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Abstrakt

Diplomové prace je zamétfena na hodnoceni vykonnosti podniku STAVOS Brno, a.s.
Teoreticka Cast prace se zabyva vybranymi pfistupy a metodami hodnoceni vykonnosti
podniku. V druhé ¢asti je charakterizovan analyzovany podnik a jeho soucasna situace.
V posledni ¢asti je k hodnoceni vykonnosti aplikovan model START PLUS vychazejici
z principi The EFQM Excellence Model. Z jeho vysledkii jsou nakonec vyvozeny

navrhy na zdokonaleni sebehodnoceni a zlepSeni vykonnosti.

Abstract

The master’s thesis deals with performance measurement of the company STAVOS
Brno, a.s. The theoretical part is about some of approaches and methods of company
performance measurement. In the second part the company is characterized and
company’s current situation is described. The last part contains an application of
START PLUS model based on the principles of The EFQM Excellence Model. At the
end the proposals for improving self-assesment and performance of the company are

deduced from the results of applied model.

Kli¢ova slova

Vykonnost podniku, hodnoceni, benchmarking, The EFQM Excellence Model, Model
START PLUS, ptedpoklady, vysledky, zlepSovani.
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UvVOD

Uspéch. To je to, ¢eho touzi dosahnout a co si chce udrzet kazdy manazer &i majitel
podniku. V soucasné¢ dob¢, kdy se podnikatelské prostiedi vyznacuje globalni
konkurenci a velmi naro¢nymi trznimi podminkami, kdy kazda chyba ve strategii, fizeni
podniku a rozhodovani miize mit pro podnikatelsky subjekt vazné nasledky, je stale

téz81 a téz$i uspéchu dosahnout.

Zakladem uspésnosti jednotlivce je neustalé sebevzdélavani, prohlubovéani znalosti,
prace na rozvijeni svého talentu a zdokonalovani vlastnich schopnosti a dovednosti,
osvojovani si novych technik a technologii ve svém oboru a sledovani novych trendt.
Toto vSe Ize v pfeneseném slova smyslu fici 1 o podnikatelské organizaci, u které tyto

procesy budou definovany jako sebehodnoceni a neustalé zlepSovani.

Uspéchu lze dosahnout, pokud ma organizace mj. “dobrou vykonnost”, coZ je oviem
relativni pojem. ZaleZi, na zakladé ¢eho onu “dobrou vykonnost” hodnotime. Pro to,
abychom byli uspésni a trvale se udrzeli na trhu, je bezpochyby dulezité byt lepsi nez
konkurence. Z tohoto diivodu musime svoji vykonnost srovnavat pravé s ostatnimi
subjekty nejen ze stejného oboru, coz soucasn¢ znamena hodnotit sami sebe a vysledky

téchto hodnoceni pravidelné vyuZivat ke zlepSovani vlastni vykonnosti.

Diive se vykonnost hodnotila pouze na zdklad¢ finan¢nich ukazateli ¢i jejich soustav.
Protoze vsak tyto zpisoby hodnoceni vykazovaly jisté nedostatky, bylo tfeba metodiku
sebehodnoceni zdokonalit. Moderni pfistupy k hodnoceni vykonnosti podniku pfipojily
k finanénim méfitkim 1 nefinanéni ukazatele, a tato kombinace dala vzniknout
modelim, které dokéazi organizace kvalitné a komplexn¢ posoudit. Je dilezité tyto
modely opakované aplikovat a piijimat opatieni ke zlepSovéani zjiSténych slabych

oblasti podniku.
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1 CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI{

Zakladnim a jednoznaénym cilem této diplomové prace je provedeni hodnoceni
vykonnosti spole¢nosti STAVOS Brno, a.s. pomoci vybrané metody, a na zaklade

vysledki z tohoto hodnoceni navrhnout a doporucit opatieni ke zlepSeni vykonnosti.

Dil¢imi ukoly, jenz jsou podminkou k naplnéni zakladniho cile, jsou nastudovani
odborné literatury a teorie tykajici se dané problematiky a ziskéni informaci a analyza

zvolené organizace.

Hlavni metodou pouzitou ke zpracovani této prace byla metoda dotaznikového Setfent,
kterd je obsazena v aplikovaném modelu START PLUS. Jednd se o jednu
z nejpouzivangjSich metod pro sbér dat, ktera zahrnuje tii zakladni etapy — pfipravu
dotaznikového Setfeni, zpracovani ziskanych dat a jejich analyza a nakonec prezentace
a interpretace vysledkl. Zpiisob dotazovani byl elektronicky, kdy sedm respondentd,
kterymi byli fidici pracovnici podniku, vyplhovalo dotaznik v programu Microsoft
Excel. Skupina ,Pfedpoklady” modelu START PLUS obsahuje pro ucely této
diplomové prace Skalové otazky, které byly posuzovany pomoci hodnotici stupnice.
Interpretace vysledkt celého modelu probéhla jak slovnim vyjadienim, tak pomoci

tabulek ¢i graficky.

Jak 1 z pfedchoziho odstavce vyplyva, dalsi pouZitou metodou byla metoda analyticka,
na jednodussi. Smyslem je snazSi pochopeni skute¢nosti a zjisténi pti¢in a disledka.
Tato metoda je vyuzita jak k popisu zkoumané organizace, tak v praktické Casti

pfi aplikaci modelu START PLUS.

Opakem analytické metody je metoda, jenz by ji méla vzdy dopliovat, a to synteticka.
Ta oznaCuje proces, pifi kterém se dva ¢i vice prvka sjednocuji do jednoho celku,
a umoznuje poznani véci v jeji komplexnosti. Této metody je uzito v zaveéreCné Casti

této prace.
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S analyzou a syntézou se poji metoda srovnani, ktera patii mezi empirické logické

metody. Jeji pomoci se posuzuji rozdily, shody a podobnosti urcité skupiny prvka. Tato

metoda je uplatnéna pii hodnoceni dosazenych bodii za jednotliva kritéria modelu

START PLUS.

Postup pii zpracovavani diplomové prace byl nasledujici:

1.
2.
3.

studovani odborné literatury a teorie k danému tématu,

vypracovani teoretické ¢asti prace ze ziskanych poznatkii,

ziskavani informaci a nasledné popis, pfedstaveni a uvedeni zakladnich udajt
o vybrané spolec¢nosti STAVOS Brno, a.s.,

zhodnoceni vykonnosti podniku aplikaci modelu START PLUS,

vyvozeni navrhii na zlepSeni vykonnosti a doporuceni, kterd by vedenim

podniku méla byt pfijata.

12



2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V této kapitole budou popsana teoretickd vychodiska prace tykajici se dané¢ho tématu.
Déle bude definovano, co je to vykonnost a jak ji Ize méfit, a budou uvedeny vybrané
pristupy a moderni metody hodnoceni vykonnosti podniku a jejich zakladni principy

a charakteristiky.

2.1 Pristupy k hodnoceni vykonnosti podniku

Vykonnost je mira dosahovanych vysledki jednotlivci, tymy, organizaci i procesy. Tuto
obecnou definici vykonnosti uvadi napiiklad Nenadal (2004) i Evropska nadace
pro fizeni jakosti (European Foundation for Quality Management), a nebude

se pravdépodobné pfilis 1iSit svou podstatou ani v jinych svych modifikacich.

Naopak vykonnost podniku muize kazdy jednotlivy subjekt hodnotit jinak — vlastnik
podle navratnosti vloZenych prostiedkli, zdkaznik podle miry uspokojeni svych
pozadavkill na produkt ¢i sluZzbu, banky a dodavatelé podle schopnosti splacet zavazky,
zaméstnanci podle vySe mezd a pracovnich podminek, stat podle schopnosti platit dané

atd.”

Pro¢ vlastné¢ vykonnost podniku hodnotit? I kdyz divodi muize existovat celd fada,
Vochozka (2011) uvadi tfi hlavni skupiny divodi, a to hodnoceni podniku podnikem
samotnym, hodnoceni z divodu zmény ve vlastnictvi spole¢nosti a  hodnoceni
externimi subjekty. Prvni zplisob vychdzi z potfeb majitell a vedeni podniku, druhy
zpiisob se uplatni napiiklad pii prodejich spolecnosti, jejich fuzi apod., a tfeti zptsob

pouzivaji zajmové skupiny, neboli tzv. stakeholders.”

Proces méteni vykonnosti je velice narocny na Cas a Gsili. Efektivni a €¢inny je prib&h
tohoto procesu v ptipadé, ze jsou splnény urcité podminky — napiiklad dil¢i faze
procesu na sebe musi navazovat jak po vécné strance, tak organiza¢nim a technickym

zabezpecenim, dil¢im fazim musi byt vénovédna odpovidajici a vyvazend pozornost,

Y PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manazera. s. 8.
2 VOCHOZKA, M. Metody komplexniho hodnoceni podniku. s. 9.
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pro jednotlivé faze musi byt jasné a srozumitelné popsana pravidla atd. Proces méteni
vykonnosti pifindsi informace pro podporu strategického, taktického i operativniho
fizeni. Ziskand data mohou byt rovnéz uplatnéna pro planovani, organizovani a poté

vr ’ . , - v ;o v ’ 3
kontrolu fizeni organizace. Dale lze informace vyuZit pro rozhodovani a u&eni se.”’

Vykonnost podniku je zavisla na mife vyuziti konkuren¢ni vyhody. Zejména v soucasné
dob¢, kdy se neustdle méni podnikatelské¢ prostiedi, je pro podnik velmi obtizné
konkuren¢ni vyhodu udrzet dlouhodobé. Pro ispésnost je proto nutné umeét reagovat
na ménici se podminky, sledovat a vyhodnocovat vykonnost a vynakladat usili o jeji
zvyéovéni.4)

Vychodiskem pro zvySovani vykonnosti podniku je jeji fizeni zakladajici
se na opakovanych métenich. Samotné méfeni vychazi z identifikace klicovych faktort,
které vykonnost ovliviiuji, a pouziti optimalniho systému métitek odrazejicich vazby
mezi aktivitami, UspéSnost jejich provedeni a jejich dopad na celkovou podnikovou

vykonnost.”

Pokud chceme vykonnost méfit, musime ji porovnavat s definovanou, neboli cilovou
hodnotou. Z pohledu celého podniku vychazi cilové hodnoty ze strategie, na irovni
procestt jsou vétSinou odvozeny z benchmarkingu hlavnich konkurentd. Neni
problémem stanovit ukazatel a kvantifikovat jeho hodnotu, ale urc¢it pozadovanou

24

hodnotu. Hodnota klicovych meéftitek by méla byt prostfednictvim benchmarkingu

srovnavana s konkurenci.”

Me¢éfteni vykonnosti podniku bylo na svém pocatku zaméfeno vyhradné na ekonomicko-
finan¢ni pfistup, jenz uzival zejména finan¢ni ukazatele. Ty jsou sice pro hodnoceni
vykonnosti nepostradatelné, jejich podstatnym nedostatkem je vSak to, ze odréazi
minulost a jejich trend je dan i vlivy, jez nelze pfesné specifikovat. Z tohoto divodu

se systémy méfeni vykonnosti postupné dopliovaly nefinanénimi ukazateli, které maji

) WAGNER, J. Méieni vykonnosti: jak mérit, vyhodnocovat a vyuzivat informace o podnikové
vykonnosti. s. 38.

Y PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera. s. 10.
% tamtéz, s. 11.

9 BARTOS, V. Rozvoj systémii méFeni vykonnosti ve vyrobnich podnicich. s. 8.
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kvantifikovat vyvoj zékladnich faktorG uspéchu jednotlivych strategickych oblasti

organizace.”

V poslednich letech bylo vytvoieno nékolik vyznamnych piistupti k méfeni vykonnosti
podniku, at’ uz védci, lidmi z praxe ¢i poradenskymi organizacemi. Nejvice uzndvané
a moderni jsou tyto pfistupy:
< Balanced Scorecard,

The EFQM Excellence Model,

/
.0

-,

7
0.0

Six Sigma,

Model Malcolma Baldrige,

7
0.0

4

% Data Envelopment Analysis.”

Z vyse uvedenych ptistupt budou v dalsich podkapitolach blize popsany prvni tfi.

Desatero pro tispé$né zavedeni systému Fizeni vykonnosti
Piestoze ma kazdy podnik sva specifika, kvlli nimZz je obtizné definovat vSechny
faktory ovliviyjici uspéSnost zavedeni systémii méfeni vykonnosti, lze jmenovat
alespont n¢kolik hlavnich atributii potencidlniho uspéchu. Dle Pavelkové a Knapkové
(2009) je tieba pro UspéSné zavedeni systému fizeni vykonnosti podniku dodrzet
nasledujici desatero:
1. Jasné formulovat vize a strategie ve shod€ s hodnotovym fizenim podniku.
2. Stanovovat vrcholova méfitka vykonnosti v ndvaznosti na strategickou vizi.
3. Vytvorit pravidla pro vyhodnoceni vysledki a diisledné identifikovat generatory
hodnoty.
4. Urcit finan¢ni 1 nefinanéni méfitka, kterd méfi dopad podnikovych aktivit
a udalosti na fizeni podniku.
5. Stanovit "vlastnika" kazdého méftitka.
6. Zachovat moznost zmény méfitek podle zmén podminek podnikdni a zmén
priorit.

7. Navazat méfitka a jejich plnéni na motivacni systém podniku, jak pro vrcholovy

v v

7' SOLAR, J. a V. BARTOS. Rozbor vykonnosti firmy. s. 11-13.
» BARTOS, V. Rozvoj systémii méFeni vykonnosti ve vyrobnich podnicich. s. 8-9.

15



8. Zam¢fit zpracovavani planti na rovni celé organizace i provoznich jednotek
na tvorbu hodnoty a jeji generatory.

9. Vyuzivat v procesu planovani metod a postupti benchmarkingu pro identifikaci
generatori hodnoty a méfeni pozadovanych hodnot méftitek.

10. Vyuzivat odpovidajici informacni systém jako néstroj podporujici rist vykonnosti

. ve ’ IR ’ o 9
podniku p¥i planovéni, Fizeni a kontrole procesi.”

2.1.1 Benchmarking

Jak jiz bylo zminéno vySe, vykonnost podniku je hodnocena na zakladé porovnavani
vysledkt jednotlivych oblasti s vysledky konkurencnich subjekti. Aby to vsak bylo
mozné, musi Gtvar marketingu monitorovat vysledky dosazené konkurenci a pravidelné

provadét benchmarking.'”

,,Benchmarking je soustavny, systematicky proces zamérujici se na porovnavani
vlastniho podniku se spickovymi svetovymi podniky. Porovndvaji se struktury, procesy,
Jjejich efektivnost i kvalita a konkurenceschopnost produktii a sluzeb s cilem zdokonaleni

viastniho podniku. "

Prakticky vyznam benchmarkingu spociva podle Nenadala (2004) v nasledujicim:

— pomahd 1épe porozumét pozadavkiim zdkaznikl i ostatnich zainteresovanych
stran,

— umoZnuje manazerum sbirat informace, které by jinak byly bud zjistény
nahodné, nebo by zlstaly zcela nepoznané,

— je zpusobem nalezeni vhodnych ukazateli méfeni vlastni vykonnosti, jimiz
mohou byt odhaleny silné a slabé stranky podniku,

— za ptredpokladu dostatecné pokory a wuméni sebekritiky vrcholového
managementu je jednim z nejucinngjSich procest ziskavani podnétti a odhaleni

piilezitosti k vlastnimu zlep§ovani.'?

? PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera. s. 236.
' BARTOS, V. Rozvoj systémii méfeni vykonnosti ve vyrobnich podnicich. 2011.s. 9.

" tamtéz.

Y NENADAL, J. Méieni v systémech managementu jakosti. s. 134.
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Benchmarking lze chépat jako takové méfitko vykonnosti, které bude nasim voditkem,
resp. cilem, k némuz chce organizace smétfovat. Je to kontinudlni proces hledajici

dokonalejsi praktiky a porovnavajici zjiténé hodnoty s vlastnimi vysledky.'?

Metodika benchmarkingu

Benchmarking nemé piesn¢ vymezenou metodiku s jednoznacné danymi pravidly
a postupy. Pocet krokti je u jednotlivych organizaci velmi proménlivy, zpravidla se vSak
pohybuje mezi 4 az 12."” Nicmén& Nenadal (2011) uvadi, Ze jeden z vyzkumi v USA
odhalil vymezeni az 33 rGznych kroka v algoritmu benchmarkingu. Nejcastéji se ale

uvadi algoritmus s 11 kroky, jenz je zndzornén na nasledujicim obrazku 1.

" PARMENTER, D. Klicové ukazatele vykonnosti: rozvijeni, implementovani a vyuzivani vitéznych
klicovych ukazatelii vykonnosti (KPI). s. 16.
"YNENADAL, J. Méieni v systémech managementu jakosti. s. 135.
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— Identifikace objektu benchmarkingu

Identifikace partnera pro srovnani

Planovani —

Vybér metody sbéru dat

— Sbér dat

Vyhodnocovani dat - stanoveni mezer vykonnosti

@ { Definovani budouci urovné vilastni vykonnosti

Komunikace vysledkl

Integrace

Stanovenl cili zlepsovani

— I Planovani projektu zlepsovani
I Realizace projektu zlepSovani a monitorovani vysledkd

— Rekalibrace urovné vykonnosti

Realizace —

Obr. 1: Algoritmus benchmarkingu (Upraveno dle: TRANSWEB GLOBAL INC. Xerox

Benchmarking Model Help for Benchmarking — Transtutors. Transtutors.com [online].
©2007-2014 [cit. 2012-10-17]. Dostupné z: http://www.transtutors.com/homework-

help/industrial-management/benchmarking/xerox-benchmarking-model.aspx)

Viazné aspekty benchmarkingu
Je také tfeba zduraznit nékteré vazné aspekty benchmarkingu, jez zminuje Nenadal
(2004):

1) Benchmarking nesmi byt povaZzovan za nahodily proces, ale musi byt trvalou

soucasti strategického managementu v jakékoli organizaci.
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2)

3)

4)

Benchmarking nelze zaklddat na strohém konstatovdni, Ze je srovnavany
konkurent lepsi ¢i hor$i, ale na kvantifikovani vhodné stanovenych ukazateld
vykonnosti.

Benchmarking lze zaméfit na jakoukoli oblast, ktera si podle ndzoru vedeni
podniku zaslouzi pozornost. Mlize se jednat napt. o predem odhalené slabé
stranky vlastnich produkti, procest, zpisobilosti zaméstnancl, systému
managementu atd.

Benchmarking musi byt chapan jako velmi u¢inny nastroj uceni se, protoze jeho
pravym smyslem je ziskat inspirativni podnéty pro procesy kontinualniho

v O
zlepSovani."”

Piistupy a typy benchmarkingu

Rozlisujeme tfi zakladni pfistupy benchmarkingu podle pfedmétu srovnavani:

Vykonovy — jde o porovnavani financnich, pfipadné jinych dat. Jednad se
o zpusob identifikovani rozdilu ve vykonnosti mezi subjekty.

Procesni — méfi individualni vykonnost a funk&nost procesu. Srovnavani
probihd se spole¢nostmi, které¢ jsou vidci v provadéni srovnavanych procest.
Procesni benchmarking hleda Best Practice'®.

Strategicky — jednd se o proces zjiStovani vykonnosti a standard na svétové
urovni, ktery se snazi stanovit rozdily v konkurenceschopnosti. Vysledkem je

tvorba vhodnych strategii pro to, aby podnik udrzel svou pozici na trhu a dale se

rozvijel.'”

Z hlediska potencidlnich partnert, jejichz volba je dilezitym rozhodnutim

pted zahdjenim benchmarkingu, 1ze rozlisit tyto typy:

Interni — detailné zkoumd vlastni podnik, analyzuje urcité procesy
v jednotlivych pobockéach, oddélenich apod., provadéjicich obdobné aktivity

vV

s cilem definovat nejlepsi proces. Je relativné nejjednodussi na provedeni.

YNENADAL, J. Méieni v systémech managementu jakosti. s. 132.

' Best Practice je pojem pro osvéd&ené postupy, procesy & metody Fizeni, pomoci nichZ se ve vice
organizacich dosahlo dobrych vysledkd, a proto se pouzivaji jako doporuceni pro ostatni. Predstavuji
jakousi Sablonu ¢i standard v nastavovani procesu v organizacich.

" PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financéniho manazera. s. 207.
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®* Konkurenéni — jeho smysl tkvi v porovnavani cinnosti podniku vuci
konkurenci. Slabinou tohoto typu je neochota konkurence predavat data.
®  Funkéni — zahruje porovnavani funkci a postupt v riiznych oborech, vzorem

jsou §pickové vykony bez ohledu na obor podnikéni.'®

2.1.2 The EFQM Excellence Model

Evropska nadace pro management jakosti vyvinula model realizujici koncepci TQM'”

jiz v roce 1991 pod nazvem Evropsky model TQM, jez byl pouzivan az do roku 1999.
Podobné jako normy ISO tady 9000 byl tento model zésadné inovovan a v roce 1999
oficialn¢ predstaven pod nazvem The EFQM Excellence Model. V roce 2011 prob¢hla
inovace modelu, kdy doslo k upravé procent definujicich vahu hlavnich kritérii.*”
Posledni verze modelu byla predstavena v roce 2013 a podrobné;jsi informaci o ni budou

zminény v dalS$im textu.

Zakladni principy Excelence?” jsou stanoveny nasledovné:

» Orientace na vysledky — Excelence je dosahovanim takovych vysledkd, jenz
vrcholné€ uspokojuji vSechny zainteresované strany.

» Zaméreni na zakaznika — Excelence je tvorbou trvalé hodnoty pro zékazniky.

» Vudcovstvi a stalost ucelu — Excelence je inspirujicim vidcovstvim
vychézejicim z vize a doprovazeny stalosti ucelu.

» Management prostiednictvim procesi a fakti — Excelence je fizenim
organizace pomoci souboru systémil, procesi a faktl, jenz spolu souviseji.

» Rozvoj a zapojeni lidi — Excelence je maximalizaci pfispévkl pracovnikti diky
jejich rozvoji a zapojeni.

» Neustalé uceni se, inovace a zlepSovani — Excelence je vyzvou aktualnimu
stavu a efektivni zménou s vyuzitim procesi uceni se k tvorb& inovaci
a moznostem ke zlepSovani.

» Rozvoj partnerstvi — Excelence je rozvijenim a udrzovanim partnerstvi

s pfidanou hodnotou.

" PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financéniho manazera. s. 208.
') TQM = Total Quality Management — jedna se o komplexni Fizeni jakosti.

29 NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. s. 38.

D Excelence = vynikajici ptisobeni organizace v oblasti fizeni i dosahovanych vysledka.
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» Socialni odpovédnost — Excelence je aktivitami, které jdou daleko za ramec
minimalnich pozadavkl legislativy, a kterymi se organizace snazi o pochopeni

TSI g , w22
a uspokojovani viech o¢ekavani zainteresovanych stran ve spole¢nosti.””

Orientace na vysledky

Socialni odpovédnost

Zaméreni na zakaznika

Rozvoj partnerstvi

Vedeni a stalost zamérd/cilt

Neustalé vzdélavani,
inovace a zlepsovani
Management na zakladé procesu a fakti

Rozvoj lidi a jejich
angaZovanost

Obr. 2: Zakladni koncepce excelence (Upraveno dle: EUROPEAN FOUNDATION FOR
QUALITY MANAGEMENT. Fundamental Concepts. Efgm.org [online]. ©2012
[cit. 2012-10-25]. Dostupné z: http://www.efqm.org/efqm-model/fundamental-concepts)

Ukolem The EFQM Excellence Model je odhalit slaba mista podniku a upozornit
na jeho slabé stranky. Model mé& obecny charakter, a diky tomu jej lze aplikovat
v jakékoli organizaci bez rozdilu jeji velikosti a druh nabizenych produkt. Obsahuje 9
hlavnich a 32 dil¢ich kritérii a kazdé dva roky je prezkoumdvan
a aktualizovdn z pohledu komplexnosti a vhodnosti. Prvnich pét kritérii (t].
Predpoklady) doporucuje, jak by mélo byt v organizaci postupovano, zatimco dalsi ¢tyfi
kritéria (tj. Vysledky) ukazuji, co bylo organizaci jiz dosazeno.” Mezi kritérii modelu
jsou prirozené logické vazby, napiiklad pfistupy a metody uplatiiované v ramci kritéria
Lidé (Pracovnici) vyznamng ovliviiuji vysledky vzhledem k zaméstnanctim.”? Zakladni

schéma a vazby modelu jsou zndzornény na nésledujicim obrazku 3.

22) NENAPAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. s. 39.
) SOLAR, J. a V. BARTOS. Rozbor vykonnosti firmy. s. 40-41.
) tamtéz, s. 57.
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Predpoklady Vysledky

Pracovnici
-Vysledky
10%
10%
Spole€nost -
Vysledky
10% 10% 10%

N Uceni se, Kreativita a Inovace
Obr. 3: The EFQM Excellence Model (Zdroj: AFOS, S.R.O. Muzete fidit jen to, co dokazete
efektivné  zmétit.  Fleon.cz  [online]. ©2012 [cit. 2012-10-29]. Dostupné z:

http://fleon.cz/efqm.php)

Logika modelu neni pfili§ slozita, pfedpoklada, ze znamenitych vysledkl organizace lze
dosahnout jen za podminky maximalni spokojenosti zakazniktll a vlastnich zaméstnanc,
a pii respektovani okoli. Tyto vysledky jsou ale podminény dokonalym zvladnutim
a fizenim procesl, coZ si Zadd nejen vhodné stanovenou a rozvijenou strategii, ale
1 propracovany systém fizeni vSech zdroji, vcetné lidskych, a budovani vztaht
s partnery. To lze umoznit odpovidajici podnikovou kulturou a ptistupem vedeni vSech

, . 2
trovni managementu.””

Konceptu The EFQM Excellence Model Ize vyuzit:
= ke kontrole vykonnosti podniku a identifikaci jeho silnych a slabych stranek,
=>» kiniciaci a fizeni neustalého procesu zvySovani vykonnosti,
= k vyuziti externiho benchmarkingu,

2 k vyuzivani ,,Best Practice”.*®

V soucasné dob¢ jsou jiz nezvratné dikkazy o tom, Zze Uspé$né pouziti The EFQM

v o, . —_ a1 2
Excellence Modelu piinasi organizacim vyrazné ekonomické a socialni efekty.?”

) NENADAL, J. MéFeni v systémech managementu jakosti. s. 41.
2 PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera. s. 33.
D NENADAL, J. MéFeni v systémech managementu jakosti. s. 57.
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The EFQM Excellence Model verze 2013

Evropské nadace pro fizeni jakosti, tak jak slibila pfi uvedeni modelu 2010, revidovala
a zpresnila model na zadklad¢ vystupti od stovek fidicich pracovnikii napii¢ Evropou
shromézdénych béhem poslednich 3 let. Provozni feditel a vedouci projektu Matt Fisher
k tomu ftika: ,,Je to evoluce, nikoli revoluce. Pro oziveni ekonomiky je dllezité, aby
organizace a jejich vedouci ptevzali odpovédnost a fidili transformaci zameétenou
na udrzitelny rozvoj, budouci schopnosti a zaujali strategictéjsi piistup k tizeni rizik. To
je jen par ptiklad z oblasti, na které bude zaméiena vétsi pozornost ve verzi modelu
2013. Rovnéz zjednoduSujeme ramec fizeni, coz lidem wusnadni pochopeni

a implementaci.*

Aktualizovand verze modelu byla ptredstavena 10. fijna 2013 na EFQM Foéru

v Bruselu.?®

2.1.3 Balanced Scorecard

Metod¢ Balanced Scorecard dal vzniknout stfet potieby podniku byt dlouhodobé
konkurenceschopny a strnulého modelu finanéniho t&etnictvi.”” Je zvla§tnim druhem
konkretizace, zobrazeni a sledovani strategii. Tato metoda ma vyrazné ptispét k zvySeni
pravdépodobnosti zavedeni vytyCené strategie. Prvotni koncept vyvinuli pocatkem
90.let profesofi Kaplan a Norton na Harvard Business School. Podnétem byla kritika
siln¢ finanéniho zaméteni americkych systémi tizeni. Podstatou konceptu se tedy stala
myslenka, ze k ocenéni vykont musi byt celkové zohlednény riizné relevantni soucasti

&innosti podniku — napf. finance, zakaznici nebo procesy.’”

BSC zachovéva tradi¢ni finan¢ni méfitka minulé vykonnosti, které ale doplituje novymi

vy s ’ . P - 31 . ~ s 7 s . v o7
méfitky hybnych sil budouci vykonnosti.”" Finanéni i nefinanéni méfitka jsou souéasti

% EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT. The EFQM Excellence Model

2013. Efgm.org [online]. [cit. 2013-11-21]. Dostupné Z:
http://www2.efqm.org/en/Home/TheEFQMExcellenceModel/TheEFQMExcellenceModel2013/tabid/428/
Default.aspx

) KAPLAN, R. S. a D. P. NORTON. Efektivni systém Fizeni strategie: novy ndstroj zvySovani vykonnosti
a vytvareni konkurencni vyhody. s. 19.

) HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. s. 8-9.

U KAPLAN, R. S. a D. P. NORTON. Efektivni systém Fizeni strategie: novy ndstroj zvySovani vykonnosti
a vytvareni konkurencni vyhody. s. 19.
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informacniho systému pFistupného manazerim viech trovni podniku.*® Strategické cile
jsou odvozovany z vize a strategie, a diky tomu se stavaji strategicky vyznamnymi cili
organizace rozhodujicimi o jejim celkovém uspéchu. Implementace BSC znamena, ze
se cile a meéfitka piifazuji konkrétnimu thlu pohledu — tzv. perspektivam. Pfifazeni
k perspektivdm by mélo zabranit jednostrannému mysleni pfi odvozovani a sledovani
cili. Pfemysleni v ramci perspektiv a jejich provazovani tak dokumentuje zdkladni
souvislosti podstatné pro realizaci strategie.®> Cile spolu s méftitky sleduji vykonnost
podniku z téchto Ctyt perspektiv:

® finanéni,

®  zikaznické,

® internich procest,

4 4 o 4
® ucenisea I'llS'[ll.3 )

Jak wystupovat pred majitelem,
akeianafi, abycham méali finanéni
uspéch?

/‘ Finanéni perpektiva ﬁ\

W jakych procesech musime byt
nejlepsi, abychom uspokojili
zdkazniky a majitele?

vystupovat pred :rPka niky,
abychom naplnili nasi str. 'It("-’ll')

Perspektiva uceni a rlstu

lak siud .n'll'r'lr‘ 50 h(l Inast T'Ir"1|| sea
zleps "\..Fr A0YCNOMm Nap nili nas
strategii?
Obr. 4: Princip pievedeni vize a strategie podniku do méficiho systému BSC (Zdroj: VLASTNI
CESTA S.R.O. Balanced Scorecard — Vlastni cesta. Viastnicesta.cz [online]. [cit. 2013-11-17].

Dostupné z: http://www.vlastnicesta.cz/metody/balanced-scorecard/)

3 PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manazera. s. 194.

3 HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. s. 9-10.

) KAPLAN, R. S. aD. P. NORTON. Efektivni systém rizeni strategie: novy ndstroj zvySovani vykonnosti
a vytvareni konkurencni vyhody. s. 19.
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¢ Finan¢ni perspektiva

Finan&ni perspektiva mé&fi Gspéch & neuspéch strategie a efekt jeji realizace.®® Jde
o sledovani spokojenosti vlastnikli, tedy toho, zda jsou adekvatnim zplsobem
zhodnocovany jejich vlozené prostfedky. Hlavnim cilem této perspektivy miize byt
napt. ROE’®, EVA®", provozni zisk atd. Finanéni ukazatele jsou dileZité

pro hodnoceni ekonomickych dopadii realizovanych akei.*®

Zakladni otdzka finan¢ni perspektivy zni: ,,Jaké cile vyplyvaji z finan¢nich ocekavani

v 1 o 039
nasich investorti?«*”

¢ Zakaznicka perspektiva

V této perspektivé se zam&fuje pozornost na zékaznika.*” Podnik musi v této oblasti
stanovit, jaké zakazniky chce predevsim obsluhovat, jakou hodnotu, resp. uzitek jim
chce nabidnout, a jak by chtgl, aby jej zakaznici vnimali.*? Klidovymi méfitky mohou

byt spokojenost zakazniki, loajalita zakazniki, ziskovost zédkaznikd, trzni podil apod.*?

Zakladni otazka zakaznické perspektivy zni: ,,Jaké cile tykajici se struktury a pozadavk

nasich zakaznikd bychom méli stanovit, abychom dosahli nasich finan¢nich cila?*

¢ Perspektiva internich procesi
Perspektiva internich procesii definuje potfebné vystupy a vykony procest, které
umozni dosédhnout finanénich a zakaznickych cilii. Jednd se o zaméfeni na procesy

e vz ;o ve . . . 4
majici mimofadny vyznam pfi realizaci strategie. 3

Procesy podniku je nutné organizovat takovym zplsobem, aby vystup mél parametry

pozadované zakaznikem, a soucasné¢ byl co nejhospodarnéjs$i. To znamena, Zze

se soustfed’uje pozornost na hodnotovy fetézec, jenz se sklada z procesu:

3 HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. s. 25.

36 ROE = Return on Equity — rentabilita vlastniho kapitalu.

) EVA = Economic Value Added — ekonomicka piidana hodnota.

3 PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera. s. 195.
) HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. s. 24.

9 PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera. s. 196.
*) HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. s. 25.

) PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera. s. 196.
) HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. s. 25.
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e inovacniho,
e provozniho,

e poprodejniho.

V oblasti internich procest je tieba sledovat tfi parametry — naklady, kvalitu procesu

a dobu cyklu.*?

Zakladni otazka perspektivy internich procest zni: ,,Jaké cile tykajici se naSich procest

bychom méli stanovit, abychom mohli splnit cile finan¢ni a zékaznické perspektivy?*

¢ Perspektiva uceni se a ristu (Perspektiva potenciali)

V ramci této perspektivy jsou profilovany budouci potencialy a piedpoklady uspéchu
podniku. Zdroji v této oblasti jsou zaméstnanci, znalosti, inovace, technologie,
podnikové procesy a informacni systémy. Tyto potencidly pfitom neslouzi pouze
k realizaci momentalni strategie, ale soucasné tvoti predpoklady pro uspésné zvladnuti
budoucich zmén a zvySuji pfizpﬁsobivost.45) Ke klicovym oblastem perspektivy uceni se
a ristu patfi znalosti a schopnosti zaméstnancli, kvalita informacnich systémi,
motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.*”

Zakladni otazka perspektivy uceni se a rlstu zni: ,,Jaké cile tykajici se naSich potencialti

bychom méli stanovit, abychom dokézali reagovat na souc¢asné a budouci V}'/zvy?“47)

Strategické cile stejné jako jejich méfitka a cilové hodnoty nejsou navzijem oddéleny,

%

ale naopak jsou mezi sebou uzce provazany vztahy pficin a dusledkd. Uskutecnéni
jednoho strategického cile podporuje dosazeni jinych cilli, jenz jsou soucasti

s r 7 r10 48
vyvazeného systému cili.*®

(24

BSC neni pouze takticky nebo operacni systém meétitek. Inovativni organizace jej

aplikuji jako strategicky manazZersky systém, tzn. k fizeni dlouhodobé strategie.

* PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera. s. 196-197.
) HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. s. 25.

) PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera. s. 197.

*) HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. s. 25.

) tamtéz, s. 12.
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Ptednosti BSC pouzivaji podniky k realizaci téchto rozhodujicich manaZzerskych
procest:

a) k vyjasnéni a transformaci vize a strategie do konkrétnich cila,

b) ke komunikaci a propojeni strategickych méfitek a plant,

¢) kplanovani a vytyceni cilil a harmonizace strategickych iniciativ,

d) ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu ucenti se,

e) k provadéni periodickych a systematickych strategickych revizi.*”

2.1.4 Six Sigma

,, Koncepce Six Sigma byla zavedena Billem Smithem v roce 1987 jako strategicka
iniciativa amerického podniku Motorola, ktery prisel s podstatnym zamérenim
na kvalitu a tim zacal i se znacnym sniZovdanim cetnosti neshod, nakladi u vyrobnich
technologii a zlepsenim plnéni pozadavki zdkaznika. Nasledné tuto koncepci
zdokonalila a aplikovala i v oblasti sluzeb dalsi americka spolecnost General

Electric.“>”

Pande, Neuman a Cavanagh (2002) definuji Six Sigma jako Uplny a flexibilni systém
dosahovani, udrZovani a maximalizace obchodniho tuspéchu. Obzvlasté se zaklada
na pochopeni potifeb a ocekavani zékaznikli, disciplinovaném pouzivani faktl, dat
a statistické analyzy a na disledném pfistupu k fizeni, zlepSovani a tvorbé novych

obchodnich, vyrobnich a obsluznych procest.

Prevaznd vétSina soucasti Six Sigma neni zcela nova, naopak je ale nové vytyceni
urovné kvality, jenZ pfipousti pouze 3,4 chyb na jeden milion pfipadi. StéZejni soucasti

zlepSovani Ize vidét v méfeni a statistice.

Topfer (2008) uvadi, ze zakladni ptistup koncepce Six Sigma zajist'uje kvalitu, jenz Ize
vyjadfit nasledovné: ,,Kvalita vyrobku dodavaného zékaznikovi je zajiSt€éna procesy

u dodavatele, které jsou tak zptsobilé, Zze pravdépodobnost vzniku neshodného vyrobku

) KAPLAN, R. S. a D. P. NORTON. Efektivni systém Fizeni strategie: novy ndstroj zvySovani vykonnosti
a vytvareni konkurencni vyhody. s. 21-28.
" BARTOS, V. Rozvoj systémii méieni vykonnosti ve vyrobnich podnicich. 2011.s. 15.
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je zanedbatelné nizkd.“ Predchazeni vzniku neshodného produktu mé pro podnik
vyznam piinosnych ekonomickych efektii. Six Sigma pfispiva nejen k nalezeni cesty,
jak kvantifikovat a analyzovat vykon podniku, ale rovnéz obsahuje navody

na zlep$ovani vykonnosti a fizeni organizace.’”

Na nasledujicim obrazku 5 jsou zobrazeny jednotlivé kroky koncepce Six Sigma.

Definovat

Iméfit
ontrolovat soucasny
stav

A

Oveérit a

realizovat

Obr. 5: Jednotlivé kroky koncepce Six Sigma (Upraveno dle: EDOLO CONSULT S.R.O.
Analyzuj a Proved — Six Sigma. Analyzujaproved.cz [online]. ©2010 [cit. 2012-11-22].
Dostupné Z:
http://www.analyzujaproved.cz/ApRSS.aspx?rid=98672 &app=Main&grp=Content&mod=Cont
entPortal&sta=ArticleDetail&pst=ArticleDetail&p1=0OID_INT 522&p2=RoundPanel BOOL
True&acode=24613af2517a8575993ead43f1c94efd)

Cilem prvni faze (Definovat) je definovat ucel a rozsah projektu. Druhd faze (Zméfit
soucasny stav) ma popsat a zméfit soucasny stav a ovéefit, zda metoda mefeni vyhovuje
pro analyzu procesu. Ukolem tieti etapy (Analyzovat) je najit a pomoci naméfenych

udajii prokéazat pficiny soucasné¢ho stavu. Najit, ovétit a realizovat feSeni problému je

SO BARTOS, V. Rozvoj systémii méreni vykonnosti ve vyrobnich podnicich. 2011. s. 15.
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cilem Ctvrté etapy (Overit a realizovat), zatimco v paté etapeé (Kontrolovat) bylo feSeni
)

jiZ realizovano a na$im tikolem je zmé&fit jeho Gginnost.>>
Vyhody koncepce Six Sigma:
v' dtsledna realizace strategického planu na zdklad¢ statistickych nastroja
managementu kvality,
v" nekompromisni piistup ke sbéru dat a jejich analyze,
v identifikuje 1 ty nejmensi prilezitosti pro zlepSeni procestl,
v schopnost zajistit sledovani procest, jejich zlepSovani a uplatiiovani ve vSech
oblastech.

Nevyhodou je mozna neschopnost pokryt viechny &nnosti podniku najednou.’”

2.2 Koncepty Six Sigma, Balanced Scorecard a EFQM Excellence

7 We

Model ve vzijemném propojeni ucinki

Vedeni tfady podnikil si stale méné klade otazku, zda Six Sigma je vic neZ pouhym
heslem, a zda ovliviluje vic neZ pokrokové koncepty jako The EFQM Excellence Model
nebo ISO 9000:2000. Soucasné vSak fadé podnikiim zatim stale neni jasné, v ¢em
spociva rozdil a vymezeni novych manazerskych konceptt, jako je Balanced Scorecard.

Podnikova praxe ovSem dokazuje, Ze je mozné tyto koncepty vyborné kombinovat.

Znacné pochybnosti a nejistota panuji v managementu zejména u smysluplné
kombinace a koordinovaného postupu, coz je pochopitelné vzhledem k tomu,
ze v minulosti zaznivala jen hesla, misto toho, aby bylo dosahovano vyslednych

ucinki. Odbornici a zkuSeni uzivatelé vsak G¢inky Six Sigma znaji.

) INTERQUALITY, SPOL. S R.O. Co je to Six Sigma. Sixsigma-ig.cz [online]. [cit. 2012-11-28].
Dostupné z: http://www.sixsigma-iq.cz/COJESIXSIGMA .aspx

> EDOLO CONSULT S.R.O. Analyzuj a Proved — Six Sigma. Analyzujaproved.cz [online]. ©2010 [cit.
2012-11-22]. Dostupné Z:
http://www.analyzujaproved.cz/ApRSS.aspx?rid=98672 &app=Main&grp=Content&mod=ContentPortal
&sta=ArticleDetail&pst=ArticleDetail&p1=0ID INT 522&p2=RoundPanel BOOL True&acode=2461
3af2517a8575993ead43f1c94efd
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Six Sigma neni automatickym regulaénim nastrojem k riistu zisku, neni ani ryzim
programem na redukci nakladii nebo znamenim pro ruseni pracovnich mist. Stézejni
otazkou tedy je, jak je mozné Six Sigma pfizplisobit v rostouci QM struktuie a tésné

propojit s The EFQM Excellence Model a Balanced Scorecard.

Pro utvoteni synergie tii koncept Six Sigma, Balanced Scorecard a EFQM Excellence
Model je vzhledem k jejich odliSnym vychozim bodim podstatné znat rozhrani

pro kombinaci a koordinované pouziti (viz Obr. 6).” K

System

Wytvofeni hnacich mechanismi
kv ality

(umozZnéni +vysledek)

b Cerformance Assessment

o &

Rizeni

L 4

Méfeni hnacich mechanismi

hodnoty

Key Performance Indicators

e Performant ssessment
a Performance Controlling

Realizace

L 4

v

Obr. 6: Strategické propojeni ucinkd tfi Quality Management koncepti (Upraveno dle:

saZeni poZadované drovné
hnacich mechanismi hodnoty
FPerformance Improvement

TOPFER, A. a kol. Six Sigma: koncepce a priklady pro izeni bez chyb. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2008. 508 s. ISBN 978-80-251-1766-8.)

) TOPFER, A. a kol. Six Sigma: koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb. s. 321-323.
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The EFQM Excellence Model se svym rozliSovanim umoznéni a vysledku zaméiuje
na hodnoceni vykonu v porovnani s idedlnim podnikem. Jednozna¢né odliSeni
a standardizovany seznam kritérii poskytuje uceleny piehled, ktery umoznuje dostatecné

a uplné pochopeni silnych a slabych stranek podniku na procesni Grovni.

Pfipojenim Balanced Scorecard se zintenziviluje zaméfeni na hnaci mechanismy
hodnot, a to zamétenim zcela charakteristickym danému podniku. V Cele stoji filozofie
Business Excellence i realizace strategie podniku. BSC tedy poskytuje pozadovany
strategicky zaklad pro upfednostnéni nezbytnych opatieni a ptidéleni zdroju.
Vychodiskem pro systematické zvySovani a zlepSovani vykonu je jeho konkrétni

meéreni.

Six Sigma vySe uvedené modely rozsifuje a posiluje svym naprostym zaméienim
na realizaci. Prostfednictvim jednozna¢nych cili a milnikti se dosahuje realizace
vytyCenych trovni hnacich mechanismi hodnot. Pozornost se tak zamétuje na tzkou
vazbu k obchodni strategii a kvalitativni vizi z pohledu zékaznika 1 na procesy
nepretrzit¢tho zlepSovani na zaklad€ jednoznaéné stanovenych mérnych veli¢in
a fidicich kritérii. Usili sméfuje k velkodimenzionalnim zdokonalenim jako

méfitelnému uZitku pro podnik i zdkazniky.””

Podstatné souvislosti mezi v§emi tfemi modely jsou zobrazeny na obrazku 7.

) TOPFER, A. a kol. Six Sigma: koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb. s. 323-324.
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Obr. 7: Operativni propojeni modelu EFQM, Balanced Score Card a Six Sigma (Upraveno dle:
TOPFER, A. a kol. Six Sigma: koncepce a priklady pro rizeni bez chyb. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2008. 508 s. ISBN 978-80-251-1766-8.)

“Vychodiskem v Business Excellence modelu EFQOM jsou prvky Vedeni, Politika
a Strategie (0). Svoji obdobu pri pouziti metody BSC maji ve vizi, strategii a podnikové
filozofii inovacnich zlepSeni, jako v predpokladu pro obsahové propojeni a dilsedné

Fizeni Ctyr perspektiv.

Takto se da pomoci Six Sigma primo zlepsit tii ze Ctyr perspektiv a tim prevaznou cast
elementii modelu EFQM. Pouze perspektiva podnikovych zaméstnancui (1) a tim uceni
se a vyvoj se zlepsi neprimo. Zaméstnanci jsou po dostatecném zaskoleni aktivné
zapojeni do zlepsSovacich procesu (Six Sigma projekty), vybaveni decentralizovanou

kompetenci a odpovednosti, vyvijeji koncepty resSeni a realizuji je.
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Propojeny a rozsahly mérici a vidici system, kterého dosahneme kombinaci EFQOM
modelu a BSC, doplnime o Six Sigma. Vytvori se tak projektové jasné cile na zaklade
definovanych mernych a rididich velicin a predevsim se zlepsi management dosahovani
ctli.  Hned pri  prvnich rozpoznanych  problémech proces zanalyzujeme
a zoptimalizujeme. Tim se bezprostiedné zvysuje vykonnost (2) podniku, a to obvykle
prospéeje i nabizenym trznim vykoniim. DuleZitou roli pri realizaci kvalitativni strategie

hraji také partneri a stanovené zdroje.

Cilem je vysoka spokojenost, ktera vede k silnému vyuziti trhu (3). Nakonec se usiluje
o diilezité financni vysledky (4), hospodarnost a zvyseni rentability. Podnikové vysledky
se ale v jedné perspektivé BSC nalézt nedaji. Odrazeji se napriklad ve vykonnosti
tykajici se Zivotniho prostredi, a tim ovlivnéné spokojenosti zakaznikii. Navic tak mohou

. rov. ’ v s 56
vznikat ucinky na hospodarnost a financni vysledky.” )

Uz je tedy jasna souvislost mezi QM koncepty, ktera bude jeSt€ ndzorn€ vysvétlena
na nasledujicim ptikladu s automobilem. EFQM model piedstavuje designersky néavrh,
jenz je diky kolim, kokpitu a motoru schopen jizdy, a tim predstavuje jako “idedlni
model” jadro pro odvozovani a benchmarking. V porovndni s tim nova norma ISO
9000:2000 svym zamé&fenim na zakazniky, procesy a vysledky symbolizuje podvozek
a Sasi. Chybi vSak, na rozdil od modelu EFQM, porovnani s idealnim podnikem, ktery

by dotvarel design na zéklad¢ uceleného seznamu kritérii.

Implementace Balanced Scorecard vyznamné zvySuje kvalitu ovladani automobilu
pomoci volantu, specidlnich kol a ovladatelné palubni desky. Néslednd implementace
Six Sigma, souvisejici s podnikovou strategii a oblasti obchodni ¢innosti, znamena
vyrazné siln€j$i motor. Vzrostla tedy hodnota celého vozidla a zcela kompletné se

vyuzila kvalita fizeni.

Standardni model se tedy stava vykonnym sportovnim automobilem. ZvySenim Grovné

se model EFQM pftizpisobi k zddoucimu idedlnimu podniku. “Obrazné receno, Six

9 TOPFER, A. a kol. Six Sigma: koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb. s. 324.
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Sigma se stava ‘“Turbomotorem rizeni kvality”, a tim zdroven “Strojem na riist

C . 57
a zvySovani produktivity”. "

Spojeni manazerskych konceptd Six Sigma, Balanced Scorecard a The EFQM
Excellence Model zesiluje strukturované fizeni na zaklad¢ standardd a cild a umoznuje
Benchmarking na urovni Business Excellence. Six Sigma se v tomto spojeni stava
“turbomotorem” celého managementu kvality. Na niZze uvedeném obrazku X jsou
zrekapitulovany obsahové naplné a nastroje vSech tii konceptl se spolecnymi cily,

kterymi jsou zlepSovani vysledkd podniku a zvySovani spokojenosti zékazniki.>®

Bench- -

markingna G
modeluEF QRS
Srovnani

sidedlnim
podnikem

Analyza
propojenych
pfigina Gdinkd
zaloZena
nastrategiia
fizeni
ZAepEovani
tvkajici s
hnacich
mechanism
hodnot

Dasledny
projektowy

management
pro optimalizad
procesd

Obr. 8: Pomoci tii konceptl k vyssi spokojenosti zakazniki a lepSim podnikovym vysledkiim
(Upraveno dle: TOPFER, A. a kol. Six Sigma: koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb. 1. vyd.
Brno: Computer Press, 2008. 508 s. ISBN 978-80-251-1766-8.)

) TOPFER, A. a kol. Six Sigma: koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb. s. 324-326.
* tamtéz, s. 330.
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Modely jsou vyobrazeny tak, ze hodnoceni Business Excellence znazoriiuje koncep¢ni
ptestavbu, zatimco realizace ve veli¢inach fizeni probihd v BSC, a realizace zlepSovani
je vyhrazena metodé Six Sigma. Pii zavadéni a realizaci v praxi vSak nemusi byt

nezbytné dodrzeno toto poradi.

Naopak, pokud ve fazi poc¢atku zavadéni Balanced Scorecard budou vypracovany hnaci
mechanismy hodnot, miize to byt zna¢n¢ ucinnéjsi a pro management piresveédcivejsi.
Tak lze pomoci Six Sigma projekti disledné odstranovat rozpoznané nedostatky,
a teprve potom dosdhnout prostiednictvim modelu EFQM kompletni a koncepcni
prestavby. V opacném piipadé existuje nebezpeci, ze se veskeré sily v podniku budou
neimérn¢ dlouhou dobu zaméfovat na srovnavani s idealnim podnikem
a na identifikovani nedostatkli, aniz by byl vibec zahdjen proces zlepSovani.
V porovnani se zahajenim modelu EFQM obsahuje celkovy zamér zacit se Six Sigma

99
1

a/nebo s Balanced Scorecard vice “transakc
9)

, takze dochazi rychleji k pohybu smérem

k dosazitelnym vysledkiim a u¢inktm.’

2.3 Model START PLUS

Rada kvality Ceské republiky®” doporuduje viem zajemciim o zlepovani vysledki
jejich podnikatelskych aktivit a zvySovani konkurenceschopnosti jednoduchy model,
jehoz prostiednictvim lze zjistit souCasnou uroven podniku, silné stranky i1 naméty

na zlepSovani a nastartovat proces zlepSovani v oblastech, ve kterych je to tieba.

Model se nazyva START PLUS a je soucésti programt Narodni ceny kvality stfedni
obtiznosti vedle modelu START (jednoduchy) a modelu EXCELENCE (naro¢ny).
Vsechny tfi modely jsou zaloZeny na principech The EFQM Excellence Model.

) TOPFER, A. a kol. Six Sigma: koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb. s. 330.

59 Rada kvality Ceské republiky byla ustavena usnesenim vlady CR &. 458 ze dne 10. 5. 2000 jako
a uplatiiovani Néarodni politiky kvality v CR. Je garantem Narodni ceny kvality CR (dale jen NCK CR),
pfijima Statuty a pravidla programéi NCK CR a jejich zmény a kazdoro¢né vyhladuje novy roénik.
Vykonnym organem Rady je Narodni informacni stfedisko podpory kvality, které koordinuje vsechny
aktivity v programech NCK CR.
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Soustavné a pravidelné srovnavani ¢innosti podniku s The EFQM Excellence Model je
nastrojem k neustdlému zlepSovani vykonnosti a efektivnosti vSech jejich Cinnosti.
Zakladnim pfistupem je sebehodnoceni organizace. Model je pouzivan managementem
uspeésnych organizaci a je zndm jako jeden z nejlepsich prostfedkii k hodnoceni vSech
¢innosti organizace. Podrobnéji byl The EFQM Excellence Model popsan v kapitole
2.1.2.

,,Model START PLUS Narodni ceny kvality Ceské republiky navazuje na nejjednodusst
model START. I tento model START PLUS za ucelem snadného zahdjeni prace
s Modelem jej zjednodusuje, stejné tak zjednodusuje proces sebehodnoceni a hodnoceni.
Soucasné jsou zachovany vSechny hlavni charakteristiky Modelu EXCELENCE
i hodnoceni tak, aby organizace mohly pozdéji prejit na pouziti tohoto plného

Modelu. "V

Model START PLUS ma stejnou zékladni strukturu jako The EFQM Excellence Model
(viz obr. 3 v Kkapitole 2.1.2). Devét kritérii, kterd jsou rozdélena na skupiny
,»Predpoklady* a ,,Vysledky“, je zakladem pro hodnoceni organizace na cesté
k uspésnosti. Prislusna procenta znamenaji relativni dulezitost kritéria vzhledem
k celku. Celkové teoretické maximum je 1000 bodt, zainajici organizace se zpravidla
pohybuji v intervalu 100 az 300 bodid. Skupina ,,Predpoklady*” popisuje, jakym
zpusobem bylo dosazeni vysledkii planovano a také dosazeno. Skupina ,,Vysledky* se
zam¢fuje na to, ¢eho organizace dosdhla nebo pravé dosahuje, a to v dlouhodobé,

minimalné tifleté historii.®”

2.3.1 Predpoklady

Model START PLUS je od plného The EFQM Excellence Model rozdilny tim, Ze
popisuje piedpoklady formou otdzek, které predpoklady rozd€luji na mensi casti,

na které Ize konkrétné odpovédet.

) NARODNI INFORMACNI STREDISKO PODPORY KVALITY. Ndrodni cena kvality CR — Model
START PLUS. 2011.s.7.
52 tamtéz, s. 25.
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Pro vSechny otdzky skupiny ,,Pfedpoklady* plati, ze by zplsob jejich uskuteénéni mel
byt planovan, a mél by podporovat strategii organizace. Kazdy pfistup by mél byt
v praxi aplikovan systematicky, a m¢l by byt hodnocen a zlepSovan.

Do této skupiny patii kritéria 1 az 5.

2.3.2 Vysledky

Vysledky jsou ze své podstaty konkrétni a kazdy podnik muze podle svého zaméteni
a podminek pouZzivat pro jejich urceni jinou sadu méfitek. Pravé proto je velmi obtizné
stanovit v modelu START PLUS néjakou konkrétni sadu métitek. Z tohoto ditvodu jsou
v Casti zpravy vénované vysledkiim u kazdého kritéria nachystany dv¢ tabulky (métitka
vnimani a ukazatele vykonnosti), kam organizace stru¢né definuje méftitka, jenz v urcité
oblasti pouziva. Kazdé kritérium je zamétfeno na jinou oblast vysledkd, a tim 1 na jina

4

méfitka.

Veskera kritéria skupiny ,,Vysledky” musi mit konkrétni ¢iselnou podobu, aby bylo
mozné sledovat jejich trendy, vytyCovat cile a porovnavat je s vysledky vhodnych

externich organizaci.

U meéftitek skupiny ,,Vysledky” se ddle hodnoti rozsah a ptfimétenost, tzn. rozsah pokryti
dané oblasti vhodnymi méftitky. Hodnoti se tedy, co se méfi, a zda je to pfiméfené dané
oblasti a charakteru organizace. Kupfiikladu jedno nebo dvé méfitka spokojenosti
zakaznikd mohou byt dostatecné pro organizaci s dvaceti zaméstnanci, ale nedostate¢né
pro organizaci s 300 zaméstnanci, kterd by méla méfit vice véci.

Tato skupina zahrnuje kritéria 6 az 9.°¥

) NARODNI INFORMACNI STREDISKO PODPORY KVALITY. Ndrodni cena kvality CR — Model
START PLUS. 2011. s. 25.
) tamtéz, s. 29.
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2.3.3 Vyznam jednotlivych kritérii

Kritérium 1: Vedeni

Kritérium zkouma chovani a ¢innost vrcholového managementu i ostatnich vedoucich
pracovnikil. Zamétuje se obzvlasté na to, jak viadci osobnosti podporuji a umoziuji

dosazeni poslani a vize a rozvijeji hodnoty nezbytné pro dlouhodoby tspéch.

Kritérium 2: Strategie

Kritérium se zabyva tim, jak podnik realizuje své poslani a vizi pomoci jasné strategie
zamétené na zainteresované strany, kterd je podporovana odpovidajici politikou, cili,

procesy, plany a ukoly.

Kritérium 3: Pracovnici

Tteti kritérium je zaméfeno na to, jak si organizace ceni svych zaméstnanct, a jakym

zptisobem vyuziva a rozviji jejich potencial k navzajem vyhodnému dosahovani cilu.

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

Hlavni cilem tohoto kritéria je fizeni a planovani spoluprace s externimi organizacemi,

tfizeni vnitinich zdrojl a efektivni fungovani vlastnich procest.

Kritérium 5: Procesy, Produkty a Sluzby

Kritérium se tykd vyvoje, fizeni a zlepSovani podnikovych procesti pro podporu
realizace vlastni politiky a strategie a uspokojovani potieb zdkaznikdi 1 jinych

zainteresovanych stran.

Kritérium 6: Zakaznici — vysledky

Toto kritérium se zabyva vysledky, jakych podnik dosahuje vzhledem ke spokojenosti

externich zakaznikda.

Kritérium 7: Pracovnici — vysledky

Kritérium sedmé monitoruje vysledky, kterych je organizaci dosahovano ve vztahu

k vlastnim pracovnikim a jejich spokojenosti.
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Kritérium 8: Spole¢nost — vysledky

V potadi osmé kritérium se tykd vysledkl,, kterych podnik dosahuje v oblasti

uspokojovani potreb a o¢ekavani okoli na irovni mistni, statni i mezinarodni.

Kritérium 9: Kli¢ové vysledky

Posledni devaté kritérium zkouma vysledky, kterych organizace dosahuje ve vztahu

k planovanym cilim a kli¢ovym prvkam strategie.®”

Sebehodnocenim i hodnocenim pomoci modelu START PLUS ziskdva hodnoceny
podnik uceleny ptehled popisujici stav organizace i hodnoceni tohoto stavu. Model
START PLUS mohou vyuzivat jak spolec¢nosti hlasici se do programu Narodni ceny
kvality Ceské republiky, tak organizace, které model chtéji pouzit k sebehodnoceni jako

ucinny nastroj zlepSovani své vykonnosti.

Aplikace modelu START PLUS pfipravuje podnik na dal$i (nejvyssi) Uroveil cesty
k excelenci aplikaci plného The EFQM Excellence Model, a je apelem zucastnit se

soutéze a porovnavani s témi nejlepSimi.

Dokumentace modelu START PLUS sestava z Uzivatelské ptirucky, dale z Podkladové

, . . wigar 66
zpravy pro hodnoceni a z Hodnoticiho sesitu.*®

2.3.4 Stupné ocenéni

1. stupent — Ocenéni za zapojeni organizace

,, Toto ocenéni znamend, Ze organizace zacala pouzivat pro své rizeni principy Modelu
excelence EFOM a zucastnila se programu START PLUS. Organizace, kterad ziska toto
oceneéni, dosdahla bodového ohodnoceni v rozsahu 175 az 300 bodit a obdrzi Osvédceni
s textem ,, Perspektivni firma* (Perspektivni organizace), hodnoceni dle modelu START

PLUS. “

6 NARODNI INFORMACNI STREDISKO PODPORY KVALITY. Ndrodni cena kvality CR — Model
START PLUS. 2011.s. 26-31.
66) tamtéz, s. 7.
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2. stupeni — Ocenéni zlepSeni vykonnosti organizace

,, Toto ocenéni znamend, Ze organizace, kterd pouziva pro své rizeni nékteré principy
Modelu excelence EFQOM se zucastnila programu START PLUS. Organizace, ktera
ziska toto oceneni, dosahla pri bodovem hodnoceni vice jak 300 bodii. (diplom s textem

., Uspésna firma* (Uspésnd organizace) — hodnoceni dle modelu START PLUS. «67)

Doba platnosti ocenéni je 3 roky a organizace maji pravo tuto skute¢nost prezentovat
ve svych propagacnich a jinych materialech, at’ uz pisemnych, obrazovych c¢i

zvukovych.%®

V této diplomové praci bylo aplikovdno vydadni modelu START PLUS z roku 2011,
protoze na pocatku jejiho zpracovavani byla tato verze posledni aktudlni. V prabchu
zpracovavani prace byl model START PLUS aktualizovén a v roce 2013 byla vydana

nova verze.

) NARODNI INFORMACNI STREDISKO PODPORY KVALITY. Nérodni cena kvality CR — Model
START PLUS. 2011.s. 11.
% tamtéz, s. 12-13.
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3 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

V nasledujici kapitole je popsan podnik, v némz byla aplikovana vybrand metoda
pro hodnoceni vykonnosti podniku. Uvedeny jsou zakladni udaje, stru¢na historie,

vyrobni program, organizacni struktura atd.

3.1 Predstaveni podniku

Akciova spole¢nost STAVOS Brno, a.s. pedstavuje jednu z vyznamnych stavebnich
spolecnosti v jihomoravském regionu. Spolecnost byla vybudovana na tradici
a zkuSenostech jednoho ze zdvodu Primyslovych staveb Brno — generalniho dodavatele

stavebni Casti Jaderné elektrarny Dukovany.

Podnik STAVOS Brno, a.ss. provadi kompletni stavby ,na Kklic*, casti staveb
a stavebnich celkd vlastnimi kapacitami i koordinovanou soucinnosti dcefinnych

spole€nosti a subdodavatelskych odbornych firem u jednotlivych specializaci.

Pfedmétem podnikani jsou veSkeré stavebni prace pii provadeéni staveb a stavebnich
praci na pozemnich, dopravnich, vodohospodaiskych a inzenyrskych stavbach, vcetné

jejich zmén, udrzovacich praci na nich a jejich odstrafiovani.®”

Odbeérateli stavebnich d¢€l spole¢nosti jsou nejcastéji primyslové podniky, elektrarny,
obce a mésta, ale také soukromd sféra. Asi 20 az 30 % jsou vlastni zakdzky, které
podnik finan¢né stabilizuji. Podle vyjadieni tfeditele Divize Brno I spolecnost nema
zadné kontakty na politiky ani jiné znamosti v této sféte, proto se z téchto divodu ani

neuchdzeji o jakékoli statni zakazky.

Pro stavebni spolecnost STAVOS Brno, a.s. je charakteristické a zaroven neobvyklé, ze

zde panuje rodinna atmosféra. Rysy rodinného podniku jsou zde proto, Ze majitelé se

ey ee

stoleti, zacinali své kariéry. Pfed odkoupenim tehdejSiho statniho podniku pracovali

% STAVOS BRNO, A.S. Stavby na kli¢, stavebni firma STAVOS BRNO, a.s. Stavos.cz [online]. ©2011
[cit. 2013-01-21]. Dostupné z: http://www.stavos.cz/

41



vétSinou na pozicich sttedniho managementu ve stejném odvétvi. Jejich zamérem bylo
provozovat fadovou stavebni spolecnost, dosud neméli zkuSenosti s “velkym

byznysem”.

V soucasnosti stoji podnik pfed urcitou zménou, kterou bude genera¢ni obména. Mnoho
manazert na vedoucich pozicich je jiz kratce ptfed dichodovym vékem a na jejich mista
postupné ptichazeji a budou pfichdzet novi pracovnici, v nékterych piipadech jejich
potomci. To doklada fakt, Ze synové predsedy predstavenstva, jednoho z mistopiedseda
puredstavenstva a také jednoho z ¢lenti doroci rady se v ¢ervnu 2013 stali ¢leny dozorci
rady. Jeden z potomkid je navic vedoucim obchodniho oddéleni. Tato generaéni
kontinuita, kterou je podnik ve svém oboru vcelku atypicky, pfinasi nizkou fluktuaci

zameéstnancu.

Dne 1.4.2013 odesel z funkce feditele spolec¢nosti Ing. Ale§ Zadrazil, ktery vSak nadale

zlstava predsedou predstavenstva. Na pozici feditele jej nahradil Ing. Lukas Koufil.

Ve stavebnim primyslu nadale pretrvava krize, coz se bez vyjimky podepsalo taktéz
na akciové spolecnosti STAVOS Brno, a.s. a ziskavani novych zakazek je ve srovnani

s minulosti stale t&zsi.””

3.2 Zakladni udaje o podniku

F T L F W

| | L | .lr.-"q: P ""-1.

wiAVUO DIMNO..

Obr. 9: Logo spolecnosti STAVOS Brno a.s. (Zdroj: STAVOS BRNO, A.S. Stavby na Kklic,
stavebni firma STAVOS BRNO, a.s. Stavos.cz [online]. ©2011 [cit. 2013-01-21]. Dostupné z:

http://www.stavos.cz/)

Obchodni firma: STAVOS Brno, a.s.
Datum vzniku: 1. ¢ervna 1996
Sidlo: U Svitavy 1077/2, Cernovice, 618 00 Brno

" FUCIK, V. Interview. STAVOS Brno, a.s. U Svitavy 1077/2, Brno. 26.2.2014.
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Identifikacni ¢islo: 652 77 911

Prévni forma: Akciova spole¢nost

Zékladni kapital: 92 500 000,- K¢ (Splaceno: 100 %)

Akcie: 90 ks akcie na jméno v listinné podob¢ ve jmenovité hodnoté
1 000 000,- K¢
5 ks akcie na jméno v listinné podobé ve jmenovité hodnoté
500 000,- K¢

Rozhodujici predmét

¢innosti: Provadéni staveb

Statutarni organ — predstavenstvo:

Predseda predstavenstva: Ing. Ale§ Zadrazil
Mistoptedseda predstavenstva: Ing. Vojtéch Fucik
Mistopiedseda predstavenstva: Ing. Miroslav Petficek
Mistopiedseda piedstavenstva: Ing. Lukas Koufil

Dozor¢i rada:

Preseda: Ing. Robert Liska
Clen: Alois Lukas

Clen: Ing. Jifi Stavél
Clen: Radek Petticek
Clen: Mgr. Ales§ Zadrazil
Clen: Ing. Radek Lukas’"

3.3 Pracovnici a organizacni struktura

Pocet zaméstnancli podniku je 151, z toho je 56 technicko-hospodarskych pracovnikti
a 95 délnikd. Ridicich pracovnikil je 7 a patfi mezi né& feditel spolenosti, feditel Divize
Bro 1, tfeditel Divize Brno II, feditel Divize Dukovany, feditel Divize Dopravné-

mechaniza&ni, feditel Divize zahrani¢i a ekonomicky naméstek.””

D STAVOS BRNO, a.s. Vyrocni zprava spolecnosti STAVOS Brno, a.s. za rok 2013. Bro: STAVOS
Brno, a.s., 2014.
" FUCIK, V. Interview. STAVOS Brno, a.s. U Svitavy 1077/2, Brno. 26.2.2014.
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Graf 1: Vyvoj poctu zamestnancu v letech 2009 - 2013 (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Neni bez zajimavosti, Ze pii vzniku spolecnosti byl celkovy pocet zaméstnancti kolem
400. Postupna automatizace, zeStihlovani organizacni struktury i recese ve stavebnictvi
vSak vedly k tomu, Ze vedeni spolecnosti pocet zaméstnancli postupné korigovalo,

kazdoro¢né se tedy tento stav snizuje.

Organizacni struktura podniku STAVOS Brno, a.s. je linioveé-§tdbni, kdy kazdy

pracovnik ma jediného vedouciho, ale zaroven $tabni Utvary zajist'uji podporu riznym

organiza¢nim Gtvaram.”

™ FUCIK, V. Interview. STAVOS Brno, a.s. U Svitavy 1077/2, Brno. 26.2.2014.
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Obr. 10: Organizac¢ni schéma podniku (Upraveno dle: STAVOS BRNO, A.S. Organizacni
struktura. Stavos.cz [online]. ©2011 [cit. 2013-01-21]. Dostupné Z:

http://www.stavos.cz/organizacni-struktura/)
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3.4 Historie podniku, produkty a sluzby

Spolecnost STAVOS Brno, a.s. vznikla transformaci ze statniho podniku STAVOS
Brno, s.r.o., a to tzv. obalkovou metodou’?. Jak ale priznal sam fteditel Divize Brno I,

zajemcu v aukci nebylo mnoho.

V druhé poloviné 90.let spole¢nost odkoupila balik akcii podniku Ekostavby Brno, a.s.,
ktery vlastni budovu, v niZz STAVOS Brno, a.s. sidli. Odkoupenou spolecnost vSak

ponechali odd&leng.”

Jeden z patrné nejznaméjSich a nejvyznaméjSich projekti podniku je polyfunkéni
komplex Sfinx na ulici Hrnc¢ifskd v Brné, ktery zahrnuje 94 bytovych jednotek
a 4500 m? komer¢nich prostor. Tento objekt byl zahdjen v roce 1998, dokoncen

0 3 roky pozdgji a byl realizovan v celkovém finanénim objemu 320 mil. K&.”

Obr. 11: Polyfunkéni komplex Sfinx na ul. Hrnc¢ifskd v Brn€ a Olympia Brno — expanze IV
(Zdroj: STAVOS BRNO, A.S. Realizované projekty. Stavos.cz [online]. ©2011

[cit. 2013-01-21]. Dostupné z: http://www.stavos.cz/realizovane-projekty/)

Co se tyka staveb obcanského charakteru, vyznamnymi projekty, a to nejen finan¢nim
objemem, jsou Expanze IIl a Expanze IV obchodniho centra Olympia Brno v letech
2006 — 2007, resp. 2008 — 2009. Urcité neni bez zajimavosti také vystavba ,,Fei New
Building — Novy elektronicky zavod” v roce 2002 nebo haly Symbol Technologies

™ Obalkova metoda je druh aukce, pii které jsou nabidky uloZeny v obalkach, které se v daném terminu
odevzdaji. Za ¢asti stanovenych osob se obalky najednou oteviou, vyhrava nejvyssi podana nabidka.

) FUCIK, V. Interview. STAVOS Brno, a.s. U Svitavy 1077/2, Brno. 26.2.2014.

9 STAVOS BRNO, A.S. Stavby bytového charakteru. Stavos.cz [online]. ©2011 [cit. 2013-01-21].
Dostupné z: http://www.stavos.cz/stavby-bytoveho-charakteru/
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v roce 2004, jejichz investorem byl Technologicky park Brno, a.s. Obé tyto budovy se
totiz nachazi nedaleko Fakulty podnikatelské, VUT v Brng.””

V oblasti staveb prtimyslovych se spole¢nost dil¢imi zakazkami podilela naptiklad
na jadernych elektrarnach v Temeliné i Dukovanech, zakazku ziskala i na chladici véz
ve Skodé Mlada Boleslav. Dalsi projekty se uskute¢nily i v zahrani¢i, kupiikladu

v Anglii, Portugalsku, Litvé a dalsich zemich.”

Vyznamnym soucasnym projektem, jehoz je STAVOS Brno, a.s. jednim ze dvou
investort, je BRNO EASTGATE Office Park. Tento developersky projekt je realizovan
v méstské ¢asti Brno — Slatina a bude dokoncen v pribéhu letoSniho roku. Jednd se
o administrativné-obchodni centrum, které se skladd jednak z obchodnich prostor
o celkové vymefe 2 100 m?%, a jednak administrativnich prostor s celkovou plochou asi
9 000 m*.””

V pribéhu roku 2014 bude také zahdjena vystavba Domu &. 2 projektu Rezidence
Rigany, ktery se bude nachazet v Ri¢anech u Brna. Vysledkem této stavby bude bytovy
dim s 22 bytovymi jednotkami stejné jako u jiz diive realizovaného Domu ¢. 1, kde jiz
vSechna obydli maji své nové majitele. STAVOS Brno, a.s. je zde opét jednim ze dvou

investord, a partnerem je TULIP Holding, s.r.0.*”

3.5 Vyrobni program

Z celkového objemu stavebnich praci zaujima pouhych 5 % bytova vystavba, 52 %
predstavovaly dodavky praci pro investice vyrobniho charakteru a 38 % pro nevyrobni

¢innosti. Zbyvajicich 5 % pak byly prace vodohospodaiské a inien}'/rské.8l)

) STAVOS BRNO, A.S. Stavby ob¢anského charakteru. Stavos.cz [online]. ©2011 [cit. 2013-01-21].
Dostupné z: http://www.stavos.cz/stavby-obcanskeho-charakteru/

® STAVOS BRNO, A.S. Stavby priimyslového charakteru. Stavos.cz [online]. ©2011 [cit. 2013-01-21].
Dostupné z: http://www.stavos.cz/stavby-prumysloveho-charakteru/

7 BRNO EASTGATE 1. S.R.0. BRNO EASTGATE Office Park — obchodng administrativni centrum
BRNO - Slatina. Eastgate.cz [online]. [cit. 2014-04-10]. Dostupné z: http://www.eastgate.cz/

%0 REZIDENCE RICANY SR.O. Nové byty Ricany u Brna. Bytyricanyubrna.cz [online].
[cit. 2014-04-10]. Dostupné z: http://www.bytyricanyubrna.cz/

$'STAVOS BRNO, a.s. Vyrocni zprava spolecnosti STAVOS Brno, a.s. za rok 2013. Brmo: STAVOS
Brno, a.s., 2014.
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Vyrobni program v roce 2013

m bytovéa vystavba

m prace vyrobniho
charakteru
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Graf 2: Skladba vyrobniho programu v roce 2013 podle druhti vystavby (Upraveno dle:
STAVOS BRNO, a.s. Vyrocni zprava spolecnosti STAVOS Brno, a.s. za rok 2013. Brno:
STAVOS Brno, a.s., 2014.)

3.6 Strategie podniku

Podle vyjadieni feditele Divize Brno I a mistopfedsedy piedstavenstva se podnik
planuje ve stavebni ¢innosti pro nasledujici obdobi, vzhledem k vyraznému poklesu
zajmu v oblasti tradi¢ni aktivity podniku vystavby bytovych domt, vice zaméfit
na ziskani zakazek v oblasti vystavby objektii primyslové vyroby, jejich rekonstrukci
nevyjimaje. Je rovnéz nutné zintenzivnit obchodni aktivity za Gcelem ziskani vyssiho
poctu novych staveb a rekonstrukci objektli pro nevyrobni ucely. Spole¢nost se také

vice zam&fi na vystavbu komerénich prostor budovanych ve vlastni rezii.*”

Vyznamnym projektem, ktery chce management dale rozvijet, je bioplynova stanice
v Bratéicich v okrese Brno-venkov. Usili bude vynaloZeno zejména na plné vyuziti jeji
kapacity, coz ma piinést zvySeni vyroby elektrické energie z obnovitelnych zdroji.
Pozornost bude vénovdna také budovani nové kazety pro rozSifeni prostor
pro skladkovani komunalnich odpadii s ohledem na zaplnéni kapacit ptivodni skladky,

coZ pfinese zvySeni objemu skladkovani i zvySeni trZzeb.

2 FUCIK, V. Interview. STAVOS Brno, a.s. U Svitavy 1077/2, Brno. 26.2.2014.
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Soucasné podnik nové zavadi vlastni vyrobu biomasy s cilem ziskat levnéjsi zdroje
a také véetsi objem vstupni suroviny pro potieby bioplynové stanice. V planu je provoz

vyrobni haly na pelety.

V oblasti védy a vyzkumu bude spolec¢nost i v roce 2014 nadéle pokracovat v programu
tykajiciho se projektu ,,Novy typ pro silazovani riznych plodin za Gcelem produkce

bioplynu”, jenz byl odstartovan v loiiském roce.

Zamétit se chce podnik rovnéz na oblast reklamy na stavebnim trhu a aktualizaci

a modernizaci svych webovych stranek a propaga¢nich materiali.*”

3.7 Investice

V loniském roce 2013 spolecnost proinvestovala témét 50 miliont K¢. Z toho pfiblizné
ttetina byla pouZita na uvedeni do provozu prvni ze tii etap skladky II. komundlniho
odpadu u obce Bratc¢ice v okrese Brno-venkov. Na tuto investici byl Komer¢ni bankou,

a.s. poskytnut uveér ve vysi 15 milioni K¢.

Dalsi vyznamna ¢ast investic se tykala Bioplynové stanice Bratcice, kde se potizoval
fermentor spole¢né s jeho technologii v ¢astce 10,5 milionu K¢ a kogeneracni jednotka

vcetné prislusenstvi za 5,5 milionu K¢.

Do pozemk bylo investovano 6,5 milionu K¢ na ndkup parcel v Bratcicich, 3,5 milionu
K¢& v Mél€anech, které se taktéZz nachazi jihozapadné€ od Brna nedaleko Dolnich Kounic,

a 1,2 milionu K¢ v Brn¢ Maloméficich.

Dale byly necelé 3 miliony K¢ pouZzity na obnovu dopravnich prostfedkll a ostatni

investice se tykaly zejména drobné mechanizace a drobného dlouhodobého hmotného

mayj etku.®

%) STAVOS BRNO, a.s. Vyrocni zprava spolecnosti STAVOS Brno, a.s. za rok 2013. Bro: STAVOS
Brno, a.s., 2014.
) tamtéz.
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Za obdobi 2010 — 2013 podnik proinvestoval celkem pfiblizné 119 milioni K¢&.

3.8 Bioplynova stanice Bratcice

Tento projekt vybudovani a provozovani bioplynové stanice byl napldnovan v roce
2009. Stanice je umisténa v lokalité¢ skladky tuhého komunalniho odpadu u obce
Brat¢ice v byvalém kamenolomu. V této lokalité spolecnost STAVOS Brno, a.s.
provozuje skladku pro svoz komunalniho odpadu z Brna a blizkého okoli. Bioplynova
stanice zapada do koncepce integrovaného komplexu skladkového hospodarstvi
a likvidace odpadu. Vyrobeny elektricky proud je dodavan do sité a zbytkové teplo je
v soucasnosti vyuzivano pifi vytapéni administrativni budovy skladky. Déle se pocita
sjeho vyuzitim pro potieby opravarenské a skladovaci haly a v dalSich letech
pro zpracovani a likvidaci odpadii pfi rozsiteni ,Integrovaného komplexu‘ odpadového
hospodaistvi pii skladce TKO — OO3 v kamenolomu Bratéice — rozsifeni stavajici

skladky.

Vlastni bioplynova stanice je tvofena fermentorem, dofermentorem, strojovnou
kogeneracnich jednotek, skladovaci jimkou, silaznimi Zlaby a ptfidruzenymi objekty.
Jeji vykon je 690 kW s moZnosti navySeni az na 750 kW. Vlastni elektrické zdrojové
soustroji tvoii 3 ks kogeneracnich jednotek Schnell. Zpracovava se zde kukuficna silaz,

cukrovarnické Fizky, slepiéi trus a odpadni kejda.®

) STAVOS BRNO, A.S. Bioplynova stanice Brat&ice. Stavos.cz [online]. ©2011 [cit. 2013-01-21].
Dostupné z: http://www.stavos.cz/bioplynova-stanice-bratcice/
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Obr. 12: Bioplynova stanice Bratéice v okrese Brno-venkov (Zdroj: STAVOS BRNO, A.S.
Bioplynova stanice BratCice. Stavos.cz [online]. ©2011 [cit. 2013-01-21]. Dostupné z:

http://www.stavos.cz/bioplynova-stanice-bratcice/)

Celkové investi¢ni ndklady na vlastni bioplynovou stanici jsou ve vysi cca 53,9 milionu
K¢ bez trafostanice a pridruzené¢ vyvolanych investic. Stanice byla postavena
za prispéni strukturdlnich fondid a statniho rozpoctu v ramci ,,Operacniho programu
Podnikani a inovace (OPPI)”, a to z programu Eko — energie — Dotace — Vyzva Il ¢islo

projektu 3.1 EED 02/206 ve vysi 30 % zptsobilych vydaji projektu.

Bioplynova stanice byla uvedena do zkuSebniho provozu 12. cervence 2011,
a do trvalého provozu na plny vykon k 30. listopadu 2011, kdy byl ukonéen cely projekt

,Projekt BPS Brat¢ice 2009.“ V soucasné dobé je provozovana v trvalém provozu.

V dubnu 2012 ziskala Bioplynova stanice Brat¢ice 1. misto v soutézi ,,Stavba

Jihomoravského kraje 2011 v kategorii Vodohospodaiské a ekologické stavby”.%

) STAVOS BRNO, A.S. Bioplynova stanice Bratgice. Stavos.cz [online]. ©2011 [cit. 2013-01-21].
Dostupné z: http://www.stavos.cz/bioplynova-stanice-bratcice/
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4 VLASTNI NAVRHY RESENI

K hodnoceni vykonnosti podniku byl zvolen model START PLUS od Rady kvality
Ceské republiky, ktery vychazi z principu The EFQM Excellence Model. V této
kapitole budou uvedena jednotliva kritéria a otdzky modelu START PLUS, postupy

a metody pii1 hodnoceni modelu a v neposledni fad¢ piidélené body.

Na zakladé vysledki z modelu START PLUS byly doporuc¢eny navrhy na zlepSeni.

4.1 Hodnoceni vykonnosti pomoci modelu START PLUS

V nasledujici ¢asti prace byly obodovany otdzky jednotlivych kritérii a nasledné byly
body sefteny a zprimérovany za kazdé kritérium. Poté se jesté¢ vzaly v uvahu vahy
kazdého kritéria a nakonec byl stanoven celkovy pocet ptidélenych bodl, kterych

podnik dosahl.

4.1.1 Predpoklady

K hodnoceni oblasti ,,Pfedpoklady” modelu START PLUS byla pro zjednoduSeni
navrzena a pouzita nasledujici tabulka 1, podle niz sedm fidicich pracovnikii spole¢nosti
oznamkovalo jednotlivé otazky. Znamkovani probehlo na stupnici 1 — 5, kde 1 je
nejlepS§i a 5 nejhorSi. Jednotlivé znamky byly pro néazornost definovany
1 slovné. Jak dale z tabulky 1 vyplyva, podle zndmek byly nasledné kazdé otazce
pfidéleny body z intervalu 0 az 100 bodd. Toto zjednoduSené hodnoceni v oblasti

»Predpoklady” oproti modelu START PLUS je tedy tfeba brat v ivahu.
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Tab. 1: Stupnice hodnoceni jednotlivych otazek oblasti ,,Predpoklady” (Zdroj:
zpracovani)
Znamka Slovni vymezeni znamk Pocet bodi za znimku
y y (z intervalu 0 - 100)
soucasny stav je idedlni, tém¢f
1 , C 9 100
dokonaly, nelze jej dale zlepSovat
je vytvoren fungujici systém, k
2 dokonalosti vSak jesté néco chybi, 75
existuji rezervy
stav je dobry, primérny, existuji jisté
3 nedostatky, véc (pfistup) neni ¢inéna 50
dusledné€, detailné
“néco” existuje, ale je to bud’ na
4 pocatku, nebo to funguje pouze 25
povrchné
nic neni vytvoteno, pfipadné existuje
5 pouze rdmcova myslenka nebo 0
zédmér do budoucna

Postup bodového hodnoceni oblasti ,,PFedpoklady”:

Vlastni

1. Kazdy ze sedmi fidicich pracovnikli ohodnotil kazdou otazku kazdého kritéria

znamkou na stupnici 1 — 5 podle vySe uvedené tabulky 1.

2. Zakazdou znamku byly otdzce ptidéleny body v intervalu 0 — 100 rovnéz podle

tabulky 1.

3. Z poctu bodl byl u kazdé otazky vypocitan aritmeticky primér jako podil souctu

sedmi hodnot bodil a po¢tu odpovidajicich pracovniki.

4. Nasledné byly aritmetické priméry jednotlivych otazek secteny.

5. Nakonec byl vypocten aritmeticky pramér za celé kritérium tak, Ze se souclet

aritmetickych priméra za jednotlivé otdzky vydélil poctem otazek.

Od bodu 4. je jiz postup hodnoceni oblasti ,,Pfedpoklady” shodny s modelem START

PLUS. VSechny priméry byly zaokrouhleny matematicky na dvé desetinnd mista.

Primér za kazdé celé kritérium z bodu 5 byl zapsan do tabulky 10 v kapitole 4.1.3

pro vypocet celkového poctu bodt pridélenych podniku podle modelu START PLUS.
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Kritérium 1: VEDENI
Otazky:

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

1.7

1.8

1.9

1.10

Je ¢leny vedeni definovano poslani organizace, vize, firemni hodnoty a zésady
etiky podnikani?

Podporuji clenové vedeni systematickym zplsobem zapojeni pracovnikl
do procesu trvalého zlepSovéani a inovacnich aktivit a aktivné se v Cinnostech
zlepsSovani osobné angazuji?

Reprezentuji ¢lenové vedeni svym jednanim piijaté firemni hodnoty a etické
zasady? Vyuzivaji zpétnou vazbu od zaméstnancii k hodnoceni svych
manazerskych schopnosti a zptisobu fizeni spolec¢nosti?

Rozviji a zlepSuji ¢Elenové vedeni systém fizeni organizace a stanoveni
kratkodobych 1 dlouhodobych priorit s ohledem na hlavni zainteresované strany?
Zajistuji cClenové vedeni pravidelné méfeni, vyhodnocovani a zlepSovani
vykonnosti organizace pomoci vyvazeného souboru vysledkd a osobné se jej
ucastni?

Zapojuji se clenové vrcholového vedeni do systematického rozvoje vztahil
a cilené komunikace s kliCovymi zakazniky?

Zapojuji se vedouci pracovnici 1 do aktivit s dalSimi partnery, napf. v rdmci
mistni komunity, profesnich sdruzeni apod.?

Motivuji osobné clenové vedeni ostatni pracovniky k ucasti na rozvoji
podnikatelské vykonnosti organizace? Projevuji vedouci pracovnici vhodné
uznani jak tymového Usili, tak usili jednotlivet?

Naslouchaji ¢lenové vedeni ndzorim ostatnich pracovnikil a reaguji na ziskané
podnéty?

Podileji se clenové vedeni na identifikaci, a vyb&ru potfebnych zmén
v organizaci, organizacnim modelu a externich partnerstvich?

Sdéluji ¢lenové vedeni osobné ditvody ke zméné pracovniklim v organizaci

a zainteresovanym stranam?"”

) NARODNI INFORMACNI STREDISKO PODPORY KVALITY. Ndrodni cena kvality CR — Model
START PLUS. s. 26.
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Tab. 2: Znamky a pocet bodl za otazky kritéria 1 (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Otazka ¢. | Prim. znamka | Priim. pocet bodii
1.1 2,86 53,57
1.2 3,57 35,71
1.3 3,43 39,29
1.4 2,71 57,14
1.5 3,86 28,57
1.6 2,43 64,29
1.7 2,57 60,71
1.8 3,29 42,86
1.9 3,86 28,57
1.10 3,71 32,14
1.11 3,14 46,43

celkem bodi 489,29
priumér za kritérium 1 44,48

Kritérium 2: STRATEGIE
Otazky:

2.1

2.2

23

24

2.5

2.6

2.7

Definuje organizace cilené trhy a segmenty trhu, na kterych ptsobi nebo hodla
pusobit?

Jsou shromazd’ovany aktualni informace o vyvoji na relevantnich trzich, véetné
aktivit konkurentti?

Jsou informace tykajici se ocekavani zainteresovanych stran, véetn¢ zékazniki,
zameéstnanct, vlastnikll, partnerii a spole¢nosti, vstupem pfi pfipravé strategie
organizace?

Je strategie zaloZena na hodnotdch a vyvojovych trendech internich ukazatelti
vykonnosti?

Je strategie zaloZena na informacich o novych technologiich a podnikatelskych
modelech?

Je proces tvorby strategie organizace systematicky? Jsou identifikovany
,kritické faktory uspéchu®, je hodnocen dosazeny pokrok v porovnani s planem
a je provadéna ptipadna aktualizace strategie?

Jsou definovana potencidlni rizika, kterd mohou ohrozit dosazeni stanovenych

cilu? Existuji pro tyto situace alternativni scénaie/krizové plany?
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2.8

2.9

Je strategie systematicky sd€lovdna vSem zainteresovanym strandm a je
hodnoceno v organizaci povédomi o strategii?
cili pro jednotlivé organizacni jednotky a pracovniky? Je pokrok a dosazeni

téchto cilil pravidelng vyhodnocovan?*®)

Tab. 3: Znamky a pocet bodti za otazky kritéria 2 (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Otazka ¢. | Prim. znamka | Priim. pocet bodi
2.1 3,71 32,14
2.2 3,00 50,00
2.3 4,86 3,57
24 3,86 28,57
2.5 3,43 39,29
2.6 4,00 25,00
2.7 4,14 21,43
2.8 3,57 35,71
29 4,29 17,86

celkem bodu 253,57
priumér za Kritérium 2 28,17

Kritérium 3: PRACOVNICI

Otazky
3.1

3.2

3.3

3.4

M4 organizace jasné definovanou strategii a plany v oblasti fizeni lidskych
zdrojii, jsou tyto materidly pravidelné aktualizovany v souladu s vyvojem
podnikatelské strategie organizace?

Probihd nabor zaméstnanct a systematicky kariérni rozvoj (tj. plan pracovniho
postupu, povySovani zameéstnancll) na principu rovnych ptileZitosti?

Je troven kompetenci stavajicich zaméstnanct zdokumentovana a provadi se jeji
srovnani se soucasnymi 1 ocCekdvanymi potfebami organizace a popisy
pracovnich mist?

Vytvafi organizace plany vzdélavani a probiha systematicky rozvoj kompetenci

pracovnikl v souladu s celkovou firemni strategii a cili?

% NARODNI INFORMACNI STREDISKO PODPORY KVALITY. Ndrodni cena kvality CR — Model
START PLUS. s. 26-27.
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3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

3.10

3.11

Provadi se pravidelné hodnoceni pracovnikd, véetné vedoucich, s cilem podpofit
dosahovani individuélnich i tymovych cili?

Jsou pracovnici povzbuzovani a podporovani tak, aby se zapojili do procesu
rozvoje organizace a do trvalého zlepSovani?

Preddvaji se pravomoci pracovnikim tak, aby byla rozhodnuti provedena
Probihd v radmci organizace efektivni komunikace, a to jak smérem dola,
tj. od vedeni k jednotlivym pracovnikim, tak ze zdola nahoru?

Provadi organizace prazkumy spokojenosti pracovnikli a vyuziva je
pro zlepSovani postupti v oblasti fizeni a rozvoje pracovnika?

Je systém odménovani v souladu se strategii organizace?

Jsou pracovnici v organizaci ocenovdni a uzndvani tak, aby se podpofila

a udrzela jejich angazovanost a motivace?®”

Tab. 4: Znamky a pocet bodl za otazky kritéria 3 (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Otazka ¢. | Priiom. znamka | Priim. pocet bodii
3.1 4,14 21,43
3.2 3,43 39,29
3.3 4,00 25,00
3.4 3,29 42,86
3.5 3,71 32,14
3.6 3,14 46,43
3.7 3,57 35,71
3.8 3,14 46,43
3.9 3,86 28,57

3.10 2,71 57,14
3.11 2,43 64,29
celkem bodii 439,29
prumér za Kkritérium 3 39,94

¥ NARODNI INFORMACNI STREDISKO PODPORY KVALITY. Ndrodni cena kvality CR — Model
START PLUS. s. 27-28.
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Kritérium 4: PARTNERSTVi A ZDROJE
Otazky:

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

4.10

4.11

4.12

Identifikuje organizace pftilezitosti pro vytvareni obchodnich partnerstvi, které
jsou v souladu s celkovou strategii?

Sdili organizace znalosti a zkuSenosti s vybranymi obchodnimi partnery
a spolupracuje s nimi naptiklad pti vyvoji novych produkti a sluzeb?

Vyuziva organizace své finan¢ni zdroje systematickym zplsobem a v souladu
s celkovou strategii a politikou?

Vyuzivé organizace kontrolni postupy a fizeni finan¢nich rizik?

Je navratnost investic systematicky planovana a hodnocena?

Je hmotny majetek organizace (budovy, zafizeni apod.) fizen a vyuZzivan
v souladu se stanovenymi podnikatelskymi cili?

Jsou identifikovany piipadné negativni dopady organizace na Zivotni prostiedi
a je definovany postup pro jejich feseni?

Hospodaii organizace efektivné s vyuzivanymi zdroji (material, energie),
minimalizuje objem vzniklého odpadu, provadi jeho recyklaci?

Je technologicky rozvoj organizace fizen zptisobem, ktery podporuje dosazeni
stanovenych cilti podnikéani?

Je systematicky fizeno vyuZiti stavajicich technologii?

Probihd v ramci organizace efektivni sbér a sprava informaci a znalosti? Je
zajistén pristup internich a externich uzivateli k vybranym udajim? Je zajisténa
relevantni ochrana dat a tdaji?

Je zaji§tén rozvoj a ochrana dusevniho vlastnictvi organizace?”

%) NARODNI INFORMACNI STREDISKO PODPORY KVALITY. Ndrodni cena kvality CR — Model
START PLUS. s. 28.
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Tab. 5: Znamky a pocet bodu za otazky kritéria 4 (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Otazka ¢. | Prim. znamka | Priim. pocet bodii
4.1 3,29 42,86
4.2 4,00 25,00
4.3 2,29 67,86
4.4 4,14 21,43
4.5 3,86 28,57
4.6 3,14 46,43
4.7 2,43 64,29
4.8 2,14 71,43
4.9 2,86 53,57
4.10 3,29 42,86

4.11 3,57 35,71

4.12 4,71 7,14
celkem bodi 507,14
primér za Kkritérium 4 42,26

Kritérium 5: PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY
Otazky:

5.1

5.2

53

54

5.5

5.6

Jsou procesy v organizaci systematicky popsany a fizeny, napf. s vyuzitim
systémi jakosti (napt. ISO) a ekologickych a bezpecnostnich standardt? Maji
vSechny procesy stanoveny vlastniky?

Jsou pro jednotlivé klicové procesy stanoveny ukazatele vykonnosti a jejich
pozadované (cilové) hodnoty?

Jsou vysledky procest pravidelné posuzovany, s vyuzitim definovanych ukazate
a meéfitek, jsou nasledné navrhovana a realizovdna opatfeni pro zlepSeni
vykonnosti procesii?

Je implementace nového procesu, popf. zmén stavajiciho procesu systematicky
fizena a kontrolovana? Jsou budouci zmény komunikovany vSem dotCenym
pracovnikim a externim subjektlim a je zajiSténo odpovidajici Skoleni?

Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a vyvijeny na zéklad¢ informaci
o potiebach a oc¢ekavanich zékaznika?

Je pifi navrhovani vyrobkl a sluzeb vyuzivano jak kreativity vlastnich

pracovnikd, tak i externich partnert, zejména pak zdkaznik?
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5.7  Vyuziva organizace efektivni marketing a sd€lovani hodnotové pozice
souCasnym a potencialnim zédkazniklim?

5.8 Je dodani vyrobkl (sluzeb) a souvisejicich sluzeb v souladu s potfebami
a ocekavanim zakaznika?

5.9  Rozviji organizace systematicky vztahy s kli¢ovymi zakazniky?

5.10  Vyuziva organizace vhodnych forem zjistovani spokojenosti zdkaznikl a zavery

pravideln& hodnoti a pfijima opatfeni?’"

Tab. 6: Znamky a pocet bodl za otazky kritéria 5 (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Otazka ¢. | Prim. znamka | Priim. pocet bodii
5.1 2,14 71,43
5.2 4,71 7,14
53 5,00 0,00
5.4 3,14 46,43
5.5 2,29 67,86
5.6 2,43 64,29
5.7 3,29 42,86
5.8 2,57 60,71
5.9 2,14 71,43
5.10 3,57 35,71

celkem bodi 467,86
priumér za Kritérium S 46,79

4.1.2 Vysledky

Oblast ,,Vysledky” se dé€li na Ctyfi kritéria, a dale je kazdé z nich rozdé€leno na méftitka
vnimani, resp. vystupy vykonnosti u kritéria 9, a ukazatele vykonnosti. Tato oblast byla
narozdil od oblasti ,,Pfedpoklady” jiz hodnocena standardn¢ podle modelu START
PLUS.

Postup bodového hodnoceni oblasti ,,Vysledky”:
1. Nejprve bylo tieba vyplnit tabulky s méfitky ve sloupcich ,, Trendy”, ,,Cile”

a ,,Srovnani”. Do pfislusnych kolonek ,,Trendy” se zapsal znak “v™, pokud

*D NARODNI INFORMACNI STREDISKO PODPORY KVALITY. Ndrodni cena kvality CR — Model
START PLUS. 28-29.
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vysledky vykazovaly pozitivni trend minimaln¢ za tfi ro¢ni obdobi. Znak bylo
mozné zapsat i v piipadé, ze vysledky nevykazovaly pozitivni trend, ale
dokazovaly trvale dobrou vykonnost. Bylo vSak nutné ji dolozit, naptiklad
srovnanim s konkuren¢nimi organizacemi. V kolonce ,,Cile” se ud¢lil vyse
uvedeny znak, pokud si podnik pro dané méfitko stanovuje cile, a zaroven je
plni. Do bunék ve sloupci ,,Srovnani” se zapsal stejny znak tehdy, pokud podnik
mél pro dané méfitko externi srovnani (napi. z benchmarkingu), a zaroven byly
jeho vysledky srovnatelné nebo lepsi.

2. Bylo spoéteno procento vysledki, které mély v kolonce zapsan znak “v™, a to
zvlast za kazdé diléi kritérium (napf. 9.1 a 9.2) a zvlast’ za kazdy sloupec
»lrendy”, ,,Cile” a ,,Srovnani”. Tato procenta byla bodovym hodnocenim
kazdého sloupce.

3. Nasledné byl vypocten aritmeticky prumér ze tfi bodovych hodnoceni sloupci.

4. Bylo vyhodnoceno, do jaké miry pouzivana métitka pokryvaji rozsah potiebny
pro dané dil¢i kritérium. Vychodiskem byla zejména velikost podniku a obor
podnikéani. Rozsah byl obodovéan na zéklad¢ tabulky 7.

5. Z aritmetického priméru za ,,Trendy”, ,,Cile” a ,,Srovnani” a z hodnoceni
rozsahu potfebnych métitek bylo vypocitano celkové bodové hodnoceni dil¢iho
kritéria. To se zpravidla pohybuje ve stfedu mezi jejich sou¢inem délenym stem
a aritmetickym primérem, které byly vypocteny nasledujicimi vzorci:

prumér za Trendy, Cile a Srovnani * hodnoceni rozsahu

100

soudin =

prumér za Trendv, Cile a Srovnani + hodnoceni rozsahu
7

i

arit. primér =

Bodové hodnoceni kritérii bylo posléze zapsdno do tabulky 11 v kapitole 4.1.3 pro
vypocet celkového poctu bodi ptidelenych podniku podle modelu START PLUS.
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Tab. 7: Bodové hodnoceni rozsahu (Upraveno dle: NARODNI INFORMACN{ STREDISKO
PODPORY KVALITY. Ndrodni cena kvality CR — Model START PLUS. Praha: Narodni
informacni stfedisko podpory kvality, 2011, 86 s. ISBN 978-80-02-02313-5.)

Rozsah a primérenost Bodové hodnoceni rozsahu
7adné wysledky nebo jen 0
ojedinéle 10
Vysledky pokryvaji 1/4 20
prisludnych oblasti a0
Vysledky poknyvaji 1/2 40
prisluinych oblasti g0
Vysledky pokryvaji 3/4 60
prisludnych oblasti 70
".J"'_.frsIEVI:Ik:?r pukwap viechny 20 - 100
prisluné oblasti

Kritérium 6: ZAKAZNICI - VYSLEDKY
V tomto kritériu podnik nemé stanovena zZadna meéfitka, systematicky zadné parametry
nezaznamenava, neporovnava a nevyhodnocuje. Pocet piidélenych bodl za kritérium 6

je tedy 0.

Kritérium 7: PRACOVNICI - VYSLEDKY
V tomto kritériu podnik nema stanovena Z4dna méfitka, systematicky Z4dné parametry
nezaznamenava, neporovnava a nevyhodnocuje. Pocet ptidélenych bodl za kritérium 7

je tedy 0.

Kritérium 8: SPOLECNOST — VYSLEDKY
V tomto kritériu podnik nema stanovena zddna méfitka, systematicky zadné parametry
nezaznamenava, neporovnava a nevyhodnocuje. Pocet ptidélenych bodl za kritérium 8

je tedy 0.

Kritérium 9: KLICOVE VYSLEDKY VYKONNOSTI

Za vSechny ctyii méfitka v obou dil¢ich kritériich 9.1 1 9.2 byly za prvek ,,Trendy”
porovnavany hodnoty zjisténé za roky 2008 — 2013. Pro z&dné z meéfitek nema
spoleCnost stanovené cile, stejné tak zadnd métitka neporovndva s hodnotami odvétvi

¢i s vysledky nejlepsich organizaci.
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Tab. 8: Klicové strategické vystupy vykonnosti a vypocet bodl za dil¢i kritérium 9.1 (Zdroj:

Vlastni zpracovani)

Klicové strategické vystupy vykonnosti

9.1 Vystupy vykonnosti Trendy Cile Srovnani

Obrat podniku za hospodaisky rok (v K¢) —
pozitivni trend byl zaznamendn pouze v jednom
z péti meziro¢nich srovnéani, nelze ani posoudit
trvale dobrou vykonnost, protoze podnik nesleduje
a neporovnava hodnoty s externimi organizacemi

Zisk po zdanéni (v K¢) — za prvni Ctyfi roky
hodnoceného obdobi byl trend klesajici, az
v poslednim roce zisk po zdanéni vzrostl. Cile
nejsou stanoveny a data pro srovnani nejsou
shromazd’ovana.

Bodové hodnoceni sloupcii 0 0 0

Primér za vSechny sloupce

Body za rozsah podle tabulky 7 30
Soucin z bodt za sloupce a rozsah 0
Aritmeticky primér z bod za sloupce a rozsah 15

Stfed mezi soufinem a aritmetickym primérem,
resp. pocet pridélenych bodi za dil¢i kritérium

Za dil¢i kritérium 9.1 bylo podniku pfidéleno 8 bodi, které budou doplnény do tabulky
10 pro vypocet bodu za jednotliva kritéria oblasti ,,Vysledky”.
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Tab. 9: Klicové ukazatele vykonnosti a vypocet bodli za dil¢i kritérium 9.2 (Zdroj: Vlastni

zpracovani)

Kli¢ové ukazatele vykonnosti

9.2 Ukazatele vykonnosti Trendy Cile Srovnani

Objem investic podniku za hospodaisky rok (v K¢)
— podobné jako u obratu je pozitivni trend pouze
v jednom meziro¢nim srovnani z péti. Cile ani
srovnani s externimi  organizacemi  nejsou
zavedeny.

Pohledavky z obchodnich vztahi po lhuté
splatnosti (v K¢&) — opét pouze jedno meziro¢ni
srovnani vykazuje pozitivni smér, cile nejsou
vytyCeny a data pro srovnani nejsou sbirana.

Bodové hodnoceni sloupcii 0 0 0

Primér za vSechny sloupce

Body za rozsah podle tabulky 7 15
Soucin z bodu za sloupce a rozsah 0
Aritmeticky primér z bod za sloupce a rozsah 7,5

Stfed mezi soufinem a aritmetickym primérem,
resp. pocet pridélenych bodi za dil¢i kritérium

Za dil¢i kritérium 9.2 byly podniku pfidéleny 4 body, které budou doplnény do tabulky
9 pro vypocet bodl za jednotliva kritéria oblasti ,,Vysledky”.

4.1.3 Bodové hodnoceni modelu START PLUS

Pted vypoctem celkového poctu pfidélenych bodi za cely model START PLUS je jeste
nutné vypocitat body za kritéria oblast ,,Vysledky”. V nésledujici tabulce 10 jsou tedy

body za kritéria této oblasti pfepocitany pomoci vah jednotlivych kritérii.
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Tab. 10: Tabulka vypoctu bodi za kritéria oblasti ,,Vysledky” (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Cislo

. 6| b 7| b 8| b 8| b
kriteria
Diléi

. 610 [x075=| 0|71 0 |x075=| 0 81| 0 |x05=|0]91]| 8 |x05=4
kriterium

62| 0 (x025=| 0 |72[ 0 |x025=|0|82| 0 |x05=|0]92| 4 (x05=|2

Pridéleny

. .| zakriterium & [ 0 | zakritérium7 | O | zakriterium & | O | zakriterium 9 | 6
pocet bodu

Nasleduje tabulka 11, ve které je jiz vycislen celkovy pocet ptidélenych bodi
za hodnoceni vykonnosti podniku pomoci modelu START PLUS. Nejprve byl dosazen
pocet bodl za kazdé kritérium, a poté jeSté prepocten vahovym koeficientem, ktery
vyjadiuje dilezitost dané¢ho kritéria. Po vyndsobeni véhami, které stanovuje model
START PLUS, byl zjistén pocet ptidélenych bodl za vsech devét kritérii, jejichz soucet
dava celkovy pocet pridélenych bodil za cely model. Na zaklad¢ tohoto vysledného ¢isla

1ze hodnotit vykonnost organizace.

Tab. 11: Tabulka vypoctu celkového poctu ptid€lenych bodd za model START PLUS (Zdroj:

Vlastni zpracovani)

Kritérium p':)g:f'tf;':ﬂ Vaha P"t‘:;';"e
1 Vedeni 44 48 x1,0 44 .48
2 Strategie 2817 % 1,0 2817
3 Pracovnici 39,94 % 1,0 39,94
4 Partnerstvi a zdroje 42 26 ®x 1,0 42 26
5 Procesy, Produkty a Sluiby 46,79 x1,0 46,79
6 Zakaznici - vysledky 0,00 15 0,00

T Pracovnici - vysledhky 0.00 x 1.0 0.00

8 Spoletnost - vysledky 0,00 x1,0 0,00

9 HKlicoveé vysledky 6,00 x15 9,00
Celkf:w W?Et prldel_efn.'_.rch bodd 210,64
(soucet za vEechna kritéria)
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Celkovy pocet pridélenych bodi za model START PLUS pro spole¢nost STAVOS
Brno, a.s. je tedy pfiblizn¢ 211. Tento pocet bodi by podle stupnice ocenéni, uvedené
v kapitole 2.3, stacil na 1. stupent — Ocenéni za zapojeni organizace, ktery je definovan
rozsahem 175 az 300 bodi. Podnik by tak mohl obdrzet OsvédCeni s textem

»Perspektivni firma“.

Maximem, jehoz lze teoreticky dosahnout je 1 000 bodu, za kritéria 1 — 5, 7 a 8 lze

ziskat az 100, za kritéria 6 a 9 diky vaham pro prepocet 150.

Je vhodné jesté¢ piripomenout, ze Narodni informacni stfedisko podpory kvality
ve své uzivatelské pfirucce k modelu START PLUS uvadi informaci, Ze zacinajici
organizace se zpravidla pohybuji v rozmezi 100 az 300 celkové ptidélenych bodu.
Z toho pohledu tedy analyzovany podnik nijak nevybocuje ze standardu, a poctem

dosazenych bodu se fadi do horni poloviny tohoto rozsahu.

V nize zobrazeném grafu 3 je piehledné¢ znazornéno, kolik bodli bylo spolecnosti

dosazeno za jednotliva kritéria modelu START PLUS.

Potet pridélenych bodd za jednotliva kritéria

1 Vedeni

2 Strategie

3 Pracovnici

4 Partnerstvi a zdroje

5 Procesy, produkty a sluzby
6 Zakaznici - vysledky

7 Pracovnici - vysledky

8 Spolecnost - vysledhy

9 Klicove wysledky

0 10 20 30 40 50 60 70 @0 90 100

Graf 3: Pocet pridélenych bodi za jednotliva kritéria (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nejlépe si podnik vede v oblasti ,,Procesy, produkty a sluzby” s necelymi 47 body,

druhy nejvétsi pocet ziskal za kritérium ,,Vedeni” s priblizné 44,5 body a tieti nejlépe
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hodnocené kritérium bylo ,,Partnerstvi a zdroje”, které bylo ohodnoceno vice nez 42
body. Z grafu je rovnéz patrné, Ze si spole¢nost nezbytn€¢ musi stanovit méfitka vnimani
a ukazatele vykonnosti v kritériich ,,Zakaznici — vysledky”, ,,Pracovnici — vysledky”
a ,,Spolecnost — vysledky”. Tyto oblasti, vzhledem k tomu, Ze v nich podnik
systematicky nesleduje a nevyhodnocuje vibec zadné vysledky, by mély byt viibec

prvnim krokem ke kvalitnéjSimu sebehodnoceni a zlepSovani.

Graf 4 vyjadfuje pomyslnou ‘“vzdalenost”, ktera organizaci chybi v jednotlivych
kritériich do mozného maxima. Znazornuje nejslabsi oblasti podniku a to, v jakych

smérech by se mél zejména zlepsit, resp. kde ma nejvetsi rezervy.

1 Vedeni
100

g Klicové vysled 2 Strategie

8 Spoleénost - visledkyl 3 Pracovnici

7 Pracavnici - visled b 4 Partnerstvi a zdroje

B Zakaznici - visled Procesy, produkty a sluby

=p==Poiet pfidélenych bodl  =—m=Teoretické maximum

Graf 4: Grafické znazornéni “vzdalenosti” jednotlivych kritérii od maxima (Zdroj: Vlastni

zpracovani)

4.2 Vlastni navrhy ke zlepSeni

V této podkapitole jsou dle vysledki modelu uvedeny navrhy na zlepSeni, a to

ke kazdému z kritérii.
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4.2.1 Navrhy v oblasti Pfedpoklady

Vedeni

Poslani, vize, firemni hodnoty a zéasady etiky podnikéni jsou sice jiz od zalozeni
podniku vedenim definovany, ale jsou pfedavany piedevsim neformalnim zpisobem.
Spolec¢nost by tedy méla vypracovat pisemny dokument, ve kterém budou tyto prvky
zcela jasné formulovany. Tyto informace by méla zvefejnit i na svych webovych
strankach, které ma v planu v letoSnim roce zmodernizovat a aktualizovat, aby byly

transparentni 1 pro vSechny zajmové skupiny — stakeholdery.

Vedeni by dale mélo zavést soustavné a systematické porovnavani vhodné skupiny
meftitek a vysledk. K nim by si méla stanovovat cile i zjiStovat hodnoty z oboru
1 hodnoty nejlepSich organizaci. Na pravidelnych poraddch by mél vrcholovy
management tyto hodnoty vyhodnocovat, srovndvat a vyvozovat z nich opatfeni
ke zlepSovani vlastni vykonnosti, a to jak na urovni jednotlivych divizi, tak za celou
spole€nost. Toto doporuceni se samoziejmé vaze na ndvrhy méfitek v oblasti

,»Vysledky”.

V podnikové praxi je béZné, ze zaméstnanci na niz§ich urovnich Casto vidi nékteré
druhy nedostatkii 1épe neZ vedeni, protoZe naptiklad komunikuji pfimo se zékazniky,
partnery apod. Clenové vrcholového vedeni by proto méli pisemné zaznamenévat také
podnéty, ndzory a navrhy ostatnich pracovniki. Ty by nasledné¢ mohly byt zpracovany
a rozeslany elektronicky ve vnitropodnikové komunikaci, aby se s nimi mohli ostatni
zaméstnanci seznamit. Napfiklad na poradach ¢i jinych formach formalnich setkani by
tyto podnéty byly projednany, vysledek by byl zaznamenan v zépisu a opét elektronicky
rozeslan vSem clenim vedeni a pracovnikim. Pokud by byl navrh pfiijat
a implementovan, navrhovatel by byl odménén formou benefitu, coz by se zaroven stalo

1 motivaci pro zaméstnance k piredkladani dalSich podnéti.

Strategie
Jednoznacn€ nejvétsi slabinou kritéria Strategie je absence informaci od zajmovych
skupin pfi ptiprave strategie. Proto by mél podnik zacit mapovat oekavani nékterych

téchto skupin a shromazd’ovat jejich zajmy, a oboji by se mélo stat vstupem procesu
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tvorby strategie. K tomuto doporuceni je mozné pii sbéru informaci vyuzit napiiklad
prizkumy, dotazniky, osobni rozhovory apod. Zvoleny zplsob se bude liSit podle
konkrétni skupiny stakeholderti. Je samoziejmé, ze se informace budou muset

aktualizovat pted kazdou aktualizaci strategie.

Strategie podniku je sice pravidelné aktualizovéana, a to na kazdy hospodatsky rok, ale
jiz neni hodnocen dosazeny pokrok, strategie je porovndvana s planem pouze povrchné
a nejsou identifikovany ,kritické faktory uspéchu”. Na tomto vSem by mél podnik

rozhodn¢ zapracovat a zkvalitnit tak proces tvorby strategie.

V soucasné dobé nejsou v podniku pfipravovany zadné rizikové a krizové plany
v predstihu, ale jsou zpracovavany aZ pfi nastalé situaci. Spolecnost by jednoznacné
méla identifikovat mozna rizika, kterd ji mohou ohrozit a branit nebo upln¢ znemoznit
dosazeni pozadovanych cilti. Je nutné vypracovat krizové plany a scénare, a zajistit tak
pfipravenost celit nenaddlym wudalostem a zabezpecit jejich co nejrychlejsi

a nejefektivnéjsi vyfeSeni.

Strategie by rovnéz méla byt vypracovana i1 pro jednotlivé organizacni slozky,
konkrétné u STAVOS Brno, a.s. naptiklad pro kazdou divizi. Definovéani celopodnikové
strategie je nedostacujici. DosaZeni individualnich cili jednotlivych organiza¢nich

jednotek se musi v pravidelném intervalu opét hodnotit a porovnavat.

Obecné lze ke strategii podniku doporucdit, aby pokracoval v ekologické cinnosti
prostfednictvim Bioplynové stanice BratCice a dale tento, ptfipadn€ nové projekty,
rozvijel. Ziské tim pozitivni povédomi mezi zdjmovymi skupinami ve smyslu socidlni
odpovédnosti podniku. Tyto principy socidlniho a enviromentalniho hlediska by mély

byt soucasti definice celopodnikové strategie.
Pracovnici

Spolecnosti chybi diisledné stanovena strategie a plany v fizeni lidskych zdroji. M¢la

by tedy tento dokument zpracovat, poté¢ pravidelné¢ proveéfovat jeho aktudlnost
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a v pripad¢ potieby reagovat na zmény ve strategii celého podniku tpravou strategie

v tizeni lidskych zdroju.

Co se tyka naboru pracovnikii je tfeba upozornit, ze vzhledem k ,rodinnému”
charakteru podniku neni v nékterych ptipadech pfijimani novych zaméstnancii uplatnén
princip rovnych piilezitosti. Vedeni podniku na rovinu deklaruje, Ze je potieba tuto
skutecnost vzit na védomi a napravu v tomto smeéru neplanuje. Pfesto musim
spole€nosti dirazné doporucit, aby princip rovnych pitilezitosti uplatiiovala ve 100 %

pripadt a ned¢€lala zadné vyjimky.

Dale by méla byt pozornost vénovana peclivé dokumentaci kompetenci zaméstnancii
na vSech Urovnich a pozicich. Pribézné by toto mélo byt srovnavano s aktudlnim
stavem a zkoumano, zda jsou néjaké odchylky mezi kompetencemi definovanymi
v dokumentaci a realitou, a zda stanovené kompetence odpovidaji soucasnym potiebam

spolecnosti.

Reditel Divize Brno I a mistopfedseda piedstavenstva rovnéz pfiznava, ze spokojenost
pracovnikl je zjiStovdna pouze neformalné. Pro zlepSeni tohoto stavu jsou v oblasti
,»Vysledky” pro kritérium 7 ,,Pracovnici — vysledky” navrzena vhodna méftitka. Jejich
vysledky a trendy by spolecnost méla vyuzivat pro zlepSovani procesu fizeni a rozvoje
pracovniki. Je nezbytné systematicky zjiStovat vlivy na jejich spokojenost, eliminovat
pfipadné negativni dopady a vytvaret jim idedlni podminky pro podadvani maximalnich

pracovnich vykoni.

Partnerstvi a zdroje

Podnik by mél se svymi obchodnimi partnery navazovat €astéj$i vyhodnou spolupraci
a vzajemné vztahy prohlubovat oboustrannym sdélovanim svych poznatki a zkuSenosti.
Tento proces v soucasnosti ve spole¢nosti funguje pouze nahodile, je tedy tfeba v tomto
zavést systematicnost a vytipovat si vhodné partnery, se kterymi bude spoluprace
oboustranné vyhodna. Navadzani blizSich vztahi by mélo byt vyuZzito pii procesu
zdokonalovani produktd, zejména tedy stavebnich dél. S obchodnimi partnery se lze

v pfipadé¢ vhodné pfiilezitosti Gcastnit na spoleénych projektech. Pfinos rozvijenych
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partnerstvi by mél byt v pravidelnych intervalech vyhodnocovan, a v piipadé

nevyhodnosti by mély byt hledany nové a lepsi prilezitosti.

Dale by méla spolecnost zajistit rozvoj a ochranu svého dusSevniho vlastnictvi, tedy
nehmotné vysledky védy, vyzkumu a vyvoje. Pravé v letosnim roce byl totiz v podniku
zahajen program tykajici se projektu ,Novy typ pro sildZovani raznych plodin
za ucelem produkce bioplynu”. Ziskané poznatky by mély byt chranény vhodnou pravni
upravou, aby mohla byt pln¢ uplatnéna jejich vyuzitelnost. Hodnota prav duSevniho
vlastnictvi je Casto té¢zko vycislitelna, ale mize byt vysoka. Zavisi na mife piinosu

pro spolecnost i pro jedince.

Procesy, produkty a sluzby

Spolec¢nosti 1ze doporucit definovani ukazateli vykonnosti pro klicové procesy
probihajici v podniku a taktéz vyty€eni jejich cilovych hodnot. V téchto oblastech totiz
nema stanoveno vubec nic, zkoumani procesi pomoci méfitek zcela chybi.
Samoziejmosti je sledovani a vyhodnocovani vysledkii procesii, a vystupem by mély

byt piijimané navrhy k optimalizaci vykonnosti téchto procesu.

V procesu poskytovani sluzeb a vyroby produkti by mél podnik zdokonalit svij
poprodejni proces a vice se zajimat a zjiStovat ndzory a spokojenost svych zakaznikt
po piedani stavebnich d¢€l do jejich rukou. S timto doporucenim souvisi navrhy méfitek
ke kritériu 6 ,,Zakaznici — vysledky” uvedené nize. Na zakladé prizkumit u zékazniki,
jejich potieb a ocekavani by mély byt i zlepSovany a vyvijeny produkty i doprovodné
sluzby.

Pravé vhodné formy zjistovani spokojenosti zdkaznikii a shromazd’ovani informaci
o nich sice v podniku probihda, ale bohuzel nesystematicky a nahodile. Proto by bylo
vhodné zavést soustavné prizkumy a pevny fad pro praci s t€mito informacemi.
Vyhodnocovani, vyuzivani vysledkl v organizaci a formulace zavéri a opatieni by méla

byt piidélena do kompetence obchodniho oddéleni.
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4.2.2 Navrhy v oblasti Vysledky

Podnik nemé v kritériich 6, 7 a 8 stanovena zaddnd méfitka, systematicky zadné
parametry nezaznamenava, neporovnava a nevyhodnocuje. To je jednoznacné velmi
zéasadni nedostatek a slabina. V kritériu 9 jsou sice urcité vysledky sledovany, ale jejich

pocet je nedostatecny a rozsahem neodpovida velikosti podniku.

Jak je v oboru hodnoceni vykonnosti podniku znamo, co nemétime, to nefidime. Proto
jsou ke kazdému kritériu ze skupiny ,,Vysledky” navrZzena métitka vnimani i ukazatele
vykonnosti. Uvedena budou v tabulkéach s pfislusnymi sloupci a kolonkami tak, jak je

strukturuje model START PLUS, aby byla pro podnik pfipravena ptimo k vypliiovani.

U kaZzdého meéfitka ¢i ukazatele je stanoven cil, kterého by mélo byt dosaZeno, a
kauzalni vztah k jingm méfitkim ¢i ukazatelim, aby byly zifejmé vzajemné pficiny a

nasledky mezi nimi.

Zakaznici — vysledky

Vsechna navrzena méfitka v tomto kritériu by méla byt méfena na zaklad¢ prizkumt
mezi zakazniky a meéfena v procentech. Spokojenost zdkaznikd by se zjistovala
metodou dotaznikového Setfeni, kdy by jedna z otdzek znéla napiiklad nasledovné: ,,Jak
jste spokojeni s rychlosti realizace stavebniho dila a plnénim terminti ze strany
spolecnosti STAVOS Brno, a.s.?”. Podobnym stylem by se pokladaly 1 dalsi otazky.
Zéakaznici by hodnotily, na kolik procent jsou v daném sméru spokojeni,

a z jednotlivych hodnoceni by se néasledné vypocital aritmeticky pramer.

Tab. 12: Navrhy meéfitek vnimani kritéria Zékaznici — vysledky (Zdroj: Vlastni

zpracovani)

Navrhy méfitek vnimani

6.1 Méritka vnimani Trendy Cile Srovnani

6.1a: Spokojenost zakaznikd s rychlosti reakce
na poptavku na stavebni dilo a s predlozenim
vypracované nabidky na stavebni dilo [%].

Cil: rist 0 5 % rogné. KV®: 6.2a.

2 Kauzalni vztah.

72



6.1b: Spokojenost zakaznikl s rychlosti realizace
stavebniho dila a s plnénim termint [%].
Cil: rist 0 5 % ro¢né. KV: 6.2b + 6.2c.

6.1c: Spokojenost zakazniki s kvalitou provedeni
stavebniho dila [%].
Cil: rist 0 10 % ro¢né. KV: 6.2d.

6.1d: Spokojenost zakazniki s rychlosti reakce
na reklamace [%].
Cil: rist 0 10 % ro¢né. KV: 6.2e.

6.1e: Spokojenost zakaznik(l s vyfizenim reklamace,
resp. s uvedenim reklamace do pozadovaného stavu
[%].

Cil: rist 0 10 % ro¢né. KV: 6.2f.

Tab. 13: Navrhy ukazateli vykonnosti kritéria Zakaznici — vysledky (Zdroj: Vlastni

zpracovani)

Navrhy ukazateld vykonnosti

6.2 Ukazatele vykonnosti Trendy Cile Srovnani

6.2a: Rychlost vyfizovani poptavek po dodavkach
stavebnich dél — prdmérny poc¢et dnli mezi poptavkou
od zdkaznika a predloZzenim vypracované nabidky
zékaznikovi [dny].

Cil: meziro&ni pokles 0 10 %. KV: 6.1a.

6.2b: Primérna délka trvani praci na dodavkach
stavebnich dél dokonenych v aktualnim roce
(prdmérny pocCet dnli od 1.dne stavby po predani
hotové stavby zakaznikovi) ku jejich finanénimu objemu
v mil. K¢.

Cil: meziro¢ni pokles 0 5 %. KV: 6.1b.

6.2c: Mira dokonéeni stavebnich dél v dohodnutém
terminu — dodrZovani harmonogramu stavebnich praci
(stavby v terminu / stavby v prodleni) [%].

Cil: rdst 0 15 % rocné. KV: 6.1b.

6.2d: Pocet reklamaci ku objemu provedenych
stavebnich praci vyjadfenému v mil. K&.
Cil: meziro&ni pokles o0 15 %. KV: 6.1c.

6.2e: Prdmérna doba reakce na reklamace
od zakaznikd [dny].
Cil: meziro¢ni pokles 0 10 %. KV: 6.1d.

6.2f: Primérna doba vyfizeni reklamace, resp. uvedeni
reklamace do pozadovaného stavu (poCet dnu
od reakce na reklamaci do dokoneni opravy
reklamované Casti stavebniho dila) [dny].

Cil: meziro&ni pokles 0 15 %. KV: 6.1e.
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Pracovnici — vysledky

Me¢éritka vnimani kritéria ,,Pracovnici — vysledky” by méla byt méfena pomoci

prizkumi mezi vlastnimi pracovniky a hodnocena v procentech. Jedna z otazek

dotazniku by mohla znit naptiklad takto: ,,Jak jste spokojeni s pracovnim prostiedim,

tedy svym pracovistém, socidlnim zafizenim a spole¢nymi prostory v podniku STAVOS

Brno, a.s.?”. Pracovnici by opét uvedly, na kolik procent jsou v tomto sméru spokojeni,

a ze vSech hodnoceni by se poté vypocital aritmeticky pramér.

Tab. 14: Navrhy méfitek vniméni kritéria Pracovnici — vysledky (Zdroj: Vlastni

zpracovani)

Navrhy méritek vnimani

7.1 Méritka vnimani

Trendy

Cile

Srovnani

7.1a: Spokojenost zaméstnanci s pracovnim
prostfedim — pracovistém, socialnim zafizenim,
spole¢nymi prostory apod. [%].

Cil: rist 0 10 % ro¢né. KV: 7.2a.

7.1b:  Spokojenost zaméstnanci s bezpecnosti
a ochranou zdravi na stavbach a pracovistich [%].
Cil: rist 0 20 % ro¢né. KV: 7.2b + 7.2c.

7.1c:  Spokojenost zaméstnancd s atmosférou
a komunikaci uvnitf podniku, a to jak ve vztahu
nadfizeny-podfizeny, tak mezi ve vztahu rovnocennych
kolegu [%].

Cil: rist 0 15 % ro¢né. KV: 7.2d.

7.1d: Spokojenost zaméstnancl s rozsahem Skoleni
a dal8im osobnim rozvojem [%].
Cil: rist 0 10 % ro¢né. KV: 7.2f.

7.1e: Spokojenost zaméstnancu s vedenim, fizenim
a organizaci prace v podniku [%].
Cil: rist 0 10 % ro¢né. KV: 7.2a + 7.2e.

7.1f.  Spokojenost zaméstnancu s ohodnocenim,
odménovanim a systémem benefitd [%].
Cil: rist 0 15 % ro¢né. KV: 7.2g.
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Tab. 15: Navrhy ukazatelll vykonnosti kritéria Pracovnici — vysledky (Zdroj: Vlastni

zpracovani)

Navrhy ukazatelll vykonnosti

7.2 Ukazatele vykonnosti Trendy Cile Srovnani

7.2a: Fluktuace zaméstnanctl [%].
Cil: 5% ro¢né. KV: 7.1b + 7.1c + 7.1f.

7.2b: Pramérny pocet dnu pracovni neschopnosti
z duvodu pracovnich urazli ¢ nemoci pfipadajicich
na jednoho zaméstnance [dny].

Cil: meziro¢ni pokles 0 5 %. KV: 7.1b.

7.2c: Pocet pracovnich urazl pfipadajicich na jednoho
zaméstnance.
Cil: meziro¢ni pokles 0 15 %. KV: 7.1b.

7.2d: Pocet hodin vénovanych spoleCenskym
a teambuildingovym akcim v podniku [hod].
Cil: rdst 0 15 %. KV: 7.1c.

7.2e: Primérna doba presCasli  pfipadajicich
na jednoho zaméstnance [hod].
Cil: meziro¢ni pokles 0 20 %. KV: 7.1e.

7.2f: Prdmérna doba Skoleni, pfip. jinych forem
vzdélavani a rozvoje pfipadajicich na jednoho
zaméstnance [hod].

Cil: meziro¢ni rdst o 10 %. KV: 7.1d.

7.2g9: Podil primémé mésiéni mzdy v podniku
a primeérné mésicni mzdy v CR.
Cil: meziro€ni rdst o 5 %. KV: 7.1f.

Spole¢nost — vysledky
V tomto dil¢im kritériu by se méfitka vnimani méla méfit na zaklad€¢ vetejnych

prizkum ¢i setkani s okolim podniku a vefejnymi organy, ¢lanki v médiich apod.

75



Tab. 16: Navrhy méfitek vnimani kritéria Spole¢nost — vysledky (Zdroj: Vlastni

zpracovani)

Navrhy méritek vnimani

8.1 Méritka vnimani Trendy Cile Srovnani

8.1a: Povédomi zakaznikd, partnerl a dalSich
zajmovych skupin o ¢innosti podniku v oblasti ekologie
a ochrané zivotniho prostredi [%].

Cil: rist 0 15 % ro¢né. KV: 8.2a + 8.2b.

8.1b: Spokojenost dodavateld s platebni moralkou [%].
Cil: rist 0 10 % ro¢né. KV: 8.2c.

8.1c: Podil lidi zijicich ¢&i pracujicich v okoli
probihajicich staveb, které realizace zakazky obtézZuje
¢i jim puasobi jinou Gjmu (hluk, prasnost, poskozeni
majetku apod.) [%].

Cil: pokles 0 10 % rocné.

Tab. 17: Navrhy ukazateld vykonnosti kritéria Spolecnost — vysledky (Zdroj: Vlastni

zpracovani)

Navrhy ukazateld vykonnosti

8.2 Ukazatele vykonnosti Trendy Cile Srovnani

8.2a: Objem vyprodukovanych ekologickych paliv
a energii Bioplynovou stanici BratCice [m3 / kKWh /
vyhfevnost v hod.].

Cil: meziro¢ni rist o 10 %. KV: 8.1a.

8.2b: Objem investic do stavajici Bioplynové stanice
Bratcice i novych ekologickych projektd [KE].
Cil: meziroCni rast 0 5 %. KV: 8.1a.

8.2c¢: Podil dosud nesplacenych zavazkd z obchodnich
vztah(l v&€. zavazkl zaplacenych po splatnosti [%)].
Cil: pokles 0 10 % ro¢né. KV: 8.1b.

8.2d: Objem finanénich prostfedk na sponzoring
¢i dobroc&inné ucely [KE].
Cil: meziroéni rast o 5 %.

Kli¢ové vysledky vykonnosti
K tomuto kritériu budou navrzeny klicové strategické vystupy vykonnosti, kterych by
mél podnik dosahovat, a kliCové ukazatele vykonnosti, které by mély napovidat, jak

dobrych vysledkt vystupti bude dosahovano.

76



U vystupti vykonnosti je tieba mit na paméti, ze spoleCnost jiz sleduje obrat

za hospodaisky rok a zisk po zdanéni. Navrhuji tedy vystupy, kterymi by je méla

doplnit.

Tab. 18: Navrhy strategickych vystupt vykonnosti kritéria Kli¢ové vysledky (Zdroj:

Vlastni zpracovani)

Navrhy klicovych strategickych vystupt vykonnosti

9.1 Klicové strategické vystupy vykonnosti

Trendy

Cile

Srovnani

9.1a: Finan¢ni objem realizovanych  zakazek
(stavebnich dél) [K¢].
Cil: rist 0 5 % ro¢né. KV: 9.2b + 9.2d.

9.1b: Podil na stavebnim trhu v ramci jihomoravského
regionu ve finanénim objemu zakazek [%].
Cil: rist o 1 %. KV: 9.2a + 9.2b.

V ukazatelich vykonnosti podnik dosud sleduje objem investic za hospodaisky rok

a pohledavky z obchodnich vztahli po splatnosti.

Tab. 19: Navrhy ukazateli vykonnosti kritéria Klicové vysledky (Zdroj: Vlastni

zpracovani)

Navrhy klicovych ukazatelGl vykonnosti

9.2 Klicové ukazatele vykonnosti

Trendy

Cile

Srovnani

9.2a: Usp&Snost ve vyb&rovych Fizenich — pomér
vyhranych vybé&rovych fizeni ku poétu ucasti v nich [%].
Cil: rdst 0 5 % ro¢né. KV: 9.1b.

9.2b: Finanéni objem ziskanych (nasmlouvanych)
zakazek na dodavky stavebnich dél [KE].
Cil: meziro¢ni rist o 10 %. KV: 9.1a + 9.1b.

9.2c: Prdmérny zisk za zakazku / realizaci stavebniho
dila [K¢].
Cil: meziroéni rast o 3 %.

9.2d: Mira plné uspokojenych dodavek (v terminu,
ve 100% vySi atd.) od dodavateld, subdodavatell
a partneru [%)].

Cil: rist 0 5 % ro¢né. KV: 9.1a.

9.2e: Obrat stalych aktiv (vyuziti dlouhodobého
hmotného majetku).
Cil: meziroéni rast o 5 %.
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9.2f: Osobni naklady k trzbam [%].
Cil: pokles 0 5 %.

9.1g: Rentabilita aktiv (ROA) [%].
Cil: min. 10%, rlst o 2 % roc¢né.

9.1h: Rentabilita trzeb (ROS) [%].
Cil: min. 8 %, rGst o0 2 % roc¢né.

Shrnuti

Je samoziejmé, Ze navrzena métitka vnimani a ukazatele vykonnosti nelze donekonecna
zlepsovat o vytyCené cile. Pokud by napiiklad organizace dosahla teoreticky hranice
100 % ve spokojenosti zakazniki, cile by se mély aktualizovat na udrzeni stavajicich
hodnot, tzn. trvale dobré vykonnosti. Je rovnéz tfeba nebrat ndvrhy métitek a ukazateli
jako pevné dané a nepfetrzité platné, ale vedeni podniku musi pravidelné ovétovat jejich
aktualnost a kauzalni vazby mezi nimi. V pfipad¢ zjisténi novych skutecnosti ¢i
neaktualnosti, je nutné je doplnit ¢i pozménit. VySe uvedené navrhy by tedy mély byt

jakymsi startovacim procesem v sebehodnoceni podniku a méteni jeho vykonnosti.
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ZAVER

Ptedlozena diplomova prace je zaméfena na hodnoceni vykonnosti brnénského
stavebniho podniku STAVOS Brno, a.s., coz bylo zaroven i hlavnim cilem, ktery byl
timto naplnén. Jako nastroj pro hodnoceni vykonnosti jsem si z nékolika moznych

metod zvolil model START PLUS, ktery vychazi z principi The EFQM Excellence
Model.

V teoretické Casti prace jsem vénoval pozornost zdkladnim pojmim, vybranym
pfistupim a modernim metoddm hodnoceni vykonnosti podniku. Podrobnéji jsem
popsal zejména zminény model START PLUS a vyznam jeho deviti kritérii, na zakladé

kterych se organizace hodnoti.

Dalsi ¢ast obsahuje charakteristiku vybraného podniku, jeho stru¢nou historii, strategii a
popis soucasného stavu. Uvedena je rovnéz jeho organizaéni struktura, vyrobni program

a produkty véetné nejvyznamnéjSich projekti a staveb.

V posledni ¢asti jsem jiz aplikoval model START PLUS, provedl jeho vyhodnoceni
a stanovil celkovy pocet ptidélenych bodi, kterych analyzovany podnik dosahl.

Z vysledkt jsem vyvodil navrhy na zdokonaleni sebehodnoceni a zlep$eni vykonnosti.

Zjistil jsem, Ze vybrany podnik dosahl celkové pfiiblizné pétinu moznych bodd.
Z oblasti ,,Predpoklady” byla nejslabsi oblasti strategie, na jejiz definici a fadném
obezndmeni vSech stakeholderi by spole¢nost méla zapracovat predev§im. Velkou
slabinou byla také absence méfitek a ukazatel ve skuping ,,Vysledky”. Naopak nejlépe
hodnocenym kritériem bylo ,,Procesy, produkty a sluzby”, které nasledovalo kritérium

,,Vedeni”.

Navrhuji zejména zlepSeni v oblasti strategie a stanoveni méfitek a ukazateld v
kritériich ,,Zékaznici — vysledky”, ,,Pracovnici — vysledky” a ,,Spole¢nost — vysledky”, a
rozsifeni sady méfitek v kritériu ,Klicové vysledky vykonnosti”. Samoziejmé

doporucuji pravidelné opakovani hodnoceni vykonnosti pomoci modelu START PLUS,
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jez by se mél stat zakladnim néstrojem sebehodnoceni podniku, avSak v jeho plném

rozsahu. Navrhy v této diplomové praci by mély byt jakymsi startovacim procesem.

Dale navrhuji zafazeni navrzenych opatieni do akéniho planu spolecnosti, ktery by mél
byt pravidelné aktualizovan. M¢la by byt také ovéfovana vhodnost méfitek vniméni a
ukazatelti vykonnosti, a v pfipad€ nutnosti by mély byt doplnény ¢i pozménény tak, aby
1épe odpovidaly potiebam sledovani vlastni vykonnosti. Situace na stavebnim trhu neni
v soucasnosti ptili§ pfizniva. Prognozy vsak hovoti o tom, ze k rastu sektoru by mélo po
Sesti letech propadu dojit v roce 2015, proto je tieba této situace vyuzit, vynalozit

maximalni Gsili byt lepsi nez konkurence a snazit se zvySovat svoji vykonnost.
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