, zda se da konkurovat ¢i nikoliv.

2.3 Kazdy rok si organizace urcuje svoji strategii a vize. Kazdy rok se déla vyro¢ni zprava,
ze které se vycCte a zhodnoti, zda se tyto vize a strategie naplnily a zda splnily efekt ¢i

nikoliv. Vyhodnoceni se provadi z hlediska odbytu, tedy investic.

2.4 Kazdy rok se z ro¢nich zprav zji§tuje, kolik ktery odbératel odebira, a provadi se
porovnani s minulym rokem. Kdyz se zjisti, ze nékdo odebira méné, tak se vedeni snazi
zjistit, proC tomu tak je. Navstivi odbératele, aby zjistili, co se stalo, a na poradach se poté
vytvati strategie, jak docilit toho, aby odbér opét vzrostl. Spole¢nost ale nefesi ocekavani,

situaci zacne fesit, az kdyz nastane pokles odbéru.



2.5 Vyvojové trendy samoziejmé sleduji neustale a snazi se porovnavat, co se prodava
nejvice. V dnesni dobé se prodava nejvice kvalitni zbozi, coz je i nynéj§im trendem, proto
se snazi ubirat timhle smérem, a to vyrabét co mozna nejkvalitnéjsi zbozi, jelikoz zajem
o né neustale stoupa. Dale do veskerych svych prodejen zavedli moznost platit platebni

kartou a stravenkami. Do budoucna bude umoznéna platba i elektronickymi stravenkami.

2.6 Aby zjistili, které technologie jsou nyni nejmodernéjsi, tak pravidelné navstévuji
razné druhy veletrhti, kde tyto informace ziskavaji. Dale maji své partnery, ktefi jim
veskeré technologie dodavaji, takze 1 oni sami je informuji o tom, Ze se na trhu objevila
n¢jaka novinka. Samoziejme zde plati i to, ze jim tito partnefi nabizeji stadle modernéjsi a

nov¢j§i variantu stejné technologie.

2.7 Jak jiz bylo zminéno, tak kazdy rok si v organizaci sestavuji ro¢ni plan, kde si urci
svoji strategii do dal§iho roku. Zamétuji se predevsim na to, kolik otevfit novych prodejen
nebo vozovych parka. Dalsi dilezitou strategii je modernizace provozu, jelikoz nemohou
provoz nechat zastaraly. Jednou z nejdulezitéjsich strategii je to, aby byli nezavisli, a tim
i nezranitelni. V pribéhu roku neustale kontroluji, zda se jejich plan napliuje tak, jak bylo
naplanovano. Kdyz se v prubéhu roku ukaze n€jaka dobra nabidka nebo naopak né&jaky
problém, tak sviij strategicky plan ihned aktualizuji. Pfimo definované kritické faktory
nemaji.

e, e

2.8 Potencionalnim rizikem muze byt cokoliv. Jelikoz v tomhle oboru podnikaji jiz
nékolik let, tak na zaklad€ zkuSenosti jiz vétSinu rizik dokéazi pfedvidat. Pravé z toho
divodu se také snazi neustale modernizovat provoz, aby se nestalo, Zze se né&jaka
technologie necekané pokazi. Krizové plany si nesestavuji, jelikoz riziko sleduji pribézné

a snazi se ho eliminovat.

2.9 Uvniti organizace se strategie fe§i na poradach. Clenové vedeni svoji strategii
pfenesou vSem vedoucim pracovnikim a ti poté na svych poradach s jednotlivymi
pracovniky tuto strategii predavaji dale. Vedeni spoleCnosti nema prozatim potiebu

seznamovat se svou strategii verejnost vne spolecnosti.

2.10 Opét veskeré strategie se probiraji na poradach vedeni, kde se vytvari celkova
strategie a samoziejmé také strategie pro jednotliva odvétvi. Vyhodnocuji se pro kazdé

odvétvi zvlast. Zpétnou vazbu poté kontroluji opét na tydennich poradach, kde se vedouct



dozvi zpétnou vazbu od zaméstnancu a poté na tydenni porade vedeni ji predlozi v§em

¢lentim vrcholového vedeni, kde se vyhodnoti a na jejich zaklade postupuji dale.

Kritérium 3: Pracovnici

3.1 Firma ma popsané pozadavky na jednotliva pracovni mista. Spole¢nost ma napsanou
smérnici, kde je jasné definovano, kdo, s jakym vzdé€lanim a s jakou praxi mize na jaké
misto nastoupit. Niz§i pozice fe§i vedouci vyroben, neboji se nabirat lidi pouze se
zékladnim vzdélanim. AvSak na vyssi pozice nebo do stfedniho managementu si jiz
konkurzy déla vedeni samo. Snazi se co nejvice snizovat fluktuaci zaméstnancti. Timto
zpusobem je to v organizaci stanoveno, ale zadnou strategii v oblasti fizeni lidskych
zdroju si nevytvari.

3.2 Jak jsem jiz zminila u predchozi otazky, tak maji své stanovené smérnice, které
sestavovali na zéakladé jejich dlouholetych znalosti, co se na které pozici odehrava.
Samoziejmé se trendy vyvijeji, takze se smérnice neustale aktualizuje a upravuje. Na
nekterych mistech se musely pozadavky zpfisnit, avS§ak na nékterych naopak zmirnit.

Samoziejmosti je nutnost psat realné pozadavky.

3.3 Niz§i pozice obsazuji vedouci pracovnici jednotlivych provozoven, avSak vyssi
pozice do stfedniho managementu si vedeni fidi samo. Nabor je ve vétsiné piipadi veden
ptes ufad prace, nabidky prace vystavuji i na svych webovych strankach a také na svych
prodejnach. Karierni rust je samoziejmé mozny. VSe zalezi na pracovnikovi, zda je
vykonny a ma dostatecné vzdélani pro vyssi pozici. V takovém piipadé samoziejmé
radéji povysi svého pracovnika, nez aby hledali nového zaméstnance. Pokud vedeni
vypise, ze hledaji n€koho na vyssi pozici, mize se prihlasit kdokoliv ze zaméstnancd,
ktery pak dostane moznost si danou pozici vyzkouset. Poté se rozhodne jak vedeni, tak

zameéstnanec, zda je pro néj dana pozice vhodna ¢i nikoliv.

3.4 Pro kazdého nového zaméstnance je organizovano Skoleni povinné z legislativy.
Nasledné se konaji kazdoro¢ni Skoleni pro jednotliva odvétvi, kterymi musi projit vSichni
pracovnici. Firma Skoli zaméstnance bud’ vlastnimi silami, nebo si najme externi firmu.
Pro tato Skoleni ma své vlastni Skolici stfedisko. Po kazdém skoleni nasleduje jeho

vyhodnoceni a zjistuje se, zda bylo u€inné ¢i nikoliv.



3.5 Pravomoci a odpoveédnosti jednotlivych pracovnika jsou sepsany v dokumentech,
které organizace pouziva. Pro ptirucku kvality produkce slouzi jako podklad norma ISO.
K jednotlivym cCinnostem jsou rozpracovany manudly odrazejici pozadavky na
odpovédnost zaméstnance za kvalitu, uzivani technologii a bezpecnost prace. Kazdy
pracovnik je proskolen na bezpecnost prace, jejiz dodrzovani vedouci useku neustéle
kontroluji. Kazdy tyden probihaji porady jak vrcholového vedeni s jednotlivymi
vedoucimi, tak vedoucich sjednotlivymi zaméstnanci. Timto zplsobem se také
pravomoci deleguji. Na poradé vedeni se vSe rozhodne a poté jednotlivi vedouci si svij

tym vedou sami.

3.6 Vedouci u svych pracovnikt kontroluji kazdy den dodrzovani vSech norem, kvalitu i
rychlosti prace. Zaméstnanci vi, ze za svoji dobfe vykonanou praci dostavaji bonusy,
proto se snazi dosahovat co nejlepSich vysledkd. Po vyhodnoceni na konci meésice

dostanou pracovnici odpovidajici bonus k vyplaté.

3.7 Komunikace probiha jak verbalng, tak i neverbaln€. Neverbaln€ pomoci elektronické
posty nebo intraportalu, ke kterému maji pfistup vSichni zaméstnanci. Tudiz 1 nejnizsi
zaméstnanec muze napsat néjaky pozadavek nebo stiznosti majiteli. DalSim
komunikacnim prostiedkem je samoziejmé telefon. Nejdulezitéjsi jsou ov§em pravidelné

tydenni porady na vSech pozicich.

3.8 Organizace spokojenost svych pracovnikii nezjistuje. Ale samoziejmé kazdy
zaméstnanec muze vyjadiit svoji nespokojenost bud’ pomoci intraportalu, nebo osobné
nebo na tydennich poradach. Pro pfipadné stiznosti zameéstnancu slouzi specialni verejné

pfistupna schranka.

3.9 Kazdy zaméstnance ma prostor se vyjadrit k trvalému zlepSovani nebo k inovacim,
ale vétSinou navrhy na tato zlepSovani pfichazeji ze strany vedeni. Pfijde-li zaméstnanec

s n¢jakym dobrym novym napadem, je samoziejme nalezit€ ocenén.

3.10 Kazdy pracovnik dostava zakladni slozku vyplaty plus prémie. Prémie se stanovuji
dle vykonu, ktery jednotlivi pracovnici predvadéji, tudiz je jejich zamérem, aby

vykonavali svou praci co nejlépe.



Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

4.1 Organizace vyhledava vybérova fizeni zakéazek 1 v ocekavani novych obchodnich
prilezitosti a partnerstvi. Vyhodou podniku je, Ze své produkty uz nyni muze dodavat
Ceské armadé€, do nemocnic, Skolek apod. Prubézné se snazi jednat s obchodnimi fetézci,
poznavat jejich investicni zamery a pripadné si zajistit prostor pro svoji novou prodejnu

v aredlu partnera.

4.2 Prodejny podniku jsou propojeny elektronicky pies firemni intraportal, kde probiha
komunikace vedoucich prodejen s vedenim. Organizace sdili své produkcni zaméry
s obchodnimi partnery opatrné. Pfi vyvoji novych vyrobki a sluzeb s nimi spolupracuje
tak, ze si vyslechne jejich nazor, zjisti co je nového na trhu a co se zakaznikam libi, a na
zakladé toho inovaci zavedou ¢i nikoliv. I v opacném piipadé organizace své napady
konzultuje s partnery, aby tak ziskala zpétnou vazbu k rozhodnuti, zda je mozné inovaci

zrealizovat a za jakych podminek.

4.3 Na poradach vedeni spolecnosti schvali zdroje financovani jednotlivych usekt na
konkrétni zaméry. Spolecnost planuje své Cinnosti a déli je podle dulezitosti, o které
vedeni spoleCnosti rozhoduje. Organizace je pripravena operativng resit stalé necekané
situace napf. zfinancni rezervy nebo presunem prostiedkd. V pfipravé investic
organizace zjiStuje jejich navratnost a vedeni posuzuje dobu a rozsah realizace

jednotlivych akci.

4.4 Financni rizika jsou v organizaci podchycena pojisténim. AvSak napfiklad riziko
neplatici se podchytit pojisténim neda, ale organizace si neplatice hlida. Ma na to
specialni program, ktery vedeni okamzité ukaze, ktera Castka je po splatnosti. Jakmile
néjaka Castka je jiz del§i dobu nezaplacena, tak situaci fesi osobné bud obchodni zastupce

nebo pfimo vedeni.

4.5 Vse se kontroluje pribézné, jako naptiklad stav jednotlivych zafizeni nebo plytvani
energiemi. V pfipadé mensi zakazky se snazi vyrobu nasmérovat do jednoho dne, aby se
nemusely dalsi den opét zapinat stroje. Pracovniky k tomu vede opét princip odméniovani,
ktery se projevi na jejich vyplatach. Kontroluje se spotreba elektrické energie, vody a
plynu, nebot’ ta se nasledné€ promita do ceny vyrobki. Odpoveédni pracovnici zaroven

porovnavaji vyvoj spotieby jednotlivych médii mezirocné.



4.6 Provozovna v Kostelci na Hané ma vypracované dokumenty na ochranu zivotniho
prostredi v souladu s platnou legislativou. Zdejsi provozovna jatek je trvale kontrolovana
statni veterinarni kontrolou a organy hygieny. Podobné naro¢né kontroly probihaji 1
v zavodé na vyrobu uzenin v Drzovicich, kde navic je nutné dbat na pravidelné méfeni a
udrzbu kotle a filtracniho zafizeni, aby byly plnény normami stanovené limity. Velkou
pozornost vénuje spolecnost problematice odpadnich vod, které nejprve teCou do vlastni
malé Cisticky, kde se predcisti, a poté voda odtece do velké Cisticky, ze které jiz odtéka

v potrebné kvalité zpét do pracovniho cyklu.

4.7 Spolecnost seriozné pristupuje k hospodareni s veSkerymi zdroji. Bézné provadi u
elektrické a tepelné energie, spotieby vody a plynu meéfeni a vyhodnocovani, aby
nedochazelo k plytvani. Zaméfuje se také na recyklaci moznych odpadi z vyroby.
Impulsem jsou pomérné vysoké naklady na spalovani odpadu, které je nutné vozit do
mistni spalovny. Prikladem muZze byt shromazd’ovani rozbitych bedynek na vyrobky,
které odevzdava firmé, ktera je recykluje. Podnik se snazi, aby odpadu bylo co nejméné,
jelikoz zamasténé odpady mohou byt odvezeny jen do spalovny. Veskery odpad se tiidi

v kazdé provozovné, a to na popel, plast, sklo a komunalni odpad.

4.8 Vyhodnocovanim pozadavkt zakaznikd, produkti a chovanim konkurence je
spole¢nost vyrazn€ motivovana k rozvoji vlastnich postupt a technologii. Pozaduje-li
zakaznik néjakou specifickou délku a sitku parka, tak se musi koupit takova technologie,
ktera vyrobu zajisti. Spokojenost zakazniki se prabézné analyzuje, vyhodnocuje a na
zaklade vysledku se spoleCnost snazi tém vyrazn€j$im pozadavkim vyhovét. Dulezité je
udrzovani dobrych vztahli s dodavateli vyrobnich technologii, ktefi také shromazd'uji
informace o vyvoji pozadavku zakaznik na masné produkty a vlastnim vyvojem se snazi

drzet krok s technologickym vyvojem.

4.9 Ochran¢ vlastniho know-how vénuje spoleCnost zvySenou pozornost. VétSina
dokumentace je k dispozici jen v chranéné vnitini siti tzv. lotus notes, ktera je pfistupna
pouze internim zaméstnancum. Maji také svuj intranet, kde mohou zaméstnanci
komunikovat mezi sebou. Externi spolupracovnici maji pfistup pouze k vefejné

pfistupnym dokumentiim na webovych strankach spolecnosti.



4.10 Organizace své duSevni vlastnictvi chrani tak, ze ma patent na logo své firmy, dale
ma patentovany nékteré své vyrobky na uzemi Ceské republiky. Své vytvoiené

dokumenty neposkytuje nikomu dale, vSe je uskladnéno a zabezpeceno.

Kritérium 5: Procesy, vyrobky a sluzby

5.1 Organizace vlastni certifikat ISO 9001, kde jsou sepsany vesSkeré procesy, které jsou
touto normou kontrolovany. Vyrobky nemaji certifikovany, ale certifikovana je samotna

vyroba. Kazdy proces ma stanoveného vedouciho, ktery za v§e odpovida.

5.2 Stanovuji to dle toho, co dokazi vyrobit jejich technologické stroje, tedy kolik jsou
schopni vyrobit, se urCuje na zakladé technologickych celki a kapacit. Pokud si klicovy

proces obstaravaji sami, tak si dokazi vyhodnotit, kolik z urcité vyroby vyjde vyrobku.

5.3 Jednou rocné se pfezkoumava systém vedeni. Vytvori se zprava za jakost, ke které se
pfidaji pozadavky na zdroje, a vyhodnoti se a pfezkoumaji strategické ukoly a cile. Poté
se rozhodne, zda se bude pokracovat ve stavajicich ukolech, ¢i se tyto budou ménit nebo
dopliiovat n¢jakymi novymi cili. Vyuzivany jsou ukazatelé, jako je reklamace, nové

vyrobky, neplatici, zmetkovitost apod.

5.4 Zavadét se muze jak novy proces, tak i novy vyrobek. Maji svoji databazi vyvoje,
ktera je v elektronické podobé€. Zde dochazi 1 ke schvalovani jednotlivych zmén, v tomto
systému se také urCuje, kdo bude za zménu odpovidat, kroky, které se musi naplnit a kdo
bude fidit zkuSebni provoz. Tento cely postup je hlidan, zda se naplni ¢i nikoliv. V tomto
systému maji 1 odpovédnost za Skoleni, ktera jsou mozna rozeslat pomoci intraposty vSem

zaméstnancum, aby vedéli, kdy se Skoleni kona a co bude jeho naplni.

5.5 Podnik se predev§im zaméfuje na zédkazniky, tedy to co navrhne zakaznik, jaky
vyrobek presné chce. Pozadavky zakaznika se zjisti z analyz zkoumani zakaznika, poté
se vyrobek schvali a na tomto zakladé zada do vyroby. Dalsi novinky donasi tzv. kofenari,
ktefi jim predstavuji nové druhy kofeni, jez se mohou pridavat do riznych uzenin, které
se u nas neprodavaji, ale naptiklad v zahranici jsou velmi oblibené. Po zavedeni néCeho
nového se analyzuje, zda je zakaznik spokojen a na tom zakladé se bud’ vyrabi dale, nebo

se vyrobek stahne z vyroby.



5.6 Externi partnefi jsou napfiklad pravé dodavatelé koteni, pro které je to business
nabizet a ukazovat nové druhy koteni, takze iniciativa jde z jejich strany sama. U svych
pracovnikd maji najatého technologa, ktery se pravé o tyhle inovace stara, aby zkoumal
trh nebo aby sam néco vymyslel. Samoziejmé pokud pfijde i fadovy pracovnik s dobrym
napadem, vedeni ho rado vyslechne, probere na poradé a poté se rozhodne, zda danou

inovaci zavedou ¢i nikoliv.

5.7 Organizace marketingovych agentur nevyuziva. Neplati zadné externi firm¢, aby je
propagovala. Maji své prodejny, své vlastni nakladni automobily, které jezdi a rozvazi po
celé Ceské republice, tedy si marketing délaji sami. A samoziejmé nejlepsi reklama je

osobni doporuceni, tedy spokojenost stavajicich zakaznika.

5.8 Organizace piijima zpétnou vazbu od zakaznikt, kterou vyhodnocuje. Pokud neni
néco v poradku, ihned se problém na porad¢ rozebira a fesi. Dalsi zpétnou vazbu vyuziva
od vedoucich prodejen, ktefi sleduji chod obchodu a vidi, zda je zakaznik spokojen ¢i

nikoliv.

5.9 Na klicové zakazniky se zamétuji ¢lenové vedeni sami. Potradaji riizna osobni setkani

a spolecCenské akce, jako je tenis, posezeni ve sklipku s vinem apod.

5.10 Podnik na svych webovych strankach mé misto, kam mohou vSichni zakaznici psat
své pripominky, jak kritiku, tak i pozitivni ohlasy. Vysledky z webovych stranek se
pravidelné vyhodnocuji, sleduje se, které vyrobky a pro¢ zakaznikiim vyhovuji méné, nez
jiné, vyhodnocuji se 1 pfipominky na fungovani jednotlivych prodejen a jednani
zaméstnanc. Mnoho podnétti se shromazd'uje u vedouciho expedice, na kterého se obraci
jednotlivi vedouci prodejen se svymi pozadavky, nebo s pozadavky od zakaznikd. S
klicovymi zakazniky komunikuje vedeni spolecnosti pfimo a o ostatni odbé&ratele se

staraji odpovédni obchodni zastupci.

2.2.2. Bodové hodnoceni piredpokladu

V této Casti bodového hodnoceni jsem zhodnotila jednotlivé otazky u predpokladi,
dle stanoveného postupu v modelu Start plus. Kazda otazka se ohodnoti zvlast' na bodové
Skale 0 — 100 bodd. Vysledné bodové hodnoceni celého jednoho kritéria se poté vypocita

jako aritmeticky prumér bodového hodnoceni jednotlivych otazek.



Kritérii hodnoceni polozenych otazek jsou pristup (k problematice), aplikace,
hodnoceni a zlepSovani. Kategorie Pristup odrazi nastavené procesy a postupy v dané
oblasti. Aplikace predstavuje, co organizace ve skutecnosti déla pro to, aby byl piistup
uplatnén v praxi. A hodnoceni a zlepSovani ukazuje to, jak pfistup a aplikace spliuji

pozadavky a zaroven plni uvedené cile a strategie organizace[15].

Tabulka 2: Kritérium 1: Vedeni - bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Tabulka 3: Kritérium 2: Strategie - bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)




Tabulka 4: Kritérium 3: Pracovnici - bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Tabulka 5: Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje - bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)




Tabulka 6: Kritérium 5: Procesy, vyrobky a sluzby - bodové hodnoceni (vlastni zpracovaini)

2.2.3. Analyza kritérii ,,vysledky*

Kritérium 6: Zakaznici

Méritka vnimani

Spole€nost pfimo stanovena mefitka vnimani nema. Pro zékazniky je na webovych
strankach vytvoren odkaz s ndzvem , napis§te nam*, kam zakaznici mohou psat své nazory,
stiznosti, pochvaly a pfipadné zmény a inovace, které by ocenili. Kazdy mésic se tyto
zpravy podrobn€ prozkoumaji a spolecnost se snazi své nedostatky odstranit. Pfimo na
prodejnach se zakaznici mohou obratit na prodavace, ktery jejich podnét napiSe na
firemni intraportal, podnéty jsou nasledné feSeny na poradach. Stiznostem klicovych
zakaznikl se vedeni vénuje osobné. Veskeré stiznosti zakaznikd jsou sepsany a tyto

dokumenty jsou probirany na pravidelnych poradach. O zpusobu feSeni stiznosti je

proveden zapis.
Ukazatele vykonnosti

Spolecnost povazuje za nejdulezit€jsi ukazatele vykonnosti u zakaznikd pocet
zakazek, které byly splnény za cely rok. Dalsim dialezitym ukazatelem je pocCet reklamaci,
z kterého lze usoudit, jak jsou zakaznici spokojeni. Déle je sté€zejni mnozstvi vyrobenych

a prodanych vyrobki, naklady na udrzbu a kolika procent dosahuje nejakostni vyroba.



Tabulka 7: Ukazatele vykonnosti zikaznika (vlastni zpracovani)

43 255 45 194 49 147 51307
9.4 6.3 7.2 6.8
4137 4213 4429 4353
4127 4205 4420 4345
1,8 2 2,5 2
0,02 0,03 0,04 0,03

Na nasledujicich grafech jsou jasné znazornény trendy a vyvoj jednotlivych ukazatelti

vykonnosti, které pod kazdym grafem stru¢né popisi.
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Graf 1: Pocet splnénych zakazek za rok (vlastni zpracovani)
Na grafu, ktery znazoriiuje pocet splnénych zakazek je jasné vidét pozitivni trend.

Organizace vykazuje kazdym rokem vice zakazek.
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Graf 2: Pocet reklamaci v tunach (vlastni zpracovani)

U dalsiho grafu, na kterém je vidét poCet reklamaci, si mizeme v§imnout, Ze mezi
rokem 2012 a 2013 vyznamné reklamace klesly. Dalsi roky az do dnes si pfiblizn€ drzi

tuto vysi reklamaci s malymi vychylkami.
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Graf 3: Roc¢ni vyroba a prodej v tunach (vlastni zpracovani)

Na grafu, kde je znadzornéno, jakou vykazuje organizace ro¢ni vyrobu a kolik toho
proda, muzeme vidét pozitivni trend od roku 2012 az do roku 2014. V roce 2015 tato

vyroba a s tim spojen i prodej mirné klesly.
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Graf 4: Naklady na udrzbu stroju a zarizeni v mil. K¢ (vlastni zpracovani)

U grafu nakladt na adrzbu stroju a zafizeni vykonnost od roku 2012 do roku 2014
rostla, to je vSak nejspise spojeno s tim, ze stoupla i vyroba, jak je zfejmé z pfedchoziho

grafu. Od roku 2014 do 2015 opét tato hodnota klesla stejné jako u vyroby a prodeje.
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Graf 5: Nejakostni vyroba v procentech (vlastni zpracovani)

Na grafu nejakostni vyroby lze vidét, ze od roku 2012 do roku 2014 stoupa, ale to je
opé€t zpusobeno zvysSujici se vyrobou v téchto letech. V roce 2015 opét klesa na nizsi

hodnotu.



Kritérium 7: Pracovnici

Méritka vnimani

Pro urCeni miry spokojenosti zakaznikd stejné jako zameéstnanci nema spolecnost
vytvoreny standardizované postupy. Informace vedeni ziskava z rozhovora, na poradach
a z jinych zdroju. Pracovnici maji tydenni porady se svymi vedoucimi, kde se probira, co
vSe se ma udélat a kde také mohou navrhnout své navrhy nebo fict, co se jim nelibi a co

by pozadovali zlep§it. Dal§i moznost je probrat stiznost pfimo s vrcholovym vedenim.

Spolecnost se ale snazi, aby zameéstnanci byli spokojeni a do prace chodili radi. Maji
povinna Skoleni predev§im bezpeCnosti prace, dale pro fidice nakladnich automobild
profesni prukaz, specialni Skoleni pro fidi¢e vysokozdviznych voziki apod. Dale
kazdému zaméstnanci poskytuji prispévky na stravu, kdy spoleCnost hradi 55 procent
ceny obédu. Pro zaméstnance, ktefi se stravuji mimo provozy, jsou urCeny stravenky
v hodnoté Sedesati korun. Zaméstnanci mohou také ziskat rizné benefity navic k vyplaté.
Tyto benefity mohou byt bud’ za pocet vyrobenych kusu, tedy ¢im vice kusua jednotlivé
tymy vyrobi, tim vys§i bonusy pracovnici obdrzi. Dal§Sim benefitem jsou pfiplatky za
nizkou nemocnost. Pokud zaméstnanci neCerpaji nemocenskou, tak na konci mésice vzdy

k vyplaté dostanou bonus.
Ukazatele vykonnosti

U kritéria zaméstnancti organizace méii predevsim pocet pracovniku a jejich odchod,
tedy celkovou fluktuaci. Organizace se snazi, aby tato fluktuace byla co nejnizsi, ale ne
vzdy se to da ovlivnit. Dal§im dulezitym ukazatelem, kterym se organizace zabyva, je
pocet kalendainich dni nemoci za rok. Tento ukazatel je pro spole¢nost velmi dulezity,
jelikoz na jeho zakladé dostavaji pracovnici prémie. Pokud zaméstnanec necerpa
nemocenskou, tak kazdy meésic dostane prémii k vyplaté. Poslednim zkoumanym
ukazatelem je pocet pracovnich urazu za rok, u kterého se samoziejme spole¢nost snazi,

aby k nim nedochazelo.



Tabulka 8: Ukazatele vykonnosti pracovniku (vlastni zpracovani)

107 112
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Graf 6: Pocet zaméstnanci a jejich odchodu (vlastni zpracovini)

Na grafu, ktery znazoriuje pocet zameéstnancu a jejich odchodi, se hodnoty udrzuji
za posledni Ctyfi roky pfiblizné na stejném poctu. Pouze ve sledovaném kritériu odchodu

zameéstnancu je zietelny o néco vyssi narist mezi rokem 2013 a 2014.
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Graf 7: Pocet kalendainich dni nemoci za rok a pocet dni nemoci na pracovnika (vlastni
zpracovani)



Z grafu mizeme vycist, ze prudky narist nemocnosti firma vykazuje mezi rokem

2012 a 2013 a poté mezi rokem 2014 a 2015. Tehdy hodnoty stouply o vice nez tisic dni

za rok.
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Graf 8: Pocet pracovnich Grazu za rok (vlastni zpracovani)
Na grafu poctu pracovnich urazi vidime, ze se organizace pohybuje pfiblizné ve
stejnych hodnotach. Jedin€ v roce 2015 tato urazovost markantné klesla na pouze jeden

uraz za rok.

Kritérium 8: Spolecnost
Méritka vnimani
Jak bylo feceno i1 v predesSlych dvou kritériich, tak ani u tohoto kritéria podnik

nezkouma spokojenost spolecnosti a neprovadi analyzy verejného minéni.

Podnik na svych webovych strankach uvadi, ze napfiklad zasobuje armadu Ceské
republiky, coz je docela vefejnosti pozitivné vnimano. Dale pak na svych webovych
strankach ma vystavené veskeré certifikaty, které kdy ziskal a neustéale ziskava. I toto

predstavuje takové nepiimé meéfitko vnimani, které by pro spolecnost mohlo byt dilezité.
Ukazatele vykonnosti

Spolecnost se zadnych sponzorskych akci nezacastriuje. Pouze kdyz jeji dilezity
zakaznik porada spoleCenskou nebo sportovni akci a pozada o sponzorsky dar, tak

v takovém prfipadé se podnik ucastni. Sam ale tyto akce neorganizuje.



Ekonomické vysledky spolecnosti jsou ovliviiovany spotiebou energii, jako zemniho
plynu, elektfiny, tepla i vody. Okoli vnima jako dilezity faktor nakladani s odpady, jejich
zpracovani a likvidaci odpadu. V pripadé spolecnosti Makovec se jedna o odpadni vodu

a o odpad, ktery je posilan do spalovny.

Tabulka 9: Ukazatele vykonnosti spolenosti (vlastni zpracovani)

Na nasledujicim grafu jsou znazornény ukazatele vykonnosti, které organizace
zkouma u kritéria spolecnosti. Z grafu lze vycist, ze veSkeré hodnoty stale stoupaji, ale to
je samoziejmé zapticinéno zvySenim vyroby v prubéehu let, tudiz i zvySeni poctu zakazek,

neustalou snahou o zvySovani kvality vyrobkt apod.
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Graf 9: Spotieba zemniho plynu, energie a vody a mnozstvi odpadni vody a odpadu poslaného do
spalovny (vlastni zpracovani)



Kritérium 9: Ekonomické vysledky
Ekonomické vystupy

Z ekonomickych vystupi jsem vybrala dva ukazatele, a to trzby a vysledek

hospodafreni.

Tabulka 10: Ekonomické vystupy (vlastni zpracovani)

1568 264 1759 759 1762 590 1 851 367

4480 -26245 32227 34611

V tabulce i grafu si mizeme v§imnout neustale se zvySujiciho ristu trzeb, tedy

vykazuji pozitivni trend.
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Graf 10: Trzby (vlastni zpracovani)
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Graf 11: Vysledek hospodareni (vlastni zpracovaini)



Vysledek hospodareni posledni dva roky také stoupa, avSak v roce 2012 si mizeme
v§imnout zaporného hospodaiského vysledku. Hospodaisky vysledek roku 2012 byl
ovlivnén otevienim Sesti novych maloobchodnich prodejen, coz se promitlo v odpisech
dlouhodobého majetku, a to technickym zhodnocenim prodejen, spocivajicim
v rekonstrukci prodejnich prostor, dale vybavenim novych prodejen chladicim a
mrazicim zafizenim, nafezovymi stroji a vahami, obnovou novych vah s pokladnimi
zasuvkami na prodejny v poctu 40 ks. Narast odpisi dlouhodobého majetku oproti
predchozimu roku o 17 572 tis. K&. Dal$i vyznamnou nakladovou polozkou ovliviiujici
hospodarsky vysledek roku 2012 je tvorba opravné polozky k pohledavce ve vysi
20 367 tis. K¢.

Hospodatsky vysledek roku 2013 pfiznivé ovliviiuje skutecnost tykajici se opravné
polozky k pohledavce — netvoti se a ani se nezictovava zruSeni. Hospodarsky vysledek
dale ovliviiuje vyssi marze v maloobchodé s mezirocnim narustem o 0,58 % a vysSi

marze ve vyrob€, coz je vidét ve vykazech ziski a ztraty v polozce pridana hodnota.
Ukazatele vykonnosti

Nejdulezit€jsi interni ukazatel vykonnosti jsou pro firmu aktiva, jak celkova, tak také
obézna, dale kratkodobé zavazky a cizi zdroje. Z té€chto ukazatelli se vypocita ukazatel

bézné likvidity a ukazatel zadluzenosti.

Tabulka 11: Ukazatele vykonnosti ekonomickych vysledku (vlastni zpracovani)

124311 104048 103654 120187
182992 154915 165909 144376
316050 301576 261852 231176
449047 412978 405449 409828
0,679 0,672 0,624 0,833
70,4 73 64,6 56.4

Z tabulky si mizeme v§imnout, Ze obézna aktiva klesala mezi roky 2012 a 2013.
V roce 2014 opét stoupla. Kratkodobé zavazky od roku 2011 klesaji, pouze v roce 2013
mirné stouply, ale vroce 2014 opét klesly. U cizich zdroji si mizeme vsimnout
postupného klesajiciho trendu po celou dobu od roku 2011 az do roku 2014. Aktiva

celkem maji také klesajici trend, pouze z roku 2013 na rok 2014 mirné stoupla.
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Graf 12: Obézna aktiva, kratkodobé zavazky a bézna likvidita (vlastni zpracovini)

Béznou likviditu vypocitame pomérem obéznych aktiv a kratkodobych zavazkd.

Bézna likvidita by se spravné méla pohybovat mezi hodnotou 1,5 — 2,5. Z tabulky je

patrné, ze se tomuto rozmezi nepiiblizuji, avSak vykazuji kazdym rokem stoupajici

hodnotu této bézné likvidity, tudiz postupem casu, pokud takhle budou postupovat dale,

by se meli mezi toto rozmezi dostat.
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Graf 13: Cizi zdroje, aktiva celkem a celkova zadluZenost (vlastni zpracovani)



Celkovou zadluzenost vypocitame pomérem cizich zdroji a celkovych aktiv. Tato
hodnota nam ukazuje miru kryti firemniho majetku cizimi zdroji. Do jisté miry je to
zadouci, avSak by to nemélo firmu zatézovat piiliS vysokymi financnimi naklady.
Z tabulky mizeme vycist, ze celkova zadluzenost této firmy rok co rok klesa a v roce

2014 se témer piiblizila k 50 %, coz je velmi pozitivni vyvoj zadluzenosti.

2.2.4. Bodové hodnoceni vysledku

V nasledujicich tabulkach se nachazi bodové hodnoceni vysledkt. Nejdiive je
zpracovana kazda tabulka na kazdé kritérium zvlast’ a poté je vytvorena tabulka s celkové
pridélenymi body.

Kazdé kritérium vysledkt se rozdé€luje na dve dilci kritéria, ktera se hodnoti zvlast.
Bodové hodnoceni provadime z popisu vysledku, které jsme zjistili. V kazdém kritériu se
hodnoti to, zda a jak moc vykazuji vysledky pozitivni trendy, zda jsou stanovovany a
plnény cile a zda se organizace porovnava s externimi standardy ¢i konkurenty. Nakonec
se zhodnoti, v jakém rozsahu jsou sledované vysledky méteny a zda organizace méfi vse,
co by méla v dané oblasti méfit. Po tomhle obodovani si vypocteme bodové rozmezi,

z kterého poté stanovime body.

Tabulka 12: Kritérium 6: Zikaznici — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Operativni zjist’ ovani

spokojenosti X

Pocet splnénych zakazek X
Pocet reklamaci (tun) X
Roc¢ni vyroba (tun) X
Ro¢ni prodej (tun) X

Naklady na adrzbu
stroju a zaiizeni (mil.
K¢)

Nejakostni vyroba (%)

XX XX XX




Tabulka 13: Kritérium 7: Pracovnici - bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Operativni zjist'ovani
spokojenosti

Pocet zaméstnancu
Pocet odchodii zaméstnanci
Pocet kal. dni nemoci za rok
Pocet kal. dni nemoci za
rok/na pracovnika
Pocet pracovnich aurazi

XX X XX

Tabulka 14: Kritérium 8: Spole¢nost - bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Operativni zjist’ ovani X

i ket 00 0 o3|
I

Spotieba zemniho plynu X X

Spotieba energie X

Spoti‘eba vody X X

Mnozstvi odpadni vody X X

Mnozstvi odpadu poslaného %

do spalovny

Tabulka 15: Kritérium 9: Ekonomické vysledky - bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Trzby X X

Vysledek hospodaieni X X

Dillikritérium celkem 65 60 0 60  25-51 38 |
Obézna aktiva X

Kratkodobé zavazky
Cizi zdroje

Aktiva celkem

Bézna likvidita

Celkova zadluzenost (%)

XXX X XX
XXX X X



Celkové bodové hodnoceni vysledki

Vytvoiime si tabulku, kam zapiSeme vSechny kritéria vysledka. Kazdé dil¢i kritérium
vysledku mé svoji vahu, kterou si zaznamename do tabulky a dle ni vypocteme celkové

hodnoceni.

Tabulka 16: Celkové bodové hodnoceni vysledki (vlastni zpracovani dle [15])

6.1 4 75 3

6.2 29 25 7.5 10,25
7.1 4 75 3

72 17 25 425 025
8.1 3 50 1.5 .
8.2 13 50 6.5

9.1 38 50 19 “
9.2 28 50 14

2.2.5. Celkové bodové hodnoceni

V této kapitole si sepiSeme do jedné tabulky celkové pocty bodi za jednotliva kritéria
jak predpokladu, tak také vysledku. Poté dle tabulky z pfirucky modelu Start plus
pridélime jednotlivym kritériim vahu a dle ni vypocteme celkové body. Tyto body

seCteme a tim ziskame celkové bodové hodnoceni podniku.

Tabulka 17: Celkové bodové hodnoceni (vlastni zpracovani dle [15])

43 1 43
37 1 37
37 1 37
35 1 35
46 1 46

L5 15,3

1 7,2
1 8

L5 49,5




Celkové bodové hodnoceni organizace vyslo 278 bodi. Spravné fizené organizace
vétSinou dosahuji kolem 500 boda a evropské nejprestiznéjsi organizace az 800 bodu.
Tudiz tento vysledek pro spoleCnost, ktera teprve zacina se sebehodnocenim, je velmi
pékny. Tento vysledek by mél pro organizaci byt odrazovym mustkem a méla by se snazit
tento vysledek rok co rok prekonavat. AvSak tento vysledek neni Gplné€ nejpresnéjsi, vzdy
musime pocitat s hodnotou plus/minus 25 bodt. U vysledku vzdy zalezi na piesnosti a
zkuSenostech hodnotitele a na tom, jak fizené rozhovory s predstaviteli organizace

povede a kolik informaci mu samotna organizace poskytne.

Porovnani dosazenych bodi s maximem
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Graf 14: Porovnani dosazenych bodu s maximem (vlastni zpracovani)



3 Silné stranky a oblasti pro zlepSovani

Na zéakladé analytické Casti, kde jsme prozkoumali vSechna kritéria dle modelu Start
plus, si ted’ shrneme tyto informace a zjistime z nich silné a slabé stranky pro kazdé to
kritérium zvlast.

Oblasti pro zlepSovani jsou pro organizaci velmi dalezité a méla by se na né zaméfit.
V kapitole navrhii na zlepSovani jsou rozebrana dilezita kritéria mozného zvySovani

vykont spolecnosti.

Tabulka 18: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 1: vedeni (vlastni zpracovini)

Firma s dlouholetou tradici
Diiraz na vedouci pracovniky
Jasné stanovené kratkodobé 1 dlouhodobé cile

Jasn¢ si stanovit a dokumentovat poslani a vize organizace
Definovat si soubory vysledku

Podpora zainteresovanych stran do identifikace potfebnych zmén

Tabulka 19: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 2: strategie (vlastni zpracovani)

Vytvari si benchmarking
Neustalé sledovani vyvojovych trendu
Neustala modernizace provozu

Vymezeni spolecnosti v povédomi zakazniki
Eliminovat a fidit rizika
Sifit podnikovou strategii v§em zainteresovanym stranam

Strategie rizeni vstupt do vyroby

Tabulka 20: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 3: pracovnici (vlastni zpracovani)

Motivace jako princip odménovani
Neustala aktualizace smérnic pro nabor novych zaméstnanct
Moznost karierniho rtstu u nékterych pozic

Vytvareni strategie v oblasti fizeni lidskych zdroju
Zjistovani spokojenosti zaméstnancu

Podporovat zaméstnance k zapojeni do procesu rozvoje a zlepSovani




Tabulka 21: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 4: partnerstvi a zdroje (vlastni
zpracovani)

Dobra spoluprace vedeni pii rozdélovani zdroju

Financni rizika maji podchycena pojisténim
Dobra organizace prace pfi vyuzivani hmotného majetku

Spoluprace s obchodnimi partnery pfi vyvoji novych vyrobku a sluzeb
Resit dopady na Zivotni prostiedi

Presnéjsi tridéni odpadu

Tabulka 22: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 5: procesy, vyrobky a sluzby (vlastni
zpracovani)

Vlastni certifikat ISO 9001
Maji vlastni systém pro implementaci nového procesu ¢i vyrobku
Osobni kontakt s klicovymi zakazniky

Zapojeni vlastnich pracovniki do procesu inovace

Zavést kvalitni marketing
Stanoveni cilti u vsech klicovych ukazateli vykonnosti

Tabulka 23: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 6: zakaznici - vysledky (vlastni
zpracovani)

Pokles poctu reklamaci
Narust zakazek
Nizky podil nejakostni vyroby

Zjistovani spokojenosti zakazniki
Snaha o snizeni nakladu za udrzbu stroju
Sledovani doby vyfizovani reklamaci

Tabulka 24: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 7: pracovnici - vysledky (vlastni
zpracovani)

Pokles poctu urazu za rok
Bonusy za nizkou nemocnost
Sledovani vykonnosti zamgstnancu

Sledovani a zlepSovani spokojenosti zamgstnancu
Snaha o mensi fluktuaci zaméstnancu
Nabor novych zaméstnancu




Tabulka 25: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 8: spolecnost - vysledky (vlastni
zpracovani)

Zasobovani armady CR
Dodrzovani emisnich limita

Ucast na sponzorskych akcich

Prizkum minéni o organizaci

Tabulka 26: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 9: ekonomické vysledky (vlastni
zpracovani)

Narust trzeb
Pokles celkové zadluzenosti
Narust hospodarského vysledku

Zvyseni bézné likvidita
Zavedeni benchmarkingu

Snizeni kratkodobych zavazku




4 Navrhy na zlepSeni

Na zaklad¢ oblasti pro zlepSeni, které jsem popsala v predchozi kapitole, jsem vybrala
nekteré z nich a navrhla na né tyto navrhy na zlepsSeni, které by mohly zvysit vykonnost

mnou zvoleného podniku ABC.

4.1. Oblast Strategie

V predchozich kapitolach jsem popsala, jak spoleCnost fesi svou strategii a
komunikuje ji zejména smérem dovniti ke svym vedoucim a zaméstnancim. Existuji

oblasti, které by se mohly 1épe vydefinovat a dlouhodobé se jich drzet.

4.1.1. Vymezeni spolecnosti v povédomi zakazniku

Z rozmisténi vlastnich prodejen spoleCnosti je zfejmé, ze vétSinou domlouvaji
s velkymi obchodnimi fetézci vyuziti spolecné budovy. Logicky, se snazi umistit
prodejnu na mistech vétsi koncentrace nakupujicich zakaznikl. Je to dobré pro trzby,
zpétnou vazbu od vyssiho poctu zakazniktli i pro moznost na misté sledovat trendy a ceny
konkurenénich vyrobka. Z této zavislosti na jednom spolupracujicim obchodnim fetézci

se nabizeji dva navrhy, kterymi by se spole¢nost ve své strategii mohla zabyvat:

a) Sledovat oblibenost mezi nakupujicimi a porovnani trzeb obchodniho fetézce, ve
kterém se nachazi jejich prodejna, vuci jinym obchodnim fetézcim. Je to mysleno
tim zpisobem, aby podnik zjistoval, zda jiny obchodni fetézec nevykazuje vétsi
trzby a vétsi navstévnost zakaznikl, nez ten, ve kterém pusobi. Na zaklade tohoto
vyhodnoceni se podnik muze domluvit sjinym obchodnim fetézcem a svoji

prodejnu otevfit tam, coz by rapidné zvysilo jejich trzby.

b) Sdélit zakazniklim, Ze jsou jen prostorovym partnerem, nikoliv ,prodejcem
produkt od tohoto obchodniho fetézce*. Sdéleni by mélo vypadat tak, ze by u
své prodejny méli nazev svého podniku a logo firmy a prodané vyrobky by balili
do papiri a sackd, na kterych by bylo vytisténo logo firmy. Vymezit se tak
v povédomi zakaznikil regionalné, kvalitativn€, ukazat vybrané produkty nejvyssi

kvality a vybrané produkty za skutecné skvélou a dostupnou cenu. Cilem této



strategie by mohlo byt, ze zakaznik primarné€ pUjde nakupovat do prodejny
spolecnosti, nikoliv az po zaplaceni u pokladny obchodniho fetézce pii nahodné

cesté kolem feznictvi.

4.1.2. Strategie fizeni vstupu do vyroby

Zaznamenala jsem, ze vedeni spolecnosti zalezi na kvalité produkce, na dodrzeni

hygienickych predpisti, odpadnim hospodafstvi a dalSich oblastech fizeni firmy. Malo

pozornosti, z mého pohledu, se vénuje dal§im vstupim do vyrobniho procesu, jako jsou

energie, energetické suroviny. Nabizim dva navrhy, kterymi by se spoleCnost mohla

vénovat s cilem uspofit prostredky:

a)

b)

Sledovat spotiebu kapalnych pohonnych hmot a vyvoj cen automobili na
alternativni pohon. Spole¢nost provozuje rozsahly vlastni autopark a pii jeho
bézné obnove by se mohla zaméfit na nakup uspornéjsich modelt. Z propoctu
uspor napi. mezi naftou a stlaenym zemnim plynem CNG by mohla stanovit
finan¢ni limity pro nakup vozidel a technologie pro nové médium, a nakupci by

mohl hledat na trhu vhodné prostiedky.

Podobné srovnani by mohlo byt vyuzito 1 pro investice do zafizeni produkujici

teplo z plynu, elektfiny nebo alternativnich zdroju, napf. slunecniho svitu.

Rizeny nakup energii — elektiiny, plynu, pfipadné tepla. V dne$ni dob& neni nutné
vytvaret si vlastni vybérova fizeni na nakup energii, ale je mozné spojit se s vice
riznymi spoleCnostmi v obci nebo §ir§im regionu a hromadné poptat u
obchodnikt energie. Pro vétsi nakupované mnozstvi se daji vyjednat vyssi slevy

a uSetii tak kazdy ucastnik.

4.1.3. Stanovit a dokumentovat vizi a poslani organizace

V dnesni dobé je pro zakaznika velmi dulezité, aby védél, od jaké firmy odebira a

kupuje vyrobky. Pokud se néjaky odbératel rozhodne, ze se chce stat dlouhodobym

odbératelem a partnerem néjaké spolecnosti, potiebuje védét, co je to za firmu a jakym

smérem ma v planu se ubirat. Proto stanoveni a zapsani vize a poslani organizace je

prospésné pro vnimani firmy 1 jeji prosperitu.



Dalsim podpirnym prvkem vnimani spolecnosti na verejnosti je vztah zaméstnanct
ajejich miraloajality k firmé. Je dilezité, aby kazdy jednotlivy pracovnik védél, pro jakou
firmu pracuje, co je jejim poslanim, jako jsou jeji plany a cile, které dosahnou jen
spoleCnym usilim. Na okoli muze pfizniveé zapusobit, kdyz zaméstnanci prezentuji vizi

spolecnosti podobnym zptiisobem, coz ukazuje i silu takové firmy.

Proto bych doporucila, aby si organizace jasné stanovila své vize a poslani a ty
prosazovala skrze celou organizaci. S jasn€ stanovenou vizi miZze postupné seznamovat
své zaméstnance a testovat miru ztotoznéni s vizi. Vize muze byt dale prezentovana na
vefejnosti a opét je mozné zkoumat miru ovlivnéni zakaznikl, pfipadné jejich

spokojenosti.

Nasledné navrhy vize a poslani vychazeji z mych rozhovort s nejvyssimi zastupci

firmy a zazitkd, které jsem v prostorach spolecnosti nasbirala.

Jako vizi bych navrhla slovni spojeni, které zastupci firmy sami asto pouzivali pfi

rozhovorech se mnou, a které pisobi velmi pozitivne:
,KVALITA S TRADICI®

Tato vize dle mého nazoru bude velmi dobfe pusobit na zakazniky, ktefi si predstavi
opravdu kvalitni vyrobky, za nimiz stoji n€kolik generaci majitelt, a vyvola v nich
divéru. Plsobit dobfe bude i na zaméstnance, ktefi si za ni predstavi stabilni firmu
pusobici na Ceském trhu jiz n€kolik generaci, a ktefi tak nabydou presvédceni, ze se
podileji na vyrobé opravdu kvalitnich a jedinecnych vyrobka.

Poslani je velmi dilezitou soucasti strategie firmy, kdy vysledkem jsou viditelné cile.
Srozumiteln€ zobrazené cile také pomahaji zameéstnanciim, a mnohdy i zakaznik(im, najit
si kladny vztah ke spole¢nosti a jejim produktim.

Navrhuji popsat poslani spolecnosti nasledujicim zptisobem:

,,Nasim zavazkem je pfinaSet na vas stil nejkvalitnéj$i masné a uzenaiské vyrobky
v Ceské republice za pomoci kvalitnich a modernich technologii. Neustalé zkvalitiiovani
vyrobku a sluzeb ve v§ech nasich oblastech Cinnosti, pfi udrzeni piijatelnych cen. Zadny

zakaznik pro nas neni piili§ maly ani pfili§ velky.



Stanoveni jednoduchého a srozumitelného poslani firmu odlisi od ostatnich a posune
vpied. Jesté stale je v Ceské republice prostor na tomto poli vyniknout a byt pozitivné

vniman. Vyzaduje to vSak vysokou miru kreativity a zaméfeni na potieby zakaznika.

4.1.4. Rizeni a eliminace rizik

Riziko definujeme jako udalost ¢i skuteCnost, ktera se maze stat a ohrozit spole¢nost
jak v produktivité tak i prodeji vyrobkt. Pokud dojde k rizikové udalosti, ve vétSing
pfipadii ma negativni dopad na hodnotu spolecnosti. Riziko by se mélo dat zméfit, a to
v zavislosti na svém dopadu a pravdépodobnosti, ze nastane. Riziko se mize méfit
nékolika zplsoby. Bud dle nasledkl, které mohou nastat, nebo pravdépodobnosti

vyskytu. Riziko mizeme definovat i jako nevyuzitou prilezitost[19][19].

Analyza rizik je prvnim krokem v procesu snizovani rizik. Do analyzy rizik mtizeme
zahrnout proces definovani hrozeb, pravdépodobnosti jejich uskutecnéni a velikost
dopadu. Cinnost, ktera na to navazuje, je fizeni rizik. Analyza rizik zahrnuje tyto oblasti:

e identifikace rizik,
e stanoveni hodnoty aktiv,
e identifikaci hrozeb a slabin,

e stanoveni zavaznosti a miry zranitelnosti.

Rizeni rizik je systematicka &innost, ktera by méla byt organizovana vedoucimi
zamestnanci podniku v ramci vnitfniho kontrolniho systému tak, aby byl schopen
zjistovat, vyhodnocovat a minimalizovat rizika, ktera by mohla vzniknout pii plnéni cilt

podniku.

Vysledky hodnoceni rizik pomtzou vedeni firmy urcit si, jak dale postupovat, jak tato

rizika zvladnout a minimalizovat jejich dopady[19].

Spolecnost ma jiz zavedenou dlouholetou tradici a spoustu zkuSenosti. Tvrdi, ze diky
tomu dokazi spousty rizik ptedvidat. Coz je samoziejmé, zkuSenosti v oblasti podnikani
jsou velmi dulezité. Spolecnost vy si ovSem méla jasné definovat kritické faktory, které
mohou nastat pii zavedeni nového produktu, ristu nemocnosti, pfipadné poruse n¢jakého

dulezitého stroje apod. Pokud si podnik bude tyto kritické faktory pravidelné definovat,



v tom pripadé se nemusi obavat zadnych rizik, bude na né pfipraven, a minimalizuji se

tak ztraty.

Spolecnost by si méla v prvé fadé stanovit souvislosti vSech procest, které provadi.
U vsech procesu si stanovit rizika, ktera by mohla potencionalné nastat, a to jak
v procesech, tak i v projektech a ostatnich operacich. Dale se snazit sepsat co mozna
nejvice informaci o dosahu, piijatelnosti a pficiné€ rizik, popfemyslet o jejich moznych
negativnich dopadech a zformulovat si je. U vSech sepsanych rizik si stanovit stupen

vyznamnosti a poté vybrat ty nejzavaznéjsi.

Posledni fazi je fizeni a eliminace rizik ¢i jejich dopadu. Zavedla bych mapu rizik,
ktera je doporuenym nastrojem prave pro urceni stupne vyznamnosti rizik a ukazuje nam
pravdépodobnost zaptisobeni téchto rizik[19].

Pokud se podnik rozhodne zavadét novy proces vyroby, tak by se vzdy méla provést

analyza rizik. Navrhuji pii zavedeni nového vyrobku nasledujici analyzu rizik za pomoci

mapy rizik.

Nejprve si stanovime hodnoty pro pravdépodobnost vyskytu a velikost dopadu a

nasledné rozmezi pro RPN (Risk Priority Number).

Tabulka 27: Stupnice pro hodnoceni rizik (vlastni zpracovani)

Vyloucené Bezvyznamné
Nepravdépodobné Malo vyznamné
Mozné Vyznamné
Pravdépodobné Velmi vyznamné
Jisté Kritické

Tabulka 28: Rozmezi hodnot RPN (vlastni zpracovani)

Poté si ptitadime hodnoty pravdépodobnosti a dopadu k jednotlivym rizikiim a jejich

soucinem dostaneme hodnotu RPN. Tyto hodnoty vyneseme do mapy rizik.



Tabulka 29: Ohodnoceni rizik (vlastni zpracovani)

Odchod pracovnika 3 4 12
Nedodrzeni ¢asového harmonogramu 4 3 12
Maly zajem o novy vyrobek 3 5 15
Nedosazeni planovanych prinosu 4 3 12
Nedostatecné zajisténi publicity a
: L0 3 3 9
informovanosti o vyrobku
Nepresnost odhadu planovanych nakladu 2 4 8
Nedusledna kontrola nakladu 2 3 6
Obsahov¢ zmény ve vyrobé 3 2 6
Clenové vyrobniho tymu zainteresovani
. . . 2 4 8
na vice ukolech a projektech najednou
Nedostatecna komunikace mezi 3 3 9
vedoucimi a vyrobnim tymem
Nekompletni ¢i nevyhovujici prabézné a
. L 3 2 6
zaverecné hodnotici zpravy
Nedusledné zaznamenavani postupt,
. - . 3 2 6
poznatkii a zkusSenosti

Jisté
Pravdépodobné
=
=
- Mozné 8,11, 12
‘P
>
N
wn
=
= Nepravdépodobné 7 6,9
=
S
=
>
? Vyloucené
s
A
Bezvyznamné ,Malo . | Vyznamne ,Velml, Kritické
vyznamné vyznamné
Velikost dopadu

Obrizek 15: Mapa rizik (vlastni zpracovani dle [19])



Jak z tabulky, tak 1 z obrazku mapy rizik muzeme vycist, ze rizika ¢islo 7, 8, 11 a 12
jsou rizika, ktera jsou bézna a nachazi se v oblasti zelenych poli. Ostatni rizika cislo 1, 2,
4.5,6,9 a 10 jsou rizika zavazna a muzeme je vidét ve zlutych polich. V oblasti rizik
kritickych se nachazi pouze riziko Cislo 3, které predstavuje predpokladatelny maly zajem
o vyrobek. Videalnim ptfipadé by méla vSechna rizika byt v zelenych polich, ktera
vykazuji riziko pfijatelné. Rizika ve zlutych a Cervenych polich se musime snazit

snizovat.

Nejdulezit€jsi je riziko nachazejici se v Cerveném poli. Pro toto riziko bych navrhla
opatfeni, které by mohlo dopomoct k tomu, aby jeho hodnota vyznamnosti klesla. Pokud
bude maly zajem o vyrobek, mize to mit kriticky dopad na cely proces inovace a zavadéni
nového vyrobku. Navrhuji, aby firma v zacatku produkce nového vyrobku uspotadala
mensi marketingovou akci v obchodnich fetézcich, ve kterych se nachazi jeji prodejna.
Marketingova akce by méla mit podobu mensiho stanku s logem firmy, u kterého by
hosteska nabizela novy vyrobek jako ochutnavku pro vSechny zakazniky obchodniho
fetézce a lakala je ke koupi nové zavedeného vyrobku. Tyto ochutnavky je mozné zavést
1 v jednotlivych kamennych prodejnach, kde by prodavaci nabizeli novy vyrobek a lakali
zakazniky k ochutnani. Pro vétsi odbératele a klicové zakazniky by bylo vhodné pfipravit
a rozeslat mensi darkové kosiky s novymi produkty a pfibalovym letdkem s informacemi
o jejich slozeni, vyrobé, pripravovanych marketingovych akcich a pfipadné o

mnozstevnich slevach na odbér.



4.2. Oblast zjisStovani spokojenosti

4.2.1. Zavedeni zjiSt'ovani spokojenosti zakazniki

Zakaznik je nejdilezitéjsi slozkou, bez které by podnik nemohl existovat. Kdyby
nebyli zakaznici, vyrobky by nemél kdo kupovat, tudiz by firmy ani nemohly fungovat,
natoz prosperovat. Z tohoto divodu by zakaznikim méla vénovat vysoka pozornost a

meéla by se pravidelné a systematicky zjistovat jejich spokojenost.

V hodnoceném podniku nemaji standardizované metody pro prizkum spokojenosti
zakaznikd. Zvolili metodu ve stylu , napiste nam*, umisténou na webovych strankach
spolecnosti, kam kazdy zakaznik muaze napsat své piipominky, at’ uz kladné, tak i zaporné,
které urCeni zameéstnanci vyhodnocuyji, pfipadné predkladaji vedeni firmy. Navrhuji proto,
aby spolecnost zavedla systém pravidelného zjistovani spokojenosti zakaznikd, a tim

zvysila svoji vykonnost.

Vedeni podniku se s kliCovymi zakazniky setkava osobné€ na riznych piedem
domluvenych spoleenskych akcich a je s nimi neustadle v kontaktu. Ziskavaji z takto
neformalnich rozhovort i zpétnou vazbu, ta ovSem neni systematicky zpracovavana a
vyhodnocovana. Cekaji, az zakaznik ptijde sam s n&akou pfipominkou, &i stiznosti. To
vSak neni dostatecné. Zakaznik by si mél piipadat dulezity a opeCovavany, z toho divodu
by se mélo zavést pravidelné setkdvani a pfimé rozhovory o spokojenosti a z nich

provadét zaznamy a analyzy.

Obchodni zastupci obsluhuji a udrzuji kontakty s vét§i skupinou pomérné velkych
zakaznikd. Pfinaseji s sebou zpétnou vazbu, ta vSak podléha filtru jejich vlastni osobnosti.
Pro tuto oblast bych navrhla sestaveni dotazniku, ktery by pomohl monitorovat miru
spokojenosti zakaznik. Bylo by nevyznamné, jestli by dotaznik vyplnil zakaznik nebo
obchodni zastupce po schizce se zakaznikem, se kterym by ovSem o popsanych otazkach
diskutoval. Tato dotaznikova Setfeni bych provadéla v pravidelném Casovém rozmezi,
bud’ mési¢né, nebo Ctvrtletné pro sledovani vyvoje spokojenosti se spolecnosti, ptipadné
jednorazoveé pro testovani vlivu nového vyrobku.

U zakaznik jednotlivych, ktefi navstévuji prodejny nepravidelné, je jiz zkoumani

vvvvvv



stru¢né dotazniky, pouze s n€kolika otazkami, které zakaznik stihne vyplnit, jesté nez

opusti prostory prodejny.

Odpovédi na tyto otazky by byly pfedevsim hodnotove stanoveny na Skale, aby se na
né zakaznikim Iépe zodpovidalo a podniku poté 1€pe hodnotilo. Odpovédi bych stanovila
ano, spise ano, spiSe ne a ne, nebo procentualnim vyjadienim 100 %, 75 %, 50 %, 25 %

a0 %.

Navrhuji dva dotazniky, a to jeden pro zakazniky, kteti navstévuji jednotlivé prodejny,

a druhy pro vétsi odbératele.

Tabulka 30: Dotaznik spokojenosti zikazniku prodejen (vlastni zpracovani)

Tabulka 31: Dotaznik spokojenosti odbérateli (vlastni zpracovaini)

Myslim si, ze timto zpusobem se k vedeni rychleji dostanou veskeré pozadavky
zakaznikll, takze na tomto zakladé mohou inovovat své vyrobky rychleji a opét tim

zvySovat spokojenost. Rychleji také zjisti, zda je jejich personal vstficny a spolehlivy.



Vhodnym prostfedkem pro prezentaci dotazniku muZze byt tablet upevnény pied
prodejnim pultem, ktery tak bude blize zdkaznikovi pro vyplnéni, po némz se odpovéedi

ulozi tak, aby je napf. personal prodejny nemohl prepsat nebo vymazat.

4.2.2. Zavedeni zjiSt'ovani spokojenosti zaméstnancu

Zjistovani spokojenosti zaméstnancii neni o nic méne dulezité nez spokojenost
zakaznikll. Zaméstnanci jsou zakladnim kamenem podniku, bez nich by nemohl
fungovat. Spokojenost zameéstnanci je velmi dilezita pro to, aby byli produktivni,

respektovali hodnoty firmy a podporovali zameéstnavatele.

Existuji dva zpusoby, jak muZze organizace zjiStovat spokojenost svych zaméstnanca

(ale 1 zakazniki). Bud’ vlastnim Setfenim, nebo pomoci externi specializované firmy.

Pokud si organizace bude chtit naymout externi firmu, tak musi pocitat s mnohem
vétsi financni narocnosti. OvSem na druhou stranu externi firma je zkuSena ve zkoumani
spokojenosti, ziskané vysledky je schopna porovnat i s konkurenci a navic vzbuzuje vétsi

divéru u zaméstnancl, kterym muze zajistit i anonymitu v pruzkumu.

Jelikoz organizace teprve se zkoumanim spokojenosti za€ina, doporucila bych, aby si
tento pruzkum délala sama. Opét bych doporucila dotaznik, ktery samoziejmé musi byt
anonymni, aby zaméstnanci odpovidali pravdiveé. Tato dotaznikova Setfeni by méla byt
provadéna pravidelné, a to bud’ ve ¢tvrtletnich, nebo pololetnich intervalech, a vzdy by

melo byt zaméstnancim sdéleno, z jakého divodu se zkoumani provadi.

Tyto dotazniky bych jiz sestavila podrobnéji a za jejich vyplnéni bych zaméstnanciim
slibila néjakou financni ¢i jinou odménu. Na jednotlivé otazky bych opét stanovila pouze
jasné a zietelné odpovédi velmi spokojen, spiSe spokojen, spiSe nespokojen, velmi
nespokojen, nebo ano, spiSe ano, spiSe ne a ne. Dal§i moznosti jsou procentualni
odpovédi, jak jsem jiz zmifiovala u zkoumani zakaznik. V hlavi¢ce dotazniku by byly
kolonky na vyplnéni pozice pracovnika a doby, po kterou pracuje ve firme¢, aby bylo

mozné pracovniky odliSit.



Tabulka 32: Dotaznik spokojenosti zaméstnancu (vlastni zpracovani)

Tento dotaznik navrhuji pro zkoumani spokojenosti zaméstnanci. Na zaklade
odpovedi, které se z dotaznikd dozvim, podnik mlze predstavit riizna feseni, které zvysi
spokojenost a tim i produktivitu zaméstnanci. Kdyz se zvysi produktivita zaméstnanca,
tak se podniku bude vice dafit, budou kvalitn€jsi vyrobky, méné ztrat i spokojenéjsi

zakaznici.

4.2.3. Zavedeni zjisStovani spokojenosti verejnosti

Minéni verejnosti je pro podnik velice dulezité. Jedna se predevsim o vefejnost, ktera
se pohybuje ¢i Zije v blizkém okoli podniku. Jeji nazor maze ovliviiovat velké mnozstvi
lidi a predev§im muze mit vliv i na produktivitu organizace. Pokud je blizka vefejnost
spokojena, podnik ma , vyhrano“. Nebude muset fesit pfipadné spory, které by mohla
nespokojenost sousedd vyvolat. Nespokojenost vefejnosti muze zapficinit i problémy
s vyS$§imi ufady, na které si vefejnost chodi stéZzovat. Z tohoto divodu je velmi dulezité

zkoumat spokojenost verejnosti, aby se podnik mohl vyvarovat nepfijemnostem a tim se



1 chréanit pred pfipadnymi sankcemi. Pfi pravidelném meéfeni pak podnik zjisti, jak
nespokojenosti predchazet.
Jako dotaznik spokojenosti bych zavedla nekolik otazek, na které budou jasné

odpovedi ano, spiSe ano, spiSe ne a ne. V nasleduyjici tabulce jsem uvedla navrh, jak by

dotaznik spokojenosti mohl vypadat.

Tabulka 33: Dotaznik spokojenosti verejnosti (vlastni zpracovani)




Z.avér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo vyhodnotit vykonnost spolecnosti ABC dle
hodnoticiho vicekriterialniho modelu Rady kvality Ceské republiky, modelu Start Plus.

Model Start Plus byl pfedstaven spolu s dalSimi vicekriteridlnimi modely, které jsou

v soucasnosti nejvyznamné&jSimi nastroji k hodnoceni pfistupt a firemni vykonosti.

V analytické ¢asti byla predstavena stru¢né spolecnost ABC. Jde o firmu, ktera se
zabyva porazkou, zpracovanim masa a vyrobou uzenin. Pfedmétem celé analyzy byla
data, ktera jsem ziskala z fizenych rozhovort s majiteli a zaméstnanci firmy a z ucetnich
vykazl. Nejprve jsem na zakladé rozhovoru odpovédéla na otazky predpokladi, které
jsem poté bodoveé vyhodnotila. Poté jsem analyzovala vysledky, které jsem vycetla
z internich zaznaml organizace a které jsem rovnéz bodové vyhodnotila. Na zakladé
bodového vyhodnoceni predpokladi a vysledki jsem vytvofila celkové bodové
hodnoceni organizace. Organizace v celkovém souctu dosahla 278 bodu, coz je pro

organizaci, ktera teprve zacina se sebehodnocenim, velice dobry vysledek.

V dal$i ¢asti prace jsem stanovila silné stranky a oblasti pro zlepSovani. Z kazdého

kritéria jsem vybrala né€kolik nejdulezitéjsich a zapsala je do tabulek.

Posledni oddil mé prace jsem vénovala navrhim na mozna zlepSeni v riznych
oblastech ¢innosti firmy. Pro tuto spolecnost je velmi dilezita oblast strategie, tedy jak se
spravné zaméfit na postaveni prodejen, na stanoveni vize a poslani spolec¢nosti a na
strategii vstuptu do vyroby. Dale je dulezité fidit rizika a snazit se jim co nejefektivnéji
predchazet. V neposledni fadé jde o pravidelné zkoumani spokojenosti zaméstnanci,

zakaznik a vefejnosti, bez kterych se Zzadna organizace neobejde.
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Priloha 1: Otazky piedpokladi - model Start Plus
Kritérium 1: Vedeni

1.1 Jak se ¢lenové vedeni podileli na definovani poslani organizace, vize, firemnich
hodnot a zasad etiky podnikani? Jak clenové vedeni osobné sdéluji vizi, hodnoty a zasady

etiky podnikani zaméstnanctim a dal§im zainteresovanym stranam?

1.2 Jakym zpusobem clenové vedeni svym jednanim reprezentuji prijaté firemni
hodnoty a etické zasady? Jak vyuzivaji zpétnou vazbu od zaméstnanci k hodnoceni svych

manazerskych schopnosti a zptisobu fizeni spolecnosti?

1.3 Jakym zpusobem Clenové vedeni rozviji a zlepSuji systém fizeni organizace a
stanovuji kratkodobé i dlouhodobé priority s ohledem na hlavni zainteresované strany?

1.4 Jak ¢lenové vedeni zajiStuji pravidelné vyhodnocovani a zlepSovani vykonnosti
organizace? Byl ¢leny vedeni definovan vyvazeny soubor vysledka?

1.5 Jakym zpusobem Clenové vedeni podporuji zapojeni zainteresovanych stran do
identifikace potfebnych zmén, trvalého zlepsovani a inovacnich aktivit?

1.6 Jak sdéluji ¢lenové vedeni divody ke zmén€ pracovnikiim v organizaci a dal§im
zainteresovanym stranam?

1.7 Jak Clenové vedeni fidi zmény a jak se osobné angazuji v ¢innostech zlepSovani?

Jakym zpisobem usiluji o cilené zlepSovani procest a uplatiiuji pii ném principy

projektového tizeni?

1.8 Jakym zpusobem Clenové vedeni osobné€ motivuji ostatni pracovniky k Gcasti na
rozvoji vykonnosti organizace? Jak projevuji vedouci pracovnici vhodné uznani
tymového usili a asili jednotliven?

1.9 Jak se ¢lenové vrcholového vedeni zapojuji do systematického rozvoje vztahi a

cilené komunikace s klicovymi zakazniky?

1.10 Jak se vedouci pracovnici osobné zapojuji do aktivit s dalSimi partnery, napt. v

ramci mistni komunity, profesnich sdruzeni apod.?



Kritérium 2: Strategie

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

22 Jakym zplUsobem jsou shromazdovany aktualni informace o vyvoji na

relevantnich trzich, v¢etné aktivit konkurent?
2.3 Jakym zpusobem byla stanovena strategie organizace k naplnéni poslani a vize?

24 Jak jsou pii tvorbé strategie vyuzity informace tykajici se ocekavani
zainteresovanych stran, vCetné zakazniki, zaméstnanct, vlastnikl,, partnerd a

spoleCnosti?

2.5 Jak jsou pfii tvorbé strategie vyuzivany hodnoty a vyvojové trendy internich

ukazatel vykonnosti?

2.6 Jak jsou pii tvorbé strategie vyuzity informace o novych technologiich a

podnikatelskych modelech?

2.7 Jak je zajiSténa systematiCnost procesu tvorby strategie organizace? Jak jsou
identifikovany , kritické faktory uspéchu®, jak je hodnocen dosazeny pokrok v porovnani

s planem a jak je provadena pfipadna aktualizace strategie?

2.8 Jakym zpusobem jsou identifikovana potencialni rizika, ktera mohou ohrozit
dosazeni stanovenych cili a jak se pro identifikovana rizika pfipravuji alternativni

scénare nebo krizové plany?

29 Jak je v organizaci zajisténo systematické sdélovani strategie vSem
zainteresovanym stranam a jak je v organizaci hodnoceno povédomi o strategii?

2.10 Jakym zplsobem se strategie rozpracovava na niz§i urovné organizace az na
uroven individualnich cili pro jednotlivé organiza¢ni jednotky a pracovniky? Jak jsou

pokrok a dosazeni téchto cili vyhodnocovany?

(ii]



Kritérium 3: Pracovnici

3.1 Jak si organizace stanovuje strategii a plany v oblasti fizeni lidskych zdroju a jak

tyto materialy aktualizuje v souladu s vyvojem strategie organizace?

3.2 Jakym zptusobem se stanovuji pozadované kompetence, znalosti a dovednosti
zaméstnancu, aby byly v souladu se soucasnymi i o¢ekavanymi potifebami organizace, a

pokud jsou kompetence dokumentovany, tak jakym zptsobem?

3.3 Jak probiha nabor zaméstnanci a kariérni rozvoj, aby byl v souladu
s pozadovanymi kompetencemi, znalostmi a dovednostmi, a jakym zptisobem je zajistén

soulad s principem rovnych piilezitosti?

3.4 Jakym zpusobem je planovano vzdé€lavani a systematicky rozvoj kompetenci
pracovnikd, aby byly v souladu s celkovou firemni strategii a cili, a jak vzdélavani a

rozvoj probiha?

3.5 Jakym zptisobem organizace definuje pravomoci a odpovédnosti pracovniki? Jak
je zajisténo, aby byla rozhodnuti provedena na nejniz§i mozné urovni (delegace

pravomoci)?

3.6 Jak se provadi pravidelné hodnoceni pracovniki (véetné hodnoceni vedoucich),

aby podpofilo dosahovani individualnich i tymovych cila?

3.7 Jakym zpusobem a jakymi prostiedky probiha v ramci organizace komunikace, a

to jak smérem dold, tj. od vedeni k jednotlivym pracovnikiim, tak zdola nahoru?

3.8 Jak organizace vyuziva vysledklli prizkumt spokojenosti pracovnikii pro

zlepSovani postupt v oblasti vedeni, fizeni a rozvoje pracovnikt?

3.9 Jak jsou pracovnici povzbuzovani a podporovani, aby se zapojili do procesu

rozvoje organizace a do trvalého zlepSovani?

3.10 Jak je zajiSténo, aby odmériovani a uznavani pracovnika podporovalo jejich

angazovanost a motivaci, a to v souladu se strategii organizace?

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

4.1 Jakym zpusobem organizace identifikuje prilezitosti pro vytvafeni partnerstvi,

ktera jsou v souladu s celkovou strategii?

[iii]



4.2 Jak sdili organizace znalosti a zkuSenosti s vybranymi obchodnimi partnery a jak

s nimi spolupracuje naptiklad pii vyvoji novych vyrobk a sluzeb?

4.3 Jak je zajistovano, aby financni zdroje organizace byly vyuzivany v souladu s

celkovou strategii? Jak je planovana a hodnocena navratnost investic?
4.4 Jak jsou v organizaci fizena financni rizika?

4.5 Jak je zajistovano, aby byl hmotny majetek organizace (budovy, zafizeni apod.)

vyuzivan nejlep§im moznym zpusobem a v souladu se stanovenou strategii a cili?

4.6 Jakym zpusobem jsou identifikovany pfipadné negativni dopady organizace na

zivotni prostiedi? Existuje definovany postup pro jejich feseni?

4.7 Jakym zpusobem je zajiStovano, aby organizace hospodafila s vyuzivanymi zdroji
efektivné (material, energie), minimalizovala jejich spotfebu i objem vzniklého odpadu a

kde to lze, aby provadéla recyklaci odpadu?

4.8 Jakym zpusobem je fizen technologicky rozvoj organizace, aby byl v souladu se

stanovenou strategii a cili?

4.9 Jak je zajistén pfistup internich a externich uzivateld k potfebnym informacim a

datim? Jak je zajisténa relevantni ochrana dat a udaju?

4.10 Jak je zaji§tén rozvoj a ochrana dusevniho vlastnictvi organizace?

Kritérium 5: Procesy, vyrobky a sluzby

5.1 Jaky systém organizace vyuziva k definovani a fizeni procest, napf. s vyuzitim
systému jakosti (napt. ISO) a ekologickych a bezpecnostnich standardi? Maji vSechny
procesy stanoveny vlastniky?

5.2 Jakym zpusobem byly pro jednotlivé kliCové procesy stanoveny ukazatele

vykonnosti a jejich pozadované (cilové) hodnoty?

5.3 Jakym zpisobem jsou vysledky procest pravidelné posuzovany a jak jsou

nasledné navrhovana a realizovana opatfeni pro zlepSovani vykonnosti procesi?

[iv]



5.4 Jak je zajiSténo systematické fizeni implementace nového procesu nebo zmeény
stavajiciho procesu? Jak jsou zmény komunikovany vSem dotCenym pracovnikim a
externim subjektim a jak je zajiSténo odpovidajici Skoleni, pokud je tieba?

5.5 Jak jsou navrhovany a vyvijeny nové vyrobky a sluzby a jak je zajistovano, aby
byly v souladu s potfebami a ocekavanimi zakazniku?

5.6 Jak je pii navrhovani vyrobku a sluzeb vyuzivano kreativity vlastnich pracovnikti

i externich partneri?

5.7 Jak organizace vyuziva marketing a sdélovani hodnotové pozice soucasnym a

potencialnim zakazniktim?

5.8 Jak je zajistovano, aby byly vyroba a dodavani vyrobku a vytvafeni a dodavani

sluzeb v souladu s potiebami a ocekavanim zakaznika?

5.9 Jakym zpisobem je zajiSfovan systematicky rozvoj vztahd s kliCovymi

zakazniky?

5.10 Jakym zpisobem organizace zjiStuje spokojenost zakazniku a jak vysledky

hodnoceni spokojenosti vyuziva ke svému zlepSovani?

[v]
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