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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva hodnocenim vykonnosti vybrané spole¢nosti s.r.o.
Spolecnost je analyzovana na zaklad¢ vicekriteridlniho modelu pro hodnoceni
manazerskych pfistupt, konkrétné pomoci modelu Start Plus. Déle je provedeno bodové
hodnoceni tohoto modelu, identifikovany silné stranky a oblasti pro zlepSeni a navrzena
konkrétni opatieni, jejichz realizace by méla piispét ke zvySeni vykonnosti hodnocené

spolecnosti.

ABSTRACT

The diploma thesis deals with the chosen company performance assessment. The
company is analyzed on the basis of multi-criteria model which is used for management
approaches” assessment, specifically by means of model Start Plus. After that, the point
assessment of this model was made, the strengths and the areas for improvement were
identified and the specific steps were suggested. The implementation of these steps

should contribute to an improvement in the company performance.
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Uvod

V dnesni dob¢ existuje celd fada pfistupi a nastrojii pro méfeni a fizeni vykonnosti.
Podniky jich pouzivaji vice nez pouze jeden. Jednotlivé nastroje se zaméfuji na
vybranou oblast, kterou podrobné fesi. Podniky se nezabyvaji pouze tradi¢nimi zpisoby
méieni vykonnosti, které jsou zaméfeny predevSim na minulost a soucasnost.
Nevychazi pouze z finan¢nich ukazateli.

Zakladni uchopeni pojmu vykonnosti podniku je v zasadé stejné jako u jakéhokoliv
zivého organismu, jehoZ chovani je cilové a uvédomeéle orientovano na dosazeni urcité
urovné vykonnosti. Stejné jako u takového Zivého organismu zacind 1 u kazdé
organizace jeji zivot zrozenim. V dusledku se tedy jednd o cilevédomou c¢innost toho,
kdo jeji vznik inicioval nebo k jejimu vytvoteni pomohl vytvofit podminky.

Pro rGznorodost, relativnost a subjektivitu je chdpani vykonnosti jako cesty k dosazeni
prospéchu. Tvorba a tviréi piistup je zakladnim principem lidské &innosti. Cinnosti,
ktera je konstruktivni, produktivni, takova, ktera vytvari, buduje, generuje, udrzuje a
rozviji. Cinnosti, ktera zvySuje kvalitu Zivota v realném svéts.

V soucasnosti je pro podnik nejdulezitéjsi, aby dosahoval udrzitelného uspéchu v
nyné&jsim vysoce konkurencnim a stale se ménicim prostiedi, a prave diky tomu se musi
neustale zlepsovat. Pro management je velmi naroénym ukolem, aby podnik dosahl a
udrzel si svoji konkurenceschopnost. Dulezitou otazkou je to, jaky model si pro
hodnoceni vykonnosti podniku management vybere.

Vybrana spolecnost bude hodnocena modelem Start Plus. Tento model je
zjednodusenou verzi Modelu excelence EFQM a je jednim z modelti pouzivanych v
programu Narodni ceny kvality CR. Timto cesta k excelenci za¢ina. Sebehodnocenim i
hodnocenim podle modelu Start Plus ziska hodnocend organizace kompaktni pfehled
popisyjici jak stav firmy, tak i hodnoceni tohoto stavu, kde zakladnim prvkem pfistupu
je snaha povzbudit organizaci, aby se prostiednictvim tohoto sebehodnoceni neustale

zlepSovala.

ProtoZe si vybrana organizace nepieje byt identifikovana, bude v mé diplomové praci

oznacena jako spole¢nost XY.
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Cil a metodika prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnoceni vykonnosti spolec¢nosti XY za pomoci
zvoleného vicekriterialniho modelu stredni obtiznosti, modelu Start Plus. Dale

identifikace silnych a slabych stranek této spolec¢nosti a navrzeni piislusnych zlepSeni.

Dil¢i cil préace je predstaveni modeld pouzivanych pro hodnoceni vykonnosti podniki a

manazerskych pristupi.

Diplomova prace je rozdélena na teoretickou a analytickou ¢ast. V teoretické ¢asti prace
je za pomoci odborné literatury vysvétlena zakladni problematika modeli hodnoticich
vykonnost podniku.

Uvod analytické Gasti obsahuje seznameni se spole¢nosti XY, s jejim predmétem
podnikdni a polem piisobeni. Hlavni néplni analytické casti je samotné hodnoceni
spolec¢nosti, které je provedeno pomoci modelu Start Plus.

Zavér obsahuje hodnoceni vysledkii méfeni a ndvrhy na zlepSeni vykonnosti podniku,

€07 je zaroven vlastnim pifinosem diplomové prace.

Teoretickd ¢ast diplomové prace byla zpracovana metodou literarni reSerSe. V praci je
vyznamné pouzita analyza, kterd celou problematiku rozvrhla do dil¢ich casti, které
mohly byt nésledné¢ zkoumény. Ziskdni informaci o spole¢nosti bylo dosazeno za
pomoci fizenych rozhovord. Zavér prace vznikl syntézou poznatkli a formulaci

vlastnich navrhu.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Pojmy vykonnost podniku (performance) a méfeni vykonnosti (performance
measurement) patii v soucasné dob¢ k velmi ¢asto pouzivanym pojmam.

Obecn¢ je smyslem hodnoceni vykonnosti vytknout urcity soud o hodnoceném
subjektu, ktery byva impulsem pro dalS$i manazerské aktivity. Samoziejmé je tfeba brat
v tivahu ucel hodnoceni, casové obdobi, ke kterému se hodnoceni vztahuje a postupy

méfeni.

Pojem vykonnost se da definovat riznymi zptisoby a definovalo ji jiz i spousta autortl,
napiiklad Jaroslav Wagner definuje vykonnost podniku nasledovné:

., Vykonnost znamena charakteristiku, kterd popisuje zpiisob, respektive pribeh, jakym
zkoumany subjekt vykondva urcitou cinnost, na zdklade podobnosti s referencnim
zpiisobem pribéhu této cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklada
schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stavové kriterialni

skaly [6,s. 17]."

Hodnoceni vykonnosti miize byt zaméfené na:
- minuly vyvoj — pfedstavuje rozhodujici typ piistupt k hodnoceni firmy;
- soucasny stav — monitoruje a hodnoti podnik v realném case;
- budouci vyvoj — s vysokou pravdépodobnosti predikuje predpokladany vyvoj.
[1]

., Méreni znamena cinnost, pri které dochazi k prirazeni hodnoty urcité charakteristice
zkoumaného objektu. Vysledkem této cinnosti je tedy hodnota vztahujici se k této
charakteristice, ktera muze byt vyuzita k popisu urcité charakteristiky objektu, a to za

predpokladu, ze zname klic k jeji interpretaci [6, s. 35].“

1.1 Tradicni pristupy k hodnoceni vykonnosti

Tradi¢ni piistupy k hodnoceni vykonnosti podniku jsou orientovany na minulost.

2%

tkvi ve finanénich kritériich, je zaloZeno na finan¢nich ukazatelich, na ekonomickeé
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strance podniku. Hodnoti vykonnost podniku jako celku. Diky nim jsme schopni
zhodnotit minulou a soucasnou situaci podniku a také navratnost investici.

Tradi¢ni pristupy byly v 90. letech znacné¢ kritizovany. Divodem kritiky bylo chybéjici
odiivodnéni piic¢in, které vedou k dosazeni vysledkii odvozenych z finan¢ni analyzy

podle tradi¢niho hodnoceni vykonnosti podniku.

1.2 Moderni pristupy k hodnoceni vykonnosti

Moderni pfistupy k hodnoceni vykonnosti se neomezuji pouze na financ¢ni aspekty
hodnoceni vykonnosti firem, ale snaZzi se =zapojit do hodnoceni vykonosti i
mimofinanéni kritéria. Posuzuji tzv. nefinan¢ni kritéria, jako je vyznam lidského
kapitalu, vztahy uvnitf podniku i vztahy podniku k jeho okoli. Diky t¢émto nefinanénim
kritériim se hodnoceni vykonnosti zaméfuje na budoucnost, uvédomuje si, Ze podstatou
existence firmy jsou zakaznici, nabizené produkty a firemni procesy.[1]

V nasledujicich kapitolach budou pfedstaveny nejvyznamnéj$i piistupy a modely
moderniho hodnoceni vykonnosti. Srovnani modernich a tradi¢nich pfistupi je uvedeno

v tabulce 1.

Tabulka 1: Porovnani modernich a tradi¢nich p¥istupi (pievzato z 1, str. 681)

Zameéfeni do minulosti, soucasnosti, ale Zaméfeni do minulosti, maximalné do

predevsim do budoucnosti soucasnosti

Komplexni pfistup hodnoceni, véetné
vyuziti mimoekonomickych kritérii

Uplatnéni finanénich kritérii pti
hodnoceni

Zvyraznéni ulohy benchmarkingu pfi

Analytické pristupy — pomérové

hodnoceni ukazatele, paralelni a pyramidové
soustavy
., . ., Hodnoceni trendil vyvoje a identifikace
Urcovani rozvojového potencialu \1er
anomalii

1.3 Balanced Scorecard — BSC

Balanced Scorecard byl poprvé predstaven Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem

Vv ¢lanku uvefejnéném v Harvard Business Review v roce 1992. V tomto modelu jsou
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identifikovany Ctyfi obecné perspektivy, které pokryvaji hlavni oblasti strategie
organizace:
» Finanéni perspektiva, ktera zahrnuje finan¢ni cile organizace a umoziuje
managementu sledovat finan¢ni spéch a hodnoty pro akcionarie.
» Zakaznicka perspektiva, ktera se dotyka cild, jako je spokojenost zakazniku,
trzni podil, atributy vyrobki a sluzeb.
» Perspektiva internich procesti zahrnuje interni cile a vysledky klicovych
procesu, nezbytnych pro dosazeni cili zékazniki.
» Perspektiva uceni se a ristu, ktera se vztahuje k nehmotnym hnacim silam

budouciho tspéchu (lidsky kapital, organiza¢ni kapital, informacni kapital)[3]

FINANCNI OBLAST
1. Cile
2. Ukazatele vysledkové
3. UKkazatele hybnych sil

ZAKAZNICI A TRHY
1. Cile

2. Ukazatele vysledkové
3. Ukazatele hybnych sil

INTERNI PROCESY
1. Cile
2. Ukazatele vysledkové
3. Ukazatele hybnych sil

POTENCIALY ROZVOJE

1. Cile
2. Ukazatele vysledkové
3. Ukazatele hybnych sil

Obrazek 1: Ramec Balanced Scorecard (pievzato z 11)

V mnoha organizacich je aplikace BSC povaZovana za nejdulezitéj$i nastroj
planovaciho procesu. Management obdrZi jednozna¢né a méfitelné ukazatele pro bézny
fidici proces. S pomoci BSC jsou strategie ptevedeny do podoby akéné orientovanych

opatfeni a je zajiSténa zpctna vazba.
V modelu BSC jde o syntézu tradi¢nich finan¢nich ukazatelii a novych ukazatelti

nefinan¢niho charakteru. Ukazatele pfitom nejsou brany jako kontrola chovani a

uspéchu, nybrz jako komunika¢ni prostfedek pro podnikovou strategii, a tim jako
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motivace pro pracovniky. Jeden z centralnich ptedpokladd, které tvoti zdklad BSC, se

opira o vztahy pfic¢iny — dusledku.[11]

. Rostouci 3
Rostouci L. Rostouci
dborné kvalita, kojenost Zleptujici
u_ ulrjefa rvehlost a spru u‘]e'uof E.psu‘]ft‘l'
inovacni . zakaznikn. se financni
. efektivnost - _ :
schopnosti . . Rust trznich vysledky
. internich . . :
pracovnikn i - podila
procesu

Obrazek 2: Logika Balanced Scorecard (pfevzato z 11)

1.3.1. Perspektivy Balanced Scorecard

Perspektiva finan¢ni

Finan¢ni cile mohou byt rozdilné v riznych fazich Zivotniho cyklu podnikatelské
jednotky. Podnikatelské jednotky mohou pouzit pouze nékolik typt strategii, a to od
agresivniho rdstu trzniho podilu az po stabilitu, ukonéeni ¢innosti a likvidaci. Aby
kapital, ktery byl do podniku vloZen, byl navratny, je dileZité si vytycit financni cile,
které predstavuji dlouhodobé cile podniku. BSC je schopno projevit finan¢ni cile a
propojit je s podnikatelskou jednotkou v zavislosti na fazi vyvoje, ve které pravé je.
Vétsina BSC pouZziva tradiéni finanéni cile, které se vztahuji k ziskovosti, navratnosti
aktiv a ke zvySovani obratu. Zda je podnikani z dlouhodobého hlediska tispé$né a urceni
proménnych nezbytnych pro stanoveni a sledovani dlouhodobych cilii umoziuje
managementu definovat financni perspektiva BSC. Hybné sily finan¢ni perspektivy se

musi adaptovat do odvétvi, konkuren¢niho prostiedi a podnikové strategie.[9]

Perspektiva zakaznicka

V zékaznické perspektivé se podniky snazi definovat a rozpoznat zakaznické a trzni
segmenty, na které se chtéji zaméfit a podnikat v nich. Tyto segmenty pfinasi podnikiim
obrat, ktery je soucasti jejich finan¢nich cili. Zakaznické perspektiva je dale schopna
ur¢it klicova zékaznicka méfitka cilovych zdkazniki a trznich segmentd, jako jsou

napfiiklad spokojenost a loajalita zakaznikli, pfedpoklady jejich udrzeni, ziskavéani
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novych zékazniki a ziskovost. Dale pak mohou métit hodnotové vyhody, které mohou
predavat dalezitym zakaznikiim a segmentim. Tyto hodnotové vyhody pro zékaznické
potieby zakaznikli. Kromé tohoto usili, které se zaméfuje na potieby zakaznika, musi
manazeti prevést strategické poslani do konkrétnich, trzné a zédkaznicky orientovanych

cilii.[9]

Perspektiva internich podnikovych procesu

V této perspektivé jsou zahrnuty procesy, které se snazi manazefi charakterizovat, a
které jsou pro dosazeni zdkaznickych a akciondiskych cili nejdilezitéjsi. Podniky si
nejprve sestavi cile a méftitka finanéni a zakaznické perspektivy a az poté se se zaméfi
na perspektivu internich podnikovych procest. Toto umozni soustfedit méfici systém
internich procest na ty cile, které jsou dilezité z hlediska zakaznik a akciondit. V
BSC modelu by m¢l management stanovit Gplné novy hodnotovy fetézec, ve kterém na
zacatku bude stat inovacni proces, dale se bude zabyvat odhalenim soucasnych a
budoucich potieb zdkaznikl a vyvojem novych zplsobl feSeni téchto potieb, dile by
mé¢l pokracovat provoznim procesem, dodavkou existujicich vyrobkd a sluzeb
existujicim zakazniktim, a koncit poprodejnim servisem. Proces, kde se vytvaii cile a
méfitka perspektivy internich procestl, znadzornuje nejvétsi rozdil mezi BSC a tradi¢nimi
systémy méteni vykonnosti. Kazda firma si urcuje sama své procesy, kterymi vytvari
hodnoty a dosahuje jimi financnich vysledkt. Zakladni model hodnotového fetézce je
pouze Sablonou pro podnik, kterou pro vytvareni perspektivy internich procesii miize
sam upravit. Tento model zahrnuje tedy tii zakladni procesy: inova¢ni proces, provozni

proces a poprodejni proces.[9]

Perspektiva uceni se a ristu, potencialy rozvoje

Perspektiva vyviji cile a méfitka podporujici uceni se a rust podniku. Za pomoci cilti
stanovenych v predeslych perspektivach se zjisti, kde podniky musi dosahovat
vybornych vysledki, aby dosahly prilomu ve vykonnosti. Cile, které¢ jsou tvofeny v
perspektivé u€eni se a rastu, jsou hybnymi silami pro dosazeni skvélych vystupa v
prvnich tfech perspektivach. Velmi dilezité je investovani do budoucnosti nejen v

oblastech, jako jsou nové zafizeni a vyzkum a vyvoj novych produkti, ale i do
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infrastruktury podniku, jako jsou lidé, systémy a procesy. Propojeni investovani do
vSech téchto oblasti je stézejni, pokud chce podnik dosdhnout svych dlouhodobych
finan¢nich cild. Do perspektivy uceni se a rastu zarazujeme tifi zakladni oblasti:
schopnosti zameéstnanci, schopnosti informacniho systému a motivace, delegovani

pravomoci a angazovanost.[9]

1.3.2. Faze implementace a zavadéni BSC do organizace
Pti zavadéni metody BSC do organizace je nutné vychazet z obecnych principi
rozdélenim do tii zdkladnich fazi:

¢ Planovani implementace metody BSC — tato faze rozhoduje 0 smysluplnosti a

efektivité samotné implementace a vyuziti této metody do systému strategického
fizeni organizace. Zkraceni ¢i zkreslovani této faze se v budoucnosti projevi, a
tim popira i hlavni diivod, pro¢ organizace k BSC pfistupuje.
Na samém zacatku musi byt dosazeno shody o ucelu a skutecné potiebé
zavedeni a vyuZivani metody BSC. Rozhodujici je shoda mezi Ccleny
managementu organizace. Musi byt stanoven manazer implementa¢niho tymu,
ktery ponese odpovédnost za zavedeni a uplatnéni metody a vyuzivani
ziskanych vysledkl. Implementaéni tym, se svou teoretickou i praktickou urovni
znalosti, musi mit urcitou hierarchickou strukturu, ¢imz zavedeni metody BSC
bude probihat horizontdlnim 1 vertikdlnim smérem. V ramci vyjasnéni
strategického zaméteni jsou jasné definované strategie, strategické dokumenty a
strategické procesy, vcetné urceni zodpovédnych osob. Ve zpracovaném
projektu implementace BSC jsou stanoveny potifebné zdroje, postup prace,
Casovy horizont. To vSe samoziejm¢ nelze efektivné prosadit bez
zainteresovanosti a ur€ité znalostni urovné veskerého personalu organizace.

e Implementace metody BSC — navazuje na dikladné¢ naplnénou piedchozi
pfipravnou fazi. V tomto okamziku je nezbytné realizovat Cinnosti: je nutné
rozhodnout o perspektivach strategické mapy a jeji sestaveni, konkretizovat
specifické cile, vybrat ukazatele a stanovit pldnované a cilové hodnoty.
Vysledky vSech pfedchozich cCinnosti musi byt projednany a schvéleny.

Nasleduje ur€eni strategickych akci a rozsifeni BSC do vice organizacnich

jednotek.
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e Vyuzivani metody BSC — metoda je vyuzivdna jako ndstroj strategického
fizeni. Na zéklad¢ realizace stanovenych opatifeni, ak¢énich plant a projekt pro
dosazeni cilii je vyhodnocen trend v dosahovani planovanych hodnot ukazatelt,
s moznosti jejich korekce. Cinnosti této fize se cyklicky opakuji. Jedna se o
¢innosti: realizace strategickych akci; monitorovani a hodnoceni dosahovanych
vysledki; aktualizace specifickych cilii, ukazatelii a cilovych hodnot; urceni

strategickych akci.[3]

Princip BSC je velmi jednoduchy a mimofadné uziteCny pouze v tom piipade€, ze je

implementovan a vyuzivan spravne.

1.4  Benchmarking

Benchmarking je obecné vyuzitelnd metoda, se kterou poprvé pfisla firma Xerox
Corporation na pocatku 80. let minulého stoleti. Tato metoda je zaloZzend na
systematickém meéteni a porovnavani vybranych ukazatelii. Jeji vyuziti neni omezeno
pouze na strategické fizeni. Je mozné ji pouzit na kterékoliv urovni fizeni a témét pro
libovolné ukazatele. Zékladem je porovnavani vybranych ukazateld vici jinym
referenénim hodnotdm, které mohou byt bud’ historické (Ciselnd fada hodnot 5 let
dozadu) nebo mohou byt porovnavany vici jinému referenénimu subjektu, napt. jinému
srovnatelnému oddéleni nebo srovnatelné organizaci. Srovnavani je vzdy relativni,
nelze fici, ze vyssi nebo nizs§i hodnoty ukazatell jsou $patné nebo dobré.[10]
Benchmarking je vyssi stupen konkurencni analyzy, a to analyzy vyrobku a sluzeb z
hlediska kvality a nakladt, ekonomické a finan¢ni analyzy konkuren¢nich podnikd a

analyzy pfistupu zakaznikl a dodavateld.

1.5 Model CAF

Spole¢ny hodnotici rdmec (The Common Assesment Framework, CAF) byl vytvoten

pro sebehodnoceni vSech druhli organizaci vefejné spravy coby zjednodusSena verze
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modelu EFQM. Jednotlivd hodnotici kritéria modelu CAF nemaji pfifazena rozdilny

vyznam, rozdilnou dulezitost.[3]

1.5.1 Zakladni icel modelu CAF

Tento model je vyuzitelny pro oblasti vefejného sektoru ke ¢tyfem zakladnim tceltim.
Seznamuje vetfejnou spravu s principy TQM (Total Quality Management) a s vyhodami
sebehodnoceni a postupné ji sméfuje od souCasného sledu aktivit PLAN — DO
k vyuzivani celého Demingova cyklu PLAN — DO — CHECK — ACT. Model usnadiuje
sebehodnoceni organizace verejného sektoru a ziskava tak analyzu organizace a prehled
aktivit vedoucich kjejimu zlepSovani. Pomdha pii fizeni kvality a usnadiluje

porovnavani mezi jednotlivymi organizacemi vetejného sektoru. [3]

Model CAF je cestou k efektivni, kvalitni a vykonné organizaci vetfejného sektoru. Je
spoleénym (Common) nastrojem pro inovace a zlepSovani. Je hodnotici (Assesment)
metodou, ktera umoziuje provést bodové hodnoceni dosahovanych cilii. A je ramcem
(Framework) pro efektivni, kvalitni, vykonné vedeni a fizeni Gfadu, pro strategické i

operativni planovani, pro fizeni lidskych zdrojd, partnerstvi, procesi, inovaci a zmén.

[3]

1.6 CSN EN ISO 9004:2000

Norma ISO 9004:2000 vznikla jako navod pro zlepSovani vykonnosti organizace.
Sdruzuje zobecnéna pravidla, kterd, kdyz bude management disledné uplatiovat, zajisti
zlepSeni vysledkl a vykonu vlastni firmy.

VSechny dobfe fungujici organizace zacinaji u rozhodnuti a zajmu managementu.
Management by mél vydavat prvni impuls a urcit zdméry organizace. Jsou-li témito
zaméry efektivni a ucinny zpisob identifikovani a plnéni potieb zdkaznikl a
zainteresovanych stran a dosahovani, udrZzovani a zlepSovani celkové vykonnosti a

zpusobilosti organizace, pak je praveé ISO 9004 navod prave pro né.
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Vyhodou je, Ze norma nijak neurcuje jednotnost struktury systému managementu jakosti

ani jednotnost dokumentace. To je na managementu, jaky vhodny zptlisob si pro svou

organizaci a své zaméstnance zvoli.

VSechny zasady navrhované v ISO 9004 vyznamné pfispivaji k fizeni nakladl a rizik.

Je dulezité zvazeni prospéchu, nakladi a managementu rizik.

Uvahy o vykonnosti organizace mohou mit dopad na:

loajalitu zakazniki,

nasledné obchodovani a reference;

provozni vysledky (trzby, podil na zisku, ...);

pruzné a rychlé reakce na pfilezitosti na trhu;

naklady a doby cyklu prosttednictvim efektivniho a u¢inného vyuzivani zdroj;
zaméteni procesu, kterymi se nejlépe dosahne pozadovanych vysledkd;
konkuren¢ni vyhody prostiednictvim zlepSenych zpiisobilosti organizace;
chépani a motivaci zaméstnancli ohledné¢ zdmérii a cili organizace, stejn¢ jako
jejich ucast na neustalém zlepSovani,

davéru zainteresovanych stran v efektivnost a 1Uc¢innost organizace,
prokazovanou finan¢nim a socialnim prospéchem, vyplyvajicim z vykonnosti

organizace, zivotnim cyklem produktu a dobrym jménem organizace.[13]

=Informacni tok: =

Obrazek 3: Model procesné orientovaného systému QM dle ISO 9000:2000 (pievzato z 13)
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1.7 Model EFQM

Model byl vyvinut Evropskou nadaci pro management jakosti jako primarni ramec pro
sebehodnoceni a zlepSovani organizaci, aby mohly dosahnout udrzitelné excelence.
Model excelence EFQM je zalozen na souboru evropskych hodnot, které byly poprvé
formulovany v Umluvé o ochrané lidskych prav a zakladnich svobod a v Evropské
socidlni charté. Tato dohoda byla ratifikovana 47 clenskymi staty Rady Evropy a
jednotlivé principy byly zahrnuty do narodnich legislativ.[5]

Zakladni koncepce excelence byly vytvofeny na zakladé téchto lidskych prav, coz je
ptedpokladem pro jejich univerzalni platnost.

Model excelence EFQM je praktickym, dobrovolnym nastrojem, ktery umoZzni
organizacim:

e Hodnotit, kde se nachazeji na cesté k excelenci. Néstroj jim poméha pochopit
jejich klicové silné stranky a potencidlni mezery ve vztahu k jejich stanovené
vizi a poslani;

e Piipravit spolecny slovnik a zplsob uvazovani o organizaci, ktery bude
usnadnovat efektivni sdélovani myslenek a napadd jak uvnitf organizace, tak
mimo ni;

e Sjednotit existujici a planované iniciativy a pfitom odstranovat duplicity a
identifikovat mezery;

e Pfipravit zakladni strukturu pro systém managementu organizace.[5]

Model se skladd z deviti kritérii. Jedna se o management, politiku a strategii, rozvoj
lidskych zdrojh, partnerstvi a zdroje a fizeni procesli. Té€chto prvnich pét kritérii je
souhrnné oznacovano jako predpoklady. Zbyvajici Ctyti kritéria se nazyvaji vysledky a
fadime sem spokojenost zakazniki, spokojenost zaméstnanct, vysledky vzhledem ke
spolecnosti a klicové vysledky vykonnosti. Zatimco kritéria oznafovand jako
pfedpoklady ukazuji, jak by mélo byt v podniku postupovano, kritéria vysledki

popisuji, ceho bylo dosazeno.
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Obriazek 4: Struktura modelu EFQM (pfevzato z 4, str. 25)

1.7.1 Kritéria modelu EFQM

Kazdé zdeviti kritérii ma definici, kterd vysvétluje jeho rdmcovy vyznam. Tento
vyznam je dale rozveden tadou subkritérii, kterd podrobnéji popisuji piiklady toho, co
Ize typicky pozorovat v excelentnich organizacich a co by se mélo v prubéhu hodnoceni

vzit v uvahu.

1. Vedeni
Toto kritérium je zaméfeno na fidici pracovniky podniku. Ma 5 subkritérii, které se
zamé&fuje nato, jak:
e fidici pracovnici rozvijeji své poslani, vizi a hodnoty a jsou soucasn¢ vid¢imi
osobnostmi i vzorem kultury vyjime¢nosti;
e fidici pracovnici jsou osobné angazovani do procesli zabezpecovani toho, Ze
systém managementu je zaveden, rozvijen a nepietrzité zlepSovan;
e fidici pracovnici se angazuji ve vztazich se zdkazniky, partnery a zastupci
spolecnosti;
e fidici pracovnici motivuji, podporuji a ocefiuji zaméstnance organizace;

e fidici pracovnici identifikuji a prosazuji zmény v organizaci.[3]
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2. Pracovnici
Excelentni organizace si ceni svych pracovnikti a vytvaii kulturu, ktera umoziuje
vzajemné prospeésné plnéni cili organizace i osobnich cill. Kritérium se zabyva fizenim
a rozvojem lidskych zdrojt. Jeho 5 subkritérii se zabyva nasledujicim. Lidské zdroje
jsou planovany, tfizeny a zlepSovany. Znalosti a kompetence lidi jsou identifikovany,
udrzovany a rozvijeny. Pracovnici jsou zapojovani a jsou na n¢ delegovany pravomoci
a odpovédnosti. Zaméstnanci a organizace spolu komunikuji a vedou dialog.

Zaméstnanci jsou odménovani, vefejné uznavani a je o né nalezité pecovano.[3]

3. Strategie
Toto kritérium ukazuje, jak organizace realizuje své poslani a vizi prostfednictvim
jednoznaéné a srozumitelné¢ formulované strategie, kterd se orientuje na napliiovani
zajmu a pozadavkl zainteresovanych stran. Sklada se ze 4 subkritérii. Strategie vychazi
ze soucasnych a budoucich potfeb a ocekavani. Je zalozena na informacich
z prométfovani vykonnosti, prizkumi, uceni se. Strategie je neustdle rozvijena,
pfezkoumavéna a aktualizovana. Je zaméfena na vSechny procesy, predev§im pak na

klicové, kritické procesy.[3]

4. Partnerstvi a zdroje
Excelentni organizace planuji a fidi externi partnerstvi, dodavatele a interni zdroje s
cilem podporit strategii, politiku a efektivni fungovani procesii. Ma 5 subkritérii, které
tesi, jak jsou fizeny externi partnerské vztahy, jak jsou fizeny financni zdroje
organizace, jakd je vénovana péfe budovam, zafizenim a materidlim, jak jsou

Vv organizaci fizeny technologie, informace a znalosti.[3]

5. Procesy, vyrobky a sluzby
Hodnoceni se vztahuje k procesiim navrhovani, fizeni, udrzovani a zlepSovani procest
Kk naplnéni politiky a strategie, uspokojovani zakazniki a jinych zainteresovanych stran.
Zaméteni 5 subkritérii: Procesy jsou systematicky navrhovany a fizeny. Procesy jsou
zdokonalovany a inovovany podle potfeb plného uspokojovéni a zvySovani hodnoty pro
zédkazniky a jiné zainteresované strany. Vyrobky a sluzby jsou navrhovany a

zdokonalovany v souladu s potfebami a ofekavanim zakaznik. Vyrobky a sluzby jsou
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vyrabény, dodavany a je zajistovan jejich servis. Jsou fizeny a zdokonalovany vztahy se

zakazniky.[3]

6. Vysledky vzhledem k pracovnikim
V tomto kritériu se hodnoti, ¢eho bylo dosazeno pii zvySovani spokojenosti
zaméstnanct, je tady zavislé na zvladnuti procesti ve druhém kritériu - pracovnici.
Hodnoceni Ize ziskat piimo od zameéstnanci (rozhovory, dotazniky) nebo z internich
ukazateld podniku. Pfimo od zaméstnanci mizeme zjiStovat spokojenost s pracovnim
prostfedim, bezpecnosti na pracovisti, vedenim podniku, moznosti karierniho rstu nebo
s odménovanim. V internich ukazatelich pak sledujeme fluktuaci, nemocnost, pocty
Skoleni, poCty pracovnich trazii a podobng. 2 subkritéria tedy zahrnuji ukazatele
vnimani zameéstnanci, zahrnujici oblast motivace, spokojenosti lidi apod., dale pak

ukazatele vykonnosti jako uspéchy v ptedavani kompetenci, angazovani atd.[3]

7. Vysledky vzhledem k zakaznikiim
Jde o zasadni kritérium, které zahrnuje hodnoceni, co je organizaci dosazeno s ohledem
na potfeby a ocekéavani externich zdkaznikl. A to jak z pohledu téchto zakaznikd, tak i
pfi napliiovani internich ukazatelti vykonnosti firmy. Jeho 2 subkritéria jsou: métitko
vnimani ze strany zakazniki, které zahrnuje celkovy image organizace, vyrobky a
sluzby, prodej servis a loajalitu. Dalsi ukazatele vykonnosti, jez se organizaci vyuzivaji

k monitoringu, pochopeni, piedvidani a zlepSovani vnimani ze strany zakazniku.[3]

8. Vysledky vzhledem ke spole¢nosti
Meétitko vniméni spole¢nosti, zahrnujici napf. chovani vi¢i obCanlim regionu,
angazovanost ve vetejnych projektech vcetné vzdélavani, redukce neptiznivych dopadi
produkce na prostiedi je jednim ze dvou subkritérii této oblasti hodnoceni. Tim druhym
jsou ukazatele vykonnosti, zmény ve vyvoji zaméstnanosti, spoluprace s urady v oblasti

certifikace, zahrani¢niho obchodu, rozsah ziskanych ocenéni apod.[3]
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9. Ekonomické vysledky (klicové vysledky)
Excelentni organizace dosahuji a trvale udrzuji vynikajici vysledky spliiujici nebo
prekracujici potieby a ocekavani jejich ekonomicky zainteresovanych stran.[5]
V ramci tohoto kritéria jsou definovéna 2 subkritéria: Klic¢ové vysledky vykonnosti jak
finan¢ni, tak i nefinan¢ni, napf. podil na trhu, setrvani na trhu apod. klicové ukazatele
vykonnosti definované vici procesim, externim zdrojim, majetku, informacim

znalostem atd.[3]

1.8 Model RADAR

Logika RADAR je dynamickym hodnoticim ramcem a silnym nastrojem managementu,
ktery poskytuje strukturovany navod ke zjisténi vykonnosti organizace. Kazda
organizace potirebuje stanovit vysledky, kterych hodla dosdhnout jako soucdst své
strategie. Potiebuje naplanovat a rozvijet integrovany soubor jasnych pfistupti pro
ziskani pozadovanych vysledki, tyto pfistupy aplikovat systematickym zplsobem, aby
se zajistila jejich implementace. Tyto aplikované ptistupy je tfeba zhodnotit a dale

zdokonalovat.[5]

Reguired
RESULTS

ASSESS AND REFINE
M pproaches and Deployment

Plan and develop
APPROACHES

Obrazek 5: Logika RADAR (5, str. 22)

Néazev vychazi z po€ate¢nich pismen anglickych slov:
R — results, vysledky

A — approach, ptistup

D — deployment, rozsifeni

A — assessment, posuzovani

R — rewiev, pfezkoumavani
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Metodika hodnoceni je odliSna pro kritéria v oblasti predpokladi — nastroji a
prostiedkii a pro kritéria v oblasti vysledki. Hodnoceni se provadi pomoci tabulek
Radar Scoring Matrix. Jedna se o piehledné hodnotici tabulky, které umoziuji snadné;jsi
a objektivnéjsi hodnoceni. V oblasti pfedpokladi se jednotliva subkritéria posuzuji
procentudlnim vyjadifenim tfech prvkl — pfistup, rozsifeni a posuzovani a prezkoumant,
které se dale ¢leni na atributy. V oblasti vysledkl se jednotlivd subkritéria posuzuji
procentudlnim vyjadienim pouze dvou prvki — uroveil vysledkil a rozsah uplatnéni,

ptiCemz se pouze prvek uroven vysledku dé¢li na atributy (obr.6). [3]
Roziifeni

- implementace

- systematiénost

Pristupy '3 Posouzeni a piezkoum:ini

- spravnost ORGANIZACE - méfeni
- integrace - ufent se
- Zlepiovant

Uroveii visledki

- trendy
- cile
- porovnani

- pHciny

Rozsah uplatnéni

Obrazek 6.: Perspektivy modelu RADAR (pievzato z 3, str. 250)

1.9 Model Start Plus
Model Start Plus, ktery poskytuje Rada kvality CR a ktery je soudasti programu

Narodni ceny kvality CR, slouzi v§em organizacim, které maji zajem o zlepSovani

vysledkd své podnikatelské ¢innosti a zvySovani konkurenceschopnosti.
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Narodni cena kvality Ceské republiky (dale jen NCK CR) piisla v dobg, kdy &eské
podniky byly vice konfrontovany s konkurenénim prostiedim nejen ve svéte, ale i na
domécim trhu. Program mél za cil vefejné ocenit podniky, které systematicky
zlepsovaly jakost vSech svych Cinnosti a dosahovaly tak wvysledki, které jim
umoznovaly v tvrdém konkurenénim prostfedi dosahovat vynikajicich vysledkt. V roce

1997 byl model Ceské ceny v plném rozsahu harmonizovan s modelem Evropské ceny.

[12]

1.9.1. Charakteristika modelu Start Plus

Model Start Plus je modelem stfedni obtiznosti, ktery vychazi z principt Modelu
excelence EFQM. Zakladnim pfistupem je sebehodnoceni organizace, ¢imz ziska
hodnocenéd organizace kompaktni piehled, ktery popisuje jak stav organizace, tak i
hodnoceni tohoto stavu.

Nasledovani v8ech krokd procesu sebehodnoceni podle modelu Start Plus poskytuje
organizaci jednoznacny nazor na jeji silné stranky a na oblasti pro jeji dalsi zlepSovani.
Devitikriteridlni model, ktery vychazi z jednoduchého principu, ze vynikajici vysledky
predpokladaji vynikajici manazerské piistupy a jejich aplikaci v organizaci. Dosazené
vysledky pak slouzi jako zpétnd vazba pro hodnoceni, pfezkouméni a zlepSovéni
pristupti. Devet kritérii znamena devet aspektit excelence, které jsou brany v uvahu pri

komplexnim modelu rizeni organizace.[4]

Model Start Plus ma shodnou zakladni strukturu jako u Modelu excelence EFQM (viz.
obr. 4) Kritéria jsou rozdélena do skupin Vysledky a Pfedpoklady. Skupina vysledk se
zabyva minimalné ttiletou historii firmy a tim, ¢eho organizace dosahla nebo ¢eho prave
dosahuje. Naproti tomu oblast pfedpokladi popisuje cesty, které k dosazeni vysledkli
vedly.

1) Ptedpoklady - jde o kritéria 1-5 (vedeni; strategie; pracovnici; partnerstvi a
zdroje; procesy, vyrobky a sluzby). Jsou formovany otazkami, na které je
zejména pro zacinajici organizace jednodussi odpovédet.

2) Vysledky - jde o kritéria 6 — 9 (zékaznici, pracovnici, spole¢nost, ekonomické
vysledky). Kazda organizace miiZze podle svého zaméfeni a podminek pouZivat

jinou sadu vysledk (sada vnimani, sada ukazateld vykonnosti). Kombinace
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obou sad meéfitek slouzi k monitorovani, chapani a zlepSovani vykonnosti
organizace v jednotlivych oblastech a k predikovani vnimani organizace
jednotlivymi zainteresovanymi stranami. Organizace zapisuje méfitka, ktera
pouziva pro dané oblasti, do tabulky v Casti zpravy vénované vysledkim. Plati,
ze vysledky musi mit konkrétni Ciselnou podobu, aby bylo mozné sledovat

trendy, stanovovat cile a porovnavat vysledky s externimi organizacemi.[4]

1.9.2. Postup hodnoceni

Pro hodnoceni slouzi ptipraveny formulai Hodnotici seSit, kde se do tabulek
zaznamenavaji silné stranky a oblasti pro zlepSovani u jednotlivych kritérii, podle cehoz
se vypocita celkovy pocet bodl. Pokud se organizace rozhodne model vyuzit pouze pro
vlastni sebehodnoceni, provadi hodnoceni pracovnici organizace. V pfipadg, Ze se
organizace rozhodne ti¢astnit programu NCK CR, provadi hodnoceni externi $kolitel. Je
doporuceno provést interni hodnoceni pfed podanim piihlaS8ky do programu Ceny

kvality. To organizaci pomize lépe se pfipravit na hodnoceni externich hodnotitelt.[4]

Urdeni silnych stranek a oblasti pro zlepSeni

Urcovani silnych stranek a oblasti pro zlepsovani je dulezitéjsi nez samotné bodové
hodnoceni. Piedevsim urceni si oblasti pro zlepsovani je prvnim krokem k tomu, aby
mohl byt vytvoien akéni plan a tim i dalsi zlepsovani organizace. Hlavnim diavodem
sebehodnoceni je prave sestaveni akéniho planu a oblasti pro zlepsovani. Silné stranky a
oblasti pro zlepsovani by se mély zaznamenavat v prubéhu bodového hodnoceni. Je
velmi dualezité, aby se oblasti pro zlepsovani popisovaly velmi konkrétng, tak aby na
zaklade¢ popisu bylo mozné stanovit konkrétni akci do akéniho planu, ktera danou oblast
muze zlepsit.

Silné stranky 1 oblasti pro zlepSeni se zaznamenavaji priabézné pii bodovém hodnoceni.
Piedevsim u oblasti pro zlepSeni se doporucuje podrobny popis, aby na zakladé tohoto
popisu bylo mozné navrhnout konkrétni akce do ak¢niho planu. Vétsinou se najde
nekolik desitek oblasti pro zlepsovani, z nich se ale vybere pouze par nejdulezitéjsich,

které opravdu mohou prispét k plnéni strategie a cili organizace pro dalsi obdobi.[4]
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Bodové hodnoceni

Bodové hodnoceni modelu Start Plus vychazi z logiky RADAR, ale zplisob hodnoceni
se vyznamn¢ zjednoduSuje. Protoze bodové hodnoceni modelu Start Plus vychézi z
metodiky RADAR, musi hodnoceni organizace v programu Narodni ceny kvality CR

provadét hodnotitel s certifikdtem ze Skoleni hodnotitelti podle modelu EFQM.[4]

Bodové hodnoceni predpokladu
U kazdé¢ otazky v kritériich predpokladi se udéluji zvlast’ body za:
e pfistup, co se v dan¢ otazce déla a jakym zplisobem nebo zda ma otdzka vazbu
na plnéni cill a strategie organizace;
e uplatnéni daného pfistupu;
e hodnoceni a zlepSovani dané oblasti (zda ma hodnoceni definovany postup a zda
pfistup a jeho uplatnéni jsou méteny pomoci vhodnych métitek).
Sada otazek pro kazdé kritérium 1 — 5 se bodové hodnoti zvlast’ na stupnici 0 — 100.
Vysledné bodové hodnoceni se vypocitd aritmetickym pramérem hodnoceni

jednotlivych otazek. Jednotlivé otazky se hodnoti pomoci nasledujici tabulky. [4]

Tabulka 2: Bodové hodnoceni pfedpokladii (pfevzato z 4, str. 39)

Hodnoceni Mejaky dikaz Systematické | Systematicka
a ZlepSovani pfezkoumani hodnoceni identifikace
a nebo a zlepsovani nejlepsich
depieni piistupd
Aplikace / Uplatnén Uplatnén Uplatnén Uplatnén
Uplatnéni alespor nejméné v 50 %|  ve véting ve viech
v jedné piislusnych oblasti oblastech
oblasti oblasti
Pistup Z4dny nebo Piistup Piistup ma Piistup Proces
nevérohodrmy je néjakym jednoznacny je ovéfeny j& na drovni
dikaz zplsobem proces a integrovary svétové
navrzen tridy
Bodové
hodnoceni 0 10 20 30 40 50 60 70 80- 100
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Bodové hodnoceni vysledkii

Kazdé kritérium vysledkd se dale déli na dvé dilci kritéria. Kazdé dil¢i kritérium se
bodové hodnoti zvlast, a to na zakladé popisu vysledkii uvedenych v podkladové
zpraveé. V kazdém dil¢im kritériu vysledkt se hodnoti:

e zda ma organizace pro vysledky externi srovnani (benchmarking) a zda

vykazuje vysledky stejné nebo lepsi nez srovnavany udaj;

e nakolik jsou stanoveny a plnény cile;

e nakolik vysledky vykazuji pozitivni trendy nebo trvale dobrou vykonnost.
Nejdiive se spocita, kolik procent vysledkii vykazuji tyto tfi vySe uvedené hodnoty.
Tato procenta nam vyjadiuji bodové hodnoceni pro srovnani, z nichz je vypocten
pramér. Nasledné je nutné ohodnotit, zda zvolena métitka jsou vhodna, a na kolik
prezentované vysledky pokryvaji rozsah potiebny pro dané dil¢i kritérium. Z praméru,
ktery byl vypocitan z trendu, cild a srovnani a z praméru za rozsah, je dale vypocteno
celkové bodové hodnoceni dil¢iho kritéria. Bodové hodnoceni je zaznamenano

Vv tabulce vypoctu bodu. [4]
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Tabulka 3: Bodové hodnoceni vysledkii — srovnani a rozsah (pfevzato z 4, str. 41)

Srovnani Z&dny dikaz Piizniva Prizniva Prizniva Piizniva
nebo jen porovnani porovnani porovnani porovnani u
ojedinéle pfibliznéu 1/4 | pfibliné u 1/2 | pfiblizné u3/4 | viech vysledkl
vysledkd wysledkd wysledkd
Cile Z4dny dikaz DosaZené a DosaZené a Dosazené a DosaZené a
nebo jen vhodné piiblizné |vhodné piiblizné | vhodné pfibliné | vhodné u viech
ojedinéle u 1/dvysedkd | u 1/2wsledkd | u3/4 vwsledki vysledk
Trendy 7adny ditkaz | Pozitivni trendy | Pozitivni trendy | Pozitivni trendy | Pozitivni trendy
nebo jen nebo trald nebo trald nebo frvald nebo frvala
ojedinéle dobré wykonnost | dobrd vykonnost | dobré vykonnost | dobrd wkonnost
u 1/4vysledkd | u1/2vysledkd | u 3/4 vysledkd |u viech vysledk
Bodové
hodnoceni 0 10 20 30 40 50 60 70 80-100

Rozsah Zadné wysledky sledky Wsledky Wysledky Wsledky
pokrjvajl 1/4 | pokryvaji 1/2 pokryvaji 3/4 |pokryvajl viechry

a pfiméfenost nebo jen
ojedinéle pfislusmych pfisludnych piislusnych | pfislusné oblasti
oblast oblasti oblasti
Bodové
hodnoceni 0 10 20 30 40 50 60 70 80- 100
rozsahu
Bodové
hodnoceni 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

dil¢iho kriteria

O vysledku sebehodnoceni je vhodné informovat pracovniky organizace a jiné

zainteresované strany. Diiraz je kladen na sdéleni dalSich vybranych krokli pro

zlepSovani zvlasté téch pracovnikd, ktefi jsou do plnéni akéniho planu pfimo zapojeni.
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1.10 Shrnuti teoretické casti

V prvni ¢asti mé teoretické casti jsem popsala pojmy, které uzce souvisi S moji praci.
Predstavila jsem pristupy, pomoci kterych mize byt organizace hodnocena, a ukazala
jsem, které modely v oblasti firemni vykonnosti existuji. Vybrala jsem ty nejdulezitéjsi,
které jsem podrobné popsala. Piedstavila jsem modely cen za kvalitu, mezi které patii
také model Start Plus.

Tento model jsem si vybrala, abych jeho pomoci mohla mnou zvolenou firmu
vyhodnotit. Pro tento model jsem se také rozhodla proto, ze je velmi kvalitni jak pro
vyhodnocovani organizaci, které se téchto nebo podobnych hodnoceni jesté
nezacastnily, tak i pro organizace, které se hodnoti pravidelné, ale nedosahovaly
dostate¢nych vysledkid. Pomoci modelu Start Plus se organizace dozvi, kde jsou jeji
silné stranky a naopak, kde ma oblasti, které¢ by méla zlepsit. Podle modelu Start Plus
také zjistim, jaké pristupy organizace ma a jak tyto piistupy aplikuje do chodu
spole¢nosti. Model Start Plus je ur¢itym odrazovym mustkem pro organizaci, s jehoz
pomoci maze dosahnout mnohem lepsich vysledka a zdokonalovat se.

V porovnani modelu Start plus s ostatnimi mnou predstavenymi modely, je tieba
zduraznit, ze je velmi dobie zpracovany, a pro podnik, ktery se chysta se
sebehodnocenim zacinat, je idealni.

Naproti tomu v porovnani s modelem Start Plus je model EFQM obtizngjsi. | kdyz se
jedna také o devitikriterialni hodnotici model, tak je o n¢kolik tid vyse. Tento hodnotici
ramec je jedni¢kou ve svém oboru, pomoci néhoz se hodnoti ty nejprestiznéjsi firmy v
celé Evropé. Tento model jsem si nevybrala proto, ze neni vhodny pro firmu, ktera

teprve zacina se sebehodnocenim.
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2  ANALYTICKA CAST

Jednatelé spolecnosti si nepieji, aby ndzev firmy byl zminovan. Proto firma bude

oznac¢ena nazvem XY.

V analytické ¢asti mé diplomové prace predstavim firmu XY, u které budu hodnotit
vykonnost dle vicekriterialnino modelu Start Plus, jehoz vlastnosti jsem popsala v

predchozi teoretické casti prace.

2.1 Predstaveni spole¢nosti
Pravni forma: spolecnost s ru¢enim omezenym

Piredmét podnikani:
- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 zivnostenského zakona

- strojirensky primysl

Zakladni Kkapital: je tvofen penézitym vkladem jediného spole¢nika ve vysi
1.000.000,- K¢&. Tento vklad byl v pIné vysi splacen. Ve spole¢nosti existuje jediny druh

podilu, a to podil zakladni, se kterym nejsou spojena zadna zvlastni prava a povinnosti.
Pocet zaméstnancii: 340
Vznik spolecnosti: 1993

Korporace XY ma hlavni sidlo v Némecku. Ve 40 pobockach po celém svété probiha
planovani, vyvoj, vyroba a montaz inteligentnich systémovych feseni pro strojirenstvi,
od roviny obsluhy pfes software pro Motion Control, PLCopen, softwarové moduly a
fizeni aZ po vlastni strojirenské produkty a cely program sluzeb pro feSeni automatizace.
Vycet spektra sluzeb korporace XY zavrSuji oblasti servisu, instalace, montaze a
translokace. V oblasti strojirenstvi patii korporace XY k pfednim partnerim pro

automatizaci.
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Spolecnost XY je drzitelem certifikatu ISO 9001:2008.

Konkuren¢ni prostredi
Mezi konkurenty se fadi v§echny firmy v daném oboru, zejména firmy Siemens, Lenze,
Sew Eurodrive, B&R, Schneider Electric.

Strategie spolecnosti

Spokojenost zékaznikl, pracovnikli a partnerii i neustalé vylepSovani produkti a
veskerych procesii jsou motivaci pro kazdodenni ¢innost spole¢nosti. Diky tzkému
propojeni se zdkazniky a flexibilité je spole¢nost schopna plnit logistické pozadavky
svych zékaznik.

Vedeni spole¢nosti nese celkovou odpovédnost za napliiovani podnikové politiky, dale
ji rozviji a na jejim zaklad¢ stanovuje podnikové cile. Za ucelem zajisténi tspéchu
podnikatelskych aktivit spole¢nosti se z podnikovych cili — tam, kde to Ize aplikovat —
odvozuji jednotlivé cile spolecnosti.

Jednotny systém fizeni spolecnosti, platny pro vSechny zavody, tvoti dilezity zaklad

pro spolehlivost, uc¢innost, synergické efekty a dlouhodoby rozvoj podniku.

Vize spole¢nosti

,Best in class" — Byt neustale krok pied konkurenci.

Poslani spoleénosti
Predchazet si své zakazniky rychlosti, flexibilitou a inovativnim jednanim. To je

zarukou nejvyssi kvality poskytovanych sluzeb a vyrabénych produkti.

Podnikovy cil spole¢nosti
Usp&sné dale rozvijet podnik a garantovat jistotu pracovnich mist pro své pracovniky.
Za timto ucelem vytvaret potiebny vynos, aby spolecnost mohla pfiméfené urocit

kapitél vkladany do obchodni ¢innosti.
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2.2 Analyza spole¢nosti podle modelu Start Plus

V této c¢asti dopodrobna rozeberu spolec¢nost dle vicekriterialniho modelu Start Plus.
Tento model ma devét kritérii. Prvnich pét kritérii spada do oblasti predpokladt a
zbyvajici ¢tyri do oblasti vysledkii. Nejprve si zodpovim na otazky u piedpoklada, které
poté oboduji. Pak se zaméfim na vysledky, které po jejich zjisténi taktéz oboduji a

sestavim tabulky hodnoceni.

2.2.1 Analyza predpokladi

Kritéria predpokladt se zabyvaji oblasti vedeni (kritérium €. 1), strategie (kritérium ¢.
2), pracovnikil (kritérium €. 3), partnerstvi a zdroju (kritérium €. 4) a procest (kritérium
¢. 5). Model Start Plus popisuje ptedpoklady formou otazek, na které 1ze konkrétné

odpovédét. Tyto otdzky jsou uvedeny v ptiloze €. 2.

Kritérium 1: Vedeni

1.1

Firma XY patii do mezinarodniho koncernu. Definovani vize vychazi z centralniho
podniku v Némecku, jsou stanoveny nejvyS$im vedenim. Vize jsou jasné dané, jsou
soucasti prirucky fizeni jakosti a jsou zdvazné pro v§echny pobocky koncernu.
Pravidelné 1x ro¢né je svolavan meeting se zamé&stnanci, kde vedouci kvality, jako ¢len
managementu, seznamuje vSechny zaméstnance s aktualizovanou verzi pfiruc¢ky fizeni

jakosti.

1.2

Clenové vedeni jednaji vsouladu spfiruckou fizeni jakosti tak, aby dobie
reprezentovali pfijaté firemni hodnoty a etické zasady, a to jak v ramci podniku, tak
mimo n&j. Clenové vedeni konaji podle metodiky koncernu pravidelné vyroéni
pohovory se svymi pfimymi podiizenymi. Souéasti takového pohovoru je i hodnoceni
uplynulého roku, stanoveni cilii pro dalsi rok a zpétna vazba ze strany zaméstnancti. Na

ziskani zpétné vazby ze strany zaméstnancl neni vSak dostate¢né apelovéno.
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1.3

V ramci fizeni politiky jakosti ¢lenové vedeni stanovi firemni cile pro dany
hospodaisky rok. Dale se vedeni firmy schézi na pravidelnych poradach, jejichz
vystupem je tzv. management review, kde jsou stanoveny kratkodobé i dlouhodobé cile
firmy. Plnéni téchto cili je nésledné¢ vyhodnocovano a kontrolovano. Cile v oblasti
kvality pro dal$i hospodaisky rok jsou prezentovany zaméstnancim hned na zacatku
hospodaiského roku v pravidelnych roénich pohovorech. Nedilnou soucasti takového

pohovoru je shrnuti ukazatelt a cila minulého roku, zda jich bylo dosazeno ¢i nikoliv.

1.4

Cile stanovené management review jsou pravidelné, pribéZné monitorovany a
vyhodnocovany, v miniméalnim intervalu 1x mésiéné¢ dle sledovaného ukazatele.
Zaméstnanci jsou stimto vyhodnocenim seznamovani formou vyvéSeni na
informac¢nich tabulich, na poradéach, elektronickou postou. VyvaZzenym souborem

vysledkl vedeni rozumi schvaleny format planu v mési¢nim detailu.

1.5

Zainteresované strany mohou predavat své podnéty spolecnosti v pisemné podobé. Ze
strany zaméstnanci se jednd o ZlepSovaci navrhy nebo o tzv. PKP (Proces
komunikacnich pfilezitosti). VSechny tyto podnéty musi byt komisi fadné projednany.
Podpora zapojeni je zajisténa finanéni odménou, ktera je stanovena u Zlepsovaciho
navrhu 10% z dosazené ro¢ni uspory, v piipadé PKP, pokud bude schvaleno, piijemce
obdrzi jednorazovou finanéni odménu 1000 K¢&.

Firma tzce spolupracuje s VUT Brno, fakultou elektrotechnickou, na vyvoji novych fad
svych produkti. Povazuji za dilezité zminit spolupraci s Technologickou agenturou
CR, coby zainteresovanou stranou, ktera podporuje firmu formou dotace u vybranych
inovacnich aktivit.

Mira spokojenosti zainteresovanych stran vSak neni systematicky méfena ani

monitorovana.
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1.6
Clenové vedeni sdéluji diivody ke zméné Gstné na pravidelnych poradach se
zamé&stnanci a s odborovou organizaci. Samotna zména je nasledné vyhlasena vnitinim

sd€lenim vSem zainteresovanym stranam.

1.7

Clenové vedeni stanovi a zavadi metodiku pro ¢innosti zlepSovani — PKP, ZlepSovaci
navrh, 5S , FMEA. Stanoveni téchto metod fidi zmény. Clenové vedeni se daného
osobn¢ ucastni, jsou v feSitelské komisi u PKP i ZlepSovaciho navrhu, jsou soucasti
skupiny, ktera vyhodnocuje 5S na pracovisti, jsou ¢leny projektového tymu v piipadé
FMEA.

Vedeni firmy povéfilo interniho auditora, ktery pravidelné provadi interni audity na
jednotlivych oddé€lenich, kde zkouma dané procesy, kontroluje, zda odd¢leni adekvatné
pracuje. Procesy se po takové kontrole dostavaji na vyssi troven, dochazi k odstranéni
odchylek, které vyplynou na povrch. V nékterych piipadech byva ¢len vedeni soucasné
¢lenem auditorského tymu. U vyznamné zmény je vytvoien projektovy tym, ktery bude

dany problém fesit.

1.8

Osobni motivace pracovnikll je nastavena jako princip odménovani. Jak jiz bylo
uvedeno vyse, jedna se o PKP (Proces komunikac¢nich pftilezitosti), kdy pracovnici sviij
navrh na zlepSeni vykonu ¢i procesu v organizaci piedavaji fesitelské komisi, kde je
tento navrh projednan. Pfi pfijeti ndvrhu obdrzi zaméstnanec jednorazovou odménu
1000,- K¢.

Dal8i finanéni motivaci pro zaméstnance je ZlepSovaci ndvrh, ktery zaméstnanec
zpracuje ze své vlastni iniciativy. Pokud dojde ke schvaleni a implementaci tohoto
navrhu do procesu, obdrzi dany zaméstnanec financni odménu 10% z dosazené rocni
uspory.

Vedeni organizace také odménuje pracovnika za jeho mimotadné pracovni vysledky
jednordazovou odménou ve mzd€. Vedouci pracovnici, pokud se rozhodnou odménit
tymové usili nebo jednotlivee, tak navrhuji dal§i finanéni odmény pro dany tym c¢i

daného jednotlivce.
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Nedilnou soucasti odmén pro zaméstnance je plnéni cild, které byly stanoveny vedenim
podniku pro dany hospodaisky rok. Vyse této financni prémie je pohybliva, je zavisla

na ukazatelich a splnénych cilech.

1.9
Vedeni s klicovymi zakazniky komunikuje osobné. Za ucelem systematického vedeni
vztahl s klicovymi zékazniky dochazi k pravidelnym navstévam, a to jak ze strany

vedeni, tak i ze strany zakaznikd.

1.10

Firma poskytuje sponzoring a dary neziskovym organizacim v rdmci mistni komunity.
Pii kondni nekterych akei, které firma sponzoruje, je Casto pfitomen zastupce vedeni
firmy. Déle firma finan¢n€ pomaha odborové organizaci pii poradani riiznych firemnich

akci — bowling, letni grilovani apod.

Kritérium 2: Strategie

2.1

Organizace je vyrobni jednotkou koncernu. Vyrabi na zaklad¢é objednavek od mateifské
spolecnosti, kterd je jedinym firemnim zdkaznikem. VeSkerd obchodni strategie je

realizovana v mateiské spolec¢nosti.

2.2

Aktudlni informace o vyvoji na relevantnich trzich, vcetné monitorovani aktivit
konkurentii, jsou shromaZd’ovany v mateiské spolecnosti v Némecku, kterd se plné
vénuje prodeji koneénym zakaznikim. Firmé XY nejsou tyto informace sdélovany.

Vlastni benchmarking si nevytvari.

2.3
Jak jiz bylo zminéno, strategie k definovani poslani a vize vychazi z centralniho
podniku v Némecku, je stanovena nejvyssim vedenim. Poslani a vize jsou jasné dané,

jsou soucasti ptirucky fizeni jakosti a jsou zadvazné pro vSechny pobocky koncernu.
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2.4

Informace, tykajici se o¢ekavani zainteresovanych stran, jSou soucasti piirucky fizeni
jakosti a jsou zavazné pro viechny podniky koncernu. Radi se sem hodnoty jako je
spokojenost zakaznikli, uvédomovani si kvality, ekologické mysSleni, zaméfeni na
spolupracovniky. Mira spokojenosti zainteresovanych stran vSak neni systematicky
méfena a monitorovana.

Ptirucka fizeni jakosti je pravidelné 1x rocn¢ aktualizovana.

2.5

Ptirucka tizeni jakosti je pravidelné aktualizovana mj. i na zédkladé hodnot a vyvojovych
trendll internich ukazatel vykonnosti podniku.

Podnikové cile stanovené¢ management review jsou pravidelnég, priibéZzn¢ monitorovany
a vyhodnocovéany, v minimalnim intervalu 1x mési¢né¢ dle sledovaného ukazatele.
Klicovymi internimi ukazateli jsou redukce uznanych odbératelskych reklamaci na
finalni produkty, redukce internich neshodnych produktti, zvySeni dodavatelské kvality,
zvySeni produktivity, racionalizace nédkladii, zapojeni stfedniho managementu do
neustalého zlepSovani, Snizeni nemocnosti, zlepSeni obratkovosti skladu, zvySeni

dodavek na termin.

2.6

Jednim z tkolti vedeni je sbér informaci o novych trendech v oboru a jejich zatazeni do
procesu uvnitf podniku. Aby zjistili, které technologie jsou nyni nejmoderngjsi, tak
pravideln¢ navstévuji razné druhy veletrht, kde tyto informace ziskavaji. Dale disponuji
svymi partnery, kteti jim veskeré technologie dodavaji, takze i sami partnefi ve svém

vlastnim z4jmu informuji spolecnost, kdyZ se na trhu objevi néco nového.

2.7

Tvorba strategie organizace, vcetné identifikovani kritickych faktorti uspéchu, je
sestavovdna nejvysS$im vedenim firmy a podléhd schvéleni dozorc¢i radou. Kritické
faktory Uspéchu jsou identifikovany formou stanoveni cilli pro dany hospodatsky rok.
Dosazeny pokrok je hodnocen vramci management review, provadéni piipadné

aktualizace je projednavano na zasedani dozor¢i rady matetské spolecnosti.
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2.8

Rizika jsou identifikovana v ramci sledovani jednotlivych dil¢ich ukazatelii, at’ uz
Z ekonomické ¢i vyrobni oblasti, tedy na zaklad¢ sledovani ukazatelli z oblasti financ¢ni,
ekonomické, personalistické, vyrobni, kvality, logistiky.

Ne u vsech ukazateld, které maji negativni trend, jsou analyzovany pfiCiny a pfijata

napravna opatfeni pro zlepSeni trendu, a tim mozna rizika eliminovana.

2.9

Pravidelné 1x ro¢né je svolan meeting S THP zaméstnanci, kde ¢lenové vedeni svoji
firemni strategii prednesou vsem vedoucim pracovnikam. Ti poté na svych poradach
v jednotlivych usecich podniku tuto strategii predavaji dale.

Povédomi o strategii by mélo byt provadéno v rdmci internich auditl, kde se auditor pta

nejen na procesy ale i na to, jaké povédomi ma doty¢ny o strategii firmy.

2.10

Strategie stanovend matefskou spoleCnosti se rozpracovavd na niz§i Urovné tim, Ze
vedeni jednotlivych pobocdek stanovuje na zakladé strategie mateiské spolecnosti cile
pro danou pobocku pro dany hospodaisky rok. Cile strategického planu jsou
rozpracovany do jednotlivych firemnich ro¢nich pland, kde jsou stanoveny tkoly pro
jednotliva stfediska ve spolecnosti.

Dosahovani téchto cild je pravidelné vyhodnocovano v ramci management review, a dle
prislusnych stiedisek jsou sledovany v ¢asové urovni minimalné 1x mésicné na oddéleni

controllingu.

Kritérium 3: Pracovnici

3.1

Plany v oblasti lidskych zdroju jsou soucasti hospodaiského planu pro nasledujici rok,
ktery poc€itd s navySenim vyroby — stanovi, o kolik pracovnikli v oblasti d€lnik je nutné
navysit. Tito pracovnici jsou tak zaplanovani do planu mezd. V praxi jsou tedy délnici
nabirani dle vyvoje poZadovaného kvartdlu, dle vyhledu na aktualni kvartal.

V piipadé technickohospodaiskych pracovnikii se stanovi jejich navySeni na zakladé

pohovoru / komunikace snémeckym vedenim na zakladé¢ ptevedeni technologie,

40



konstrukce, vyvoje apod. z némecké do cCeské pobocky, na zakladé planovanych
projekti. V hospodaiském ro¢nim planu je piesné identifikovan mésic, kdy k tomuto
navyseni THP pracovnikl dojde.

Plany v oblasti lidskych zdroji vSak nezahrnuji riziko vypadku lidského zdroje, lidské

kapacity jsou pretizené, tudiz chybi plnohodnotna zastupitelnost.

3.2

V piipadé délnickych profesi ptislusny vedouci pracovnik pti pozadavku na personalni
obsazeni daného mista specifikuje danou pracovni pozici. V piipadé THP je specifikace
uré¢ena vedenim spolecnosti.

Kompetence, znalosti a dovednosti zamé&stnanct jsou tak popsany v popisu pracovniho
mista. Popisy pracovniho mista jsou 1x za rok provétovany a aktualizovany. Ptipadné

zmény jsou zavrzeny do planu.

3.3

Nébor zaméstnanci probihd formou spoluprace s pracovnimi agenturami, formou
inzerce Vv mistnim tisku, inzerce na vlastnich internetovych strankach, inzerce na
portalech prace. Dale také prostfednictvim vlastnich zaméstnanct, kteti jsou odménéni
jednorazovou finanéni odménou 10000,- K¢ v pfipadé setrvani nového pracovnika ve
firmé alespon 1 rok.

Pokud je hledan novy pracovnik, muze se o misto uchédzet jakykoliv interni
zaméstnanec. Neni vSak uptednostiiovan.

Kariérni rozvoj vychazi jednak z popisu pracovniho mista, kde je definovano, jakym
smérem by se mél zaméstnanec dale rozvijet, jednak z vyro¢niho pohovoru

zaméstnance s vedoucim, kde se stanovuji cile na dalsi obdobi.

3.4
Vedouci pracovnik pfi pohovoru se zaméstnancem napldnuje zaméstnanci Skoleni. Je
sepsan plan Skoleni zamé&stnanct pro dalsi hospodaisky rok. THP pracovnici si mohou i

Y7 oW

sami aktivné dals$i Skoleni v souladu s jejich pracovni naplni vyhledat.
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U d¢lnik nejsou konkrétni popisy pracovniho mista, u delnikli je pouzivdna tzv.
kvalifikacni matice. Jde o matici se seznamem pracovnikll a jejich kvalifika¢nich
dovednosti na ur¢itém oddéleni a plan, na jakou praci budou proskoleni pro ptisti rok.

Naplanované $koleni nemize zaméstnanec odmitnout, pokud odpovida popis jeho
pracovniho mista. V opacném piipad¢ je to brano jako odmitnuti tikolu a je to divodem

K rozvazani pracovni poméru.

35

Pravomoce u THP pracovnikli vychazi jednak z popisu pracovniho mista a jednak
z organigramu. Organigramem je dana i delegace pravomoci.

Z organigramu vychazi, ze vedouci pracovnik rozhoduje o oddéleni. O ¢em vSak muize
rozhodovat, to je v popisu jeho pracovniho mista. Neni-li dané v popisu pracovniho
mista, musi rozhodnout vedeni. Pii rozhodovani se vzdy postupuje o jednu uroven
hierarchie vyse.

Zaméstnanci v oblasti délniki pravomoce nemaji, fidi se tzv. OAM — navody prace.

Jejich kompetence jsou dany v kolektivni smlouvé a v pracovnim fadu.

3.6

Pravidelné hodnoceni vedoucich a THP pracovnikli se kond 1x ro¢né, kde se stanovi
individualni i tymové cile pro hospodarsky rok.

U délnikti probihd hodnoceni 1x kvartalné. Délniky hodnoti sménovi mistfi a stanovené
hodnoceni reportuji mistrovi na hodnoticich listech, kde je hodnoceno dodrzovani vsech
norem, kvalita i rychlost prace. Mistr muze pii Spatném hodnoceni kratit pohyblivou

slozku mzdy.

3.7

Komunikace probihd v obou smérech verbalné€ 1 neverbalné formou pravidelnych porad
¢i svolanim mimofadnych porad, formou elektronické posty, formou pravidelnych
schtizek s odborovou organizaci, PKP, probiha pravidelny pohovor se zaméstnancem.

Dalsim komunika¢nim prostredkem je samoziejmé telefon.
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Vedeni firmy vydava firemni véstnik, centrdla v Némecku vydava Casopis, ktery je
distribuovan vS§em pobockam. Na nasténkach na pracovistich vedeni firmy informuje

zaméstnance o prubézném dosahovani stanovenych cili.

3.8

Ve spolupraci s vedenim firmy provadi odborovad organizace prizkum spokojenosti
pracovnikil 1x za tii az pét let. Prizkum je dan bodovym hodnocenim i otevienymi
otazkami, napf. jak se stavi k riznym problémum firmy, k vedeni, k nadfizenym apod.
Vysledky jsou podmétem k zamysleni pro zlepSeni postupil, procesi a pracovniho

prostiedi firmy.

3.9

Kazdy zaméstnance ma prostor vyjadiit se k trvalému zlepsovani nebo k inovacim. Pro
povzbuzovani a podporovani pracovnikli ma organizace nastaven systém ZlepSovacich
navrhi, ktery mlze podat kazdy zaméstnanec. Pfi pfijeti navrhu pfipadd zaméstnanci
jednorazova finan¢ni odmény ve vysi 10% z dosaZené ro¢ni uspory.

Dale PKP, kdy pracovnici sviij navrh na zlepSeni vykonu ¢i procesu v organizaci
predavaji tesitelské komisi, kde je tento navrh projednan. Pii pfijeti navrhu obdrzi
zamé&stnanec jednordzovou odménu 1000,- K¢&.

Pfi vyro¢nich pohovorech jsou definovany cile pro pfisti obdobi. Za jejich splnéni
ptipadé pracovnikiim taktéz finan¢ni odmeéna.

V Kolektivni smlouvé jsou dohodnuta kritéria, pii jejichz splnéni dostavaji zamé&stnanci

pilro¢ni odmény, v mésicich ¢ervnu a listopadu.

3.10

Odménovani a uznavani pracovnikll je v souladu se strategii organizace, kterd je
nedilnou soucasti ptirucky tizeni jakosti. Ta je zdvazna pro vSechny vedouci pracovniky
v celém koncernu. Vedouci zaméstnanec by mél u svych podfizenych postupovat
v souladu s touto pfiruckou, formou odménovani a uznavani motivovat zaméstnance

k dalsi praci. Systém odménovani je vSak neadekvatni.
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Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

4.1

Identifikace piilezitosti pro vytvareni partnerstvi jsou v souladu s naplni prace
povétenych jednotlivych vedoucich pracovnikt a jim svéfenych procest, napt. nakup ¢i
jina spoluprace s externimi partnery.

V ptipad¢ dodavateld rozhoduji kritéria, jako jsou objem, plynulost dodavek, flexibilita,
kvalita, objem dodavek, cena, rychlost reakce na poptavku, pfipadné plnéni dodavek v
Case a pozadované platebni podminky.

V oblasti prodeje je jedinym zdkaznikem organizace jeji matetfska spolecnost, takze
odpada sledovani ukazateli jako objem odebraného mnozstvi, cena a inkaso

pohledavek. Harmonogram daného je jasné definovan némeckou stranou.

4.2

Odd¢leni vyvoje v organizaci spada pod matetskou némeckou firmu. Spoluprace
pracovnikii vyvoje je primarné zacilena na vysoké skoly. Od roku 2012 se postupné
rozviji spoluprace s VUT Brno v oblasti materidlového inzenyrstvi. Dalsi spoluprace je
s CVUT v Praze. Nemalym obchodnim partnerem pro vyvoj je PKZ Brno. Nyni se
firmé podafilo ziskat dotace pro dalsi vyvoj od Technologické agentury CR.

Organizace se potykd s problémy s dodavateli. Chybi smlouvy, ve kterych by byly

zakomponovany veskeré podminky, postupy pii feseni riiznych sporii apod.

4.3

Finan¢ni plan pro dalsi hospodaisky rok sestavuje vedeni pobocky v souladu s celkovou
strategii. Nasledné¢ je prfedkladan vedeni matetské firmy, kterd jej schvaluje.

Navratnost investic je planovana na zéaklad¢ ukazatell a vysledki v oblasti finan¢ni,
ekonomické a vyrobni. Navratnost investic organizace se pocCitd pomoci pomérového
ukazatele ROI. Hodnoceni se provadi zpétné na zakladé skutecné realizovanych

vysledk, trzeb, odvedené vyroby, napt. RATIO.
4.4

V ramci finanéniho planu jsou sestavovany 1 varianty, pocitajici s neplanovanym

poklesem trZzeb az na polovinu hodnoty stavajicim roku, vcetné planti propusténi
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zamé&stnancl a dopadd na likviditu spole¢nosti, tzv. plan worst case (napf. zajiSténi
likvidity z bankovnich pajcek a avéru).

Firma cCasto sménuje velké castky EUR na CZK. V pfipadé neptizni kurzu muze
pristupovat K zajisténi sménného kurzu v budoucnu pomoci forwardd. V piipadé
ocekavaného naristu cen vstupnich komoditnich surovin firma pfistupuje k zajisténi cen
suroviny na dal$i obdobi dvou let, kdy dochazi k fixaci cen.

Firma je dale pojisténa proti pfipadu pieruseni provozu az na dobu 1 roku z divodu
mimoftadnych udélosti, jako jsou napft. zivelné pohromy apod.

S bankou je sjednan kontokorentni ramec pro piipad vykryti likvidity z nenadalych
potieb.

4.5

V souvislosti s nakladanim s hmotnym majetkem je ve spolecnosti kazdoro¢né vytvaren
plén potizeni hmotného majetku a plan béznych oprav majetku.

Ve firmé se vyrabi tak, aby bylo maximalné vyuZito kapacity stroji, a samoziejmé aby
bylo spravné hospodafeno s energiemi, tzn. jednosménny, dvousménny a tfisménny
provoz. Budovy jsou udrzovany v provozuschopném stavu, do optimalniho vyuziti
hmotného majetku jsou zahrnuty rekonstrukce a bézné opravy. Uziti rizného hmotného
majetku je fizeno zdkonem nebo predpisem, kdy musi byt provedeny fadné kontroly ¢i

servisy, poptipadé¢ jak je stanoveno dodavatelem daného zatizeni.

4.6

Ve firm¢ se pravidelné vytvaii plan hospodateni s odpady, kde je popsan i zpisob
nakladani s odpady. Pti vyrobé vznikaji odpady recyklovatelné (Cu, Fe, Al, papir, dievo
...) a odpady nebezpecné, které organizace musi evidovat, tfidit a predavat podle
zékona 185/2001 povéfenym organizacim. Dale se musi organizace starat o filtratni
zafizeni, pravidelné je kontrolovat a Cistit.

Pozornost firma vénuje i &istirné odpadnich vod. Cistirna odpadnich vod ma provozni
rad, ktery se musi dodrzovat, konat pravidelné kontroly, pravidelné odebirat vzorky.
Vzorky musi spliiovat ur¢itou kvalitu a teprve az na zaklad¢€ odbért a zjisténi kvality se
muze voda vypousStét do potoka. Proces takového c¢iSténi musi byt kontrolovany,

evidovany a musi byt v pofadku.
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4.7
Spole¢nost seridozné pristupuje k hospodaieni s veskerymi zdroji. Snazi se vyrabét co

nejefektivnéji, snazi se, aby nebyl zastaraly strojovy park. Protoze staré a pomalé stroje

wevr

v

jsou efektivnéjsi, jsou rychlejsi, a tim padem jsou schopny vyrobit v uritém cCase veétsi
produkci. V ramci vyroby se organizace snazi minimalizovat zmetky, tedy optimalizuje
mnozstvi vzniklého odpadu. Takto vznikajici odpad jesté dale tridi.

Recyklace odpadu je ve firmé velmi omezena. Jediné, co se v souCasnosti daii, je
opétovné pouziti zinku za Spatn¢ vyrobeného produktu.

Podle zakona se v organizaci provadi 1x za 5 let energeticky audit.

4.8

V technologickém vyvoji byla doposud v organizaci situace takova, ze zakaznik néco
chtél, zaplatil vyvoj a spole¢nost splnila jeho o¢ekavani. Ted diky TACRu a diky
spolupraci s VS je firma schopna zakaznikovi nabidnout néco, o co by taky mohl mit
zajem. Marketingova podpora z némecké strany nebyla v této zalezitosti pocitovana.
Technologicky rozvoj organizace - vzhledem k tomu, Ze piichazi TACR, je o¢ekavan
velky technologicky rist. Pfichazi nové produkty, nové technologie, kompletné nova

vyrobni linka, to vSe organizaci hodné posune vpied.

4.9

Organizace disponuje vlastnim IT oddélenim. Interni a externi zaméstnanci jsou
proskoleni, jak maji zachazet s vypocetni technikou a daty. Po jejich podpisu je jim
vytvofeno jméno, heslo, pfistup do firmy je pfes VPN.

Jini uzivatelé, kromé servisnich pracovnikd, jejichz uziti je smluvné oSetfeno, pristup

nemaji.

4.10
Vedeni koncernu své dusevni vlastnictvi chrani tak, ze ma patent na logo své firmy,
dale ma patentovany nékteré své vyrobky. Své vytvorené dokumenty neposkytuje

nikomu dale, vse je uskladnéno a zabezpeceno.

46



Povéfeni pracovnici vyrobniho podniku se do vyrobni dokumentace pfipojuji dalkové
elektronicky do programu matetské spolecnosti na zéklad¢ udéleného opravnéni a musi

dodrZovat jasn¢ dana pravidla pro zachdzeni s témito informacemi.

Kritérium 5: Procesy, vyrobky a sluzby

51

Organizace vlastni certifikat 1SO 9001. Ma standardné¢ nastavenou fizenou
dokumentaci, kterd definuje, jakym zplGsobem vyrobit produkt, jakym zplisobem
zkontrolovat produkt, ma standardni vykresovou dokumentaci. Dal§im systémem, ktery
firma vyuziva pfi fizeni procesu, je validace produktu neboli vzorkovéni, kde je
definovano, jestli je pfi stavajicim procesu produkt vyrobitelny napoprvé a spravné.
Rizenymi aspekty je také FMEA, ktera uréuje, jaka rizika v procesu jsou a jakym
zpuisobem je minimalizovat. Procesni FMEA je ve firm¢ pomémé nové a neni tedy
plnohodnotné vyuzivana. Dale, jako fizeni, je ve firmé nastaven protokol neshodného
vyrobku neboli fizeni neshodného vyrobku. Pro formu neustdlého zlepSovani jsou
nastaveny cile, strategie, vize, PKP a kontrolni audity interni i zdkaznické. VSechny tyto
procesy maji stanoveny vlastniky.

Organizace vSak postrada fizenou dokumentaci pro ekonomicky usek.

5.2

Organizace ma stanoveny klicové vykonnostni ukazatele v oblasti dodavatelské, interni
a zékaznické kvality s tim, ze vSechny tyto klicové vykonnostni ukazatele jsou potom
dale rozpracovavany do jednotlivych fazi na tseky popt. na jednotlivce. Cile jsou
stanoveny samoziejmé jako prvni pro spolecnost. Cilové hodnoty se definuji na zakladé
naméfenych hodnot vysledkil z pedeslych let tak, aby byly méfitelné a dosaZitelné.
Management review se zabyva jen cili spolec¢nosti, ale potom kazdy vedouci Si

stanovuje cile pro svoje oddéleni nebo pro jednotlivce daného oddéleni.

5.3
V organizaci je nové pouzivano systémové fizeni projektu pomoci DMAIC metodiky,
ktera se zabyva systémovymi kroky, ve kterych je feSeno definovani projektu, métfeni

projektu, analyzuje se problém, ktery je po jeho napravé implementovan a kontrolovan.
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V této oblasti se momentalné ve firm¢ touto formou tesi 4 projekty na oddéleni kvality a
na oddéleni technologie. Pomoci této pokrocilé metody firma chce definovat
kotenovou pricinu a nasledné poté implementovat neboli zavést napravna opatieni.
Cilem je zamezit znovuopakovani. Spole¢nost se tak stava systémovou, sva napravna

opatieni a své zlepseni se snazi nezakladat na form¢ domnének.

54

Systematické fizeni implementace nového procesu v organizaci funguje formou
vzorkovani, tzn., ze uréity dil jistym zplisobem vpluje do procesu stim, Ze je
identifikovan jako dil, ktery zde nebyl nikdy vyrabén. Na zékladé dan¢ho funguje
mechanismus, kterym mistr, vedouci vyroby v kooperaci s technologem monitoruji a
zjistuji urcité nedostatky v procesu. Ve firm¢ vSak neni momentdlné definovana
validace procesu.

V organizaci se konaji $koleni na zakladé jakékoliv zmény, ktera se tyka dokumentace,
nebo ktera se tykd zmény v procesu. Skoleni jsou uchovavany u vedoucich oddélent,
jsou dolozitelné k jakémukoliv auditu. Skoleny jsou viechny osoby, které se na daném

procesu jakymkoliv zptisobem podili.

5.5

V organizaci je velkd pozornost vénovana kvalité, tzn., aby zakaznik dostal pfesné to,
co si objednal. Jedinym zakaznikem je némecka matetska spole¢nost, a pokud je néco
s vyrobenym produktem S$patné, v némecké pobocce je vse zavcas podchyceno, konecny
zakaznik se o problému nedovi. Do budoucna je plan koncernu takovy, Ze findlni
produkty budou odesilany piimo k zdkaznikovi, je to vedeno jako tfistranny obchod.
Rizeni logistiky je viak neekonomické.

V oblasti vyvoje dostava podnik vysoké pole pisobnosti, ma sviij ¢as, prostor, piichazi

S novymi napady, coZ je prezentovano v némeckém koncernu.

5.6
Pro navrh nového vyrobku ma organizace vytvoieny vlastni program, ktery ma v sobé
zabudovanou umélou inteligenci, takze program se sam rozhoduje, jaké parametry

vyrobku bude meénit a kolikrat je bude ménit. Program byl na oddéleni vyvoje za
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spoluprace VUT programovan 3 roky. Kreativitou je, ze vyvoj pouzivd nestandartni
vypocty, nestandartni navrhy, nestandartni postupy. Kreativitou v této oblasti by se dala
nazvat i spoluprace s VUT, protoze tam se nachazi mladi lidé, mladi studenti, cilené
z firmy jsou vedeny bakalarské 1 diplomové prace, coz lze pokladat za nevycerpatelny

zdroj napadu.

5.7
Sledovana firma je vyrobni jednotkou a jejim jedinym odbératelem je matefska firma.
Marketing, marketingové oddéleni, marketingové studie probihaji pouze v némeckém

koncernu.

Uréeny prodejce pro Ceskou republiku pravidelng osobné jedna s koneénymi zakazniky,

tzn. nepiimymi zakazniky organizace.

Konecni zakaznici jsou oslovovani ptes rizné marketingové aktivity, jako jsou:

- Ucast na vystavach, po celém svété cca na 20 vystavach rocng;

- internetové stranky, kde Ize nalézt informace o novinkach a nabizenych produktech;

- vyuziti informaci ziskanych pfes prodejce znavstév u zékaznikl, které jsou
zaznamenavany v interni databazi a pristupné opravnénym zameéstnanctim;

- sponzoring a spoluprace s VS;

- sponzoring riznych kulturnich akei.

U jednotlivych kone¢nych zakaznikl se vyhodnocuje napt. obrat, pravidelnosti nakupu

apod. Podle ro¢niho obratu jsou tito zadkaznici rozdéleni dle stupnice ABC nasledovné:

A —nad 200.000 € = kli¢ovy zakaznik

B —50.000 — 200.000 €

C —do 50.000 €

U potencionalnich zakazniki je poc¢itan odhad ro¢niho potencidlu dle mozného odbytu

Roc¢ni potencial = ro¢ni potieba produktu * cena produktu

5.8
Prodejce, ktery je zastupcem némecké strany koncernu, je zodpoveédny za uréity region
a prislusné¢ zakazniky v daném regionu, u kterych piimo zjiStuje jejich potieby,

spokojenost, pozadavky. Pfimo jedna se zakazniky.
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U klicovych konecnych zékaznikii je organizovana jejich navstéva pfimo ve vyrobni
pobocce, kond se zde zékaznicky audit. Konecni zadkaznici jsou osobné pozvani na
navstévu stdnku mezindrodniho veletrhu. Jsou jim zajiSténa Skoleni, pomoc pfi instalaci

kupovanych produktt, servis, opravy.

5.10

Jedinym zdkaznikem organizace je jeji matefska spoleCnost. Spokojenost zékaznika
zjistuje formou sledovani ptislusnych ukazateli, jako je pocet reklamaci od zakaznika
za dané obdobi, vérnost dodavek k zdkaznikovi apod. Ve firm¢ probihaji zdkaznické
audity.

Firma sleduje trendy ve zminénych ukazatelich, které jsou soucasné jejimi cili pro dany
hospodaisky rok. Porovnava dosazené hodnoty s hodnotami, které byly jako cil

stanoveny. V piipadé nedosahnuti cili stanovuje firma napravné opatieni.

2.2.2 Bodové hodnoceni predpokladi

V nasledujicich tabulkach jsou pfifazeny body ke kazdé z padesati zodpovézenych
otazek. Body byly piid¢€lované v souladu s postupem uvedenym v modelu Start Plus.
Kazda otazka se ohodnoti zvlast' na bodové skale O - 100 bodh.

Kazda otazka je hodnocena z hlediska pfistupu, aplikace a hodnoceni a zlepSovani.
Definitivni pocet bodil za jednotlivou otdzku je dén aritmetickym primérem téchto tii
oblasti. Celkové hodnoceni kritéria je pak urceno aritmetickym primérem kone¢nych

bodl u kazdé otazky.
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Tabulka 4: Kritérium 1: Vedeni — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Tabulka 5: Kritérium 2: Strategie — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)
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Tabulka 6: Kritérium 3: Pracovnici — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Tabulka 7: Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)
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Tabulka 8: Kritérium 5: Procesy, vyrobky a sluzby — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)
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2.2.3 Analyza vysledki
V druhé ¢asti analyzy nejsou jiz pfedem stanovené otazky. Je to z duvodu, ze kazda

spole¢nost vyuziva, vzhledem ke svému zaméieni, vlastni métitka a ukazatele.

Kritérium 6: Zakaznici - vysledky
e Mé¢éritka vnimani

Organizace nema pro zakazniky piesné definovana métitka vnimani.

Prodejci pod zastitou némeckého koncernu pravidelné objizdi konecné zakazniky,
zadaji si zpétnou vazbu, zda vSe probéhlo dle pozadavkl zakaznika, planuji prognézy
pro dalsi odbér produktii. Zdkaznik n€kdy vyzaduje audit v zavod€ dodavatele, ktery mu
sledovana organizace umoziuje, ma pravo nahlizet do vyrobni dokumentace, do
veskerych procest, jak je firma fes$i, mad moznost navstévy vyroby. Nedilnou soucasti je
| fizena dokumentace, reklamacni fizeni, vyhodnocovani kvality dodavek od dodavatelt

apod.

e Ukazatele vykonnosti
produktu v terminu, bez zpozdéni zakazky, jakoZz i pocet reklamovanych kust od
zékaznika na pocet celkové dodanych kust produktu. Nedilnou soucasti je i pocet
reklamaci dodavatelskych, nebot’ pfi Spatné dodavce vstupnich komodit, dochazi ke

zpozdéni vyroby a zpozdéni dodaciho terminu.

Tabulka 9: Ukazatele vykonnosti zakazniki (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016
Plnéni dodavek v terminu vV % 65,3 78,6 81,1 83,7
Pocet reklamaci dodavatelskych 533 476 586 696
- Z toho uznanych v ks 503 451 571 650
- Z toho uznanych v % 94,3 94,7 97,4 93,4
Pocet reklamaci zakaznickych 193 246 305 268
- Z toho uznanych v ks 148 212 240 183
-z toho uznanych v % 76,7 86,2 78,7 68,3
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Jak ukazuje tabulka a vypovida nasledujici graf, firmé se v prub¢hu let daii zvySovat
procento dodavek zékaznikiim v terminu. Od roku 2013 do roku 2016 se podaftilo
navysit vcasnost dodavek o 18,4%, coZ znamend pozitivni trend a UspéSnost,

samoziejme 1 piiblizeni se k firemnim ciliim v této oblasti.

PInéni dodavek v terminu v %
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=0=PInéni dodavek v terminu v %

Graf 1: Plnéni dodavek v terminu v % (vlastni zpracovani)

V poslednich letech se v organizaci zacaly dodavatelské reklamace vice sledovat. Proto
doslo k takovému nariistu téchto dodavatelskych reklamaci, zejména k nartistu mezi lety
2014 a 2015 o 24% a mezi lety 2015 a 2016 o téméf 20%. Tento nartst neni
proporciondlni, nartist reklamaci neodpovida pifimo imérné narlstu vyrobenych kust
sledovanym podnikem. Procento uznanych reklamaci ale klesa. Je to pravé proto, ze
pracovnici jsou nuceni psat reklamace Castéji, 1 kdyz nejsou podloZené, napft. jedna se o
mechanicky poSkozené kusy, které byly dodany, aby organizace méla oficialni zaznam,
ze se dany problém feSi. A to i1 za pfedpokladu, ze vi, Ze reklamace bude zamitnuta
dodavatelem. K tomuto mechanickému poskozeni mohlo dojit kdykoliv v pribéhu
pfepravy od dodavatele do firmy, a obé zainteresované strany si stoji na svém, Ze

k mechanickému poskozeni na jejich stran¢ nedoslo.
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800
700
600
500
400
300

200 94,3 94,7 974 93,4
100
0

2013 2014 2015 2016

=0=Pocet reklamaci dodavatelskych =l=- z toho uznanych v ks
- z toho uznanych v %

Graf 2: Dodavatelské reklamace (vlastni zpracovani)

Stejny problém mechanického poskozeni kust je v organizaci feSen i u zakaznickych
reklamaci. Podle firmy byly vyrobky odeslany v bezvadném stavu, podle némeckého
koncernu, jediného zakaznika sledovaného vyrobniho podniku, byly vyrobky dodany
poskozené. Firma sice z matefské spolecnosti reklamaci piijme, avSak ji zamitne. Proto

celkové procento uznanych zakaznickych reklamaci klesa az na 68,3%.
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Graf 3: Zakaznické reklamace (vlastni zpracovani)

56



Kritérium 7: Pracovnici — vysledky

e Méritka vnimani
Ve spolupraci s vedenim firmy odborové organizace provadi prizkum spokojenosti
pracovnikii 1x za tfi az pét let. Nejsou vedeny zadné strukturované rozhovory, jen
kratky dotaznik, jehoZ vysledky odborova organizace piednese vedeni firmy. Z tohoto
dotazniku vyplyne vSak jen malo podnétl, které by mohly vést k zamysleni nad danym
problémem. VétSina odpovédi je totiz nerelevantni, pouze na interpersonalni urovni.
Pracovnici maji pravidelné porady se svymi nadiizenymi, kde se probira, co vse se ma
udélat a kde také mohou navrhnout své naméty nebo sdélit, co se jim nelibi a co by
pozadovali zlepsit.
Spolecnost se ale snazi, aby zaméstnanci byli spokojeni a do prace chodili radi. Maji
povinna Skoleni predevsim bezpec¢nosti prace, dale pro fidice skoleni fidi¢u, specialni
skoleni pro tidice vysokozdviznych vozika apod. Organizace nabizi i spoustu benefitt,
jako je dotované stravovani pfimo v mist¢ zavodu, kdy spolecnost hradi 55% ceny
obédu, dale tyden dovolené navic, piispévek na Zivotni a penzijni pfipojisténi.
Dalsim benefitem jsou piiplatky za nizkou nemocnost v délnické oblasti. Pokud
zaméstnanci necerpaji nemocenskou, tak na konci mésice vzdy k vyplaté obdrzi

finan¢ni bonus.

e Ukazatele vykonnosti
U kritéria pracovniki 1ze v organizaci métit predevsim pocet pracovniki a jejich
odchod, tedy celkovou fluktuaci. Organizace se snazi, aby tato fluktuace byla co
nejnizsi, ale ne vzdy se to da ovlivnit. Dalsim dualezitym ukazatelem, kterym se
organizace zabyva, je pocet pies¢asovych hodin a pocet kalendarnich dni nemoci za
meésic / rok. Tento ukazatel je pro spolec¢nost velmi dulezity, nebot sniZzovani

nemocnosti 1 snizovani presCasovych hodin jsou soucésti hlavnich firemnich cild.

Hlavni sledované ukazatele vykonnosti v ¢ase zobrazuje nésledujici tabulka.
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Tabulka 10: Ukazatele vykonnosti pracovniki (vlastni zpracovani)

Jak vyplyva z tabulky, a jak zobrazuje graf nize, ve sledovanych letech 2013 — 2016

doslo k narGistu zaméstnancii v organizaci o 11%, coZ ¢ini 33 zaméstnanct. NarGst

poctu pracovnikt je v piipadé THP zaplanovan do ro¢niho planu, v ptipadé délnika dle

kvartalniho vyvoje. V§e souvisi s neustalym navySovanim vyroby.

Pocet zaméstnancu a jejich odchodii
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Graf 4: Pocet zaméstnanci, pocet odchodi zaméstnanci (vlastni zpracovani)

V organizaci ve sledovanych letech spole¢né s nariistem zaméstnanci dochéazi i ke

zvySovani pocétu pracovniki, ktefi ukoncuji s organizaci pracovni pomér. Fluktuace je

20%. K odchodu pracovniki dochazi z riznych divodu, napt. odchod pracovniki ve

zkuSebni dobé, odchod pracovnikli do diichodu, odchod pracovnikli za lepsi pracovni
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nabidkou, nespokojenost pracovnikli s finan¢ni strankou nebo z interpersonalnich

divodi.

Jak zobrazuje graf nize, je v organizaci zjevny stale se navysujici pocet presCasovych
hodin. Zatimco v roce 2013 byl pocet piescasovych hodin na jednoho zaméstnance 91
hodin, v roce 2016 to bylo jiz 113 hodin. Za posledni ¢tyfi roky se tento pocet tedy
zvysil o 22 piesCasovych hodin na jednoho zaméstnance, celkem doslo ke zvySeni 0

10400 roc¢nich ptescasovych hodin.
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Graf 5: Pocet pres¢asovych hodin na jednoho zaméstnance (vlastni zpracovani)

Jednim z firemnich cil je snizeni nemocnosti na hranici < 5%. Jak je z vyhodnoceni
sledovanych ukazateli ziejmé, tohoto cile bylo dosazeno pouze v roce 2013. Tento
vysledek si vSak spole¢nost nedokazala udrzet. V roce 2014 nemocnost stoupla na
6,1%, vroce 2015 dokonce na 7,5%. Firma dotovala zdravi svych zaméstnanci
vitaminovymi bali¢ky, vSak bez pozitivniho vysledku, proto od téchto vitaminovych
doplnkt odstoupila. V roce 2016 klesla nemocnost pracovnikli na 5,3%. Grafické

zobrazeni nemocnosti ukazuje nasledujici graf.
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Graf 6: Pocet kalendafnich dni nemoci za rok na 1 zaméstnance (vlastni zpracovani)

Kritérium 8: Spole¢nost — vysledky
e Meéritka vnimani

Pfestoze se jedna o vyznamnou firmu ve svém regionu, podnik neprovadi analyzu
vetejného minéni. Mezi podnikem a zastupci obyvatel okolnich obci dochézi v prevazné
vetsing k pisemnému jednéni. Organizace je €asto zminovana v mistnim tisku, ¢lanky
vSak nejsou spole¢nosti archivovany, maji pro firmu pouze informativni charakter.
Jedna se pfedev§sim o informace o volnych pracovnich pozicich ze strany firmy; ze
strany okoli jde o zminovani jména spolecnosti coby sponzora urcitych akei.

Okoli vnima jako dalezity faktor nakladani s odpady, jejich zpracovani a likvidaci,

jakoz 1 nakladani s energiemi.

e Ukazatele vykonnosti
Jak jiz bylo zminéno vyse, spolecnost se Ucastni velké skaly sponzorskych darti. Tato
podpora je okolim firmy pozitivné hodnocena. V nasledujici tabulce je zobrazen takeé
piehled spotteby energii, vody a zemniho plynu a mnoZstvi vyprodukovaného

nebezpecného odpadu ve vyrobe.
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Tabulka 11: Ukazatele vykonnosti spole¢nosti v absolutnich hodnotach (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016
Pocet finan¢nich daru (ks) 11 10 11 13
Spoti‘eba energie (MWh) 1 555 1736 1843 2 025
Spotieba vody (m°) 1778 2438 2 507 2 496
Spoti‘eba zemniho plynu 1054 952 1153 1321
(MWh)
MnozZstvi nebezpecného 2 040 2 053 2 055 2 065
odpadu (t)

Mnozstvi finan¢nich darti, které firma poskytuje, je v Case témeér stejna. Jedna se
pfedevSim o dary pro mistni hasi¢sky sbor, mistni TJ Sokol, dary pro mistni détskou

organizaci apod.

Na nasledujicim grafu jsou znazornény dalsi ukazatele vykonnosti, které organizace
zkouma u kritéria spolec¢nosti. Z grafu lze vycist, ze hodnoty spotieby energii a vody
poctu zakazek, neustalou snahou o zvysovani kvality vyrobkd apod. U spotieby
zemniho plynu doslo v roce 2014 k velkému poklesu. Tento pokles zpusobilo mirné
zimni pocasi, kdy k optimalni teploté budov nebylo zapotiebi tak velkého vytapéni jako
Vv ostatnich zimnich obdobich.

Je dilezité si povSimnout, Ze 1 kdyZ v pribéhu let doslo ve firmé k rozsifeni vyroby a
zvySeni poctu zakadzek, dokazala firma wudrZzet mnozstvi vyprodukovaného
nebezpecného odpadu na priblizné stejné urovni. Organizace tak dosahuje stanovenych

firemnich cilt a racionalizaci nakladu.
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Graf 7: Spotieba energie vody a zemniho plynu, mnoZstvi nebezpeéného odpadu Vv absolutnich hodnotich
(vlastni zpracovani)

Nasledujici tabulka a graf zobrazuje energie a odpad v relativnim métitku v pfepoctu na

100 milionua obratu.

Tabulka 12: Ukazatele vykonnosti spole¢nosti v relativnim méFitku (vlastni zpracovani)
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méritku
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Graf 8: Spotfeba energie vody a zemniho plynu, mnoZstvi nebezpeéného odpadu v relativnich hodnotach
(vlastni zpracovani)

Kritérium 9: Ekonomické vysledky
e Mé¢éritka vnimani
Za méftitka vnimani v oblasti ekonomickych vysledki jsem zvolila dva predstavitele, a

to vyvoj trzeb a vysledkt hospodateni.

Tabulka 13: Vyvoj trzeb a HV (vlastni zpracovani)

623 207 667 746 680 734 683 273
2 397 20 095 22 787 33 252

Z tabulky i grafi je zfejmé neustale zvysujici tempo rustu trzeb a vysledkli hospodatent,

oba ukazatele vykazuji pozitivni trend.
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Graf 9: Trzby (vlastni zpracovani)
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Graf 10: Vysledek hospodareni (vlastni zpracovani)

vrwe

poptavkou po vyrobcich, zvySenym poctem objednavek, vétsi vyrobou. To ale
neznamena, ze by se ve firmé zvySoval zisk. Je jista procentualni pfedstava z némecké
matefské spolecnosti, jak velky zisk ma sledovany vyrobni podnik mit. Toto procento je

zakalkulovano do ceny produktt, a je stale stejné.
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e Ukazatele vykonnosti
Jako interni ukazatele ekonomické vykonnosti jsou v podniku vyuZivany indikatory
bézné likvidity a celkové zadluzenosti. Jejich hodnoty a vyvoj jsou uvedeny Vv

nasledujici tabulce.

Tabulka 14: Ukazatele vykonnosti ekonomickych vysledki (vlastni zpracovani)

225 373 225 448 210 804 270 153
108 942 112 133 106 949 148 163
226 470 229 577 192 633 207 323
308 205 331 407 317 250 365 192
2,069 2,011 1,971 1,823
73,5 69,3 60,7 56,7

Bézna likvidita je wukazatel, ktery udava hodnotu poméru obéznych aktiv a
kratkodobych zavazki. Cim vyssi je jeji hodnota, tim je pro firmu mensi riziko platebni
neschopnosti. Uvadéné optimum je vrozmezi 1,5 az 2,5. Ztabulky vyplyva, ze
organizace tohoto optima stale dosahuje, avSak s pomalu se snizujici tendenci. Znamena
to, ze stale je schopna hradit své kratkodobé zévazky z obéznych aktiv. Pfijmy firmy

jsou stalé a zdroje jejich ptijmi jsou jisté. Bézna likvidita je graficky znazornéna nize.
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Graf 11: ObéZna aktiva, kratkodobé zavazKky a béZna likvidita (vlastni zpracovani)

Celkova zadluzenost udava, kolik procent predstavuji cizi zdroje z objemu celkovych
aktiv. Cim niz§i hodnoty, tim lépe pro firmu. Obecné se tvrdi, Ze celkova zadluzenost
by méla dosahovat maximaln¢ 60% z celkovych aktiv. Organizaci se za sledované 4
roky dafi tuto miru zadluzenosti snizovat. Jiz v roce 2015 snizila zadluzenost téméf na
60% a v roce 2016 o dalsi 4 procenta. Tato finan¢ni troven firmy ukazuje miru kryti
firemniho majetku jejimi cizimi zdroji. Vzhledem ke sniZujici se tendenci neni firma

zatizena timto rizikem pro své véfitele, pfedevSim pro banku, a nedostane se do

nepiiznivé financni situace. NiZe je celkova zadluZenost graficky znazornéna.
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Graf 12: Cizi zdroje, aktiva celkem a celkova zadluZenost (vlastni zpracovani)
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2.2.4 Bodové hodnoceni vysledki

V nasledujicich tabulkach se nachazi bodové hodnoceni vysledka. Kazdé diléi kritérium
se v oblasti vysledkli hodnoti zv1ast. Oznafeni symbolem ,,X* vyjadfuje, zda podnik
vykazuje v méfené oblasti pozitivni trendy, zda Si stanovuje a plni cile a zda Srovnava
dosazené vysledky s externimi standardy nebo s konkurenci. Model Start Plus pfifazuje
procentudlni vahu kazdému dil¢imu kritériu. V kritériu 6 a 7 maji méfitka vnimani vahu
75% a ukazatele vykonnosti 25%. U kritérii 8 a 9 maji ob¢ subkritéria stejnou vahu,
tedy 50%.

Tabulka 15: Kritérium 6: Zakaznici — vysledky — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

15 0 0 30 2-12 7
X X
X X
40 30 0 30 7-25 16
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Tabulka 16: Kritérium 7: Pracovnici — vysledky — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

10 0 0 10 0-5 3
X X

X

X
30 30 0 40 8-25 17

Tabulka 17: Kritérium 8: Spole¢nost — vysledky — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)
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Tabulka 18: Kritérium 9: Ekonomické vysledky — bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

X
X
80 0 80 45-63 54
X
X
X
X
X
X
70 0 70 35-55 45
Tabulka 19: Celkové hodnoceni vysledkii (vlastni zpracovani)
5,25
4 9,25
7.1 3 75 2,25 6.5
7.2 17 25 4,25 '
8.1 5) 50 2,5
8.2 28 50 14 16,5
9.1 54 50 27
9.2 45 50 22,5 49,5
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2.2.5 Celkové bodové hodnoceni
V nésledujici tabulce je uvedeno celkové hodnoceni vybrané spolecnosti podle modelu

Start Plus.

Tabulka 20: Celkové bodové hodnoceni (vlastni zpracovani)

Kritérium Pridélené body Vaha Celkové body
1 Vedeni 41 x1,0= 41
2 Strategie 27 x1,0= 27
3 Pracovnici 35 x1,0= 35
4 Partnerstvi a zdroje 30 x1,0= 30
5 Procesy, vyrobky a sluzby 35 x1,0= 35
6 Zakaznici — vysledky 9,25 x15= 14
7 Pracovnici — vysledky 6,5 x1,0= 6,5
8 Spolec¢nost — vysledky 16,5 x10= 16,5
9 Ekonomické vysledky 495 x15= 74,25
Celkovy pocet bodu 279

V celkovém bodovém hodnoceni dosahla sledovana firma poc¢tu 279 bodt. Spravné
fizené organizace vétsinou dosahuji kolem 500 bodi a evropské nejprestiznéjsi
organizace kolem 750 boda. Tedy tento vysledek pro spole¢nost, ktera teprve zacina se
sebehodnocenim, je opravdu velmi dobry. Vysledek by mél byt pro organizaci
odrazovym mustkem. Organizace by se méla snazit tento vysledek kazdym rokem
piekonavat, a tim se snazit o neustale zlepSovani sebe sama.

Avsak tento vysledek je nutné brat s urcitou toleranci, je tieba pocitat s hodnotou +/- 25
bodi. Pro sledovanou firmu je tedy mozné uvazovat bodové hodnoceni v rozsahu 254 —

304 bodu. U vysledku vzdy zalezi na presnosti a zkusenostech hodnotitele a na tom, jak

fizené rozhovory s piedstaviteli organizace povede.
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Porovnani dosazenych bodii s
maximem

120

m Celkové body ® Maximum bodu

Graf 13: Porovnani dosaZenych bodi s maximem (vlastni zpracovani)
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2.3 Urceni silnych stranek a oblasti pro zlepSovani
Na zéklad¢ analytické casti, kdy bylo prozkoumano devét kritérii podle modelu Start

Plus, z nich jsou identifikovany silné stranky a oblasti pro zlepSovani.

Tabulka 21: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 1: Vedeni (vlastni zpracovani)

Firma s dlouholetou tradici

Jasné stanovené kratkodobé 1 dlouhodobé cile

Jasn¢ definovana a zavazna piirucka fizeni jakosti

Motivace zamé&stnanctl v oblasti rozvoje vykonnosti firmy

Nedostatecné ziskavani zpétné vazby od zaméstnanc

Neni systematicky méfena a monitorovana mira spokojenosti
zainteresovanych stran
Spatna vnitini komunikace

Tabulka 22: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 2: Strategie (vlastni zpracovani)

Mise a vize jsou transformovéany do rozvojové strategie, cilu,
politik a procest
Uziti internich ukazateld pfi tvorb¢ strategie

Neustalé sledovani vyvojovych trendi

Modernizace provozu

FEliminace a fizeni rizik

Realizace vhodnych benchmarkingovych projekti
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Tabulka 23: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 3: Pracovnici (vlastni zpracovani)

Definice pracovnich postupt a pozadavkt na kazdou pracovni
pozici

Skoleni — moznost trvalého ristu, kurzy némeckého jazyka
pfimo ve firm¢

Prilezitost pro absolventy

Spatna zastupitelnost lidi a kapacity

Neefektivni dotaznikové Setfeni spokojenosti pracovniki

Systém odménovani pracovnika

Vytvareni strategie V oblasti lidskych zdroju

Tabulka 24: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 4: Partnerstvi a zdroje (vlastni zpracovani)

Zpusob nakladani s odpady

Diiraz na ochranu Zivotniho prostiedi

Dobré organizace prace pfi vyuzivani hmotného majetku

Podchycena finanéni rizika

Reakce firmy na kurzy mén

Technologicky rozvoj organizace

Chybé¢jici smlouvy s dodavateli

Reakce firmy na rtst cen vstupnich komodit

Spoluprace s obchodnimi partnery pti vyvoji novych vyrobka
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Tabulka 25: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 5: Procesy, vyrobky a sluzby (vlastni zpracovani)

Certifikat ISO 9001

Stanoveni cili u klicovych ukazatelti vykonnosti

Problém fizeni logistiky
Nejsou stanovena jednotliva kritéria pro validaci procesu

Procesni FMEA neni plnohodnotné zpracovavana

wrwe

Definovani napravnych opatieni a pfic¢in

Chyb¢jici fizend dokumentace ucetnich dokladii

Tabulka 26: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 6: Zakaznici - vysledky (vlastni zpracovani)

Rist objemu vyroby a prodeje

Narust zakazek

Zavedeni benchmarkingu

Zjistovani spokojenosti zékaznikl

Reseni zakaznickych i dodavatelskych reklamaci

Tabulka 27: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 7: Pracovnici - vysledky (vlastni zpracovani)

Bonusy za nizkou nemocnost v délnické oblasti

Rust celkového poctu zaméstnanct

Snaha 0 mensi fluktuaci zaméstnancu

Sledovani a zlepsovani spokojenosti zaméstnancu

Zavedeni benchmarkingu

Nadmérné mnoZzstvi pfes¢asovych hodin
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Tabulka 28: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 8: Spole¢nost - vysledky (vlastni zpracovani)

Ucast na sponzorskych akcich, finanéni podpora regionu

M

Stejna uroven produkce nebezpeéného odpadu pfi rozsifené
vyrobé
Prazkum minéni o organizaci

Zavedeni benchmarkingu

Tabulka 29: Silné stranky a oblasti pro zlepSovani v kritériu 9: Ekonomické vysledky (vlastni zpracovani)

Narust trzeb

Pokles celkové zadluzenosti

Narust hospodaiského vysledku

Klesajici bézna likvidita

Zavedeni benchmarkingu

Omezenost sjednani vys$siho procenta zisku u matetské
spole¢nosti
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3  NAVRHOVA CAST

Na zéklad¢é zjisténych oblastni pro zlepSeni budou v nasledujici kapitole diplomové
prace navrhnuta nékterd konkrétni opatteni, ktera by mohla vést ke zvyseni vykonnosti

zvoleného podniku XY.

3.1 Chybéjici smlouvy s dodavateli

Zéakladni chybou firmy je, ze neexistuji smlouvy se vSemi dodavateli (U minimalné 80%

smluvnich dodavateli).

Kazdy potencidlni novy dodavatel musi spliiovat nésledujici pozadavky:

- byt drzitelem pojisténi zodpoveédnosti za zpusobené skody, a to ve vysi 3 000 000 €;
- mit podepsanou smlouvu o ml¢enlivosti;

- provedeny vstupni audit;

- mit podepsanou ramcovou smlouvu o dodavkach;

- mit podepsanou vSeobecnou smlouvu o zajisténi kvality.

v

Nejzasadnéjsi jsou pro obchodni vztah posledni dvé jmenované smlouvy.

Ramcova smlouva o dodavkach byla pfevzata z némecké centraly. Po konzultaci
s odbornikem na ¢eské obchodni pravo bylo konstatovano, ze smlouva je formulovana
pro némecké pravni prostredi a “némeckou mentalitu“. Smlouva obsahuje body, které
jsou v ¢eském pravnim prostredi tézce vymahatelné.

Z toho divodu se v navrhové €asti zaméfim na v§eobecnou smlouvu o zajisténi kvality.

VSeobecna smlouva o zajiSténi kvality fesi detailn¢ pozadavky zadavatele v oblasti
kvality. Podrobnéji definuje nasledujici body:

- definice pojmu kvalita;

- technické podklady a smluvni kontrola;

- preventivni opatieni;

- postupy pro zvlastni produkty dodavatele;
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- planovani kvality pro vykresové soucasti;

- studie k méficimu systému;

- uvolnéni / kvalifikace;

- prvni vzorek / IMDS;

- uvolnéni série;

- zména specifikace, zmény postupt a technické zmény;
- vyrobni provozovny;

- oznacovani zbozi a zpétna dohledatelnost;

- vyrobni, méfici a zkusebni zafizent;

- kontrola kvality, zaruka eliminace zavad;

- falSované nebo manipulované soucasti;

- vyfizovani reklamaci a analyza neshod;

- prekroceni ¢etnosti neshod a opakovany vyskyt neshod;
- rekvalifikace;

- Zivotnost;

- smluvni jazyk.

Navrhy opatieni:

1. Doporucuji firm¢ pisemné oSetfit veSkeré smluvni podminky se v§emi dodavateli.

2. Smlouva fesi detailné definici poZzadované urovné kvality, véetné navrhu postupu u
napravnych a eskalacnich opatfeni. Nicméné nefesi penalizaci dodavatele za mozné
Skody zplsobené nevyhovujici kvalitou dodavanych produktl. Vadné dodéavky
pfitom mohou zplsobit celou Skalu komplikaci a vicendkladl v dalSim vyrobnim

procesu:

2.1. Chyby zachycené pted vstupem do vyroby.

Zastaveni zakazky z divodu vadného materidlu — dusledkem je nesplnéni terminu
dodani finalniho vyrobku, coz vede k mozné penalizaci ze strany zakaznika za nedodani
V terminu.

Takto zachycené vadné produkty zahrnuji ztratové polozky: manipulace ve skladu a

vstupni kontrolu.
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2.2. Chyby zachycené az ve vyrobnim procesu

Diusledkem je zastaveni vyroby, demontéaz dilu, vyména poskozenych dilti pfi montazi =
vicenaklady za viceprace, nadhrada poskozenych dil, moznd penalizace ze strany
zakaznika za nedodani vterminu. V pfipadé, ze montovany produkt jiz nelze
demontovat (svafeni, slepeni...), je nutné cely produkt Srotovat. Vznikaji tak naklady za
spotfebovanou praci, musi byt zajisténa nahrada za veskeré komponenty, hrozi mozna

penalizace ze strany zdkaznika za nedodani v terminu.

Primérné interni naklady jednoho takovéhoto konfliktu se ve firmé pohybuje na hranici

20 000 K¢. Zalezi na tom, v které fazi vyroby se produkt nachézi.

Z tohoto dtvodu vidim jako velmi dilezit¢ dodavatele motivovat v nasledujicich

bodech:

- aby byly pfipadné vadné kusy zadrZzeny nejpozdéji na vystupu u dodavatele, a ne
vstupu zékaznika;

- proaktivni pfistup dodavatele k vadam — kontrola vlastniho vyrobniho procesu;

- jasné stanoveni pfi¢in a ndpravnych opatfeni k jiz zjisténym chybam — max.

eliminace opakovatelnych chyb.

Realita bohuZel ukazuje, ze nejvhodné&jSim a “nejrespektovanéjSim*“ opatfenim

k zajisténi téchto pozadavku ze strany dodavatel, je finan¢ni postih za vadné dodavky.

Navrhuji:
1. Jednorazovy poplatek za kazdy vystaveny reklamacni protokol ve vysi 200 K¢&.
2. Jednorazovy poplatek za nesplnény termin pro koncového zékaznika zavinény
vadnym dilem ve vys§i 5 % hodnoty vadné dodavky.
3. Jednorazovy poplatek za viceprace ve vyrobé ve vysi 1 hodiny = 652 K¢ / vadny
kus (primérna hodinova sazba).
4. Jednorazovy poplatek za opakovanou reklamaci ve v odstuptiované vysi, tedy:
» 10 % hodnoty prvni opakované davky
» 20 % hodnoty druhé opakované davky
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» 30 % hodnoty tieti opakované davky ....
Jednorazové poplatky navrhuji z diivodu jednoduchosti vycisleni ndkladt. Vzhledem ke
slozitosti vyroby a narocnosti piesné definice nakladi u reklamaci, bych navrhovala

v

tuto formu. Tato varianta je jednodussi a pruhledné&jsi i smérem k dodavatelim.

Ekonomické vyhodnoceni navrhu

Pro ekonomické vyhodnoceni navrhu jsem pouzila data za reklamace v roce 2016.
Manipulace sklad zahrnuje pfijem materidlu, manipulaci a ptipravu expedice. Kontrola
se sklada z prométeni, zpracovani reklamace a zpracovani 8D reportu. Naklady vyroby

zahrnuji demontdz, zpracovani PNV, manipulaci a opétovnou montdz.

Tabulka 30: Finanéni vyhodnoceni reklamaci vzniklych v roce 2016 (vlastni zpracovani)

Reklamace na vstupu O min/ks
1 Manipulace sklad 1,25
2 Kontrola 2,50
Celkem 3,75
Penézni vyjadreni minut v K¢/1 kus 67,50
(1min= 18,00 K¢)
Pocet vadnych ks/rok 2016 zachycenych na vstupu 230 679
Cena celkem na reklamacich na vstupu (v K<) 15 570 832,50
Reklamace z vyroby O min/ks
1 Manipulace sklad 1,25
2 Kontrola 2,50
3 Néklady vyroby 20,00
Celkem 23,75
PenéZzni vyjadieni minut v K¢/1 kus 427,50
(1min= 18,00 K¢)
Pocet vadnych ks/rok 2016 zachycenych ve vyrobé 17 885
Cena celkem na reklamacich ve vyrobé (v K<) 7 645 837,50

Celkové niaklady na reklamace (samoziejmé bez hodnoty vadného materialu) ¢ini za

kalendaini rok 2016 ¢astku 23 216 670,00 K¢.
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Nize zobrazené tabulky ukazuji zptisob vypoctu jednotlivych bodi mého névrhu. Jedna
se o vypocet hodnoty 1 dodavky, vypocet poplatku za opakované reklamace, vypocet

poplatku za nesplnéni terminu.

Tabulka 31: Vypocet hodnoty 1 dodavky (vlastni zpracovani)

Pocet dodavek za rok 2016 (v ks) 138 202
Hodnota materialu na sklad¢ (v K<) 485 086 993,00
Material na cesté (v K<) 37 319 546,00
Material celkem (v K¢) 522 406 539,00
Hodnota 1 dodavky (v K¢) 37 795,29

Tabulka 32: Vypocet poplatku za opakované reklamace (vlastni zpracovani)

Hodnota Penalizace v Hodnota
dodavky / K& % penale v K¢
Pocet reklamaci celkem (ks) | 650
- Ztoho 1x opakovanych 247 9 335 437,36 10 933 543,74
- Z toho 2x opakovanych 69 2 607 875,21 20 521 575,04
- Z toho 3x opakovanych 10 377 952,93 30 113 385,88
Celkem: 1 568 504,66

Tabulka 33: Vypocet poplatku za nesplnéni terminu (vlastni zpracovani)

Pocet dodavek (ks) 650
Hodnota dodavky (K¢) 37 795,29
5% z 1 dodavky 1 889,76
Celkem za dodavky (K¢) 1228 346,93
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Jednorazové financni poplatky dodavatelim dle mého navrhu zobrazuje nasledujici

tabulka.

Tabulka 34: Finanéni vydisleni jednorazovych poplatki za reklamace vzniklych vroce 2016 (vlastni
zpracovani)

K¢é/ks Ks/rok 2016 Celkem K¢
1 | Vystaveni reklamacniho protokolu | 200,00 650 130 000,00
2 | Zanesplnény termin ve vysi 5% 1 228 346.93
Z vadné dodavky ,
3 | Viceprace ve vyrob¢ 652,00 17 885 11 661 020,00
4 | Poplatky za opakované reklamace 1 568 504,66
Celkem 14 587 871,59

Z obou vyse uvedenych vypocti vyplyva, kolik K¢ roéné nekorektni jednani dodavatelti

firmu stoji a kolik K¢ roéné mtize navrh firmé pfinést.

Celkové naklady za reklamace v roce 2016: 23216 670,00 K¢
Navrzené financni postihy dodavateli za vzniklé reklamace: 14 587 871,59 K¢
Vypoctené hodnoty sd€luji navratnost ztrat vzniklych dodanim vadného materidlu ve

vysi 62,83 %o.

| kdyZ sankce nepokryji v§echny naklady firmy za nekorektni chovani, ma dany navrh 1
vychovny charakter pro dodavatele, aby jeho vystup byl 1épe kontrolovan a byl tak
vynalozen tlak na zvySovani kvality dodavatele. Soucasti jsou téz audity u dodavatele,
coz je chapano jako dulezita pomoc dodavateli, a dodavatel tak nabyva pocitu, Ze firma
ma o jeho dodavky opravdu velky zajem, Ze je dileZitym clankem celého vyrobniho

fetézce firmy. Ne vseho se da sankcemi dosahnout.
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3.2 Rizena dokumentace

Slabym mistem v organizaci je proces kolobéhu ucetnich dokumentt, tedy faktur.
Kazda faktura, kterd je ve firm¢ zauctovdna, musi byt odsouhlasena a podepsana
opravnénou osobou. Pokud se na faktufe objevi vstupni material nebo sluzba s jinou
cenou, nez bylo objednano, s jinym mnoZzstvim, nebo jinou nesrovnalosti, postupuje
faktura k podpisu nakupcim ¢i dalSim opravnénym osobam. AvSak s odlivem tisténé
formy dokumentu, ktery neni zahy vracen na ekonomicky tusek firmy, vznikaji
problémy pracovnikim ekonomického useku. Faktury nejsou zpracovavany jen
z hlediska odsouhlaseni ¢astky a materialu, ale musi byt vykazovany i z hlediska
statistiky intrastatu a v pfelomu mésice i spravné zauctovany z hlediska pouzitého

kurzu, materialu na skladé, materialu na cesté, apod.

Navrhuji tyto neefektivni postupy s dohleddvanim s velkymi c¢asovymi ztratami
nasledovné eliminovat. Do ekonomického informacniho systému bude zakomponovan
modul Procesti a modul Spisové sluzby.

Jednorazovou odménu za poskytnuti prava uzivat softwarovy produkt zobrazuje

nasledujici tabulka.

Tabulka 35: Cena za poskytnuté licence modulu (vlastni zpracovani)

Moduly hlavni licence firmy XY Pocet licenci Cenav K¢
Procesy 6 15720
Spisova sluzba 6 21120
Cena celkem bez DPH 36 840
DPH 21% 7736
Celkem k thradé 44 576

Poskytovateli ekonomického informac¢niho systému bude také v kazdém roce hrazena

pausalni odména za aktualizace softwarového produktu a za néklady za distribuci.
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Tabulka 36: Roé¢ni naklady na aktualizaci a distribuci (vlastni zpracovani)

Aktualizace SW 6 968
Naklady na distribuci 400

Cena celkem bez DPH 7 368
DPH 21% 1547
Celkem k tuhradé 8915

Nasledujici diagram zobrazuje navrh schvalovaciho postupu tucetnich dokument.

Zapis FA do S8
Zauctovani FA

FA piedani ke schvaleni

Danovy doklad

FA pFedini ke schvileni

FA neschvilena

FA QK yplnit:
sdwélena_’ £islo RP

Qdpavidnd oscha

FA k vyjasnani
FA QK M

sehvilena

Wyplnit: Odpovédna osoba
NS

Daldi doplfujicl informace

FA - faktura

SS - spisova sluzba

NS - nakladove stredisko
RP - Rechnungspriifung

Obrazek 7: Schéma procesu Fizené dokumentace (vlastni zpracovani)
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3.3 Sledovani a zlepSovani spokojenosti zaméstnancii

Sledovani spokojenosti pracovnikii je velmi diilezitou soucasti celého firemniho
prostredi. Pro vedeni spolecnosti by tak byl poskytnut novy pohled na aktualni stav ve
firmé¢. Mohou byt odhaleny skryté problémy uvniti spolecnosti, dané muze pfinést nové
navrhy na jejich feSeni a zvysit tak vykonnost podniku. Zaméstnanci jsou zakladnim
kamenem podniku, bez nich by nemohl fungovat. Spokojenost zaméstnancu je velmi
dalezita pro to, aby zaméstnanci byli produktivni, respektovali firemni hodnoty a

podporovali zaméstnavatele.

Prizkum spokojenosti zaméstnancii mize firma provést bud sama, nebo
prostiednictvim externi firmy.

Externi firma ma zkuSenosti s takovymi prizkumy, mé& moznost ziskané vysledky
porovnat s jinymi konkuren¢nimi firmami, ale pro sledovany podnik je takova externi
firma finanén€ naro¢nd. Proto bych doporucila organizaci zacit s hodnocenim

spokojenosti pracovnikll vlastni cestou.

Navrhuji podniku vyuzit dotaznikovou metodu. Dotaznik by mél byt anonymni, aby
zaméstnanec nemél pocit, Ze by si se svoji negativni odpovédi mohl néjakym zptisobem
poskodit, aby odpovidal pravdiveé. Dotazovatel musi zaméstnance ditkladné seznamit s
divodem, pro¢ dotaznik vyplnuji. Tato dotaznikova setieni by méla byt provadéna
pravidelng, a to bud’ ve ¢tvrtletnich, nebo pololetnich intervalech. Jen z pravidelného
opakovani Setfeni spokojenosti pracovnikll 1ze zhodnotit, zda napravna opatieni, ktera
firma provedla na zéklad¢ minulych prazkumi, byla spéSna.

V hlavicce dotazniku by byly kolonky na vyplnéni pozice pracovnika a na vyplnéni
osobnich udaji, jako je vék, pohlavi, vzdélani. Budou nasledovat konkrétni otdzky a
déale pak prostor pro dalsi pfipominky. Otazky v dotazniku musi byt srozumitelné a
presné¢ formulovany, aby na n¢ byla mozna jedna z odpovédi: ano — spiSe ano — spise ne
—ne.

Nasledné je ukazan ptiklad dotazniku, ktery by mohla mit firma k dispozici.
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Tabulka 37: Dotaznik spokojenosti zaméstnanci (vlastni zpracovani)

Pozice pracovnika:

Veék:

Pohlavi:

Vzdélani:

Odpovédi:

ANO

Spise ANO

NE

Jste seznamen/a se strategii, vizi a
hodnotami podniku?

Jste spokojen/a s délkou pracovni

doby?

Jste spokojen/a s pracovni zatézi?

Jste Casto ve stresu béhem vykonu
prace?

Jste spokojen/a se svym nadiizenym?

Jste spokojen/a s informacemi, které
dostavate od nadiizenych?

Jste dostate¢né informovan/a
k vykonavani vasi prace?

Dochazi na pracovisti ke konfliktim
mezi zaméstnanci?

Uvazujete v soucasnosti o odchodu
z podniku?

Jste spokojen/a se zaméstnaneckymi
vyhodami?

Jste spokojen/a se systémem
hodnoceni ve firmée?

Jste spokojen/a s platovym
ohodnocenim?

Mate potiebné vybaveni pro vykon
Vasi prace?

Pfipominky, navrhy, ndméty:
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3.4  Prizkum vefejného minéni o spole¢nosti

Vzhledem Kk tomu, Ze sledovany podnik patii mezi vyznamné zameéstnavatele v regionu,
je dilezité pravideln¢ provadét prazkumy vetfejného minéni o spole¢nosti. Nazor
vefejnosti, ktera se pohybuje nebo zije v blizkém okoli podniku, mtize ovliviiovat velké
mnozstvi lidi, a pfedev§im mize mit vliv 1 na produktivitu organizace. Nespokojenost
vefejnosti muze firmé zapiiciniti problémy s urady, na které si veiejnost chodi stézovat.
Proto firmé doporucuji, aby prozkoumdavala spokojenost vefejnosti, a tak se mohla

Vyvarovat nepiijemnostem, napt. v podob¢ sankci od uradi.

Navrhuji, aby podnik vyuzil dotaznikovou metodu. Samoziejmé dotaznik musi byt
anonymni. Dotaznik bude rozdélen na 3 casti. V tivodni Casti je identifikovana
organizace, které se dotaznik tykd, a také v této prvni ¢asti bude vyhrazen prostor pro
osobni udaje dotazovaného. Ve druhé ¢asti dotazniku budou nasledovat konkrétni
otazky a tfeti ¢ast bude vyhrazena pro vlastni pfipominky a navrhy respondenta. Otazky
v dotazniku musi byt srozumiteln¢ a presné formulovany, aby na né byla mozna jedna

Z odpovédi: ano — spise ano — spise ne — ne.

Dotazniky budou do okoli rozeslany pomoci Ceské posty. Dle ceniku Ceské posty &ini

poplatek za rozeslani 1 ks dotazniku 0,23 K¢ (s ohledem na celkovou vahu pouzitého

papiru).

Nasledné¢ je ukazan piiklad dotazniku, ktery by mohla mit firma k dispozici.
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Tabulka 38: Dotaznik spokojenosti vefejnosti (vlastni zpracovani)

Firma XY, sidlo

Vék:
Pohlavi:
Vzdélani:

Obec:

Jste spokojeni s ptisobenim
podniku?

Vnimate negativné néjaky hluk,
ktery z podniku vychazi?

Vnimate negativné né¢jaky odpad,
ktery firma vyprodukuje?

Vnimate negativné zvyseny provoz
do/z podniku?

Zaregistroval/a jste néjakou kulturni
¢1 sportovni udélost, kterou podnik
sponzoroval?

Zcastnil/a jste se n€kterych akci
sponzorovanych podnikem?
Pfipadd Vam mira sponzoringu
podniku dostatecna?

Pfipominky, navrhy, ndméty:
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Z.avér

Dilé¢im cilem diplomové prace bylo pfiblizit problematiku nejvyznamnéjSich modelt

hodnoticich vykonnost podnikii. Tohoto cile bylo dosazeno v teoretické Casti prace.

Analyticka ¢ast pfechazi v plnéni hlavniho cile diplomové prace, tedy k vyhodnoceni
vykonnosti spolecnosti XY podle hodnoticiho vicekriterialnino modelu Rady kvality
Ceské republiky, modelu Start Plus, ktery je v sou¢asnosti jednim z nejvyznamngjsich

nastroju k hodnoceni pristupt a firemni vykonosti.

Struéné jsem predstavila spolecnost XY, kterd zaujima své misto v oblasti strojirenstvi.
Podkladem pro analyzu byly informace ziskané z fizenych rozhovord s ¢leny vedeni
spole¢nosti a zaméstnanci firmy, data za roky 2013- 2016 byly ziskany z firemnich
vykazl. Analyze byla podrobena kritéria ptfedpokladl, tedy to, co firma déla, aby

dosahla stanovenych cilt a kritéria vysledkd, tedy ¢eho spole¢nost dosahuje.

Na zaklad¢ bodového vyhodnoceni predpokladi a vysledki jsem vytvofila celkové
bodové hodnoceni organizace. Organizace v celkovém souctu dosahla 279 bodu.
Takovy vysledek pro spolecnost, ktera teprve se sebehodnocenim zacina, je opravdu
velmi dobry.

Spolec¢nost obstala 1épe v hodnoceni ptedpokladi, které ma vétSinou dobte nastavené.
Niz8i hodnoceni vysledkt bylo zpusobeno tim, ze spole¢nost minimalné sleduje minéni
zainteresovanych stran o podniku, at’ jde 0 zakazniky, zaméstnance nebo vefejnost.

Mrwe

neprovadi benchmarking.

Analyticka c¢ast prace kon¢i sumarizaci silnych stranek organizace a oblasti pro
zlepseni. Z urCenych oblasti pro zlepSeni jsem ty nejzasadnéjSi dale rozpracovala
Vv posledni navrhové cCasti. Jedna se oSetieni a doplnéni smluv s dodavateli firmy, o
nezbytnost implementace fizené dokumentace, a v neposledni fadé¢ o zjiStovani
spokojenosti zaméstnancli 1 okoli. Uvedeni navrhii do praxe by mélo vést ke zvySeni

vykonnosti spole¢nosti.
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Priloha 1: Organizaéni struktura spole¢nosti (zdroj: interni informace spole¢nosti)
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Priloha 2: Kritéria pfedpokladi modelu Start Plus (pfevzato z 4)

Kritérium 1: Vedeni

1.1

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

a zasady etiky podnikani zaméstnanciim a dal$im zainteresovanym strandm?

1.2

Jakym zplsobem clenové vedeni svym jedndnim reprezentuji pfijaté firemni
hodnoty a etické zasady? Jak vyuzivaji zpétnou vazbu od zaméstnancl

k hodnoceni svych manaZerskych schopnosti a zpusobu fizeni spole¢nosti?

1.3

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

strany?

14

Jak c¢lenové vedeni zajist'uji pravidelné vyhodnocovéni a zlepSovani vykonnosti

organizace? Byl ¢leny vedeni definovan vyvazeny soubor vysledkt?

1.5

Jakym zplsobem clenové vedeni podporuji zapojeni zainteresovanych stran do

identifikace pottebnych zmén, trvalého zlepSovani a inovacnich aktivit?

1.6

Jak sdéluji ¢lenové vedeni diivody ke zméné pracovniklim v organizaci a dal$im

zainteresovanym stranam?

1.7

Jak ¢lenové vedeni fidi zmény a jak se osobné angazuji v ¢innostech zlepSovani?
Jakym zplsobem usiluji o cilené zlepSovani procesii a uplatiiuji pii ném principy

projektového fizeni?

1.8

Jakym zptisobem c¢lenové vedeni osobné motivuji ostatni pracovniky k tc¢asti na
rozvoji vykonnosti organizace? Jak projevuji vedouci pracovnici vhodné uznani

tymového usili a usili jednotlived?

1.9

Jak se Clenové vrcholového vedeni zapojuji do systematického rozvoje vztahli a

cilené komunikace s kli¢ovymi zdkazniky?

1.10

Jak se vedouci pracovnici osobné zapojuji do aktivit s dalSimi partnery, napf.

V ramci mistni komunity, profesnich sdruzeni apod.?
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Kritérium 2: Strategie

2.1 | Jak definuje organizace trhy a segmenty trhu, na kterych ptisobi nebo hodla puisobit?

2.2 | Jakym zpiisobem jsou shromazd’ovany aktudlni informace o vyvoji na relevantnich
trzich, véetné aktivit konkurent?

2.3 | Jakym zplisobem byla stanovena strategie organizace k naplnéni poslani a vize?

2.4 | Jak jsou pfi tvorbé¢ strategie vyuzity informace tykajici se ocekavani zainteresovanych
stran, v¢etné zakaznikt, zaméstnanct, vlastniki, partnerti a spole¢nosti?

2.5 | Jak jsou pii tvorbé¢ strategie vyuzivany hodnoty a vyvojové trendy internich ukazatela
vykonnosti?

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

2.7 | Jak je zajiSténa systematiCnost procesu tvorby strategie organizace? Jak jsou
identifikovany ,kritické faktory uspéchu®, jak je hodnocen dosazeny pokrok
V porovndni s planem a jak je provadeéna piipadnd aktualizace strategie?

2.8 | Jakym zpisobem jsou identifikovana potencialni rizika, kterda mohou ohrozit dosazeni
stanovenych cilti a jak se pro identifikovana rizika pfipravuji alternativni scénare nebo
krizové plany?

2.9 | Jak je v organizaci zajisténo systematické sd¢lovani strategiec vSem zainteresovanym
strandm a jak je v organizaci hodnoceno povédomi o strategii?

2.10 | Jakym zplsobem se strategie rozpracovava na niz§i urovné organizace aZ na Uroven

individudlnich cili pro jednotlivé organizacni jednotky a pracovniky? Jak jsou pokrok

a dosazeni téchto cilti vyhodnocovany?

Kritérium 3: Pracovnici

3.1 | Jak si organizace stanovuje strategii a plany v oblasti lidskych zdroji a jak tyto
materialy aktualizuje v souladu s vyvojem strategie organizace?

3.2 | Jakym zplsobem se stanovuji pozadované kompetence, znalosti a dovednosti
zaméstnanct, aby byly V souladu se soucasnymi i o¢ekavanymi potfebami organizace,
a pokud jsou kompetence dokumentovany, tak jakym zptisobem?

3.3 | Jak probiha nabor zaméstnanct a kariérni rozvoj, aby byl v souladu s pozadovanymi

kompetencemi, znalostmi a dovednostmi, a jakym zplsobem je zajiSt€én soulad
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S principem novych pfilezitosti?

3.4 | Jakym zpisobem je planovano vzdélavani a systematicky rozvoj kompetenci
pracovniki, aby byly v souladu s celkovou firemni strategii a cili, a jak vzd¢lavani a
rozvoj probiha?

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

3.6 | Jak se provadi pravidelné¢ hodnoceni pracovnikl (véetné¢ hodnoceni vedoucich), aby
podpofilo dosahovani individudlnich i tymovych cila?

3.7 | Jakym zplsobem a jakymi prostfedky probihd v ramci organizace komunikace, a to
jak smérem dold, tj. od vedeni k jednotlivym pracovniklim, tak zdola nahoru?

3.8 | Jak organizace vyuziva vysledkll prizkumu spokojenosti pracovnikli pro zlepSovani
postupll v oblasti vedeni, fizeni a rozvoje pracovniki?

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

3.10 | Jak je zajisténo, aby odmeénovani a uzndvani pracovniki podporovalo jejich

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

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

4.1 | Jakym zplsobem organizace identifikuje pfileZitosti pro vytvafeni partnerstvi, které
jsou v souladu s celkovou strategii?

4.2 | Jak sdili organizace znalosti a zkuSenosti s vybranymi obchodnimi partnery a jak
S nimi spolupracuje napiiklad pfi vyvoji novych vyrobkl a sluzeb?

43 |Jak je zajistovano, aby finan¢ni zdroje organizace byly vyuzivany v souladu
s celkovou strategii? Jak je planovana a hodnocena navratnost investic?

4.4 | Jak jsou v organizaci fizeny financni rizika?

45 |Jak je zajistovano, aby byl hmotny majetek organizace (budovy, zafizeni apod.)
vyuZzivan nejlepSim moZnym zplsobem a v souladu se stanovenou strategii a cili?

4.6 | Jakym zpisobem jsou identifikovany piipadné negativni dopady organizace na zivotni
prostfedi? Existuje definovany postup pro jejich feseni?

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

odpadu a kde to Ize, aby provadéla recyklaci odpadu?

4.8 | Jakym zpusobem je fizen technologicky rozvoj organizace, aby byl v souladu se
stanovenou strategii a cili?

4.9 | Jak je zajiStén pristup internich a externich uzivateli k potfebnym informacim a
datim? Jak je zajiSténa relevantni ochrana dat a udaja?

4.10 | Jak je zajistén rozvoj a ochrana duSevniho vlastnictvi organizace?

Kritérium 5: Procesy, vyrobky a sluzby

5.1 | Jaky systém organizace vyuziva k definovani a fizeni procesl, napf. s vyuzitim
systému jakosti (napf. ISO) a ekologickych a bezpe¢nostnich standardd? Maji
vSechny procesy stanoveny vlastniky?

5.2 | Jakym zptsobem byly pro jednotlivé klicové procesy stanoveny ukazatele vykonnosti
a jejich pozadované (cilové) hodnoty?

5.3 | Jakym zpasobem jsou vysledky procesti pravidelné posuzovany a jak jsou nasledné
navrhovdna a realizovdna opatfeni pro zlepSovani vykonnosti procest? Jsou
k hodnoceni procest vyuzivany definované ukazatele a méfitka?

5.4 | Jak je zajiSténo systematické ftizeni implementace nového procesu nebo zmény
stavajiciho procesu? Jak jsou zmeény komunikovany vS§em dotéenym pracovnikiim a
externim subjektlim a jak je zajiSténo odpovidajici Skoleni, pokud je tieba?

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

5.6 | Jak je pfi navrhovani vyrobkl a sluzeb vyuzivano kreativity vlastnich pracovniku i
externich partneri?

5.7 | Jak organizace vyuzivd marketing a sd¢lovani hodnotové pozice souCasnym a
potencialnim zédkaznikiim?

5.8 | Jak je zajiStovano, aby byly vyroba a dodavani vyrobki a vytvateni a dodavani sluzeb
v souladu s potifebami a ocekavanim zakaznikt?

5.9 | Jakym zpusobem je zajistovan systematicky rozvoj vztaht s kliCovymi zakazniky?

5.10 | Jakym zpisobem organizace zajistuje spokojenost zakaznikli a jak vysledky

hodnoceni spokojenosti vyuziva ke svému zlepSovani?
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Priloha 3: 8D Report — Antwort auf Priifbericht (Technical report)

Diesen Report bitte vollstindig ausfiillen und zuriick an XY
(This report can fill out completely and return to XY, tento report vyplnit a zaslat zpét)

Firma XY Lieferant
Ansprechpartner: (Supplier, dodavatel)
Abteilung:

Telefon:

E-Mail:

Priifberichts-Nr.:
(Protocol-No.,
reklamace ¢islo)

Artikel-Nr.:

(Material-No.,
artiklové ¢islo)

Bezeichnung:
(Description, popis)

Reklamierte
Stiickzahl:
(Claimed quantity,
mnozstvi)

Fehlerbeschreibung (Problem description, popis vady):

Befundergebnisse / Ursache (Defect Cause, zjisténi stavu a piiciny):

Sofortmafinahmen / Abstellmafinahmen (Immediate Measures, | Verantwortlich

Vel s v s . Termin
okamzité opatieni): (Responsible)

. . . . Y Verantwortlich .
PriventivmaBinahmen (Preventive Measures, preventivni opatieni): (Responsible) Termin

Reklamationsentscheidung (Decision on the complaint):

[] Reklamation anerkannt untersuchte(s) Teil(e) wird/werden
(Complaint is accepted, uznano) (components will be, zaslané dily budou)
[]  Gutschrift (Credit note, dobropis) [ ] Zuriickgesendet (Sent back, zaslany zpét)
[]  Reklamation nicht berechtigt []  Verschrottet (Scrapped, vysrotovany)
(Complaint is not accepted, neuznano)

interner Vermerk XY (Internal note, interni poznamka):
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