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Abstrakt

Hlavnim zamérem mé bakalarské prace je vyuziti metodiky modelu Start ke zhodnoceni
vykonnosti vybraného podniku. Za timto ucelem se prace ve své prvni Casti zabyva
specifikaci vyuzitych stézejnich teoretickych poznatkii zejména pak definici zakladnich
pojmil, modelil a metod hodnoceni Dale je provedena samotna analyza s pfedstavenim
spole¢nosti a jeji situace, definovany jeji slabé a silné stranky. Na zékladé vysledki
provedené analyzy jsem sestavil v zavérecné ¢asti prace navrhy na zlepSeni a dalsi

pozitivni rozvoj podniku.
Abstract

The main topic of this bachelor thesis is a performance evaluation of a
selected  manufacturing  company  according to the model  Start.
First part deals with essential knowledge of the topic such as main
definitions, models and evaluation methods. Follows the analysis including itroduction
of the company, its situation, strenghts and weaknesses. | have prepared several
suggestions grounded on the analysis that would provide improvements for the

company and its development.
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UvVOD

Jednim ze zakladi uspésné firmy je dobrda kvalitu vyrobkl, vyrobniho procesu,
optimalizované vyrobni procesy, spravna logistika, ale také spolehlivi pracovnici
a management, pravidelni odbératelé a v neposledni fadé spravna podnikova strategie
a politika. Dobré a neptikraslené hodnoceni podniku ptivede firmu k zelenym ¢islim,

které jsou potfebné pro samofinancovani a Gispésny budouci rozvoj spole¢nosti.

Mnou vybrana spolecnost je vyrobni firma zabyvajici n€kolika odvétvimi. Mezi né patii
vyroba primyslovych hodin, displejli, zobrazovacich elektronickych tabuli, vyroba
véznich a fasadnich hodin, systémy jednotného Casu a dochazkové systémy. V soucasné
dobé spoleCnost zaméstnava piiblizné 50 lidi a 5 stalych brigadnikt, lze ji tedy
povazovat za stiedni spole¢nost. Systém managementu je jiz v souladu s normou CSN

EN 1SO 9001.

Tento podnik jsem si vybral proto, ze je v mém rodném mésté VySkove, ale také proto,
ze zde jizdlouhodobé spolupracuji. Béhem téchto let jsem vyzkousel rizné pozice,
od montazniho pracovnika, pfes testera software az po spravce databazového systému
norem kompletaci. Mohu tedy snad fici, ze firm¢ alesponi trochu rozumim a vim, jaké

procesy se Vv ni odehravaji.



1 CILA METODIKA PRACE

V této kapitole se budu zabyvat uptesnénim cile bakalaiské prace a nasledn¢ metodikou

prace.

1.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je zhodnoceni vykonnosti ve vybraném podniku, ndvrh moznych
opatifeni vedouci ke zlepSeni hodnoceni podnikudle modelu Start, ktery vychazi
z Modelu excelence EFQM.

Mezi dil¢i prace, podporujici naplnéni cile hlavniho, patfi analyza soucasného stavu,

SWOT analyza apod.
1.2 Metodika prace

Tato prace se sklada ze tfi Casti. Prvni ¢ast nazvanad "Teoreticka ¢ast" se zabyva teorii,
kde jsou vymezeny pojmy kvalita, EFQM, normy ISO tfady 9000 a dalsi teoretické
znalosti k pochopeni této problematiky. Dale zde piedstavim dalsi metody a modely

pouzitelné pti hodnoceni vykonnosti podniku.

Druhd cast je nazvana "Analyza problému a soucasné situace", ve které bude
analyzovan a osvétlen minuly a soucasny pristup spole¢nosti k problematice vykonnosti
podniku. Stézejni metodou zde bude dotaznik zalozeny na modelu Start, kterym budu
analyzovat vykonnost spole¢nosti. Také zde budu analyzovat materialy a dokumenty
firmy. Dulezita bude také realizace rozhovoru s vedoucimi pracovniky
a managementem firmy pro upifesnéni odpovédi.V neposledni fadé také studium

odborné literatury a vyvozeni analyzy.

Ve tfeti Casti, ktera se nazyva "Vlastni ndvrhy feSeni, pfinos navrhii feSeni" jsou navrhy,
které mohou firmé zlepSit postaveni na trhu diky modelu Start. V této ¢asti budou
vyhodnoceny silné a slabé stranky spole¢nosti. Tyto navrhy budou vychazet

Z vyhodnoceni zavéru analyz, syntézy a nasledné budou vydany navrhy ke zlepSeni.



Hodnoceni vybraného podniku modelem Start jsem si vybral z toho duavodu,
ze dotaznikové otazky jsou jiz pevné dany. Pro hodnoceni timto modelem je také jeho
jednoduchost oproti Modelu excelence EFQM, kde je tieba praxe pro vyhodnoceni

vykonnosti.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Pro pochopeni problematiky a uvedeni do problému je zapotiebi v zacatku prace
definovat jeji teoretickou strankou. V této kapitole budou objasnény zakladni pojmy

a uzita terminologie.

2.1 Definice zakladnich pojmi

V této cCasti prace bych rad uvedl teoretickd vychodiska pro dals§i vyuziti vykonnosti
mnou vybrané spolecnosti. Jednd se o pojmy vykonnost, sebehodnoceni, normy ISO
fady 9000, Model excelence EFQM a model Start. Dale zde uvadimptistupy k méteni
a fizeni vykonnosti podniku jak z hlediska finan¢niho, tak z hlediska nefinanéniho.Déle

bych zde rad uvedl dalsi metody hodnoceni vykonnosti podniku

2.1.1 Vykonnost

Vykonnost Ize najit v fad¢ obort, stejn¢ tak jako na né&j lze najit n¢kolik definic. Je ale
nasnad¢ predpokladat, ze kazdy podnik usiluje o co nejvyssi vykonnost. V soucasné
dob€ lze najit mnoho zainteresovanych stran, které mohou ovliviiovat vykonnost
podniku. Muze se jednat o top management, zékazniky, akcionafe, pracovniky,
spole¢nost apod. Muzeme tedy fici Zze ,,vykonnost znamena charakteristiku, ktera
popisuje zptisob, respektive pritbéh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou ¢innost,
na zadklad¢ podobnosti s referencnim zplsobem vykonani (pribéhu) této Cinnosti*

(WAGNER, 2009, s. 17).

Daéle zde ptedkladam vycet zainteresovanych stran.
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Tab. 1: Zainteresované strany(vlastni zpracovéni)

Zainteresovana strana Potreby a ocekavani
Zakaznici Kvalita, cena a vykonnost dodavani produkt(
Vlastnici/akcionafi Udrzitelna ziskovost
Transparentnost
Lidé uvnitf organizace Dobré pracovni prostredi

Jistota prace
Uznani a odménovani

Dodavatelé a partnefi Vzajemné prinosy a kontinuita vztahd

Spolec€nost Ochrana Zivotniho prostredi
Etické chovani
Shoda s pozadavky zakon( a predpist

2.1.2 Sebehodnoceni

Pojem sebehodnoceni se da vykladat rtiznymi zptsoby, nicméné bych zde rad citoval

CSN ISO 9004:2010, ktera se zabyva touto problematikou.

"Sebehodnoceni je komplexni a systematické prezkoumani ¢innosti organizace a jeji

vykonnosti ve vztahu ke stupni vyspélosti" (CSN EN 1SO 2004, 2010, str. 26)

"Sebehodnoceni by mélo byt vyuzivano k urceni silnych a slabych stranek organizace
ve smyslu jeji vykonnosti, stejné jako k urceni nejlepsi praxi, jak v rédmci celé
organizace, tak na urovni jednotlivych procesti. Sebehodnoceni muze organizace
pomoci pii stanovovani priorit, planovani a implementaci zlepSovani nebo inovaci tam,

kde je to nezbytné" (CSN EN 1SO 2004, 2010, str. 26).

Vysledky sebehodnoceni podporuji:

neustalé zlepSovani celkové vykonnosti organizace,
e vyvoj smérem k dosahovani a podporovéni udrzitelného Gspéchu organizace,

e inovace procest, produktd a struktur organizace tam, kde tyto inovace ptipadaji

v uvahu,

e rozpoznani nejlepsi praxe,
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e identifikaci daliich ptileZitosti pro zlepsovani. (CSN EN 1SO 2004, 2010, str.
26)

2.1.3 CSN EN I1SO 9004

Tato mezindrodni norma poskytuje nadvod, ktery ma slouzit jako podpora pii dosahovani
udrzitelného Uspéchu jakékoli organizace pusobici v komplexnim, naro¢ném a stale

se ménicim prostfedi pfistupem managementu kvality.

Udrzitelného uspéchu organizace dosahuje svou schopnosti dlouhodobé a rovnomérné
plnit potfeby a ocekdvani svych zakaznikli a dalSich zainteresovanych stran.
Udrzitelného uspéchu lze dosdhnout efektivnim fizenim organizace, vénovanim
pozornosti jejimu prostiedi, u¢enim se a vhodnou aplikaci zlepSovani nebo inovaci,

ptipadné obojiho.

Tato mezinarodni norma propaguje sebehodnoceni jako dulezity nastroj prezkoumavani
urovné vyspélosti organizace. Toto sebehodnoceni zahrnuje vedeni a fizeni lidi,
strategii, systém managementuzdroje a procesy, aby bylo mozné identifikovat silné

a slabé stranky a ptilezitosti pro zlepSovani nebo inovace, ptipadné oboji.

Tato mezinarodni norma se na management kvality divd ze SirSitho pohledu nez ISO
9001; zohlediiuje potieby a ocekavani vSech zainteresovanych stran a poskytuje navod

k systematickému a neustalému zlepSovani celkové vykonnosti organizace. (CSN EN

ISO 9004, 2010, str. 6)
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Cinnosti vytvarejici pfidanou hodnotu

Obr. 1: Model procesné orientovaného systému kvality, ktery propojuje 1ISO 9001 a ISO 9004

(zdroj:DAE Projects. dae-projects.cz [online]. ©2017 [cit. 2017-01-24]. http://dae-
projects.cz/2012/assessment-of-organizational-maturity-of-xyz-company-a-s/ )

2.1.4 Model excelence EFQM

Model excelence EFQM je dobrovolny systém zaloZeny na deviti kritériich. P&t z nich
jsou "Ptedpoklady”, ¢tyfi z nich jsou "Vysledky". Kritéria "Pfedpoklady" pokryvaji
to, ¢&eho organizace dosahuje. "Vysledky" jsou zplsobeny "Piedpoklady"
a "Ptredpoklady"” jsou zlepSovany pomoci zpétné vazby z "Vysledkd".

Model, ktery ptipousti, ze existuje mnoho pfistupii, jak dosahovat trvale udrzitelné
excelence ve vSech hlediscich vykonnosti, vychazi z pfedpokladu, Ze "Excelentnich
vysledki s ohledem na vykonnost, zakazniky, pracovniky a spolecnost se dosahuje
prostiednictvim vedeni "pohangjiciho" politiku a strategii, které jsou napliovany

prostiednictvim pracovniki, partnerstvi a zdroju a také procest".
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> Predpoklady > > vysledky
Politika Vysledky
a strategie u zakaznika
Leadership Pracovnic Procesy Vysledk}' . Wkonnost
u pracovnik( grganizace
Parinerstvi Vysledky
a zdroje ve spolecnosti

<

Infermace a procesy uceni

Obr. 2: Model EFQM

(zdroj: Nenadal J., 2004, str. 40)

Sipky zdiiraznuji dynamicky charakter Modelu. Zndzornuji inovace a uceni se, které

napomahaji zlepsovat predpoklady, které naopak vedou ke zlepSenym vysledkiim.

(Petrasova, 2004, str. 12)

Vsechna kritéria jsou ohodnocena urcitymi procenty, které davaji vétsi vahu nékterym

7 kritérii.

Z tohoto Modelu také vychazi model Start.

2.2 Metody méreni vykonnosti podniku zaloZené na modelu EFQM

Na samotném zacéatku této kapitoly bych rad definoval pojem Model excelence EFQM,

dale se zde budu zabyvat modelem Start a modelem Start Plus, které z tohoto modelu

vychazi.

2.2.1 Model excelence EFQM
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Model excelence EFQM je vyuzitelny v podminkach riznych organizaci, bez ohledu

na jejich velikost, charakter ¢i sektor plisobnosti, ke ¢tyfem zdkladnim tcelim:

1)K procesim tzv. "sebehodnoceni", kdy je tento model porovnavaci zakladnou pro
odhalovani silnych stranek a zejména pfilezitosti ke zlepSovani organizaci. Vyrazem
"sebehodnoceni" se chapou ty Cinnosti, které organizace déla ne proto, ze si je preji
zakaznici nebo jiné zainteresované strany, ale vyhradné proto, ze jsou zadany vlastnim
managementem. To ale neznamend, ze sebehodnoceni nema reflektovat nazory

a vnimani okoli organizaci.

2) Jako nastroj zlepSovani pro ty organizace, které hledaji sméry dalSiho rozvoje

a zdokonalovani systémtl managementu.

3) K ocenovani téch firem, které pii aplikaci tohoto modelu dosahuji dlouhodobé
nejlepSich vysledka tzv. Evropskou cenou za jakost (EuropeanQualityAward), jez
je dnes nejprestiznéj§i cenou za cinnost organizaci rizného charakteru (vcetné

organizaci neziskovych) v Evropé.

4) V ptipadé opakovanych hodnoceni Ize provést posuzovani vyvoje v Case. (Grasseova,

Brechta, 2013, str. 66)

2.2.1.1 Zakladni koncepce excelence a Model excelence EFQM

Tento model by se dal rozdélit do osmi koncepci, které zde uvadim.

e Orientace na vysledky

Excelence je dosahovani vysledki, které potési vSechny zainteresované strany

organizace.

V rychle se ménicim prostiedi, jakym je dnesni svét, jsou excelentni organizace agilni,
flexibilni a vnimavé tak, jak cCasové a opakované se méni potfebya ocekéavani
zainteresovanych stranmonitoruji jejich zkuSenosti a vniméani a také monitoruji
a prezkoumavaji vykonnost jinych organizaci. Informace se shromazduji jak
od soucasnych, takod budoucich zainteresovanych stran. Tyto informace organizace
vyuzivaji pro kratkodobé, stfednédobé a dlouhodobé stanovovéani, uplatiovani

a prezkoumavani svych politik, strategii, cili, zdméri, opatfeni a pland. Shromazdéné
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informace rovnéz napomahaji organizaci pti zdokonalovani a dosahovani vyrovnaného

souboru vysledkti zainteresovanych stran. (Petrasova, 2004, str. 7)
e Zaméreni na zakaznika
Excelence je vytvareni trvale udrzitelné hodnoty pro zékaznika.

Excelentni organizace znaji a dokonale chapou své zakazniky. Chapou, ze zakaznici
jsou koneénymi arbitry kvality vyrobkll produkti a sluzeb. Rovnéz chépou,
7e loajalnost zakaznika, udrZeni zisku a podileni na trhu se maximalizuji pfimym
zaméfenim na potieby a ocekavani jak soucasnych, tak potencidlnich zakazniki.
Reaguji na soucasné potieby a ofekavani téchto zdkaznikli. Pfichazi-li to v tvahu, ¢leni
si své zdkazniky tak, aby zlepSily své reakce. Monitoruji aktivity konkurent a chapou
jejich konkurencni vyhody. Efektivné piedjimaji, jaké budou budouci potieby
a ocekavani zdkazniki, a hned jednaji tak, aby je pfekrocily. Monitoruji,
a prezkoumavaji zkuSenosti a vnimani svych zdkaznikl a jestlize se situace zhorSuje,
reaguji rychle a efektivné. Buduji a udrzuji excelentni vztahy se vSemi svymi

zékazniky. (PetraSova, 2004, str. 7)

e Vedeni a stalost zaméra/cila

o

Excelence znamena vizionatské a tvlirci vedeni ve spojeni se stalosti zamért/cilt.

Excelentni organizace maji viid¢i osobnosti, které stanovuji a sd€luji jasné smérovani
své organizace. Pfitom sjednocuji a motivuji ostatni viid¢i osobnosti, aby inspirovaly
své pracovniky. Urcuji hodnoty, etiku, kulturu a organizacni strukturu, které poskytu;j
jedine¢nou identitu a pfitazlivost pro zainteresované strany. Vud¢i osobnosti na vSech
urovnich téchto organizaci neustdle pobizeji a inspiruji ostatni smérem k excelenci
a pfitom projevuji jak modelové chovani, tak vykonnost v této roli. Vedou formou
prikladd, pfi¢emz uznavaji své zainteresované strany a pracuji s nimi na ¢innostech
spole¢ného zlepSovani. v dobach neklidu nazorné predvadéji stilost zaméri/cilii
a stabilitu, kterd vzbuzuje diivéru a inspiruje k pfijimani zdvazkl zainteresovanych stran
organizace. Soucasné prokazuji schopnost pfizpiisobit a preorientovat nasmerovani
organizace z hlediska rychle postupujiciho a neustale se méniciho externiho prostiedi,

pfitom si vSak udrzet své pracovniky. (PetraSova, 2004, str. 8)
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e Management na zikladé procesi a fakti

Excelence je fizeni organizace pomoci souboru vzajemné nezavislych a propojenych

systémil, procesu a faktu.

Excelentni organizace maji efektivni systém managementu, ktery he =zalozen
na potiebach a ocekavanich vSech zainteresovanych stran a je urcen k jejich plnéni.
systematické¢ uplatiiovani politik, strategii, cili a pldni organizaceje umoznéno
a zabezpeCovano prostiednictvim zjevného a integrovaného souboru procest. Tyto
procesy jsou kazdodenné efektivné aplikovany, fizeny a zlepSovany. Rozhodnuti jsou
zaloZzena na konkrétnich spolehlivych informacich tykajicich se bézné a planované
vykonnosti, zptlisobilosti procestt a systémi, potieb, ocekdvani a zkuSenosti
zainteresovanych stran 1 vykonnosti konkurentii, ptfichazi-li to v tvahu. rizika jsou
na zaklad¢é presnych méfitekvykonnosti identifikovana a efektivné fizena. Organizace
je vedena vysoce profesionalnim zplsobem, pfi¢emZ jsou plnény a piekracovany
vSechny externi pozadavky, které se ji tykaji. Vhodna preventivnd opatfeni jsou
identifikovana a uplatiiovdna, pficemz se vzbuzuje diivéra mezi zainteresovanymi

stranami a udrzuje se jeji vysoka uroven. (PetraSova, 2004, str. 8)
¢ Rozvoj pracovniki a jejich angaZzovanost

Excelence je maximalizovani pfinosu zaméstnanci prostifednictvim jejich rozvoje

a angazovanosti.

Excelentni organizace identifikuji a chapou odborné zpiisobilosti potfebné jak nyni, tak
v budoucnu pii uplatinovani politik, strategii, cili a plant organizace. Provadéji nabor
a rozvijeji své pracovniky, aby se piizpusobili této odborné zpusobilosti, a aktivné
a zjevné je po celou dobu podporuji. Propaguje a podporuje se osobni rozvoj, pticemz
se pracovnikiim umoZziuje realizovat a odhalovat veskery jejich potencial. Organizace
ptipravuji pracovniky, aby plnili a ptijimali jimi pozadované zmény, a to jak z hlediska

provoznich zmén, tak osobnostnich schopnosti.

Uznavaji zvySujici se dulezitost dusevniho kapitalu svych pracovnikl a vyuZiti jejich
znalosti ve prospéch organizace. Snazi se peCovat o své pracovniky, ocefovat je
a uznavat, a to zpisobem ktery vytvaii jejich angaZovanost a povzbuzuje jejich loajalitu

vii€i organizace. Maximalizuji potencidl svych pracovniki a jejich aktivni
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angazovanost, a to prostiednictvim sdilenych hodnot a kultury v otadzkach duvéry,
otevienost a zmocnovani. Organizace vyuzivaji této angazovanosti k vytvafeni

a uplatnovani zaméra pro zlepsovani. (Petrasova, 2004, str. 8)
e Neustalé uceni se, inovace a zlepSovani

Excelence je pozitivni kritizovani soucasného stavu a provadéni zmény prostiednictvim

uceni se s cilem vytvaret ptilezitosti pro zlepSovani a inovace.

Excelentni organizace se neustale u¢i jak ze svych vlastnich ¢innosti a vykonnosti, tak
z ¢innosti a vykonnosti jinych. Pfesné provadéji jak interni, tak externi benchmarking.
shromazd'uji a sdileji znalosti svych pracovniki, aby maximalizovaly uceni se v celé
organizaci. Existuje otevienost piijimat a vyuzivat ndzory vSech zainteresovanych stran.
Pracovnici jsou povzbuzovani, aby pohlizeli dopfedu a nad ramec dneSnich schopnosti.
Dbaji na ochranu svého duSevniho vlastnictvi a jeho vyuzivani pro hospodarsky zisk,
piichazi-li to v uvahu. Pracovnici v organizaci neustéale pozitivné kritizuji souc¢asny stav
a hledaji prilezitosti pro neustalé inovace a zlepSovani, které ptidavaji hodnotu.

(Petrasova, 2004, str. 9)

e Rozvoj partnerstvi
Excelence je rozvijeni a udrzovani partnerstvi, ktera ptidavaji hodnotu.

Excelentni organizace uznavaji, ze v dneSnim neustale se ménicim a ve zvysSené¢ miie
naro¢ném sveété muze uspéch zaviset na partnerstvich, ktera si vybuduji. vyhledavaji
a rozvijeji partnerstvi s jinymi organizacemi. Tato partnerstvi jim umoziuji pfinaset
zvySenou hodnotu zainteresovanym strandm, a to optimalizovanim kli¢ovych
zpusobilosti. Tato partnerstvi mohou bat uzaviena se zakazniky, spolecnosti, dodavateli,
nebo dokonce s konkurenty, a jsou zaloZena na jasn¢ identifikovaném vzajemném
prospéchu. Partnefi pracuji spole¢né, aby dosahli spole¢nych cill, pficemz se navzajem
podporuji odbornymi schopnostmi, zdroji a znalostmi a buduji trvaly vztah zalozeny

na vzajemné diveéfe, uznani a otevienosti. (Petrasova, 2004, str. 9)

e Spolecenska odpovédnost a organizace
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Excelence je ptekraCovani minimdlniho ptfedpisového rdmce, v némz organizace
pracuje, a usili pochopit ocekavani svych zainteresovanych stran ve spolecnosti

a reagovat na né.

Excelentni organizace, jakozto odpovédné organizace, uznavaji vysoce eticky ptistup
tim, Ze jsou z hlediska vykonnosti vii¢i svym zainteresovanym stranam transparentni
a zodpovédné. Uvazuji o spolecenské odpovédnosti a o ekologické udrzitelnosti jak
nyni, tak pro budoucnost a aktivné ji podporuji. Spolecenskd odpovédnost organizace
se vyjadiuje jejimi hodnotami a v rdmci organizace je sjednocena. Prostfednictvim
oteviené a UuUplné angaZovanosti zainteresovanych stran organizace spliuji
a prekraCujiocekavani a predpisy mistniho a, ptichdzi-li to v tvahu, 1 globalniho
spoleCenstvi. Pravé tak jako pfi fizeni rizik organizace hledaji a propaguji pfileZitosti
pracovat na vzajemné prospeSnych projektech se spoleCnosti, pficemz vzbuzuji
a udrzuji vysoké urovné duveéry mezi zainteresovanymi stranami. Jsou si védomy vlivu
organizace jak na soucasnou, tak na budouci spole¢nost a staraji se o minimalizovani

jakychkoli zapornych vlivi. (PetraSova, 2004, str.9)

2.2.1.2 Kritéria v modelu EFQM

Kritérium 1: Vedeni

Toto kritérium zkoumad, jak vedeni organizace rozviji a podporuje realizaci stanovené
mise, vize a hodnot. Hodnoti, jak jsou vyjmenované prvky implementovany. Jsou
zkoumany procesy osobniho angazovani vedoucich pracovniki na rozvoji systému

managementu, na rozvoji vztahil se zainteresovanymi stranami a zaméstnanci.
Kritérium 2: Politika a strategie

V navaznosti na pfedchozi kritérium jde o zplsob implementace vize a mise diky
stanovené strategii, kterou je vhodné orientovat na zajmy zainteresovanych stran.
Politika, plany, cile a jednotlivé procesy by mély podporovat implementovanou strategii
a mély by byt realizovany v souladu se stanovenou misi a vizi. Tyto dokumenty
je vhodné vypracovat na zaklad¢é informaci od zdkaznikli, z internich procesti méteni

vykonnosti a benchmarkingu.

20



Kritérium 3: Lidé

Je orientovano na fizeni a rozvoj lidskych zdroji s dGrazem na znalosti a tvofivy
potencial pracovnikli. Podstatna je motivace k tymové praci, odménovani, uznavani,

péce o zaméstnance a v neposledni fadé komunikace.
Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

Identifikuje, jak organizace planuje a fidi vnéjsi partnerské vztahy a jak rozviji interni
zdroje (finan¢ni, materidlové, hmotné, informac¢ni) s ohledem na napliiovani strategie,

politiky a vykonavani procesi. 39
Kritérium 5: Procesy

Zkouma, jak organizace tvofi, fidi a zlepSuje jednotlivé procesy v zajmu politiky,
strategie a uspokojovani pozadavkil zakaznik. Dal§im pfedmétem je 1 zvySovani

hodnoty pro zdkazniky a ostatni zainteresované strany.
Kritérium 6: Vysledky vzhledem k zakaznikim

Podstatné kritérium, které odpovida na otazku, ¢eho organizace dosahuje v oblasti
potieb a ocekavani externich zakaznikli. Soucasti téchto vysledk je image firmy,

loajalita zakaznik, servis, sluzby apod.
Kritérium 7: Vysledky vzhledem k zaméstnanciim

Vysledky vyplyvaji ze zvladnuti procest v kritériu 3 - Lidé. Identifikuje ¢innosti,
kterych bylo dosazeno za ucelem zvysSeni spokojenosti zaméstnanci. Kritérium zvazuje

pohled ze strany zaméstnancii a vyznamné ukazatele vnitini vykonnosti podniku.
Kritérium 8: Vysledky vzhledem ke spole¢nosti

Toto kritérium obsahuje princip TQM, ktery podnécuje firmu ke spolupraci
na regionalnim rozvoji. Identifikuje, ¢eho organizace dosahuje s ohledem na mistni,
regionalni a ndrodni komunitu. Zahrnuje Setrnost k Zivotnimu prostfedi, vstficnost

k obcanlim, komunikaci s okolim, sdileni a prezentovani vysledkl firmy.
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Kritérium 9: Kli¢ové vysledky vykonnosti

Posledni kritérium definuje, ¢eho organizace dosahuje vzhledem k naplanovanym
vysledkim. Ve své podstaté¢ je zavrSenim veskerych aktivit, Cinnosti, procest
a hodnoceni vysledkt, kterych organizace dosahla pii snaze o naplnéni své strategie
a politiky. Identifikuje klicové financni i nefinancni vysledky vykonnosti a kli¢ové
ukazatele vykonnosti s ohledem na procesy, zdroje, znalosti atd (Grasseova, M., R.
DUBEC, D. REHAK, 2012).

2.2.2 Logické schéma RADAR

Logické schéma RADAR je hodnotici nastroj managementu, ktery umoziuje zjistit

vykonnost organizace. Logika RADAR je zkratkou pro:

e Results - Vysledky

e Approach - Pfistup

e Deployment - Aplikace

e Assessment and Review - Hodnoceni a pfezkoumani
V této logice se uvadi, ze organizace potiebuje:

e stanovit "Vysledky", na néz se zaméiuje jako na soucast procesu tvorby politiky
a strategie. Tyto vysledky se tykaji vykonnosti organizace, a to jak financni, tak

provozni, a vnimani jejich zainteresovanych stran;

e naplédnovat a vypracovat integrovany soubor jasnych "Ptistupl" pro ziskani

pozadovanych vysledku jak v soucasnosti, tak v budoucnu;

e '"aplikovat" tyto pfistupy systematickym zpiisobem, aby se zajistilo jejich upIné

uplatnéni;

e 'hodnotit" a "ptezkoumat" pfistupy na zdkladé monitorovani a analyzy

dosazenych vysledkii a probihajicich vzdélavacich cinnosti. Nakonec podle
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potteby identifikovat zlepSovani, stanovit jejich priority, planovat a uplatiovat

Je.

Pouzije-li se v ramci organizace tento Model, prvky logiky RADAR "Ptistup",
"Aplikace", "Hodnoceni a pfezkoumani" by mély byt ptfitazeny ke kazdému kritériu
v Casti "Predpoklady” a prvek "Vysledky" by mél byt pretazen ke kazdému kritériu
v ¢asti "Vysledky". (Petrasova, 2004, str. 27)

2.2.3 Model Start

Model Start Narodni kvality ceny CR je uréen pro organizace, které hledaji cestu, jak
zaCit se systematickym zlepSovanim, ale 1 pro organizace, které maji zkuSenosti
s aplikaci normy ISO 9001 a hledaji metody efektivngjSiho a ucinnéj$iho naplnéni

pozadavku této normy. (www.narodnicena.cz/modely-start-a-start-plus)

(Zdroj: NARODNI{ POLITIKA KVALITY. Programy START, START Plus a START
Europe v Nérodni cené kvality CR [online]. [citovano 2017-01-24]. Dostupné z:

www.narodnicena.cz/modely-start-a-start-plus)

Model Start je postaven na zakladé Modelu excelence EFQM. Jeho zakladem
je dotaznikové Setieni, ve kterém jsou piesné¢ definované otdzky, na které se odpovida
uzavienou formou. Vyhodou dotaznikového Setfeni je zjiSténi aktualniho stavu
spole¢nosti vii¢i sobé samé i oproti konkurenci. Dalsi vyhodou, je-li této metody

uzivano pravideln¢, je opakované hodnoceni a sledovani zmén.
Na vybér jsou vzdy pouze ¢tyii moznosti, které se hodnoti nasledovné:

e A- Zcela dosazeno - "Vynikajici ptistup nebo vysledek, ktery je feSen v plném
rozsahu, ve vSech cCinnostech a aspektech. Vzorové teSeni nebo dosazeny

uspéch, je obtizné predpokladat dalsi podstatné zlepSovani (100%)".

e B - Podstatny pokrok - "Jednozna¢ny dikaz, Ze je tato oblast dobfe feSena.
Pravidelna a rutinni pfezkoumani a zlepSeni. Urcité znepokojeni nad tim, Ze tato

oblast neni feSena v pIném rozsahu, ve vSech ¢innostech a aspektech (67%)".

e C - Urcity pokrok - "Ur¢ity diikaz o tom, zZe néco pozitivniho se skute¢né déje.

Néhodnd a pfilezitostnd zkoumani, ktera maji za nasledek zlepSeni
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a zdokonaleni. Izolovand mista uspésné realizace nebo uspéSnych vysledkl

(33%)".

e D - Dosud nezahdjeno - "Téméf nic se nedéje, snad néjaké dobré myslenky,

které vSak nepokrocily dale nez za zbozné prani (0%). (RySanek, 2011, str. 11)
Model Start se rozd€luje do deviti kategorii
a) Predpoklady
1) Vedeni - tato kategorie posuzuje a hodnoti chovani a aktivity managementu firmu

2) Strategie - "Kritérium je zaméfeno na to, jak organizace uskuteciiuje své poslani a
vize prostiednictvim jasné strategie zaméfené na zainteresované strany, ktera je

podporovana odpovidajici politikou, plany, ukoly, cili a procesy" (Braun, 2013, s. 26)
3) Pracovnici - Tato oblast posuzuje, jak se organizace chova
Postup aplikace modelu Start

1. krok

V prvnim kroku ma vedeni organizace za ukol rozhodnout, kterou oblast (organizacni
jednotku) bude vyhodnocovat. Dale stanovi feSitelsky tym (Start tym) a odpovédnou

osobu (manaZera projektu).
2. krok

V druhém kroku vedeni organizace uvédomi o svém projektu sebehodnoceni
pracovniky, ptipadné dal$i zainteresované strany. Manazer projektu projde jednodennim

Skolenim o modelu Start. Nasledné€ proSkoli dalsi ¢leny feSitelského tymu.
3. krok

Ve tfetim kroku jsou zahdjeny prace spojené se sebehodnocenim organizace. Na prvni
schlizce fesitelského tymu je stanoven postup feSeni projektu. Kazdy ¢len tymu vyplni
dotaznik samostatné. Také je mozné cely dotaznik vyplnit jiz na prvni schiizce.
Je dilezité, aby clenové fesitelského tymu byli dopfedu sezndmeni s danymi otdzkami

a postupem vypliovani dotazniku. Pfi vypliiovani dotazniku ¢len Start tymu oznaci
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prislusné policko odpovidajicimu bodovému hodnoceni (D, C, B, A) a své rozhodnuti
nezdivodnuje. Z udajii v dil¢ich dotaznicich stanovi tym "silné stranky" a "oblasti pro

zlepSovani". Na konci projektu sebehodnoceni je sestaven tzv. "Profil organizace".
4. krok

Resitelsky tym poskytne informace a vysledky projektu sebehodnoceni vedeni

organizace. Déle pak jsou provedeny piipadné opravy.
5. krok

V patém kroku ma organizace za ukol zvolit jednu z danych mozZnosti. Prvni moznosti
je zaslat vyplnény dotaznik do Sdruzeni pro ocenovani kvality (SOK) a domluvit
st schiizku s ovétovatelem SOK k posouzeni dotazniku. Druhou moZnosti je predlozit
dokument vedoucimu pracovnikovi, ktery provadi dozorovy nebo recertifikacni audit.
Tento pracovnik dotaznik posoudi a piipadné zaSle do SOK. Dokument musi podepsat
statutarni orgdn spoleCnosti. Podpisem se zavazuje, ze veSkeré informace uvedené

v dotazniku jsou pravdivé.
6. krok

Na zéklad¢ posouzeni vedouciho pracovnika auditu rozhodne SOK o udéleni "Ocenéni
za zapojeni organizace" s certifikdtem "Perspektivni firma". Tento certifikat je platny

po dobu tii let.
7. krok

SOK a CSJ zvefejni na internetovych strankach a v propagaénich materialech jména

vsech drzitelii certifikatu Néarodni ceny kvality
8. Krok

Diky vysledkiim tohoto dotazniku organizace pozna své slabé stranky, a proto muize
provést opatfeni, které tyto slabé stranky minimalizuje nebo odstrani. Proces
sebehodnoceni organizace se doporuCuje opakovat kazdy rok. Po uplynuti tii let
se mize organizace prihlasit do programu Narodni ceny kvality model Start plus nebo

do programu Modelu excelence EFQM. (Rysanek, 2011)
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2.3 Metody méieni vykonnosti podniku nezaloZené na Modelu
excelence EFQM

Nyni bych rad uvedl metody, které nevychazeji z Modelu excelence EFQM.

2.3.1 Metoda Six sigma

MetodaSix Sigma vyuziva statistickych metod ke zvySovani vykonnosti podniku
a spokojenosti zdkaznika. Cilem je dosahnout maximalné 3,4 defektu na milion ptipada.
Terminem defekt se rozumi jakykoliv neakceptovatelny vystup firemniho procesu.

Proces spliiujici kvalitu Six Sigma zarucuje efektivitu 99,9997%.

Spravna implementace strategie Six Sigma zvySuje podil na trhu a zlepSuje kvalitu
vyrobkl a sluzeb, zvySuje produktivitu prace a snizuje pocet reklamaci. Z dlouhodobé
perspektivy vytvari dokonalé procesy, maximalizuje zisky a vytvafi trvale udrzitelny

rozvoj.

V této metode je pét krokt, které je tieba aplikovat. Lze je také najit pod nazvem

DMAIC.

DEFINE

Obr. 3: Metoda Six Sigma

(zdroj: Interquality, sixsigma-ig.cz [online].© 2006-2016 [cit. 2017-01-24]. Dostupné
z:http://www.sixsigma-ig.cz/COJESIXSIGMA.aspx )

26



D - Define - Definovat - Cilem prvniho kroku je definovat ucel a rozsah projektu.
K tomu je potteba ziskat informace o procesu a jeho zdkaznicich. V prvnim kroku

se provede i ekonomickd analyza pfinost a ndkladl a vytvofi se tym Six Sigma.

M - Measure -Zmgfit- Cilem druhého kroku je popsat a zméfit soucasny stav a ovérit,

jestli metoda méteni vyhovuje pro analyzu procesu.

A - Analyse- Analyzovat - Cilem etapy je najit a pomoci naméfenych udaju prokazat

pfi¢iny soucasného stavu.

| - Improve- Vylepsit - Cilem etapy je najit, ovéfit a realizovat feSeni problému. Dobré
feSeni je takové, které sméfuje k potlaceni hlavnich pfi€in problému a které je plné

realizovatelné.

C - Control- Zkontrolovat - V této etapé bylo feSeni jiz realizovano a nasim tkolem
je zmefit jeho ucinnost. Stejnou metodou, jakou jsme méfili ve druhém kroku méfime
novy stav a provedeme srovndni. Pokud bylo zlepSeni skutecné u¢inné a ptinosné,
budeme jej chtit zachovat a ochrénit proti setrvacnosti v chovani lidi i postupné erozi,
ktera je v podnikovém hospodaistvi bézna. Nové feSeni je potifeba dokumentovat
(smérnice, pracovni postupy). VSechny zucastnéné strany je potieba informovat,
proSkolit a motivovat. Nezanedbatelnou soucasti patého krokubude i zhodnoceni

a odménéni prace tymu.

2.3.2 BSC

Metoda byla piedstaven v roce 1992 Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem.
Metoda je tvofena ¢tyfmi zakladnimi perspektivami, které vytvareji ramec modelu BSC

(Grasseova, 2010).

»Strategicka mapa zobrazuje Ctyii perspektivy BSC v pfi¢inné (kauzalni) hierarchii,
ktera ukazuje, ze cile se vzajemné podporuji, a to tak, Ze odpovidajici vykonnost
v niz8ich perspektivich napomaha k dosazeni cili nejvyS$i perspektivy*
(GRASSEOVA, 2010, s. 102). Logika strategické mapy vychazi z myslenky, Ze pomoci
cili perspektivy uceni a riistu jsou dosahovany cile perspektivy internich procest. Tyto
interni procesy dale pak podporuji dosahovani cilli zdkaznické perspektivy. To vede
k dosazeni finanénich cilii zahrnutych ve finanéni perspektivé (GRASSEOVA, 2010).
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Jak vystupovat pred majitelem,
akcionafi, abychom méli finanéni
spéch?

Flnaném perpektlva

Jak vyst
abycho

V jakych procesech musime byt

&

ipovat pred zdkazniky,
aplnili nasi strategii?

nejlepsi, abychom uspokojili
zakazniky a majitele?

Perspektiva uceni a ristu

Jak si udriime schopnost ménit se a
zlepsovat, abychom naplnili nas
strategii?

Obr. 4: Model BSC

(zdroj: KAPLAN, R. S., D. P. NORTON. BalancedScorecard, s. 20)

Zakladni perspektivy modelu BSC

Financ¢ni perspektiva - zahrnuje finan¢ni cile spolenosti. V této perspektive
jde pfedevsim o spokojenost majitell, vysku ziskii a prestizi podniku. Diilezitym
ukazatelem ve finan¢ni perspektivé je Cistd soucasna hodnota (Neumaierova,
2002, str. 58)

Zakaznicka perspektiva - zahrnuje cile, které se tykaji spokojenosti zakaznik.
Mezi vstupni meéfitka této perspektivy patii napf. spokojenost a veérnost
zékaznikt, ziskavani novych zakazniku, ziskovost zakaznikl a podil na cilovych

trzich. (Kaplan, 2000, str. 38)

Perspektiva internich procesii - zahrnuje interni cile. Na tuto perspektivu
existuji dva pohledy. Tradi¢ni ptistup sleduje a zlepSuje jiz zavedené procesy,
naopak pristup BSC vytvafi a rozviji nové procesy, ve kterych musi organizace
dosahovat velmi dobrych vysledkll, aby naplnila finan¢ni cile a uspokojila své

zakazniky. (Kaplan, 2000, str. 38)

Perspektiva uceni se a ristu - zabyva se podnikovou infrastrukturou, ktera

je dilezita k vytvofeni dlouhodobého ristu a zlepSovani. Tato perspektiva
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zahrnuje tii zdkladni slozky - lidsky kapital, organiza¢ni kapital a informacni

kapital. (Kaplan, 2000, str. 38)

2.3.3 Benchmarking

"Benchmarking je nastrojem zlepSovani vykonnosti organizace prostifednictvim
prabézné identifikace, porozuméni a piijeti nejlepSich postupli a procest a jejich

nasledné implementace" (Grasseova, Brechta, 2013, str. 26)

Benchmarking predstavuje metodiku méfeni a analyzovani, kterou muZe organizace
vyuzit pro vyhledavani nejlepsi praxe uvniti a vné organizace. Cilem benchmarkingu
je zlepseni vlastni vykonnosti. Benchmarking Ize aplikovat na strategie a politiky,

provoz, procesy, produkty a organiza¢ni skupiny.

a)Druhy benchmarkingu
e interni benchmarking ¢innosti v rdmci organizace,
e benchmarking vykonnosti procest provadény s konkurenty organizace,

e (genericky benchmarking; srovnavani strategii, provoznich ¢innosti nebo procest
s organizacemi, se kterymi nema organizace provad¢jici benchmarking zadny

vztah.
b) Usp&nost benchmarkingu - zalezi na nasledujicich faktorech

e podpofe vrcholového vedeni organizace (protoze benchmarking zahrnuje

vyménu informaci mezi organizaci a jejimi benchmarkingovymi partnery),
e metodice, kterd je pouzitd pii provadéni benchmarkingu,
e odhadu pfinosu a nakladd,
e pochopeni charakteristik subjektu, ktery je zkouman tak, aby bylo umoZnéno

spravné srovnani se souc¢asnou situaci v organizaci.
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C) Vytvoreni a udrZovani metodiky benchmarkingu - stanovuji pravidla pro

ptilezitosti jako
e stanoveni rozsahu pfedmétu benchmarkingu,

e proces vybéru benchmarkingového partnera (partnerii) a nezbytnych politik

tykajicich se komunikace a divérnosti,

e stanoveni ukazatelll t€ch charakteristik, které maji byt srovndny, a metodiky

sbéru dat, ktera ma byt pouzita,
e sbér a analyza dat,
e identifikace mezer ve vykonnosti a vymezeni oblasti pro potencialni zlepSovani,
e vytvofeni a monitorovani souvisejicich plana zlepSovani,

e zacClenéni shromazdénych zkusenosti do znalostni zakladny organizace a procesu

ueni se. (CSN, 2010, str. 27)

2.3.4 Analyza SWOT

Analyza SWOT zjistuje na zéklad¢ strategického auditu klicové silné (Strengths)
a slabé stranky (Weaknesses), ptilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats). Audit
nabizi nepfeberné mnozstvi dat rtizného vyznamu a spolehlivosti. Analyza SWOT tato
data zpracovava a zdiraznuje kliCové polozky vyplyvajici z interniho 1 externiho auditu.
V z4jmu vétsi pasobivosti se jedna o maly pocet polozek, které ukazuji, kam by mél

podnik upfit svou pozornost (Kotler, 2007, s. 97).

Analyza SWOT vychazi z auditu trhu. Jednd se o struény seznam kritickych faktort
uspéchu na daném trhu, ktery hodnoti silné a slabé stranky organizace ve srovnani
S konkurenci. Analyza SWOT by méla zahrnovat ndklady a dalS$i nemarketingové
proménné. Neméla by pominout dosud nevyuzité ptileZitosti ani hrozby. Pokud plany
zavisi na predpokladech o trhu, ekonomice nebo konkurenci, je tfeba tyto predpoklady

vyjadiit explicitné (Kotler, 2007, s. 112).
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2.3.4.1 Prilezitosti a hrozby

Vedeni musi rozpoznat hlavni ptileZitosti a hrozby, jimZ spole¢nost Geli. Utelem této
analyzy je donutit manazera predvidat dulezité trendy, které mohou mit dopad na firmu
(Kotler, 2007, s. 97).

2.3.4.2 PrileZitosti

Nejcastéji se posuzuji tyto prilezitosti
e Hospodarské klima,
e demografické zmény,
e trh,

e technologie (Kotler, 2007, s. 97).

2.3.4.3 Hrozby

Nejcastéji se posuzuji tyto hrozby

o Konkuren¢ni aktivita,

e tlak ze strany distribu¢nich kanalu,
e demografické zmény,

e politika (Kotler, 2007, s. 97).

2.3.4.4 Silné a slabé stranky

Silné aslabé stranky v analyze SWOT nezahrnuji vSechny charakteristické rysy
obchodni spolecnosti, ale jen ty, které maji vztah ke kritickym faktortim tspéchu. Ptili§
dlouhy seznam prozrazuje nedostate¢nou koncentraci a neschopnost rozlisit,
co je dilezité. Silné a slabé stranky jsou relativni. Je hezké byt v néem dobry, ale
pokud

je konkurence lepsi, je to i nadale nase slaba stranka (Kotler, 2007, s. 98).
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3 ANALYTICKA CAST

Po definovani teoretickych pojmtli v prvni ¢asti prace je mozné piejit k samotné analyze
vybrané¢ho podniku. K této analyze jsem zvolil vyuzit modelu Start a dotaznikového
Setfeni, na zaklad¢ kterych bude sestavena SWOT analyza s ur¢enim silnych a slabych

stranek podniku, jejich pfilezitosti a zaroven hrozeb.
3.1 Firma

Pro ucely analyzy je v prvni fad¢ tifeba nastinit a osvétlit stavajici situaci, zakladni
historii firmy a jeji organiza¢ni strukturu. V ramci souvislosti je pak zapotiebi znat také

zakladni informace o postaveni firmy v ramci mezinarodnich vztaha.

3.1.1 Historie

Vybrany podnik sidli ve mésté s dlouholetou hodinaiskou tradici. V&zni hodiny se zde
zacaly vyrabét na konci devatenactého stoleti. Na tuto tradici firma plynule navazala,
samotna firma byla zaloZzena vroce 1991. Jiz vroce 1995 se stala clenem
mezinarodniho holdingu se sidlem ve Svycarsku, coZ znamenalo vyznamny rist jak
v oblasti celkového obratu firmy, tak v neposledni fadé¢ ve vyznamném rozSiieni
portfolia vyrobkil a oblasti plisobeni. Od té doby se firma dokazala dostat na vedouci
pozici v oblasti digitalnich hodin a jednotného ¢asu na ceském trhu. V soucasnosti jsou
na vyznamném vzestupu oblasti podnikdni mimo vézni hodiny — primyslové hodiny,
zobrazovaci technologie pro dopravu, systémy jednotného Casu a vzrstd vyznam

dochazkovych systémiti.
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3.1.2 Organiza¢ni struktura spole¢nosti

Spole¢nost se déli na odborné tseky —obchodni oddéleni, marketingové oddéleni,
logistické oddéleni, vyrobni a mechanicka dilna, elektrodilna a vyvojové oddéleni. Pro
kazdé odd¢leni je uren hlavni vedouci pracovnik — manazer, ktery nese odpovédnost
za spravny prubéh veskerych procesi. Nad vSemi témito oddélenimi je jednatel a feditel

v jedné osobé, ktery je zaroven soucasti spole¢ného fizeni v ramci mezindrodniho

holdingu.
group management
general manager
sales marketing production production research &
mechanics electronics development
bookkeeping dispatching
profit center 200 facility management
Prague

Obr. 5: Hierarchie spolecnosti (vlastni zpracovani)

3.2 Konkurence na trhu

V této kapitole bych rad ptedstavil nékolik konkurencnich firem. tyto firmy mayji
riznorody sortiment vyrobkl stejné jako mnou zvolena firma, neshoduji se tedy
ve vSech kategoriich. Budu tedy srovnavat vyznamné konkuren¢ni firmy, které mayji

podobny sortiment vyrobk.
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3.2.1.1 ABC,s.r.o.

Firma sidlici v Jihomoravském kraji. Zaméfuje se predevS§im na digitdlni hodiny,
displeje a v malé miie i na ptistupovy systém. Tato firma zaujima vyznamné misto

na tomto segmentu trhu.

3.2.1.2 DEF, s.r.o.

Tato firma pusobi také v Jihomoravském kraji, ovSem je zaméfena proti mnou vybrané
spole¢nosti také na vyvolavaci systémy a zafizeni a také na poplatkové pokladny.
Nemaji vlastni dochazkovy systém, ktery mohou nabizet na trhu. Firma ma vice nez
dvacetiletou tradici.Na ¢eském trhu ma své misto na piednich ptickach, nicméné neni

leaderem.

3.2.1.3 GHlI,s.r.o.

Tato firma je na trhu az od tohoto milénia, nicméné jiz si dokazala vydobyt své misto
na trhu. Tato firma je nicméné pouze pieprodejcem znamych znacek hodin, sama nic

neprodukuje.

3.3 Analyza vybrané spole¢nosti

V této kapitole se zaméfim na analyzu vybrané spolecnosti dle vicekriterialniho modelu
START. Tento dotaznik byl vypracovan na zaklad¢ dotazniku a konsensu vedoucich
pracovnikii a mé. V piipadé nejasn¢ zadanych nebo nepochopenych otazek jsem

provedl vysvétleni otazky.

Hodnoceni se sklad4 ze dvou ¢asti zahrnujicich celkem 9 kritérii. V prvni ¢asti to jsou

kritéria pro "pfedpoklady", ve druhé ¢4sti to jsou kritéria pro "vysledky".
Predpoklady
V prvnich péti kritériich nazvanych ,,Predpoklady* jsou:

e Vedeni,
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e strategie,
e pracovnici,
e partnerstvi a zdroje,
e procesy, produkty a sluzby.
Vysledky
Od Sestého do devatého kritéria nazvanych ,,Vysledky* jsou tato kritéria:
zakaznici — vysledky,
pracovnici — vysledky,
spole¢nost — vysledky,

Klicové vysledky.

Bodové hodnoceni

D - Dosud nezahajeno
C - Urcity pokrok

B - Podstavny pokrok

A — Zcela dosazeno

Tato kritéria jsou podrobnéji zpracovdna a vypsana v piiloze 2, Slovni komentaf

k dotazniku.
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3.3.1 Bodové hodnoceni

Bodové hodnoceni je v této kapitole vyjadieno pomoci bodit v tabulkach, které jsou
zpracovany podle prirucky modelu START. Vytvofil jsem samostatné tabulky pro

jednotliva kritéria.

Tab. 2: Bodové hodnoceniotazek Kritéria 1 (vlastni zpracovani)

Kritérium 1: Vedeni

D C B A
Pocet zaskrtnuti 0 1 3 1
Faktor 0| 33 67 100 Celkem
Hodnota 0| 33 201 100 334
Celkem : 5= 66,8 % Uspéchu

Tab. 3: Bodové hodnoceniotazek Kritéria 2 (vlastni zpracovani)

Kritérium 2: Strategie

D C B A
Pocet zaskrtnuti 0 1 3 1
Faktor 0| 33 67 100 Celkem
Hodnota 0| 33 201 100 334
Celkem: 5= 66,8 % uspéchu

Tab. 4: Bodové hodnoceniotazek Kritéria 3 (vlastni zpracovani)

Kritérium 3: Pracovnici

D C B A
Pocet zaskrtnuti 0 2 3 0
Faktor 0| 33 67 100 Celkem
Hodnota 0| 66 201 0 267
Celkem : 5= 53,4 % uspéchu
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Tab. 5: Bodové hodnoceniotazek Kritéria 4 (vlastni zpracovani)

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

D C B A
Pocet zaskrtnuti 1 3 1 0
Faktor 0| 33| 67 100 Celkem
Hodnota 0| 99| 67 0 166
Celkem : 5= 33,2 % Uspéchu
Tab. 6: Bodové hodnoceniotazek Kritéria 5 (vlastni zpracovani)
Kritérium 5: Procesy, produkty a sluzby

D C B A
Pocet zaSkrtnuti 0 1 0 4
Faktor 0| 33| 67 100 Celkem
Hodnota 0| 33 0 400 433
Celkem : 5= 86,6 % uspéchu
Tab. 7: Bodové hodnoceniotazek Kritéria 7 (vlastni zpracovani)
Kritérium 6: Zakaznici - vysledky

D C A

Pocet zaskrtnuti 2 3 3 0
Faktor 0| 33 67 100 Celkem
Hodnota 0| 99 201 0 300
Celkem : 8 = 37,5 % uspéchu
Tab. 8: Bodové hodnoceniotazek Kritéria 7 (vlastni zpracovani)
Kritérium 7: Pracovnici - vysledky

D C B A
Pocet zaskrtnuti 0 3 0 2
Faktor 0| 33| 67 100 Celkem
Hodnota 0| 99 0 200 299
Celkem : 5= 59,8 % uspéchu
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Tab. 9: Bodové hodnoceniotazek Kritéria 8 (vlastni zpracovani)

Kritérium 8: Spolecnost - vysledky

C B A

Pocet zaskrtnuti 3 2
Faktor 0| 33| 67 100 Celkem
Hodnota 0| 66 0 0 66
Celkem : 5= 13,2 % Uspéchu
Tab. 10: Bodové hodnoceniotazek Kritéria 9 (vlastni zpracovani)
Kritérium 9: Kli¢oveé vysledky

C A
Pocet zaSkrtnuti 1 2 3 1
Faktor 0| 33 67 100 Celkem
Hodnota 0| 66 201 100 367
Celkem : 7 = 52,4 % uspéchu

3.3.2 Souhrnné bodové hodnoceni

Po provedeni hodnoceni jednotlivych oblasti jsem vytvofil souhrnnou tabulku a graf

k piehlednému sestaveni celkového obrazu ziskanych informaci.

Tab. 11: Celkové bodové hodnocenivsech kritérii (vlastni zpracovani)

D C B A % uspéchu
Vedeni 0 1 3 1 66,8
Strategie 0 1 3 1 66,8
Pracovnici 0 2 3 0 53,4
Partnerstvi a zdroje 1 3 1 0 33,2
Procesy, produkty a sluzby 0 1 0 4 86,6
Zakaznici - vysledky 2 3 3 0 37,5
Pracovnici - vysledky 0 3 0 2 59,8
Spolecnost - vysledky 3 2 0 0 13,2
Klicové vysledky 1 2 3 1 52,4
Celkovy pocet zaskrtnuti 7 18 16 9
Faktor 0 33 67 100| Celkem
Hodnota 0 594 1072 900 2566
Celkem : 50 = 51,32 % uspéchu
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Vedeni

Strategie

Pracovnici

Partnerstvia zdroje
Procesy, produkty, sluzby
Zdakaznici - vysledky
Pracovnici - vysledky

Spolecnost — vysledky

Klicové vysledky

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Graf 1: Celkovy profil spole¢nosti (vlastni zpracovani)

Z celkového hodnoceni vSech deviti kritérii je patrné, Ze zvolend firma ziskala
hodnoceni 51,32 % uspéchu. JelikoZz se jednd o prvni hodnoceni zvolené firmy,
je na misté fici, Ze firma ma velmi dobré hodnoceni. Excelentni firmy ziskavaji

hodnoceni ptiblizné 75% tspechu.

Samoziejmé, Ze zde jsou kritéria, kterd by se dala zlepSit (napft. kritérium 8 - Spolecnost
- vysledky (v soucasné dobé 13,2%)), ale také jsou zde kritéria, kterd potiebuji pouze
malo zlepSeni do sto procentni tspeéSnosti (Procesy, produkty a sluzby (v souc¢asné dobé
86,6%)).

3.3.3 Silné stranky a oblasti pro zlepSeni

V této kapitole bych se chtél zabyvat silnymi strdnkami a oblastmi pro zlepSeni
organizace. Silné stranky jsem vydedukoval z odpovédi, které maji vyssi pocet bodu
a které organizace délad spravné, oblasti pro zlepSeni jsem vydedukoval z odpovédi,

které nemaji vysoky pocet bodu.
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Vedeni
Silné stranky

e Clenové vrcholného vedeni se aktivné podili na rozvoji vztaht s klicovymi

zakazniky a partnery
Oblasti pro zlepseni

e Reprezentovat firemni hodnoty a etické zdsady svym jednanim od vrcholovych

manazera

e Vyuzivat zpétnou vazbu od zaméstnancli, co se tykd hodnoceni kvality

manaZerskych schopnosti

Strategie
Siln¢ stranky

e Strategie jsou rozvijeny a prezkoumavany s ohledem na zédkaznika
Oblasti pro zlepseni

e ZlepSeni provazanosti pland, cili a ukoli organizace na plany, cile a ukoly

pracovnikd.

Pracovnici
Silné stranky
e Existence efektivni obousmérné komunikace se zaméstnanci

e Existuje systém odménovani zaméstnanct
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Oblasti pro zlepSeni

e Zlepseni procesu zapojeni v§ech zaméstnanct do ¢innosti zlepSovani

Partnerstvi a zdroje
Silné stranky
e Hmotnd aktiva jsou fizena a neustale zlepSovana
Oblasti pro zlepSeni
e Neaktualni informace o vykonnosti procesii, vykonnosti, atd.

e Vyuzivat aktudlni informace o vykonnosti procesli, vykonnosti dodavateld,

spokojenosti zakaznikd...

Procesy, produkty a sluzby

Siln¢ stranky
e Vyrobky a sluzby jsou systematicky navrhovany s ohledem na zédkazniky
e Funk¢ni systém managementu
e Implementovany a specializovany firemni software

Oblasti pro zlepSeni

e ZvySovani frekvence vysledkl procesii

Zakaznici - vysledky

Silné stranky
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e Vysledky spokojenosti zdkaznikli vykazuji dlouhodobé vysokou troven
Oblasti pro zlepSeni

e Srovnavat data o spokojenosti zakaznikli s konkurenci nebo excelentnimi

organizacemi

e Stanovit metodu pro rutinni analyzu zakaznikl a pro zlepSovani vysledkt s nimi

Pracovnici - vysledky
Silné stranky

o Uroven spokojenosti zamé&stnancti je na trvale vysoké tGrovni
Oblasti pro zlepSeni

e Uvetejnéni vysledkll prizkumu spokojenosti pracovnikii, které nejsou vetejné

znamy

Spole¢nost - vysledky
Siln¢ stranky

e Organizace dosahla zlepSujicich se vysledkii v prevenci a ochrané¢ Zivotniho

prostiedi
Oblasti pro zlepSeni
e SnaZit se zlepSit ptispévek pro rozvoj spolecnosti

e Snazit se pozitivné zaujmout média
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Kli¢ové vysledky

Silné stranky

e Organizace rozd¢luje své vyrobky a trhy, na kterych ptisobi

Oblasti pro zlepseni

e Snazit se o pravidelné méfeni vykonnosti vSech procest

e SnaZit se srovnavat méfitelné vysledky s jinymi organizacemi

Zde si mtizeme povSimnout, Ze je piiblizné stejny pocet silnych stranek jako oblasti pro

zlepsSeni. Z tohoto 1ze vydedukovat, Ze je zde neustale prostor pro zlepSeni.

3.4 SWOT analyza

V této kapitole bych rad vyjadril za pomoci SWOT analyzy soucasnou situaci silnych

a slabych stranek a ptilezitosti a hrozby.

Silné stranky

Slabé stranky

Vlastni marketingové oddé¢leni

Spokojenost zakaznikii je dlouhodobé na
vysoké urovni

Spokojenost pracovnikit je na trvale
vysoké urovni

Vyrobky jsou vyvijeny s ohledem na
tuzby a ptani zdkaznika

Celoevropsky trh

Nedostatecna komunikace a piedavani
informaci v podniku

Nedostate¢né vnimani
strany vefejnosti

organizace ze
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Prilezitosti Hrozby

Mezinarodni sit’ spolupracujicich firem Neustale nova konkurence
Rozvijejici se asijsky trh

Celoevropsky trh

V navrhu na zlepSeni se zamétim na popis a napady na zlepSeni nékterych kritérii.
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4 VLASTNI NAVRHY RESENIi

Zvolena spolecnost je uspésna firma. Vyhodnocené vysledky dle modelu Start dopadly

pomérné UspésSné.

Tato kapitola bude pojednavat o vlastnich navrzich feSeni, jak zlepsit tuto situaci.
V navaznosti na minulou kapitolu budu reagovat na vSechna kritéria. Bude zde pouzita

dedukce, priklady v odborné literatuie a odborné znalosti.

Kritérium 1: Vedeni
1) Zacit vyuzivat zpétnou vazbu od zaméstnancli na manazerské schopnosti vedeni

Organizace by méla zacCit vyuzivat zpétnou vazbu od zaméstnancii, nebot diky
ni je mozné lépe se divat a posuzovat chyby. Zpétna vazba neni v soucasnosti
systematicky ziskavdna, o tomto tématu je mozné ziskat informace pouze na firemnich

oslavach, kdy se sejdou vSichni zaméstnanci.

Navrhoval bych tedy =zacit cilené ziskdvat zpétnou vazbu at' jiz pii osobnich
rozhovorech v pracovnich skupindch, pti riznych teambuildingovych akcich nebo
formou dotaznik. Tato setkéni by diky velké stalosti pracovnikii a manazerti méla

probihat alespon kazdé Ctyii mésice.

Vedeni by se mélo zajimat o ndzory svych pracovnikii. Diky tomu, ze vedeni bude znat
nazor svych zaméstnancii, je snaz$i dosahnout divéry a otevienosti mezi zaméstnanci

a vedenim a snadné¢ji tedy motivovat zaméstnance.

Kritérium 2: Strategie

1) Zacit systematicky rozvijet a planovat strategie s ohledem na zakazniky a dalsi

zainteresované strany.

V organizaci existuje strategie, avSak neni rozvijena a aktualizovana pravidelné
a systematicky. Tato strategie je rozvijena pouze pro setkani s vedenim holdingu, coz
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se d¢je v dlouhych ¢asovych intervalech. Navrhuji tedy strategie rozvijet alespon jednou

ro¢né a hodnotit je.

Kritérium 3: Pracovnici

1) Vytvofit jasn¢ definovanou strategii a plany v oblasti fizeni lidskych zdroja
a pravidelné tyto materialy aktualizovat v souladu s vyvojem podnikatelské strategie

a ciltl spole€nosti.

Navrhuji, aby si organizace vytvoftila strategiia plany pro oblast fizeni lidskych zdroji
a pravideln¢ je aktualizovat. Pro organizaci by bylo mnohem snadné€j$i diky ni ziskavat
nové zaméstnance a pomocné sily. Také by definovala pozadavky kvalifikaci na urcita
pracovni mista a zaroven by mohla tvofit zdkladni vzdélavaci plan na jednotlivé pozice.
Strategie by také definovala motivovani a odménovani pracovnikti, nebot’ systematicky

a spravné motivovany pracovnik podava lepsi vykony.

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje
1) Stanovit hodnoceni dodavateli

Pro uspésnou firmu je dulezité rozvijet vztahy s dodavateli. Navrhuji tedy vytvorit
uceleny systém hodnoceni dodavateld, aby se zjistilo, ktery dodavatel
je nejspolehlivéjsi, nejlevnéjsi a nejlepsi. Po tomto hodnoceni je vhodné si vybrat

dodavatele a nadale s nim rozvijet dlouhodobé vztahy.

Kritérium 5: Procesy, produkty a sluzby
1) Aktudlnost a pravdivost stavu zasob a materialu

I ptes informacni systém, ktery organizace ma a ktery dokazZe spravovat a v redlném
Case zobrazovat informace o zasobach a materidlu, je dulezité zadavat veskeré

objednavky pravdivé do systému. V piipadé Ze se ovS§em zméni objednavka, stava se,
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ze zména objednavky neni zaddna do informacniho systému. Navrhuji tedy zlepsit
komunikaci mezi obchodnim oddélenim a vyrobou a domluvit si potfebné dokumenty

a procesy, pokud dochazi ke zmén¢ objednavky.
2) Zlepsit komunikaci mezi jednotlivymi oddélenimi.

V idedlni firm& veédi vedouci pracovnici o objednavkach a dokazi ziskat informace
o stavu zakazky. Ve vybranéspole¢nosti vazne ziskavani téchto informaci z divodu
zaneprazdnénosti pracovnikil, kteti jsou opravnéni k zadavani do informacniho systému.
Navrhoval bych zmenSeni pracovni povinnosti povéfenych pracovnikli a zvySeni
dotovaného €asu na tuto ¢innost nebo povétit osobu, ktera se bude timto problémem

zabyvat.

Kritérium 6: Zakaznici - vysledky

1) Pravidelné srovnavat spokojenost zdkaznikii s pifimymi konkurenty nebo

s ekvivalentnimi excelentnimi organizacemi.

Pro organizaci by mé¢lo byt dalezité se pravidelné srovnavat s konkurenci a zjiStovat
vlastni nedostatky. Diky znalosti téchto nedostatki je mozné zlepsit vlastni hodnoceni

spokojenosti u zékaznikli a vyvarovat se chyb, které déla konkurenéni firma.

2) Vytvofit metodu pro analyzu vysledki a pro zlepSovani vysledki a skute¢ného

vnimani spokojenosti a loajality zakaznikd.

Zakladem pro zlepSeni této oblasti by bylo vytvofit metodu, kterd by tyto vysledky
a vnimani dokézala G¢inn¢ a systematicky hodnotit. Ve firmé se pouziva jiz zavedeny
informacni systém, ktery tuto metodu umoznuje, nicméné se systém pro tuto metodu
nevyuziva z divodu velké naro¢nosti na lidské zdroje. Doporucuji tedy se této oblasti

aktivné vénovat alespon jednou za ptl roku.
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Kritérium 7: Pracovnici - vysledky

1) Pravideln¢ porovnavat vysledky internich méfitek a skute¢ného vnimani pracovnikt

s jinymi organizacemi.

Firma by mohla zlepsit tuto kategorii za pomoci n€kolika nendro¢nych kroku. Jelikoz
firma patii do rozsahlého holdingu, nemélo by byt tézké provést tento prizkum
spokojenosti zaméstnanct v ramci celého holdingu. Tyto vysledky by byly prospésné
nejen pro vybranou organizaci, ale pro cely holding. Dal§i moZnosti by mohlo byt
navazani spoluprace s ekvivalentni organizaci, se kterou by mohla porovnavat vysledky
nejen o spokojenosti pracovniki, ale i v oblasti zakaznikli a nadale rozvijet mezifiremni

spolupraci.

Navrhuji tedy vytvofit dotaznik, ktery by dokazal reflektovat spokojenost pracovnikii
a domluvit se s jinymi organizacemi na vyméné informaci a zkuSenosti, jak s vysledky

nakladat v ramci spole¢nosti.

Kritérium 8: Spole¢nost - vysledky
1) Zaujmout v médiich

V soucCasné dob¢ socidlnich siti, internetu a bleskového Sifeni zprav by bylo dobré
se pozitivné zapsat do povédomi lidi. Zde je velkd moznost pouziti vyrobkl pro
propagaci, nebot’ lidé potiebuji Casomérna zatizeni. Také je mozné zaujmout pozornost
médii neobvyklou formou vyrobki, napf. neobvyklé ¢asomérné zatizeni pro umélce,
restaurovanim lokaln€ znamych hodin, zakazkou pro znadmou a dilezitou organizaci

nebo neobvyklou propagacni akci.
2) Ptispivat na rozvoj spolecnosti

Organizace by se méla v regionu vé€novat akcim pro rozvoj spole¢nosti, jako jsou
naptiklad plesy, nau¢né prednasky, dobrocinné akce, vzdélavaci a sportovni akce. Pro
piiklad sportovni akce vétSinou potiebuji ukazatel skore, dobro€inné b&hy mohou
potfebovat ukazatel ob&hnutych kol a podobné. Na téchto akcich je moZné jako bonus

zaujmout budouci zdkazniky, nebot’ lidé kupuji radéji produkty od firem, které
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podporuji spole¢nost. Navrhuji tedy, aby se vybrana spole¢nost ucastnila jako sponzor

téchto akci.

Kritérium 9: Kli¢ové vysledky
1) Srovnavat vysledky vSech procest s jinymi organizacemi

Pro zvySeni efektivity prace a vyroby produkti a sluzeb je vyhodné srovnavat své
vysledky s jinymi organizacemi. Tyto organizace si mohou vzajemné pomoci
a navzajem si predat podnétné informace, v piipadé rizik je moZné se navzijem
podpofit. Je zadouci systematicky zvySovat G€¢innost procest, diky kterym bude firma
neustale vzkvétat. Navrhuji tedy v pravidelnych intervalech srovnavat vysledky s jinymi

spole¢nostmi.
2) Zlepsit vysledky podplrnych a administrativnich ¢innosti.

Organizace ma informacni systém, nicméné jej nevyuziva naplno. Bylo by dobré, aby
pracovnici dokazali vyuzivat tento systém na sto procent svych moznosti. NevyuZzity
informa¢ni systém neni potiebny a zatézuje také ekonomiku firmy. Navrhuji tedy, aby
probéhlo skoleni zaméstnanci ohledné informac¢niho systému, které by zlepsilo

efektivnost podplirnych a administrativnich ¢innosti.
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ZAVER

Vyuzitim metody hodnoticiho modelu Start jsem v mé praci byl schopen provést
analyzu vybrané spole¢nosti a ziskat hodnotné informace, které mi umoznily sestavit
Skalu moznych navrhii ke zlepSeni celkové uspéSnosti firmy v riznych oblastech
¢innosti. Bylo tak dosazeno zrealizovani hlavnich cild prace, mezi které patii
zpracovani analyzy v oblasti vyuzivani vicekriterialniho modelu pro hodnoceni
manaZerskych pfistupli a firemni vykonnosti s akcentem na nefinancni aspekty,
provedeni hodnoceni firmy podle modelu Start a identifikace ptileZitosti pro zlepSovani

a zpracovani navrhu feSeni.

Po stanoveni zakladnich terminti a teorie jsem se jiZ mohl zabyvat vlastni analyzou.
Na zacatku jsem vyhodnotil kritéria pfedpokladt, cili vedeni, strategie, pracovniky,
zédkazniky a procesy, produkty a sluzby. Posléze nasledovala vyhodnoceni
kritériivysledkd, €ili vysledky pracovnikl a zakazniki, prospéch spole¢nosti a klicové
vysledky. Takto ziskand data pfedpokladt a vysledkli pak byla vyuzita pro sestaveni
piehledné tabulky a grafu poskytujicich komplexni pohled.

Vysledna uspésnost firmy na zakladé ziskanych dat je na urovni51,32%. Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o prvni hodnoceni spole¢nosti touto metodou, to lze povazovat
za pusobivy vysledek, od kterého lze méiit dalSi posun organizace. Excelentni
organizace maji piiblizn€ 70-80 % uspésnosti. Firma ma tedy dle mého nazoru urcitou
moznost zlepSeni v kritériich, ve kterych ziskala mens$i pocet bodli a naopak mensi

moznosti v kritériich, ve kterych ziskala velmi piisobivé hodnoceni.

Nejslabsim kritériem je jednoznacné kritérium "SpoleCnost". V této kapitole firma
ziskala pouze 13,2%, coz je velmi slabé bodové ohodnoceni. Piesto bych doporuéil
se vénovat primarn¢ jinému kritériu, a to "Partnerstvim a zdrojim", kde firma ziskala
33,2 %. Toto kritérium lze zlepSit jednoduSeji a béhem kratSiho casového obdobi,
kdezto kritérium "Spolecnost" je dlouhodoby a delikatni proces. Naopak silnou strankou
jsou "Procesy, produkty a sluzby", kde firma ziskala Gsp&Snych 86,6 % uspésnosti.
Z toho lze vyvodit, Ze firma uspésné produkuje vyrobky, které jsou zajimavé, jejich

procesy jsou efektivni a dobie Fizené.
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Ziskané a analyzované informace jsem vyuzil k formulovani SWOT analyzy, diky které
je ziskan ptehledny obraz silnych a slabych stranek v kontextu pfilezitosti a hrozeb.
Diky odhaleni téchto slabych a silnych stranek jsem mohl sestavit navrhy na zlepSeni.
V kapitole "Vlastni navrhy feseni" predkladam navrhy feseni ke vSem kritériim. Tyto
navrhy jsou roz€lenény do vsech analyzovanych kritérii a prostupuji tak Sirokym

spektrem podnikovych ¢innosti.

Pevné doufam, ze provedend analyza a z ni vyvozené navrhy zlepSeni by mohly byt
V nasledujicich letech ve firmé alesponl ¢astecné uskutecnény a povedou k pozitivnimu

celkovému vyvoji firmy.
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PRILOHA

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

PREDPOKLADY:

1. Vedeni

V této ¢asti se prezkoumavaji ¢innosti a chovani vSech viidéich osobnosti (lidrit).
Posuzuje se role tidicich pracovnikii*) pii vytvareni jasného poslani a vize, hodnot
a organizac¢nich cilti 1 pfi zajiStovani nezbytné struktury a systému managementu,
jejich uplatiovani a realizaci. Zduraznuje se zde spiSe osobni zapojeni a ¢iny, nez pouze
jejich pisemna nebo Ustni prohlaSeni. Jak v pribéhuzmén lidii zachovavaji stélost

zaméri/cili organizace.

Rovnéz se zde prezkoumava, jak vSechny viadci osobnosti sd€luji a podporuji zaméry
a hodnoty, a dokonce zplisob, jakym se vid¢i osobnosti aktivné ti¢astni obchodnich

jednani se zakazniky a dodavateli.

*) Termin ,,fidici pracovnici® zahrnuje vykonného feditele a vSechny, ktefi jsou mu

piimo podfizeni.

1) Je ¢leny vrcholového vedeni definovano poslani organizace, vize, firemni hodnoty

a zasady etiky podnikéni a ptsobi jako vzor etiky jednani?

2) Podporuji c¢lenové vrcholového vedeni systematickym zplsobem zapojeni
pracovniki do procesu trvalého zlepSovani a inovacnich aktivit a aktivné

se v ¢innostech zlepSovani osobné angazuji?



3) Reprezentuji ¢lenové vrcholového vedeni svym jednanim ptijaté firemni hodnoty
a etické zdsady? Vyuzivaji zpétnou vazbu od zaméstnanct k hodnoceni kvality svych

manazerskych schopnosti a zptisobu fizeni spole¢nosti?

4) Motivuji Clenové vrcholového vedeni osobné ostatni pracovniky k ucasti
na rozvojipodnikatelské vykonnosti organizace? Projevuji vedouci pracovnici véasné
a vhodné uzndni jaktymového usili, tak Usili jednotlivei na vSech trovnich?

Naslouchaji nazorim ostatnich pracovniktia reaguji na ziskané podnéty?

5) Zapojuji se Clenové vrcholového vedeni osobné do systematického rozvoje vztahii
a cilenékomunikace s klicovymi zdkazniky a partnery? Zapojuji se i do aktivit s dal§imi

partnery, napf. Vramci mistni komunity a profesnich sdruZzeni?

2. Strategie

V této Casti se zjistuje, jak organizace zaclenuje své cile a hodnoty do celkové strategie

a doplanovani ¢innosti.

Excelentni organizace uplatiiuji svoje poslani a vizi vypracovanim strategie zamétfené
na zakaznikya dal$i zainteresované strany, kterd bere v ivahu situaci na trhu a oblast,
ve které piisobi. Hodnotise, zda je strategie a planovani zalozeno na obecné rozsifenych
a hodnovérnych faktech a datech, azda je plan na tdrovni vrcholového vedeni
ptrizplisoben redlnym a dosaZitelnym planiim na provoznitirovni. Rovnéz se zde zvazuje,
zda organizace vyuzivaji externi benchmarking®*) vykonnosti pfistanovovani vlastnich

cili (spiSe nez jen odvozovani vykonnosti v minulych let).

V této Casti se rovnéz hodnoti, zda je organizace schopna stanovit, kdy a jak ma zménit

své cile astrategii jako reakci na zménéné podminky na trhu.



*) Benchmarking je c¢innost porovnavani konkrétniho procesu nebo dosazeného
vysledku vorganizaci s ekvivalentnim procesem nebo vysledkem v jiné organizaci, ktera

je uznavana jakoexcelentni a to s cilem dosazeni zlepSeni.

6 — 1) Je strategie vasi organizace zalozena na informacich z méfeni vykonnosti
internich procesti,na informacich ve zjiStovani potieb a ocfekavani zékaznika,
zaméstnanci a dalSichzainteresovanych stran, Udaji o vyvoji na trhu a udaji

z benchmarkingu?

7 — 2) Jsou strategie zalozeny na analyze provoznich trendi vykonnosti, klicovych
kompetenci avysledkt, které vedou k pochopeni budouciho vyvoje a fizeni

strategickych rizik?

8 — 3) Jsou vasSe strategické cile a hodnoty zcela podpoteny vasi politikou, plany, cili
a poskytnutimzdroji a zajistujete, aby cile a plany na nejvyssi urovni organizace byly
proveditelné, ptijatelné arozpracované do redlnych cili a plani na nizSich urovnich

organizacnich jednotek a tGtvara?

9 — 4) Existuje provazani plant, cili a ukoli organizace na plany, cile a tkoly vétSiny
pracovnikii,které se tykaji jejich ¢innosti, a jsou seznameni s plany k dosazeni téchto

cili v jejich vlastni oblasticinnosti, stejn¢ jako sledovani jejich plnéni?

10 — 5) Existuje objektivni dikaz o tom, Ze strategie jsou rozvijeny, prezkoumavany
aaktualizovany v souladu s potiebami zakaznikli a dal§ich zainteresovanych stran.

Existujehodnoceni rizik a identifikovani zptisobt jak tato rizika fesit?

3. Pracovnici



V této Casti se zjistuje, jak organizace rozviji a zapojuje celkovy potencial svych
pracovnikl ptidosahovani vysledkl a zlepSeni v rdmci organizace na trovni jednotlivce
a tymu. Jedna se o vybérvhodnych pracovnikil a rozvijeni jejich dovednosti pro
dosazeni cili organizace a pro zaji§tovanimoznosti plnit ménici se potieby a prosperitu

organizace a pracovnikd v ni.

Tato Cast se zabyva tim, jak cile a zaméry pracovnikii souviseji s cili a zaméry
organizace (napf.prostiednictvim hodnocenim vykonnosti) a zda procesy tykajici
se fizeni lidskych zdrojd, napt. hodnoceni vykonnosti a vycvik, jsou efektivni a jsou

respektovany vSemi pracovniky.

Pfezkoumava se zde, zda jsou pracovnici ve vétsi mife zmociiovani k jednani a zda jsou
zapojeni doneustalého zlepSovani organizace. (Pfedpoklada se, Ze zapojeni pracovnikl
do ¢innosti zlepSovanibude realizovano v prvé fadé prostfednictvim tymového piistupu

k feSeni problému a kidentifikovani ptilezitosti).

11 — 1) Ma organizace jasn¢ definovanou strategii a plany v oblasti fizeni lidskych
zdrojt, jsou tytomateridly pravidelné aktualizovany v souladu s vyvojem podnikatelské

strategie a cili spolec¢nosti?

12 — 2) Ma organizace zajiSténo, ze pracovnici, ktefi jsou piijimani, odpovidaji
potiebamorganizace a cti jeji hodnoty, a Ze existuje proces hodnoceni pracovniki, ktery
se tykd sladovaniindividudlnich cili, rozvoje a vycviku jednotlivce s potfebami

organizace? Je tento procespracovniky hodnocen jako objektivni?

13 — 3) M4 organizace zajisténo, ze dovednosti a kompetence pracovnikii pozadované k
plnéni vize,poslani a strategickych cilii jsou napliiovany vycvikem a plany rozvoje
jednotlived 1 tymi? Majipracovnici nezbytné nastroje, kompetence, informace

a zmocnéni, aby mohli maximalizovat sviijptinos k plnéni ukola?



14 — 4) Ma vase organizace proces, kterym zapojuje vSechny pracovniky do ¢innosti
zlepSovani?Jsou zameéstnanci ve VvE€t§i mife zmochovani a jsou podporovani

k angazovanosti a pfijimaniopatfeni, aniz by tim zpusobili riziko pro organizaci?

15 — 5) Existuje efektivni obousmérna komunikace se zaméstnanci a je usili
zaméstnancu pricinnostech zlepSovani a pi1 prispivani k uspéchu organizace uznavano
a odménovano, ve srovnani sostatnimi faktory (napt. zprosttedkovatelska provize, délka

sluzby, kvalifikace)? Je systémodménovani v souladu se strategii a politikou firmy?

4. Partnerstvi a zdroje

V této cCasti se prezkoumava, jak organizace planuje a tidi své klicové externi zdroje,
napf.Partnerstvi s dodavateli, distributory, kompetentni organy apod., a své interni
zdroje, napft. finance,hmotna aktiva (napt. budovy, zafizeni, materialy a zasoby, nové
technologie a znalosti a informace(vcetné informacnich technologii). Hodnoti se, zda
jsou tyto zdroje sladény a efektivné vyuzivany kdosaZeni celkové strategie organizace
a efektivniho fungovani procesti, zda jsou konzistentni shodnotami organizace a zda

jsou neustale zlepSovany.

16 — 1) Jsou partnerské vztahy s dodavateli fizeny a rozvijeny prostfednictvim
proaktivniho astrukturovaného ptistupu? Dosahuji se prosttednictvim téchto partnerstvi

vzajemné udrzitelnéprofity a pifidané hodnoty pro zédkaznika?

17 — 2) Zajistuje vasSe organizace, aby vSechny pfisluSné informace, vcetné udaji
o vykonnostiproces, o vykonnosti dodavateli, o zakaznicich véetné jejich
spokojenosti, udaji zbenchmarkingu, byly spolehlivé, aktudlni, rychle dostupné
a snadno vyuzitelné ptislusnymipracovniky (vcetné dodavateld/distributort/zékaznikd,

ptichéazi-li to v tvahu)?



18 — 3) Vyuziva vaSe organizace své¢ finanCni zdroje systematickym zplisobem
a v souladu scelkovou strategii? Vyuziva kontrolni postupy a fizeni finan¢nich rizik?

Je navratnost investicsystematicky planovana a hodnocena?

19 — 4) Jsou hmotna aktiva, napt. budovy, zafizeni, material a zasoby, fizena a neustale
zlepSovanave prospéch organizace a rozsifovani jejich strategickych cilti, a zaméra
a pro optimalizovdnimateridlovych zasob a pro vyuzivani zdroji zpisobem Setrnym

k Zivotnimu prostiedi?

20 — 5) Existuje rutinni zptisob zajisStovani rozvoje a uplatiovani alternativnich
a novychtechnologii a optimalni vyuziti duSevniho vlastnictvi a znalosti, aby se ziskaly
vyhody sluzebhlediska jejich dopadu na podnikdni a spole¢nost? Existuje vytvaieni

inovacéniho a tviir¢ihoprostiedi s vyuZitim relevantnich zdrojii informaci a poznatka?

5. Procesy, produkty a sluzby

V této Casti se hodnoti, jak organizace poznava a chape své zakazniky a pfevadi jejich

soucasné abudouci potieby a ocekavani na hodnotné vyrobky a sluzby.

Tato c¢ast rovnéz obsahuje pozadavky na fizeni procesti organizace, které by mohly
zahrnovatnaptiklad tyto ¢innosti: inovace, dodavani klicovych vyrobkl nebo sluzeb,
vztahy se zékaznikem adodavatelem a fidici a podpirné funkce (napt. ucetnictvi, fizeni

lidskych zdroju, controlling).

Systém kvality pro fizeni procesli organizace by zahrnoval takové prvky jako
dokumentovani aaudit, potvrzujici, Ze postupy jsou efektivni, jsou chapany a vyuzivany,

a také uplatiiovanijakychkoli nezbytnych nadpravnych opatfeni nebo zlepSovani.

Vsechny vySe uvedené pozadavky by mély byt aplikovany u fidicich a podplrnych

procest, stejnéjako u hlavnich procesii pro vyrobky a sluzby.
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*) Hlavni procesy pro vyrobky a sluzby jsou ty procesy, které maji ptimy dopad
na spokojenost kone¢néhozdkaznika, Podplrné a fidici procesy, které nemaji
bezprostiedni dopad na konecného zakaznika (a obecnéfeCeno nejsou pro zakaznika

viditelné), avSak podporuji hlavni procesy organizace.

21 — 1) M4 vase organizace funk¢ni systém managementu, kterym zajistuje, ze vsechny
¢innostipouzivané pii vyrobé vyrobkd nebo poskytovani sluzeb jsou funkéni a jsou
fizeny podlepiedepsanych norem nebo pozadavkl (napt. registrace/certifikace podle

norem fady ISO 9000 aISO 14000)?

22 — 2) Jsou vyrobky a sluzby organizace systematicky navrhovany a fizeny s ohledem
napochopeni pozadavkl zakaznikll a zainteresovanych stran, jejich potieb a ocekavani

a také trhli, nanichz organizace pisobi?

23 — 3) Jsou vysledky procesti pravidelné posuzovany s vyuzitim definovanych
ukazatell a métiteka jsou nasledné¢ navrhovana a realizovana opatfeni pro zlepSeni
vyrobkli a sluzeb na zakladéanalyzovani provoznich tdajii, udaji od zakaznikl

a externiho benchmarkingu?

24 — 4) Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a vyvijeny na zdklad¢ informaci
o potiebach aocekavanich zadkaznikli? Je pti navrhovani vyrobkl a sluzeb vyuzivané jak

kreativity vlastnichpracovnikd, tak i externich partneri, zejména pak zdkaznik?

25 — 5) Zajistuje vaSe organizace, aby se audity a jejich vysledky vzdy vyuzivaly
ke zlepSovanisystému fizeni prostfednictvim uplatiiovani odstrafiovani kotfenovych
o . . o Y P — .
pfi¢in vad (spiSe neZ jen,reaktivnimi opatfenimi®) a tim predchazeni opakovanému

vyskytu problémii?
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Vysledky:
6. Zakaznici — vysledky

V této ¢asti se prezkoumava zpusob, kterym organizace identifikuje, tfidi do skupin
a porovnavasvé externi zakazniky a dosahované vysledky u nich. Hodnoti métitka
a vysledky, které urCujitrovenn spokojenosti a loajality zdkaznika. Dotazuje se jak
na skutetné vnimani zakaznika, které lzeziskat prostiednictvim rdznych prizkumi
apod., tak také na métitka a vysledky, které budou mittendenci predikovat vysledkoveé
trendy nebo ovlivitovat spokojenost a loajalitu zdkaznika, napf.Groven stiznosti,
garan¢ni naklady ptipady pozdnich dodavek, vadné dodavky, zruSené objednavkyapod.
Tato predikéni métitka Ize povazovat za provozni ukazatele, které jsou v organizaci
castohodnoceny, zatim co skute¢na vnimani zakazniki jsou konec¢nymi, ale skute¢nymi,
vysledky nazortio spokojenosti zdkaznikid. Skute¢na vnimani mohou byt zajiSténa pouze

dotazovanim zakaznik.

Vtéto cCasti se rovnéZz piezkoumava, zda organizace sleduje pouze svoje vlastni
dosahované vysledkya trendy, nebo zda je porovnava s externim benchmarkingem
vykonnosti konkurent nebo jinychexcelentnich organizaci. Jestli jsou pozadovany

trileté trendy a tirovné, mély by se vztahovat kobdobi nejméné 4 rok, 1épe vSak 5 roki.

26 — 1) Piezkoumava vaSe organizace fizeni vztahi se zakazniky prostfednictvim
odpovidajicichmétitek vykonnosti, které predikuji trendy nebo vliv na spokojenost
zdkaznika a jeho loajalitu, napf.pfesnost a vcasnost odpovédi, pocty stiznosti
a reklamaci, ztracené zadkazniky, ziskané zédkazniky,garan¢ni zaruky, pochvaly a ceny

atd., a kter¢ efektivné predikuji pravdépodobné trendy v loajalitézakazniki?

27 — 2) Vykazuji méfitka uvedena v predchozi otdzce (interni métitka organizace pro
monitorovanispokojenosti a loajality zdkaznika) zlepsujici se trend nebo trvale vysokou

uroven vykonnosti?
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28 — 3) Provadi vase organizace pravidelny prizkum u svych zakaznikl, aby zjistila
jejichspokojenost se svymi vyrobky a sluzbami, a mé stanoveny méfitka a jejich

pokryti, aby hodnotilavysledkové trendy spokojenosti zakaznikt a jejich loajalitu?

29 — 4) Jsou vysledky tykajici se zdkaznikli vhodné rozdéleny do skupin, aby se zjistilo
vnimaniriznych typt zdkaznikli vcetné¢ ztracenych nebo potencidlnich novych
zékazniki? Jsou stanovenécile dosahovany a jsou vhodné pro zlepSovani vyrobka nebo

sluzby, kter¢ jsou zdkaznikypozadovany a ocekavany?

30 — 5) Vykazuji vysledky méfitek tykajicich se spokojenosti zakaznikd zlepSujici

se trendy a/nebotrvale vysokou troven vykonnosti?

31 — 6) Jsou vysledky spokojenosti zdkazniki srovnavany s daty vaSich ptfimych
konkurentli nebo sekvivalentnimi excelentnimi organizace a jsou srovnatelné nebo

lepsi?

32 — 7) Existuje metoda pro rutinni analyzu dosazenych vysledki a pro zlepSovani
vysledkiiinternich méfitek a skute¢ného vnimani spokojenosti a loajality zakaznik(?

Jsou vysledkyzpiisobeny ptistupy a jsou tyto dle vysledkt zlepSovany?

33 — 8) Pokryvaji vysledky ptisluSné oblasti a dosahuji trvale vysokou vykonnost

srovnatelnou skonkurenci nebo s relevantnimi excelentnimi organizacemi?

7. Pracovnici — vysledky

Tato Cast prezkoumava trendy a Grovné spokojenosti vSech zaméstnancli organizace.

Dotazuje sejak na vnimani pracovnikl, které lze zjistit formou riznych prizkuma,
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od zajmovych skupin,rozhovorti apod., tak na interni métitka vykonnosti a vysledky,
které budou mit tendenci kpredikovani nebo ovliviiovani spokojenosti pracovnikii. Tato
cast se dotazuje, zda jsou vysledkyzndmy a zda se podle nich jedna, zda jsou

porovnavany s vysledky jinych srovnatelnych organizaci.

Stejn¢ jako v ptfipadé predchozi ¢asti jsou interni meétitka organizace provoznimi
ukazatelivykonnosti, které¢ pravdépodobné ovlivni spokojenost pracovnikli nebo budou
predikovat jejichtrendy, zatimco skute¢na vnimani je mozné zjistit pouze dotazovanim
zaméstnancl. OrganizacerovnéZ potiebuje zjistit souvislost spokojenosti pracovniki

a dosazenych vysledkd, které se méfi.

Logickym vykladem této casti je, Ze organizace bude uspéS$na pouze tehdy, udrzi-li
si vysocekvalifikované , motivované a zainteresované zaméstnance. Jestlize jsou
pozadovany ttileté trendy atrovne, mély by se vztahovat k obdobi nejméné 4 rokt, 1épe

vsak 5 rokd.

34 — 1) Provadi organizace pravidelna méfeni a hodnoceni ukazateld, které predikuji
trendy neboovlivituji spokojenost a moralku pracovnikl, napt. nemocnost, fluktuace
pracovnikii, pied¢asnéodchody pracovnikli, vysledky vycviky, interni povySeni,
vysledky turazovosti, trovné uznavani,divody ke stiznostem, a jedna podle téchto

vysledkti?

35 — 2) ziskava organizace pravidelnou zpétnou vazbu (prostfednictvim dotazniki,
rozhovori,tematickych skupin atd.) o vnimani riznych aspektli organizace pracovniky,
napf. pracovnihoprostfedi, ochrany zdravi a bezpecnosti pfi praci, trovenn komunikace,
perspektiv dalsiho kariérnihorozvoje, platového ohodnoceni, ocefiovani, uznani,

vycviku a celkové spokojenosti; ma organizacestanovenou vyznamnost téchto méfitek?

36 — 3) Jsou vysledky internich métitek a skutecnych vnimani pracovnikli porovnavany

s vysledkyv jinych organizacich?



37 — 4) Jsou vysledky prizkumii spokojenosti pracovnikii znamy vSem pracovnikiim

a jedna vedeniorganizace podle nich pfi stanovovani akénich plani?

38 — 5) Vykazuji vysledky (zejména skuteéné vniméani spokojenosti pracovniki)
vétSinou zlepsSujicise trend nebo trvale vysokou tiroven a Ize uvadét, ze jsou srovnatelné

s ekvivalentnimi organizacenebo nejlepsimi?

8. Spolecnost — vysledky

V této Casti se piezkoumavaji cCinnosti organizace, které maji vliv na okoli
a na spole¢nost jakocelek. V této souvislosti zavisi ,,spolecnost jako celek* na velikosti
a typu organizace. Dotyka setirovné ¢innosti organizace jako dobrého souseda, ochrance
neobnovitelnych zdroji, energie amateriali a organizace, kterd snizuje zneciStovani
svého okoli. Rovnéz se dotykd nepfimého vlivuorganizace na spolecnost
prostiednictvim trendi a vysledkii dobro¢innych darti a akci, podporouzdravotnictvi,
Skolstvi, vzdélavacich ¢innosti nebo sportu, prosazovanim mistnich zajmi v regionua
prevzetim vid¢i role v  profesnich Cinnostech formou akcénich  skupin
a profesnich/obchodnichsvazkli. V této Casti se rovnéz hodnoti, zda organizace méti
a zna ndzory okoli a spole¢nosti a zda jespoleCnost s t€émito ndzory spokojena. Stejné
jako v predchozi ¢asti je pozadovano porovnani sjinymi organizacemi v regionu nebo

celé spolecnosti.

Poznamka:V této Casti se vyhledavaji vysledky ¢innosti provadéné organizaci mimo jeji
zakonné a legislativniodpovédnosti a nad rdmec a bézné obchodni ¢innosti organizace

s jejimi zdkazniky a partnery.

39 — 1) MiZete prezentovat, Ze vase organizace dosahla vysledkl v prevenci a sniZovani
Skod neboptfedchazeni obtéZovani okoli (napf. hlukem, prachem apod.) a celého
zivotniho prostfedi, pfiuchovavani a ochrané¢ neobnovitelnych zdroji (napf. energie,

recyklovani, odpady) v soulad sezvolenou strategii?
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40 — 2) Muizete prezentovat, ze vaSe organizace dosdhla vysledkii pfi pozitivnim
prispivani narozvoj spole¢nosti (dobroc¢inné, zdravotnické, vzd€lavaci, sportovni

a spolecenské akce, vedeni vodbornych zalezitostech)?

41 — 3) Vykazuji aktivity ve vySe uvedenych oblastech pozitivni trend a muze
organizace prokazat,ze jsou vysledky srovnatelné s jinymi organizace veiejného nebo

podnikatelského sektoru?

42 — 4) Muzete prezentovat pozitivni nebo dlouhodobé dobré vysledky v oblasti zajmu

médii ospole¢nost a v udélenych cenéch za spole¢enskou zodpoveédnost?

43 — 5) Muze organizace prokazat, prostfednictvim vysledkti z vetfejnych pruzkumu
nebo jinymiprostiedky, ze okoli a spole¢nost v obecném slova smyslu o ni maji vysoké

minéni, a ze se jejidobré jméno dlouhodobé neméeni?

9. Klicové vysledky

V této Casti se pirezkoumavaji dosazené provozni vysledky organizace a to finan¢ni
1 nefinancni.Nejprve se hodnoti klicové provozni vystupy ukazateli vykonnosti
a koeficienty, napt. produktivita,zisky, navratnost kapitdlu, podil na trhu, obrat z
prodeje, vynosnost vloZenych investic atd. Poté sehodnoti meéfitka a vykonnost
klicovych internich procest, které piimo ptispivaji k vytvarenivyrobku nebo sluzby,
napf. vynosy, cykli, procento chyb, navratnost, kvalita  dodavateld,
inovace,neplanované modifikace atd. V zavéru se hodnoti vykonnost podpiirnych
a fidicich procest, kterépfispivaji k celkové efektivni Cinnosti organizace, napf.
informacni technologie, bezpecnost,finance, controlling, administrativa atd. Stejn¢ jako
v jinych Castech, 1 v této ¢asti se pfezkoumava,zda jsou vysledky a trendy porovnavany

s externimi podobnymi organizace nebo s benchmarky.
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Jestlize jsou pozadovany tfileté trendy a trovné, mély by se vztahovat k obdobi

nejméné 4 roka,lépe vSak 5 roku.

44 — 1) Vykazuji vysledky kli¢ovych finan¢nich a nefinan¢nich vystupti vasi organizace
(napt. cashflow, zisky, marze, objemy, podil na trhu atd.) zlepSujici se trend nebo

dlouhodobé¢ vysokou troven?

45 — 2) Maji tyto klicové finanéni a nefinan¢ni ukazatele vysledky, které jsou

srovnatelné s ptimymikonkurenty nebo ekvivalentnimi organizace a/nebo jsou lepsi?

46 — 3) Jsou to vysledky rozdélovany podle rtiznych ¢asti podnikani, zakaznikd, trhi

a/nebovyrobkl a sluzeb, aby se vykazaly rozdily ve vykonnosti?

47 — 4) Je vykonnost vSech procest (Cinnosti), které se podileji na vyrobku nebo sluzbg,

meéfitelna azndma a plni stanovené cile?

48 — 5) Vykazuji vysledky téchto Cinnosti, v piipadé vyrobkll a sluzeb, zlepSujici

se trend nebodlouhodob¢ vysokou troven?

49 — 6) Jsou vysledky téchto ¢innosti, v ptipad¢ vyrobki a sluzeb, porovnavany s jinymi

organizacea lze je vykazovat jako srovnatelné a/nebo leps$i?

50 — 7) Vykazuji vysledky podplrnych a administrativnich ¢innosti (napt. planovani
informacnichtechnologii, prdvni CcCinnost, ucetnictvi), zlepSujici se trend a Ize

je vykazovat jako srovnatelné sjinymi organizace a/nebo jako lepsi?
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Priloha 2: Slovni komentar k dotazniku(vlastni zpracovani)

Kritérium 1 — Vedeni

1) Cleny vrcholového vedeni jsou definovany vize, poslani organizace,
firemni hodnoty a zasady etiky podnikéni a plsobi jako dobra etika

jednani

2) Clenové vrcholového vedeni nesystematicky podporuji zapojeni
pracovnikil do procesu trvalého zlepSovani a inovacnich aktivit a pasivné

se v ¢innostech zlepSovani zapojuji.

3) Clenové vrcholového vedeni svym jednanim reprezentuji pfijaté
firemni hodnoty a etické zésad. Nevyuzivaji zpétnou vazbu
od zaméstnancii k hodnoceni kvality svych manazerskych schopnosti

a zpusobu fizeni spole¢nosti.

4) Clenové vrcholového vedeni se snazi motivovat osobné ostatni
pracovniky k ucasti na rozvoji podnikatelské vykonnosti organizace.
Vedouci pracovnici projevuji v€asné a vhodné uznani jak tymového usili,
tak usili jednotliveli na vSech urovnich. Snazi se naslouchat nazortim

ostatnich pracovnik a snazi se reagovat na ziskané podnéty.

5) Clenové vrcholového vedeni se osobné do systematického rozvoje
vztahli aktivné zapojuji a cilené¢ komunikuji s klicovymi zdkazniky
a partnery. Cilené se zapojuji do aktivit s dalSimi partnery, napf. v rdmci

mistni komunity a profesnich sdruzeni.
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Kritérium 2 — Strategie

1) Strategie vybrané organizace je z velké Casti zalozena na informacich
z méfeni vykonnosti internich procesl, na informacich ve zjiStovani
potfeb a ocekavani zakaznikl, zaméstnancti a dalSich zainteresovanych

stran, idaji o vyvoji na trhu a udaji z benchmarkingu.

B

2) Strategie jsou z velké vétSiny zaloZeny na analyze provoznich trendt
vykonnosti, klicovych kompetenci a vysledkt, které vedou k pochopeni

budouciho vyvoje a fizeni strategickych rizik

3) Strategické cile a hodnoty jsou z Caste¢né podpoteny politikou, plany,
cili a poskytnutymi zdroji a je snaha zajistit, aby cile a plany na nejvyssi
urovni organizace byly proveditelné, piijatelné a rozpracované do
redlnych cili a plant na nizSich Urovnich organiza¢nich jednotek

a utvaru?

4) Existuje ¢astecné provazani plani, cilit a ukold organizace na plany,
cile a ukoly vétSiny pracovniki, které se tykaji jejich Cinnosti, a jsou
seznameni s plany k dosazeni téchto cili v jejich vlastni oblasti ¢innosti,

stejné jako sledovani jejich pInéni

5) Existuje objektivni dikaz o tom, Ze strategie jsou rozvijeny,
pfezkoumavany a aktualizovdny v souladu s potfebami zakaznikl
a dalSich zainteresovanych stran. Existuje  hodnoceni rizik

a identifikovani zpiisobt jak tato rizika fesit
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Kritérium 3 — Pracovnici

1) Organizace ma c¢aste¢n¢ definovanou strategii a plany v oblasti fizeni
lidskych zdroji, tyto materidly vSak nejsou pravidelné¢ aktualizovany

v souladu s vyvojem podnikatelské strategie a cilti spole¢nosti

2) Organizace ma zajiSténo, ze pracovnici, ktefi jsou piijimani,
odpovidaji potiebam organizace a cti jeji hodnoty, a existuje proces
hodnoceni pracovnikd, ktery se tykd slad’ovani individualnich cila,
rozvoje a vycviku jednotlivce s potfebami organizace. Tento proces vSak

neni pracovniky hodnocen.

3) Organizace ma casteCné zajiSténo, ze dovednosti a kompetence
pracovnikii pozadované k plnéni vize, poslani a strategickych cilii jsou
napliiovany vycvikem a plany rozvoje jednotlived i tymua. Pracovnici
maji nezbytné nastroje, kompetence, informace a zmocnéni, aby mohli

maximalizovat svlij pfinos k pInéni ukold.

4) Vybrana organizace nema proces, kterym zapojuje vSechny
pracovniky do cCinnosti zlepSovani. Zameéstnanci jsou v mensi mife
zmociiovani a jsou podporovani k angazovanosti a ptijimani opatieni,

aniz by tim zpusobili riziko pro organizaci.

5) Existuje ¢astecné efektivni obousmérnd komunikace se zaméstnanci, a
usili zaméstnanct je pii ¢innostech zlepSovani a pti ptispivani k tspéchu
organizace uznavadno a odméiovano, ve srovnani s ostatnimi faktory

(napt. zprostfedkovatelska provize, délka sluzby, kvalifikace). Systém
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odménovani vSak neni v souladu se strategii a politikou firmy.

Kritérium 4 — Partnerstvi a zdroje

1) Partnerské vztahy s dodavateli jsou v mensi mife fizeny a rozvijeny
prostiednictvim proaktivniho a strukturované¢ho ptistupu.
Prostfednictvim téchto partnerstvi se c¢aste¢né udrzuji vzajemné

udrzitelné profity a ptidané hodnoty pro zdkaznika.

2) Organizace nedokdze zajistit, aby vSechny pfislusné informace,
véetné¢ udaji o vykonnosti procesii, o vykonnosti dodavateld,
o zakaznicich v€etné jejich spokojenosti, idaji z benchmarkingu, byly
spolehlivé, aktualni, rychle dostupné a snadno vyuZzitelné ptisluSnymi
pracovniky (véetné dodavateld/distributorti/zakaznika, pfichazi-li to

v uvahu).

3) Organizace cCasteCn¢ vyuziva své finanéni zdroje systematickym
zpusobem a v souladu s celkovou strategii. Nevyuziva kontrolni postupy
a fizeni finanCnich rizik. Navratnost investic je Castecné systematicky

planovana a hodnocena.

4) Hmotna aktiva, napt. budovy, zafizeni, material a zasoby, jsou fizena
a neustale zlepSovdna ve prospéch organizace a rozSifovani jejich
strategickych cilii, a zdmér a pro optimalizovani materialovych zasob

a pro vyuzivani zdrojii zplisobem Setrnym k Zivotnimu prostiedi.

5) Céstecné existuje rutinni zplsob zajiStovani rozvoje a uplatiiovani
alternativnich a novych technologii a optimalni vyuziti duSevniho

vlastnictvi a znalosti, aby se ziskaly vyhody sluzeb hlediska jejich
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dopadu na podnikani a spoleCnost. Casteén¢ existuje vytvareni
inovacniho a tvir¢iho prostiedi s vyuzitim relevantnich zdroji informaci

a poznatk.

Kritérium 5 — Procesy, produkty a sluzby

1) Organizace ma velmi funk¢ni systém managementu, kterym zajist'uje,
ze vSechny ¢innosti pouzivané pii vyrobé vyrobklli nebo poskytovani
sluzeb jsou funkéni a jsou fizeny podle predepsanych norem nebo
pozadavkl (napf. registrace/certifikace podle norem fady ISO 9000 a ISO
14000).

2) Vyrobky a sluzby organizace jsou vyte¢né a systematicky navrhovany
a fizeny s ohledem na pochopeni pozadavki zékazniki
a zainteresovanych stran, jejich potieb a ofekavani a také trhli, na nichz

organizace pusobi.

3) Vysledky procestt jsou nepravidelné posuzovany s vyuZitim
definovanych ukazateli a méfitek a jsou ndasledné¢ navrhovana
a realizovana opatfeni pro zlepSeni vyrobki a sluzeb na zékladé
analyzovani provoznich udaji, tudaji od =zakazniki a externiho

benchmarkingu.

4) Nové vyrobky a sluzby jsou vyteéné navrhovany a vyvijeny na
zéklad¢ informaci o potfebach a o¢ekavanich zakaznikl. Pfi navrhovani
vyrobkil a sluzeb je vyuzivané jak kreativity vlastnich pracovniki, tak

1 externich partnerti, zejména pak zakaznik.

5) Organizace velmi efektivné zajistuje, aby se audity a jejich vysledky

vzdy vyuzivaly ke zlepSovani systému fizeni prostfednictvim uplatiiovani
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odstrafiovani kofenovych pfiin vad (spiSe nez jen ,reaktivnimi

opatfenimi*) a tim pfedchazeni opakovanému vyskytu problému

Kritérium 6 - Zakaznici - vysledky

1) Organizace Casteéné prezkoumava fizeni vztahti se zakazniky
prostifednictvim odpovidajicich méftitek vykonnosti, které¢ predikuji
trendy nebo vliv na spokojenost zadkaznika a jeho loajalitu, napt. pfesnost
a vcasnost odpoveédi, pocCty stiznosti a reklamaci, ztracené¢ zékazniky,
ziskané¢ zdkazniky, garancni zaruky, pochvaly a ceny atd., a které

efektivné predikuji pravdépodobné trendy v loajalité zakaznikd.

2) Megéritka uvedena v predchozi otazce (interni métitka organizace pro
monitorovani spokojenosti a loajality zakaznika) ukazuji zlepSujici

se trend nebo trvale vysokou troven vykonnosti.

3) Organizace neprovadi systematicky prizkum u svych zakaznika, aby
zjistila jejich spokojenost se svymi vyrobky a sluzbami, a nema
stanoveny meéfitka a jejich pokryti, aby hodnotila vysledkové trendy

spokojenosti zakaznikt a jejich loajalitu.

4) Vysledky tykajici se zakaznikd nejsou vhodné rozdéleny do skupin,
aby se zjistilo vnimani raznych typt zakaznikd véetné ztracenych nebo
potencidlnich novych zakaznik. Stanovené cile nejsou dosahovéany
a nejsou vhodné pro zlepSovani vyrobkli nebo sluzby, které jsou

zakazniky poZadovany a ocekavany.

5) Vysledky meétitek tykajicich se spokojenosti zdkaznikd ukazuji
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zlepSujici se trendy.

6) Vysledky spokojenosti zdkaznikli nejsou absolutné srovnavany s daty
vasich pfimych konkurenti nebo s ekvivalentnimi excelentnimi

organizacemi.

7) Neexistuje metoda pro rutinni analyzu dosazenych vysledkli a pro
zlepSovani vysledki internich méfitek a skute¢ného vnimani spokojenosti
a loajality zékaznikd. Vysledky nejsou zplisobeny pfistupy a nejsou tyto

dle vysledku zlepSovany.

8) Vysledky casteCné pokryvaji piislusné oblasti ale nedosahuji
na trvalou vysokou vykonnost srovnatelnou s konkurenci nebo

s relevantnimi excelentnimi organizacemi.

Kritérium 7 - Pracovnici — vysledky

1) Organizace neprovadi pravidelnd a systematicka méfeni a hodnoceni
ukazatelli, které¢ predikuji trendy nebo ovliviiuji spokojenost a moralku
pracovnikii, napt. nemocnost, fluktuace pracovniki, pired¢asné odchody
pracovnikii, vysledky vycviky, interni povySeni, vysledky urazovosti,

urovné uznavani, divody ke stiznostem, a nejednd podle téchto vysledkd.

2) Organizace ziskavd nepravidelnou zpétnou vazbu (prostfednictvim
dotaznikli, rozhovort, tematickych skupin atd.) o vniméni rGznych
aspektll organizace pracovniky, napf. pracovniho prostfedi, ochrany
zdravi a bezpecnosti pii praci, Urovenl komunikace, perspektiv dal§iho
kariérniho rozvoje, platového ohodnoceni, ocenovani, uznani, vycviku

a celkové spokojenosti; organizace nema stanovenou vyznamnost téchto
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méritek.

3) Vysledky internich métitek a skuteénych vnimani pracovnikll jsou

pravidelné a systematicky porovnavany s vysledky v jinych organizacich.

4) Vysledky prizkumi spokojenosti pracovnikii nejsou znamy vSem
pracovnikiim a vedeni organizace se ¢astecné snazi jednat podle nich pfi

stanovovani ak¢nich plant.

5)  Vysledky vykazuji (zejména skutecné vnimani spokojenosti
pracovnikil) zlepSujici se trend nebo trvale vysokou uroven a lze uvést,

7e jsou srovnatelné s ekvivalentnimi organizace nebo nejlepSimi.

Kritérium 8 - Spole¢nost vysledky

1) Organizace miize prezentovat, ze dosdhla casteCnych vysledka
v prevenci a snizovani skod nebo predchdzeni obtézovani okoli (napf.
hlukem, prachem apod.) a celého zivotniho prostiedi, pfi uchovavani
a ochrané neobnovitelnych zdroji (napt. energie, recyklovani, odpady)

v souladu se zvolenou strategii.

2) Organizace nemuze prezentovat, ze dosahla vysledkl pfi pozitivnim
pfispivani na rozvoj spolecnosti (dobro¢inné, zdravotnické, vzdélavaci,

sportovni a spoleenské akce, vedeni v odbornych zalezitostech).

3) Aktivity ve vySe uvedenych oblastech nevykazuji pozitivni trend
a organizace nemilZze organizace prokazat, ze jsou vysledky srovnatelné

s jinymi organizace vefejného nebo podnikatelského sektoru.
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4) Organizace nemuzete prezentovat pozitivni nebo dlouhodobé dobré
vysledky v oblasti zdjmu médii o spoleCnost a v udélenych cenach

za spolecenskou zodpoveédnost.

5) Organizace mize ve velmi omezené mife prokazat, prostfednictvim
vysledkti z vefejnych prizkumt nebo jinymi prostfedky, ze okoli
a spolecnost v obecném slova smyslu o ni maji vysoké minéni, a Ze se

jeji dobré jméno dlouhodobé neméni.

C

Kritérium 9 - Klicoveé vysledky

1) Vysledky klicovych finan¢nich a nefinanénich vystupl vasi organizace
(napt. cash flow, zisky, marze, objemy, podil na trhu atd.) vykazuji

pomérné dobry zlepSujici se trend nebo dlouhodob¢ vysokou troven.

2) Tyto kli¢ové finan¢ni a nefinan¢ni ukazatele maji vysledky, které jsou
z velké Casti srovnatelné s pfimymi konkurenty nebo ekvivalentnimi

organizace a/nebo jsou lepsi.

3) Vysledky jsou velmi dobfe rozd€lovany podle raznych casti
podnikani, zdkaznikl, trhli a/nebo vyrobkl a sluzeb, aby se vykazaly

rozdily ve vykonnosti.

4) Vykonnost vSech procesii (Cinnosti), které se podileji na vyrobku nebo

sluzbé, je neméfitelnd a neni zndma a neplni stanovené cile.

5) Vysledky téchto ¢innosti v malé mife vykazuji, v ptipad¢ vyrobkl

XXii




a sluzeb, zlepSujici se trend nebo dlouhodobé vysokou troveri.

6) Vysledky téchto Ccinnosti, v ptipadé vyrobkl a sluzeb, jsou
nepravidelné porovnavany s jinymi organizace a nelze je vykazovat jako

srovnatelné a/nebo lepsi.

7) Vysledky podptrnych a administrativnich ¢innosti (napf. planovani
informacnich technologii, prdvni ¢innost, ucetnictvi) vykazuji ¢astecné
zlepSujici se trend a lze je vykazovat jako srovnatelné s jinymi

organizace a/nebo jako lepsi.
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