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ABSTRAKT 

Diplomová práce se zabývá hodnocením výkonnosti vybrané společnosti s.r.o. 

Společnost je analyzována na základě vícekriteriálního modelu pro hodnocení 

manažerských přístupů, konkrétně pomocí modelu Start Plus. Dále je provedeno bodové 

hodnocení tohoto modelu, identifikovány silné stránky a oblasti pro zlepšení a navržena 

konkrétní opatření, jejichž realizace by měla přispět ke zvýšení výkonnosti hodnocené 

společnosti. 

 

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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Start Plus, Model EFQM, výkonnost, hodnocení, výsledky, předpoklady. 
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Úvod 

V dnešní době existuje celá řada přístupů a nástrojů pro měření a řízení výkonnosti. 

Podniky jich používají více než pouze jeden. Jednotlivé nástroje se zaměřují na 

vybranou oblast, kterou podrobně řeší. Podniky se nezabývají pouze tradičními způsoby 

měření výkonnosti, které jsou zaměřeny především na minulost a současnost. 

Nevychází pouze z finančních ukazatelů.  

Základní uchopení pojmu výkonnosti podniku je v zásadě stejné jako u jakéhokoliv 

živého organismu, jehož chování je cílově a uvědoměle orientováno na dosažení určité 

úrovně výkonnosti. Stejně jako u takového živého organismu začíná i u každé 

organizace její život zrozením. V důsledku se tedy jedná o cílevědomou činnost toho, 

kdo její vznik inicioval nebo k jejímu vytvoření pomohl vytvořit podmínky. 

Pro různorodost, relativnost a subjektivitu je chápání výkonnosti jako cesty k dosažení 

prospěchu. Tvorba a tvůrčí přístup je základním principem lidské činnosti. Činnosti, 

která je konstruktivní, produktivní, taková, která vytváří, buduje, generuje, udržuje a 

rozvíjí. Činnosti, která zvyšuje kvalitu života v reálném světě.  

V současnosti je pro podnik nejdůležitější, aby dosahoval udržitelného úspěchu v 

nynějším vysoce konkurenčním a stále se měnícím prostředí, a právě díky tomu se musí 

neustále zlepšovat. Pro management je velmi náročným úkolem, aby podnik dosáhl a 

udržel si svoji konkurenceschopnost. Důležitou otázkou je to, jaký model si pro 

hodnocení výkonnosti podniku management vybere. 

Vybraná společnost bude hodnocena modelem Start Plus. Tento model je 

zjednodušenou verzí Modelu excelence EFQM a je jedním z modelů používaných v 

programu Národní ceny kvality ČR. Tímto cesta k excelenci začíná. Sebehodnocením i 

hodnocením podle modelu Start Plus získá hodnocená organizace kompaktní přehled 

popisující jak stav firmy, tak i hodnocení tohoto stavu, kde základním prvkem přístupu 

je snaha povzbudit organizaci, aby se prostřednictvím tohoto sebehodnocení neustále 

zlepšovala. 

 

Protože si vybraná organizace nepřeje být identifikována, bude v mé diplomové práci 

označena jako společnost XY.  
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Cíl a metodika práce 

Hlavním cílem diplomové práce je zhodnocení výkonnosti společnosti XY za pomoci 

zvoleného vícekriteriálního modelu střední obtížnosti, modelu Start Plus. Dále 

identifikace silných a slabých stránek této společnosti a navržení příslušných zlepšení. 

 

Dílčí cíl práce je představení modelů používaných pro hodnocení výkonnosti podniků a 

manažerských přístupů. 

 

Diplomová práce je rozdělena na teoretickou a analytickou část. V teoretické části práce 

je za pomoci odborné literatury vysvětlena základní problematika modelů hodnotících 

výkonnost podniku. 

Úvod analytické části obsahuje seznámení se společností XY, s jejím předmětem 

podnikání a polem působení. Hlavní náplní analytické části je samotné hodnocení 

společnosti, které je provedeno pomocí modelu Start Plus.  

Závěr obsahuje hodnocení výsledků měření a návrhy na zlepšení výkonnosti podniku, 

což je zároveň vlastním přínosem diplomové práce. 

 

Teoretická část diplomové práce byla zpracována metodou literární rešerše. V práci je 

významně použita analýza, která celou problematiku rozvrhla do dílčích částí, které 

mohly být následně zkoumány. Získání informací o společnosti bylo dosaženo za 

pomoci řízených rozhovorů. Závěr práce vznikl syntézou poznatků a formulací 

vlastních návrhů. 
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 

Pojmy výkonnost podniku (performance) a měření výkonnosti (performance 

measurement) patří v současné době k velmi často používaným pojmům.  

Obecně je smyslem hodnocení výkonnosti vyřknout určitý soud o hodnoceném 

subjektu, který bývá impulsem pro další manažerské aktivity. Samozřejmě je třeba brát 

v úvahu účel hodnocení, časové období, ke kterému se hodnocení vztahuje a postupy 

měření.  

 

Pojem výkonnost se dá definovat různými způsoby a definovalo ji již i spousta autorů, 

například Jaroslav Wagner definuje výkonnost podniku následovně:  

„Výkonnost znamená charakteristiku, která popisuje způsob, respektive průběh, jakým 

zkoumaný subjekt vykonává určitou činnost, na základě podobnosti s referenčním 

způsobem průběhu této činnosti. Interpretace této charakteristiky předpokládá 

schopnost porovnání zkoumaného a referenčního jevu z hlediska stavové kriteriální 

škály [6, s. 17].“ 

 

Hodnocení výkonnosti může být zaměřené na: 

- minulý vývoj – představuje rozhodující typ přístupů k hodnocení firmy; 

- současný stav – monitoruje a hodnotí podnik v reálném čase;  

- budoucí vývoj – s vysokou pravděpodobností predikuje předpokládaný vývoj. 

[1] 

 

„Měření znamená činnost, při které dochází k přiřazení hodnoty určité charakteristice 

zkoumaného objektu. Výsledkem této činnosti je tedy hodnota vztahující se k této 

charakteristice, která může být využita k popisu určité charakteristiky objektu, a to za 

předpokladu, že známe klíč k její interpretaci [6, s. 35].“ 

 

1.1 Tradiční přístupy k hodnocení výkonnosti 

Tradiční přístupy k hodnocení výkonnosti podniku jsou orientovány na minulost. 

Zajímají se o to, jak se sledovaný podnik choval v minulém období. Těžiště hodnocení 

tkví ve finančních kritériích, je založeno na finančních ukazatelích, na ekonomické 
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stránce podniku. Hodnotí výkonnost podniku jako celku. Díky nim jsme schopni 

zhodnotit minulou a současnou situaci podniku a také návratnost investicí.  

Tradiční přístupy byly v 90. letech značně kritizovány. Důvodem kritiky bylo chybějící 

odůvodnění příčin, které vedou k dosažení výsledků odvozených z finanční analýzy 

podle tradičního hodnocení výkonnosti podniku. 

1.2 Moderní přístupy k hodnocení výkonnosti 

Moderní přístupy k hodnocení výkonnosti se neomezují pouze na finanční aspekty 

hodnocení výkonnosti firem, ale snaží se zapojit do hodnocení výkonosti i 

mimofinanční kritéria. Posuzují tzv. nefinanční kritéria, jako je význam lidského 

kapitálu, vztahy uvnitř podniku i vztahy podniku k jeho okolí. Díky těmto nefinančním 

kritériím se hodnocení výkonnosti zaměřuje na budoucnost, uvědomuje si, že podstatou 

existence firmy jsou zákazníci, nabízené produkty a firemní procesy.[1] 

V následujících kapitolách budou představeny nejvýznamnější přístupy a modely 

moderního hodnocení výkonnosti. Srovnání moderních a tradičních přístupů je uvedeno 

v tabulce 1. 

 

Tabulka 1: Porovnání moderních a tradičních přístupů (převzato z 1, str. 681) 

Moderní přístupy Tradiční přístupy 

Zaměření do minulosti, současnosti, ale 

především do budoucnosti 

Zaměření do minulosti, maximálně do 

současnosti 

Komplexní přístup hodnocení, včetně 

využití mimoekonomických kritérií 

Uplatnění finančních kritérií při 

hodnocení 

Zvýraznění úlohy benchmarkingu při 

hodnocení 

Analytické přístupy – poměrové 

ukazatele, paralelní a pyramidové 

soustavy 

Určování rozvojového potenciálu 
Hodnocení trendů vývoje a identifikace 

anomálií 

 

 

1.3 Balanced Scorecard – BSC  

Balanced Scorecard byl poprvé představen Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem 

v článku uveřejněném v Harvard Business Review v roce 1992. V tomto modelu jsou 
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identifikovány čtyři obecné perspektivy, které pokrývají hlavní oblasti strategie 

organizace: 

 Finanční perspektiva, která zahrnuje finanční cíle organizace a umožňuje 

managementu sledovat finanční úspěch a hodnoty pro akcionáře. 

 Zákaznická perspektiva, která se dotýká cílů, jako je spokojenost zákazníků, 

tržní podíl, atributy výrobků a služeb. 

 Perspektiva interních procesů zahrnuje interní cíle a výsledky klíčových 

procesů, nezbytných pro dosažení cílů zákazníků. 

 Perspektiva učení se a růstu, která se vztahuje k nehmotným hnacím silám 

budoucího úspěchu (lidský kapitál, organizační kapitál, informační kapitál)[3] 

 

 

 

Obrázek 1: Rámec Balanced Scorecard (převzato z 11) 

 

V mnoha organizacích je aplikace BSC považována za nejdůležitější nástroj 

plánovacího procesu. Management obdrží jednoznačné a měřitelné ukazatele pro běžný 

řídící proces. S pomocí BSC jsou strategie převedeny do podoby akčně orientovaných 

opatření a je zajištěna zpětná vazba. 

 

V modelu BSC jde o syntézu tradičních finančních ukazatelů a nových ukazatelů 

nefinančního charakteru. Ukazatele přitom nejsou brány jako kontrola chování a 

úspěchu, nýbrž jako komunikační prostředek pro podnikovou strategii, a tím jako 
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motivace pro pracovníky. Jeden z centrálních předpokladů, které tvoří základ BSC, se 

opírá o vztahy příčiny – důsledku.[11]  

 

 

Obrázek 2: Logika Balanced Scorecard (převzato z 11) 

 

 

1.3.1. Perspektivy Balanced Scorecard 

 

Perspektiva finanční    

Finanční cíle mohou být rozdílné v různých fázích životního cyklu podnikatelské 

jednotky. Podnikatelské jednotky mohou použít pouze několik typů strategií, a to od 

agresivního růstu tržního podílu až po stabilitu, ukončení činnosti a likvidaci. Aby 

kapitál, který byl do podniku vložen, byl návratný, je důležité si vytyčit finanční cíle, 

které představují dlouhodobé cíle podniku. BSC je schopno projevit finanční cíle a 

propojit je s podnikatelskou jednotkou v závislosti na fázi vývoje, ve které právě je. 

Většina BSC používá tradiční finanční cíle, které se vztahují k ziskovosti, návratnosti 

aktiv a ke zvyšování obratu. Zda je podnikání z dlouhodobého hlediska úspěšné a určení 

proměnných nezbytných pro stanovení a sledování dlouhodobých cílů umožňuje 

managementu definovat finanční perspektiva BSC. Hybné síly finanční perspektivy se 

musí adaptovat do odvětví, konkurenčního prostředí a podnikové strategie.[9] 

  

Perspektiva zákaznická  

V zákaznické perspektivě se podniky snaží definovat a rozpoznat zákaznické a tržní 

segmenty, na které se chtějí zaměřit a podnikat v nich. Tyto segmenty přináší podnikům 

obrat, který je součástí jejich finančních cílů. Zákaznická perspektiva je dále schopna 

určit klíčová zákaznická měřítka cílových zákazníků a tržních segmentů, jako jsou 

například spokojenost a loajalita zákazníků, předpoklady jejich udržení, získávání 
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nových zákazníků a ziskovost. Dále pak mohou měřit hodnotové výhody, které mohou 

předávat důležitým zákazníkům a segmentům. Tyto hodnotové výhody pro zákaznické 

perspektivy představují hybné síly. V dnešní době je nejdůležitější se zaměřovat na 

potřeby zákazníků. Kromě tohoto úsilí, které se zaměřuje na potřeby zákazníků, musí 

manažeři převést strategické poslání do konkrétních, tržně a zákaznicky orientovaných 

cílů.[9] 

 

Perspektiva interních podnikových procesů  

V této perspektivě jsou zahrnuty procesy, které se snaží manažeři charakterizovat, a 

které jsou pro dosažení zákaznických a akcionářských cílů nejdůležitější. Podniky si 

nejprve sestaví cíle a měřítka finanční a zákaznické perspektivy a až poté se se zaměří 

na perspektivu interních podnikových procesů. Toto umožní soustředit měřící systém 

interních procesů na ty cíle, které jsou důležité z hlediska zákazníků a akcionářů. V 

BSC modelu by měl management stanovit úplně nový hodnotový řetězec, ve kterém na 

začátku bude stát inovační proces, dále se bude zabývat odhalením současných a 

budoucích potřeb zákazníků a vývojem nových způsobů řešení těchto potřeb, dále by 

měl pokračovat provozním procesem, dodávkou existujících výrobků a služeb 

existujícím zákazníkům, a končit poprodejním servisem. Proces, kde se vytváří cíle a 

měřítka perspektivy interních procesů, znázorňuje největší rozdíl mezi BSC a tradičními 

systémy měření výkonnosti.  Každá firma si určuje sama své procesy, kterými vytváří 

hodnoty a dosahuje jimi finančních výsledků. Základní model hodnotového řetězce je 

pouze šablonou pro podnik, kterou pro vytváření perspektivy interních procesů může 

sám upravit. Tento model zahrnuje tedy tři základní procesy: inovační proces, provozní 

proces a poprodejní proces.[9] 

  

Perspektiva učení se a růstu, potenciály rozvoje 

Perspektiva vyvíjí cíle a měřítka podporující učení se a růst podniku. Za pomoci cílů 

stanovených v předešlých perspektivách se zjistí, kde podniky musí dosahovat 

výborných výsledků, aby dosáhly průlomu ve výkonnosti. Cíle, které jsou tvořeny v 

perspektivě učení se a růstu, jsou hybnými silami pro dosažení skvělých výstupů v 

prvních třech perspektivách. Velmi důležité je investování do budoucnosti nejen v 

oblastech, jako jsou nové zařízení a výzkum a vývoj nových produktů, ale i do 
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infrastruktury podniku, jako jsou lidé, systémy a procesy. Propojení investování do 

všech těchto oblastí je stěžejní, pokud chce podnik dosáhnout svých dlouhodobých 

finančních cílů. Do perspektivy učení se a růstu zařazujeme tři základní oblasti: 

schopnosti zaměstnanců, schopnosti informačního systému a motivace, delegování 

pravomocí a angažovanost.[9] 

 

1.3.2. Fáze implementace a zavádění BSC do organizace 

Při zavádění metody BSC do organizace je nutné vycházet z obecných principů 

rozdělením do tří základních fází: 

 Plánování implementace metody BSC – tato fáze rozhoduje o smysluplnosti a 

efektivitě samotné implementace a využití této metody do systému strategického 

řízení organizace. Zkrácení či zkreslování této fáze se v budoucnosti projeví, a 

tím popírá i hlavní důvod, proč organizace k BSC přistupuje.  

Na samém začátku musí být dosaženo shody o účelu a skutečné potřebě 

zavedení a využívání metody BSC. Rozhodující je shoda mezi členy 

managementu organizace. Musí být stanoven manažer implementačního týmu, 

který ponese odpovědnost za zavedení a uplatnění metody a využívání 

získaných výsledků. Implementační tým, se svou teoretickou i praktickou úrovní 

znalostí, musí mít určitou hierarchickou strukturu, čímž zavedení metody BSC 

bude probíhat horizontálním i vertikálním směrem. V rámci vyjasnění 

strategického zaměření jsou jasně definované strategie, strategické dokumenty a 

strategické procesy, včetně určení zodpovědných osob. Ve zpracovaném 

projektu implementace BSC jsou stanoveny potřebné zdroje, postup práce, 

časový horizont. To vše samozřejmě nelze efektivně prosadit bez 

zainteresovanosti a určité znalostní úrovně veškerého personálu organizace. 

 Implementace metody BSC – navazuje na důkladně naplněnou předchozí 

přípravnou fázi. V tomto okamžiku je nezbytné realizovat činnosti: je nutné 

rozhodnout o perspektivách strategické mapy a její sestavení, konkretizovat 

specifické cíle, vybrat ukazatele a stanovit plánované a cílové hodnoty. 

Výsledky všech předchozích činností musí být projednány a schváleny. 

Následuje určení strategických akcí a rozšíření BSC do více organizačních 

jednotek. 
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 Využívání metody BSC – metoda je využívána jako nástroj strategického 

řízení. Na základě realizace stanovených opatření, akčních plánů a projektů pro 

dosažení cílů je vyhodnocen trend v dosahování plánovaných hodnot ukazatelů, 

s možností jejich korekce. Činnosti této fáze se cyklicky opakují. Jedná se o 

činnosti: realizace strategických akcí; monitorování a hodnocení dosahovaných 

výsledků; aktualizace specifických cílů, ukazatelů a cílových hodnot; určení 

strategických akcí.[3] 

 

Princip BSC je velmi jednoduchý a mimořádně užitečný pouze v tom případě, že je 

implementován a využíván správně. 

 

 

1.4 Benchmarking 

Benchmarking je obecně využitelná metoda, se kterou poprvé přišla firma Xerox 

Corporation na počátku 80. let minulého století. Tato metoda je založená na 

systematickém měření a porovnávání vybraných ukazatelů. Její využití není omezeno 

pouze na strategické řízení. Je možné ji použít na kterékoliv úrovni řízení a téměř pro 

libovolné ukazatele. Základem je porovnávání vybraných ukazatelů vůči jiným 

referenčním hodnotám, které mohou být buď historické (číselná řada hodnot 5 let 

dozadu) nebo mohou být porovnávány vůči jinému referenčnímu subjektu, např. jinému 

srovnatelnému oddělení nebo srovnatelné organizaci. Srovnávání je vždy relativní, 

nelze říci, že vyšší nebo nižší hodnoty ukazatelů jsou špatné nebo dobré.[10] 

Benchmarking je vyšší stupeň konkurenční analýzy, a to analýzy výrobků a služeb z 

hlediska kvality a nákladů, ekonomické a finanční analýzy konkurenčních podniků a 

analýzy přístupu zákazníků a dodavatelů. 

 

 

1.5 Model CAF 

Společný hodnotící rámec (The Common Assesment Framework, CAF) byl vytvořen 

pro sebehodnocení všech druhů organizací veřejné správy coby zjednodušená verze 
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modelu EFQM. Jednotlivá hodnotící kritéria modelu CAF nemají přiřazena rozdílný 

význam, rozdílnou důležitost.[3] 

 

1.5.1 Základní účel modelu CAF 

Tento model je využitelný pro oblasti veřejného sektoru ke čtyřem základním účelům. 

Seznamuje veřejnou správu s principy TQM (Total Quality Management) a s výhodami 

sebehodnocení a postupně ji směřuje od současného sledu aktivit PLAN – DO 

k využívání celého Demingova cyklu PLAN – DO – CHECK – ACT. Model usnadňuje 

sebehodnocení organizace veřejného sektoru a získává tak analýzu organizace a přehled 

aktivit vedoucích k jejímu zlepšování. Pomáhá při řízení kvality a usnadňuje 

porovnávání mezi jednotlivými organizacemi veřejného sektoru. [3] 

 

Model CAF je cestou k efektivní, kvalitní a výkonné organizaci veřejného sektoru. Je 

společným (Common) nástrojem pro inovace a zlepšování. Je hodnotící (Assesment) 

metodou, která umožňuje provést bodové hodnocení dosahovaných cílů. A je rámcem 

(Framework) pro efektivní, kvalitní, výkonné vedení a řízení úřadu, pro strategické i 

operativní plánování, pro řízení lidských zdrojů, partnerství, procesů, inovací a změn. 

[3] 

 

 

1.6 ČSN EN ISO 9004:2000 

Norma ISO 9004:2000 vznikla jako návod pro zlepšování výkonnosti organizace. 

Sdružuje zobecněná pravidla, která, když bude management důsledně uplatňovat, zajistí 

zlepšení výsledků a výkonu vlastní firmy. 

Všechny dobře fungující organizace začínají u rozhodnutí a zájmu managementu. 

Management by měl vydávat první impuls a určit záměry organizace. Jsou-li těmito 

záměry efektivní a účinný způsob identifikování a plnění potřeb zákazníků a 

zainteresovaných stran a dosahování, udržování a zlepšování celkové výkonnosti a 

způsobilosti organizace, pak je právě ISO 9004 návod právě pro ně. 
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Výhodou je, že norma nijak neurčuje jednotnost struktury systému managementu jakosti 

ani jednotnost dokumentace. To je na managementu, jaký vhodný způsob si pro svou 

organizaci a své zaměstnance zvolí. 

Všechny zásady navrhované v ISO 9004 významně přispívají k řízení nákladů a rizik. 

Je důležité zvážení prospěchu, nákladů a managementu rizik. 

Úvahy o výkonnosti organizace mohou mít dopad na: 

 loajalitu zákazníků; 

 následné obchodování a reference; 

 provozní výsledky (tržby, podíl na zisku, ...); 

 pružné a rychlé reakce na příležitosti na trhu; 

 náklady a doby cyklu prostřednictvím efektivního a účinného využívání zdrojů; 

 zaměření procesů, kterými se nejlépe dosáhne požadovaných výsledků; 

 konkurenční výhody prostřednictvím zlepšených způsobilostí organizace; 

 chápání a motivaci zaměstnanců ohledně záměrů a cílů organizace, stejně jako 

jejich účast na neustálém zlepšování; 

 důvěru zainteresovaných stran v efektivnost a účinnost organizace, 

prokazovanou finančním a sociálním prospěchem, vyplývajícím z výkonnosti 

organizace, životním cyklem produktu a dobrým jménem organizace.[13] 

 

 

Obrázek 3: Model procesně orientovaného systému QM dle ISO 9000:2000 (převzato z 13) 
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1.7 Model EFQM 

Model byl vyvinut Evropskou nadací pro management jakosti jako primární rámec pro 

sebehodnocení a zlepšování organizací, aby mohly dosáhnout udržitelné excelence. 

Model excelence EFQM je založen na souboru evropských hodnot, které byly poprvé 

formulovány v Úmluvě o ochraně lidských práv a základních svobod a v Evropské 

sociální chartě. Tato dohoda byla ratifikována 47 členskými státy Rady Evropy a 

jednotlivé principy byly zahrnuty do národních legislativ.[5] 

Základní koncepce excelence byly vytvořeny na základě těchto lidských práv, což je 

předpokladem pro jejich univerzální platnost. 

Model excelence EFQM je praktickým, dobrovolným nástrojem, který umožní 

organizacím: 

 Hodnotit, kde se nacházejí na cestě k excelenci. Nástroj jim pomáhá pochopit 

jejich klíčové silné stránky a potenciální mezery ve vztahu k jejich stanovené 

vizi a poslání; 

 Připravit společný slovník a způsob uvažování o organizaci, který bude 

usnadňovat efektivní sdělování myšlenek a nápadů jak uvnitř organizace, tak 

mimo ni; 

 Sjednotit existující a plánované iniciativy a přitom odstraňovat duplicity a 

identifikovat mezery; 

 Připravit základní strukturu pro systém managementu organizace.[5] 

 

Model se skládá z devíti kritérií. Jedná se o management, politiku a strategii, rozvoj 

lidských zdrojů, partnerství a zdroje a řízení procesů. Těchto prvních pět kritérií je 

souhrnně označováno jako předpoklady. Zbývající čtyři kritéria se nazývají výsledky a 

řadíme sem spokojenost zákazníků, spokojenost zaměstnanců, výsledky vzhledem ke 

společnosti a klíčové výsledky výkonnosti. Zatímco kritéria označovaná jako 

předpoklady ukazují, jak by mělo být v podniku postupováno, kritéria výsledků 

popisují, čeho bylo dosaženo. 
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Obrázek 4: Struktura modelu EFQM (převzato z 4, str. 25) 

 

1.7.1 Kritéria modelu EFQM 

Každé z devíti kritérií má definici, která vysvětluje jeho rámcový význam. Tento 

význam je dále rozveden řadou subkritérií, která podrobněji popisují příklady toho, co 

lze typicky pozorovat v excelentních organizacích a co by se mělo v průběhu hodnocení 

vzít v úvahu. 

 

1. Vedení 

Toto kritérium je zaměřeno na řídící pracovníky podniku. Má 5 subkritérií, které se 

zaměřuje nato, jak: 

 řídící pracovníci rozvíjejí své poslání, vizi a hodnoty a jsou současně vůdčími 

osobnostmi i vzorem kultury výjimečnosti; 

 řídící pracovníci jsou osobně angažováni do procesů zabezpečování toho, že 

systém managementu je zaveden, rozvíjen a nepřetržitě zlepšován; 

 řídící pracovníci se angažují ve vztazích se zákazníky, partnery a zástupci 

společnosti; 

 řídící pracovníci motivují, podporují a oceňují zaměstnance organizace; 

 řídící pracovníci identifikují a prosazují změny v organizaci.[3] 
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2. Pracovníci 

Excelentní organizace si cení svých pracovníků a vytváří kulturu, která umožňuje 

vzájemně prospěšné plnění cílů organizace i osobních cílů. Kritérium se zabývá řízením 

a rozvojem lidských zdrojů. Jeho 5 subkritérií se zabývá následujícím. Lidské zdroje 

jsou plánovány, řízeny a zlepšovány. Znalosti a kompetence lidí jsou identifikovány, 

udržovány a rozvíjeny.  Pracovníci jsou zapojováni a jsou na ně delegovány pravomoci 

a odpovědnosti. Zaměstnanci a organizace spolu komunikují a vedou dialog. 

Zaměstnanci jsou odměňováni, veřejně uznáváni a je o ně náležitě pečováno.[3] 

 

3. Strategie 

Toto kritérium ukazuje, jak organizace realizuje své poslání a vizi prostřednictvím 

jednoznačně a srozumitelně formulované strategie, která se orientuje na naplňování 

zájmů a požadavků zainteresovaných stran. Skládá se ze 4 subkritérií. Strategie vychází 

ze současných a budoucích potřeb a očekávání. Je založena na informacích 

z proměřování výkonnosti, průzkumů, učení se. Strategie je neustále rozvíjena, 

přezkoumávána a aktualizována. Je zaměřena na všechny procesy, především pak na 

klíčové, kritické procesy.[3] 

 

4. Partnerství a zdroje 

Excelentní organizace plánují a řídí externí partnerství, dodavatele a interní zdroje s 

cílem podpořit strategii, politiku a efektivní fungování procesů. Má 5 subkritérií, které 

řeší, jak jsou řízeny externí partnerské vztahy, jak jsou řízeny finanční zdroje 

organizace, jaká je věnována péče budovám, zařízením a materiálům, jak jsou 

v organizaci řízeny technologie, informace a znalosti.[3] 

 

5. Procesy, výrobky a služby 

Hodnocení se vztahuje k procesům navrhování, řízení, udržování a zlepšování procesů 

k naplnění politiky a strategie, uspokojování zákazníků a jiných zainteresovaných stran. 

Zaměření 5 subkritérií: Procesy jsou systematicky navrhovány a řízeny. Procesy jsou 

zdokonalovány a inovovány podle potřeb plného uspokojování a zvyšování hodnoty pro 

zákazníky a jiné zainteresované strany. Výrobky a služby jsou navrhovány a 

zdokonalovány v souladu s potřebami a očekáváním zákazníků. Výrobky a služby jsou 
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vyráběny, dodávány a je zajišťován jejich servis. Jsou řízeny a zdokonalovány vztahy se 

zákazníky.[3] 

 

 

6. Výsledky vzhledem k pracovníkům 

V tomto kritériu se hodnotí, čeho bylo dosaženo při zvyšování spokojenosti 

zaměstnanců, je tady závislé na zvládnutí procesů ve druhém kritériu - pracovníci. 

Hodnocení lze získat přímo od zaměstnanců (rozhovory, dotazníky) nebo z interních 

ukazatelů podniku. Přímo od zaměstnanců můžeme zjišťovat spokojenost s pracovním 

prostředím, bezpečností na pracovišti, vedením podniku, možností karierního růstu nebo 

s odměňováním. V interních ukazatelích pak sledujeme fluktuaci, nemocnost, počty 

školení, počty pracovních úrazů a podobně. 2 subkritéria tedy zahrnují ukazatele 

vnímání zaměstnanci, zahrnující oblast motivace, spokojenosti lidí apod., dále pak 

ukazatele výkonnosti jako úspěchy v předávání kompetencí, angažování atd.[3] 

 

7. Výsledky vzhledem k zákazníkům 

Jde o zásadní kritérium, které zahrnuje hodnocení, co je organizací dosaženo s ohledem 

na potřeby a očekávání externích zákazníků. A to jak z pohledu těchto zákazníků, tak i 

při naplňování interních ukazatelů výkonnosti firmy. Jeho 2 subkritéria jsou: měřítko 

vnímání ze strany zákazníků, které zahrnuje celkový image organizace, výrobky a 

služby, prodej servis a loajalitu. Další ukazatele výkonnosti, jež se organizací využívají 

k monitoringu, pochopení, předvídání a zlepšování vnímání ze strany zákazníků.[3] 

 

8. Výsledky vzhledem ke společnosti 

Měřítko vnímání společností, zahrnující např. chování vůči občanům regionu, 

angažovanost ve veřejných projektech včetně vzdělávání, redukce nepříznivých dopadů 

produkce na prostředí je jedním ze dvou subkritérií této oblasti hodnocení. Tím druhým 

jsou ukazatele výkonnosti, změny ve vývoji zaměstnanosti, spolupráce s úřady v oblasti 

certifikace, zahraničního obchodu, rozsah získaných ocenění apod.[3] 
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9. Ekonomické výsledky (klíčové výsledky) 

Excelentní organizace dosahují a trvale udržují vynikající výsledky splňující nebo 

překračující potřeby a očekávání jejich ekonomicky zainteresovaných stran.[5] 

V rámci tohoto kritéria jsou definována 2 subkritéria: Klíčové výsledky výkonnosti jak 

finanční, tak i nefinanční, např. podíl na trhu, setrvání na trhu apod. klíčové ukazatele 

výkonnosti definované vůči procesům, externím zdrojům, majetku, informacím 

znalostem atd.[3] 

 

1.8 Model RADAR 

Logika RADAR je dynamickým hodnotícím rámcem a silným nástrojem managementu, 

který poskytuje strukturovaný návod ke zjištění výkonnosti organizace. Každá 

organizace potřebuje stanovit výsledky, kterých hodlá dosáhnout jako součást své 

strategie. Potřebuje naplánovat a rozvíjet integrovaný soubor jasných přístupů pro 

získání požadovaných výsledků, tyto přístupy aplikovat systematickým způsobem, aby 

se zajistila jejich implementace. Tyto aplikované přístupy je třeba zhodnotit a dále 

zdokonalovat.[5] 

 

 

Obrázek 5: Logika RADAR (5, str. 22) 

 

Název vychází z počátečních písmen anglických slov: 

R – results, výsledky 

A – approach, přístup 

D – deployment, rozšíření 

A – assessment, posuzování 

R – rewiev, přezkoumávání 
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Metodika hodnocení je odlišná pro kritéria v oblasti předpokladů – nástrojů a 

prostředků a pro kritéria v oblasti výsledků. Hodnocení se provádí pomocí tabulek 

Radar Scoring Matrix. Jedná se o přehledné hodnotící tabulky, které umožňují snadnější 

a objektivnější hodnocení. V oblasti předpokladů se jednotlivá subkritéria posuzují 

procentuálním vyjádřením třech prvků – přístup, rozšíření a posuzování a přezkoumání, 

které se dále člení na atributy. V oblasti výsledků se jednotlivá subkritéria posuzují 

procentuálním vyjádřením pouze dvou prvků – úroveň výsledků a rozsah uplatnění, 

přičemž se pouze prvek úroveň výsledků dělí na atributy (obr.6). [3] 

 

 

Obrázek 6.: Perspektivy modelu RADAR (převzato z 3, str. 250) 

 

 

1.9 Model Start Plus 

Model Start Plus, který poskytuje Rada kvality ČR a který je součástí programu 

Národní ceny kvality ČR, slouží všem organizacím, které mají zájem o zlepšování 

výsledků své podnikatelské činnosti a zvyšování konkurenceschopnosti. 
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Národní cena kvality České republiky (dále jen NCK ČR) přišla v době, kdy české 

podniky byly více konfrontovány s konkurenčním prostředím nejen ve světě, ale i na 

domácím trhu. Program měl za cíl veřejně ocenit podniky, které systematicky 

zlepšovaly jakost všech svých činností a dosahovaly tak výsledků, které jim 

umožňovaly v tvrdém konkurenčním prostředí dosahovat vynikajících výsledků. V roce 

1997 byl model české ceny v plném rozsahu harmonizován s modelem Evropské ceny. 

[12] 

 

1.9.1. Charakteristika modelu Start Plus 

Model Start Plus je modelem střední obtížnosti, který vychází z principů Modelu 

excelence EFQM. Základním přístupem je sebehodnocení organizace, čímž získá 

hodnocená organizace kompaktní přehled, který popisuje jak stav organizace, tak i 

hodnocení tohoto stavu. 

Následování všech kroků procesu sebehodnocení podle modelu Start Plus poskytuje 

organizaci jednoznačný názor na její silné stránky a na oblasti pro její další zlepšování. 

Devítikriteriální model, který vychází z jednoduchého principu, že vynikající výsledky 

předpokládají vynikající manažerské přístupy a jejich aplikaci v organizaci. Dosažené 

výsledky pak slouží jako zpětná vazba pro hodnocení, přezkoumání a zlepšování 

přístupů. Devět kritérií znamená devět aspektů excelence, které jsou brány v úvahu při 

komplexním modelu řízení organizace.[4] 

 

Model Start Plus má shodnou základní strukturu jako u Modelu excelence EFQM (viz. 

obr. 4) Kritéria jsou rozdělena do skupin Výsledky a Předpoklady. Skupina výsledků se 

zabývá minimálně tříletou historií firmy a tím, čeho organizace dosáhla nebo čeho právě 

dosahuje. Naproti tomu oblast předpokladů popisuje cesty, které k dosažení výsledků 

vedly. 

1) Předpoklady - jde o kritéria 1-5 (vedení; strategie; pracovníci; partnerství a 

zdroje; procesy, výrobky a služby). Jsou formovány otázkami, na které je 

zejména pro začínající organizace jednodušší odpovědět. 

2) Výsledky - jde o kritéria 6 – 9 (zákazníci, pracovníci, společnost, ekonomické 

výsledky). Každá organizace může podle svého zaměření a podmínek používat 

jinou sadu výsledků (sada vnímání, sada ukazatelů výkonnosti). Kombinace 
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obou sad měřítek slouží k monitorování, chápání a zlepšování výkonnosti 

organizace v jednotlivých oblastech a k predikování vnímání organizace 

jednotlivými zainteresovanými stranami. Organizace zapisuje měřítka, která 

používá pro dané oblasti, do tabulky v části zprávy věnované výsledkům. Platí, 

že výsledky musí mít konkrétní číselnou podobu, aby bylo možné sledovat 

trendy, stanovovat cíle a porovnávat výsledky s externími organizacemi.[4] 

 

1.9.2. Postup hodnocení 

Pro hodnocení slouží připravený formulář Hodnotící sešit, kde se do tabulek 

zaznamenávají silné stránky a oblasti pro zlepšování u jednotlivých kritérií, podle čehož 

se vypočítá celkový počet bodů. Pokud se organizace rozhodne model využít pouze pro 

vlastní sebehodnocení, provádí hodnocení pracovníci organizace. V případě, že se 

organizace rozhodne účastnit programu NCK ČR, provádí hodnocení externí školitel. Je 

doporučeno provést interní hodnocení před podáním přihlášky do programu Ceny 

kvality. To organizaci pomůže lépe se připravit na hodnocení externích hodnotitelů.[4] 

 

Určení silných stránek a oblastí pro zlepšení 

Určování silných stránek a oblastí pro zlepšování je důležitější než samotné bodové 

hodnocení. Především určení si oblastí pro zlepšování je prvním krokem k tomu, aby 

mohl být vytvořen akční plán a tím i další zlepšování organizace. Hlavním důvodem 

sebehodnocení je právě sestavení akčního plánu a oblastí pro zlepšování. Silné stránky a 

oblasti pro zlepšování by se měly zaznamenávat v průběhu bodového hodnocení. Je 

velmi důležité, aby se oblasti pro zlepšování popisovaly velmi konkrétně, tak aby na 

základě popisu bylo možné stanovit konkrétní akci do akčního plánu, která danou oblast 

může zlepšit.  

Silné stránky i oblasti pro zlepšení se zaznamenávají průběžně při bodovém hodnocení. 

Především u oblastí pro zlepšení se doporučuje podrobný popis, aby na základě tohoto 

popisu bylo možné navrhnout konkrétní akce do akčního plánu. Většinou se najde 

několik desítek oblastí pro zlepšování, z nich se ale vybere pouze pár nejdůležitějších, 

které opravdu mohou přispět k plnění strategie a cílů organizace pro další období.[4] 
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Bodové hodnocení 

Bodové hodnocení modelu Start Plus vychází z logiky RADAR, ale způsob hodnocení 

se významně zjednodušuje. Protože bodové hodnocení modelu Start Plus vychází z 

metodiky RADAR, musí hodnocení organizace v programu Národní ceny kvality ČR 

provádět hodnotitel s certifikátem ze školení hodnotitelů podle modelu EFQM.[4] 

 

Bodové hodnocení předpokladů 

U každé otázky v kritériích předpokladů se udělují zvlášť body za: 

 přístup, co se v dané otázce dělá a jakým způsobem nebo zda má otázka vazbu 

na plnění cílů a strategie organizace; 

 uplatnění daného přístupu; 

 hodnocení a zlepšování dané oblasti (zda má hodnocení definovaný postup a zda 

přístup a jeho uplatnění jsou měřeny pomocí vhodných měřítek). 

Sada otázek pro každé kritérium 1 – 5 se bodově hodnotí zvlášť na stupnici 0 – 100. 

Výsledné bodové hodnocení se vypočítá aritmetickým průměrem hodnocení 

jednotlivých otázek. Jednotlivé otázky se hodnotí pomocí následující tabulky. [4] 

 

Tabulka 2: Bodové hodnocení předpokladů (převzato z 4, str. 39) 

 

 

 

 

 

 



30 

 

Bodové hodnocení výsledků 

Každé kritérium výsledků se dále dělí na dvě dílčí kritéria. Každé dílčí kritérium se 

bodově hodnotí zvlášť, a to na základě popisu výsledků uvedených v podkladové 

zprávě. V každém dílčím kritériu výsledků se hodnotí: 

 zda má organizace pro výsledky externí srovnání (benchmarking) a zda 

vykazuje výsledky stejné nebo lepší než srovnávaný údaj; 

 nakolik jsou stanoveny a plněny cíle; 

 nakolik výsledky vykazují pozitivní trendy nebo trvale dobrou výkonnost. 

Nejdříve se spočítá, kolik procent výsledků vykazují tyto tři výše uvedené hodnoty. 

Tato procenta nám vyjadřují bodové hodnocení pro srovnání, z nichž je vypočten 

průměr. Následně je nutné ohodnotit, zda zvolená měřítka jsou vhodná, a na kolik 

prezentované výsledky pokrývají rozsah potřebný pro dané dílčí kritérium. Z průměru, 

který byl vypočítán z trendů, cílů a srovnání a z průměru za rozsah, je dále vypočteno 

celkové bodové hodnocení dílčího kritéria. Bodové hodnocení je zaznamenáno 

v tabulce výpočtu bodů. [4] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



31 

 

Tabulka 3: Bodové hodnocení výsledků – srovnání a rozsah (převzato z 4, str. 41) 

 

 

O výsledku sebehodnocení je vhodné informovat pracovníky organizace a jiné 

zainteresované strany. Důraz je kladen na sdělení dalších vybraných kroků pro 

zlepšování zvláště těch pracovníků, kteří jsou do plnění akčního plánu přímo zapojeni. 
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1.10 Shrnutí teoretické části 

V první části mé teoretické části jsem popsala pojmy, které úzce  souvisí s mojí prací. 

Představila jsem přístupy, pomocí kterých může být organizace hodnocena, a ukázala 

jsem, které modely v oblasti firemní výkonnosti existují. Vybrala jsem ty nejdůležitější, 

které jsem podrobně popsala. Představila jsem modely cen za kvalitu, mezi které patří 

také model Start Plus.  

Tento model jsem si vybrala, abych jeho pomocí mohla mnou zvolenou firmu 

vyhodnotit. Pro tento model jsem se také rozhodla proto, že je velmi kvalitní jak pro 

vyhodnocování organizací, které se těchto nebo podobných hodnocení ještě 

nezúčastnily, tak i pro organizace, které se hodnotí pravidelně, ale nedosahovaly 

dostatečných výsledků. Pomocí modelu Start Plus se organizace dozví, kde jsou její 

silné stránky a naopak, kde má oblasti, které by měla zlepšit. Podle modelu Start Plus 

také zjistím, jaké přístupy organizace má a jak tyto přístupy aplikuje do chodu 

společnosti. Model Start Plus je určitým odrazovým můstkem pro organizaci, s jehož 

pomocí může dosáhnout mnohem lepších výsledků a zdokonalovat se. 

V porovnání modelu Start plus s ostatními mnou představenými modely, je třeba 

zdůraznit, že je velmi dobře zpracovaný, a pro podnik, který se chystá se 

sebehodnocením začínat, je ideální.  

Naproti tomu v porovnání s modelem Start Plus je model EFQM obtížnější. I když se 

jedná také o devítikriteriální hodnotící model, tak je o několik tříd výše. Tento hodnotící 

rámec je jedničkou ve svém oboru, pomocí něhož se hodnotí ty nejprestižnější firmy v 

celé Evropě. Tento model jsem si nevybrala proto, že není vhodný pro firmu, která 

teprve začíná se sebehodnocením.  
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2 ANALYTICKÁ ČÁST 

Jednatelé společnosti si nepřejí, aby název firmy byl zmiňován. Proto firma bude 

označena názvem XY. 

 

V analytické části mé diplomové práce představím firmu XY, u které budu hodnotit 

výkonnost dle vícekriteriálního modelu Start Plus, jehož vlastnosti jsem popsala v 

předchozí teoretické části práce. 

 

2.1 Představení společnosti 

 

Právní forma: společnost s ručením omezeným 

 

Předmět podnikání:  

- výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnostenského zákona 

- strojírenský průmysl 

 

Základní kapitál: je tvořen peněžitým vkladem jediného společníka ve výši 

1.000.000,- Kč. Tento vklad byl v plné výši splacen. Ve společnosti existuje jediný druh 

podílu, a to podíl základní, se kterým nejsou spojena žádná zvláštní práva a povinnosti. 

 

Počet zaměstnanců: 340 

 

Vznik společnosti: 1993 

 

Korporace XY má hlavní sídlo v Německu. Ve 40 pobočkách po celém světě probíhá 

plánování, vývoj, výroba a montáž inteligentních systémových řešení pro strojírenství, 

od roviny obsluhy přes software pro Motion Control, PLCopen, softwarové moduly a 

řízení až po vlastní strojírenské produkty a celý program služeb pro řešení automatizace. 

Výčet spektra služeb korporace XY završují oblasti servisu, instalace, montáže a 

translokace. V oblasti strojírenství patří korporace XY k předním partnerům pro 

automatizaci. 



34 

 

 

Společnost XY je držitelem certifikátu ISO 9001:2008. 

 

Konkurenční prostředí 

Mezi konkurenty se řadí všechny firmy v daném oboru, zejména firmy Siemens, Lenze, 

Sew Eurodrive, B&R, Schneider Electric. 

 

Strategie společnosti 

Spokojenost zákazníků, pracovníků a partnerů i neustálé vylepšování produktů a 

veškerých procesů jsou motivací pro každodenní činnost společnosti. Díky úzkému 

propojení se zákazníky a flexibilitě je společnost schopna plnit logistické požadavky 

svých zákazníků. 

Vedení společnosti nese celkovou odpovědnost za naplňování podnikové politiky, dále 

ji rozvíjí a na jejím základě stanovuje podnikové cíle. Za účelem zajištění úspěchu 

podnikatelských aktivit společnosti se z podnikových cílů – tam, kde to lze aplikovat – 

odvozují jednotlivé cíle společností. 

Jednotný systém řízení společnosti, platný pro všechny závody, tvoří důležitý základ 

pro spolehlivost, účinnost, synergické efekty a dlouhodobý rozvoj podniku. 

 

Vize společnosti 

„Best in class" – Být neustále krok před konkurencí. 

 

Poslání společnosti 

Předcházet si své zákazníky rychlostí, flexibilitou a inovativním jednáním. To je 

zárukou nejvyšší kvality poskytovaných služeb a vyráběných produktů. 

 

Podnikový cíl společnosti 

Úspěšně dále rozvíjet podnik a garantovat jistotu pracovních míst pro své pracovníky. 

Za tímto účelem vytvářet potřebný výnos, aby společnost mohla přiměřeně úročit 

kapitál vkládaný do obchodní činnosti. 
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2.2 Analýza společnosti podle modelu Start Plus 

V této části dopodrobna rozeberu společnost dle vícekriteriálního modelu Start Plus. 

Tento model má devět kritérií. Prvních pět kritérií spadá do oblasti předpokladů a 

zbývající čtyři do oblasti výsledků. Nejprve si zodpovím na otázky u předpokladů, které 

poté oboduji. Pak se zaměřím na výsledky, které po jejich zjištění taktéž oboduji a 

sestavím tabulky hodnocení. 

 

2.2.1 Analýza předpokladů 

Kritéria předpokladů se zabývají oblastí vedení (kritérium č. 1), strategie (kritérium č. 

2), pracovníků (kritérium č. 3), partnerství a zdrojů (kritérium č. 4) a procesů (kritérium 

č. 5). Model Start Plus popisuje předpoklady formou otázek, na které lze konkrétně 

odpovědět. Tyto otázky jsou uvedeny v příloze č. 2. 

 

Kritérium 1: Vedení 

1.1 

Firma XY patří do mezinárodního koncernu. Definování vize vychází z centrálního 

podniku v Německu, jsou stanoveny nejvyšším vedením. Vize jsou jasně dané, jsou 

součástí příručky řízení jakosti a jsou závazné pro všechny pobočky koncernu.  

Pravidelně 1x ročně je svoláván meeting se zaměstnanci, kde vedoucí kvality, jako člen 

managementu, seznamuje všechny zaměstnance s aktualizovanou verzí příručky řízení 

jakosti. 

 

1.2 

Členové vedení jednají v souladu s příručkou řízení jakosti tak, aby dobře 

reprezentovali přijaté firemní hodnoty a etické zásady, a to jak v rámci podniku, tak 

mimo něj. Členové vedení konají podle metodiky koncernu pravidelné výroční 

pohovory se svými přímými podřízenými. Součástí takového pohovoru je i hodnocení 

uplynulého roku, stanovení cílů pro další rok a zpětná vazba ze strany zaměstnanců. Na 

získání zpětné vazby ze strany zaměstnanců není však dostatečně apelováno. 

 

 



36 

 

1.3 

V rámci řízení politiky jakosti členové vedení stanoví firemní cíle pro daný 

hospodářský rok.  Dále se vedení firmy schází na pravidelných poradách, jejichž 

výstupem je tzv. management review, kde jsou stanoveny krátkodobé i dlouhodobé cíle 

firmy. Plnění těchto cílů je následně vyhodnocováno a kontrolováno. Cíle v oblasti 

kvality pro další hospodářský rok jsou prezentovány zaměstnancům hned na začátku 

hospodářského roku v pravidelných ročních pohovorech. Nedílnou součástí takového 

pohovoru je shrnutí ukazatelů a cílů minulého roku, zda jich bylo dosaženo či nikoliv. 

 

1.4 

Cíle stanovené management review jsou pravidelně, průběžně monitorovány a 

vyhodnocovány, v minimálním intervalu 1x měsíčně dle sledovaného ukazatele. 

Zaměstnanci jsou s tímto vyhodnocením seznamováni formou vyvěšení na 

informačních tabulích, na poradách, elektronickou poštou. Vyváženým souborem 

výsledků vedení rozumí schválený formát plánu v měsíčním detailu. 

 

1.5 

Zainteresované strany mohou předávat své podněty společnosti v písemné podobě. Ze 

strany zaměstnanců se jedná o Zlepšovací návrhy nebo o tzv. PKP (Proces 

komunikačních příležitostí). Všechny tyto podněty musí být komisí řádně projednány. 

Podpora zapojení je zajištěna finanční odměnou, která je stanovena u Zlepšovacího 

návrhu 10% z dosažené roční úspory, v případě PKP, pokud bude schváleno, příjemce 

obdrží jednorázovou finanční odměnu 1000 Kč. 

Firma úzce spolupracuje s VUT Brno, fakultou elektrotechnickou, na vývoji nových řad 

svých produktů. Považuji za důležité zmínit spolupráci s Technologickou agenturou 

ČR, coby zainteresovanou stranou, která podporuje firmu formou dotace u vybraných 

inovačních aktivit. 

Míra spokojenosti zainteresovaných stran však není systematicky měřena ani 

monitorována. 
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1.6 

Členové vedení sdělují důvody ke změně ústně na pravidelných poradách se 

zaměstnanci a s odborovou organizací. Samotná změna je následně vyhlášena vnitřním 

sdělením všem zainteresovaným stranám. 

 

1.7 

Členové vedení stanoví a zavádí metodiku pro činnosti zlepšování – PKP, Zlepšovací 

návrh, 5S , FMEA. Stanovení těchto metod řídí změny. Členové vedení se daného 

osobně účastní, jsou v řešitelské komisi u PKP i Zlepšovacího návrhu, jsou součástí 

skupiny, která vyhodnocuje 5S na pracovišti, jsou členy projektového týmu v případě 

FMEA.  

Vedení firmy pověřilo interního auditora, který pravidelně provádí interní audity na 

jednotlivých odděleních, kde zkoumá dané procesy, kontroluje, zda oddělení adekvátně 

pracuje. Procesy se po takové kontrole dostávají na vyšší úroveň, dochází k odstranění 

odchylek, které vyplynou na povrch. V některých případech bývá člen vedení současně 

členem auditorského týmu. U významné změny je vytvořen projektový tým, který bude 

daný problém řešit. 

 

1.8 

Osobní motivace pracovníků je nastavena jako princip odměňování. Jak již bylo 

uvedeno výše, jedná se o PKP (Proces komunikačních příležitostí), kdy pracovníci svůj 

návrh na zlepšení výkonu či procesu v organizaci předávají řešitelské komisi, kde je 

tento návrh projednán. Při přijetí návrhu obdrží zaměstnanec jednorázovou odměnu 

1000,- Kč. 

Další finanční motivací pro zaměstnance je Zlepšovací návrh, který zaměstnanec 

zpracuje ze své vlastní iniciativy. Pokud dojde ke schválení a implementaci tohoto 

návrhu do procesu, obdrží daný zaměstnanec finanční odměnu 10% z dosažené roční 

úspory. 

Vedení organizace také odměňuje pracovníka za jeho mimořádné pracovní výsledky 

jednorázovou odměnou ve mzdě. Vedoucí pracovníci, pokud se rozhodnou odměnit 

týmové úsilí nebo jednotlivce, tak navrhují další finanční odměny pro daný tým či 

daného jednotlivce.  
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Nedílnou součástí odměn pro zaměstnance je plnění cílů, které byly stanoveny vedením 

podniku pro daný hospodářský rok. Výše této finanční prémie je pohyblivá, je závislá 

na ukazatelích a splněných cílech. 

 

1.9 

Vedení s klíčovými zákazníky komunikuje osobně. Za účelem systematického vedení 

vztahů s klíčovými zákazníky dochází k pravidelným návštěvám, a to jak ze strany 

vedení, tak i ze strany zákazníků. 

 

1.10 

Firma poskytuje sponzoring a dary neziskovým organizacím v rámci místní komunity. 

Při konání některých akcí, které firma sponzoruje, je často přítomen zástupce vedení 

firmy. Dále firma finančně pomáhá odborové organizaci při pořádání různých firemních 

akcí – bowling, letní grilování apod. 

 

 

Kritérium 2: Strategie 

2.1 

Organizace je výrobní jednotkou koncernu. Vyrábí na základě objednávek od mateřské 

společnosti, která je jediným firemním zákazníkem. Veškerá obchodní strategie je 

realizována v mateřské společnosti. 

 

2.2 

Aktuální informace o vývoji na relevantních trzích, včetně monitorování aktivit 

konkurentů, jsou shromažďovány v mateřské společnosti v Německu, která se plně 

věnuje prodeji konečným zákazníkům. Firmě XY nejsou tyto informace sdělovány. 

Vlastní benchmarking si nevytváří. 

 

2.3 

Jak již bylo zmíněno, strategie k definování poslání a vize vychází z centrálního 

podniku v Německu, je stanovena nejvyšším vedením. Poslání a vize jsou jasně dané, 

jsou součástí příručky řízení jakosti a jsou závazné pro všechny pobočky koncernu.  
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2.4 

Informace, týkající se očekávání zainteresovaných stran, jsou součástí příručky řízení 

jakosti a jsou závazné pro všechny podniky koncernu. Řadí se sem hodnoty jako je 

spokojenost zákazníků, uvědomování si kvality, ekologické myšlení, zaměření na 

spolupracovníky. Míra spokojenosti zainteresovaných stran však není systematicky 

měřena a monitorována. 

Příručka řízení jakosti je pravidelně 1x ročně aktualizována. 

 

2.5 

Příručka řízení jakosti je pravidelně aktualizována mj. i na základě hodnot a vývojových 

trendů interních ukazatelů výkonnosti podniku. 

Podnikové cíle stanovené management review jsou pravidelně, průběžně monitorovány 

a vyhodnocovány, v minimálním intervalu 1x měsíčně dle sledovaného ukazatele. 

Klíčovými interními ukazateli jsou redukce uznaných odběratelských reklamací na 

finální produkty, redukce interních neshodných produktů, zvýšení dodavatelské kvality, 

zvýšení produktivity, racionalizace nákladů, zapojení středního managementu do 

neustálého zlepšování, snížení nemocnosti, zlepšení obrátkovosti skladu, zvýšení 

dodávek na termín. 

 

2.6 

Jedním z úkolů vedení je sběr informací o nových trendech v oboru a jejich zařazení do 

procesu uvnitř podniku. Aby zjistili, které technologie jsou nyní nejmodernější, tak 

pravidelně navštěvují různé druhy veletrhů, kde tyto informace získávají. Dále disponují 

svými partnery, kteří jim veškeré technologie dodávají, takže i sami partneři ve svém 

vlastním zájmu informují společnost, když se na trhu objeví něco nového.  

 

2.7 

Tvorba strategie organizace, včetně identifikování kritických faktorů úspěchu, je 

sestavována nejvyšším vedením firmy a podléhá schválení dozorčí radou. Kritické 

faktory úspěchu jsou identifikovány formou stanovení cílů pro daný hospodářský rok. 

Dosažený pokrok je hodnocen v rámci management review, provádění případné 

aktualizace je projednáváno na zasedání dozorčí rady mateřské společnosti. 
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2.8 

Rizika jsou identifikována v rámci sledování jednotlivých dílčích ukazatelů, ať už 

z ekonomické či výrobní oblasti, tedy na základě sledování ukazatelů z oblasti finanční, 

ekonomické, personalistické, výrobní, kvality, logistiky. 

Ne u všech ukazatelů, které mají negativní trend, jsou analyzovány příčiny a přijata 

nápravná opatření pro zlepšení trendu, a tím možná rizika eliminována. 

 

2.9 

Pravidelně 1x ročně je svolán meeting s THP zaměstnanci, kde členové vedení svoji 

firemní strategii přednesou všem vedoucím pracovníkům. Ti poté na svých poradách 

v jednotlivých úsecích podniku tuto strategii předávají dále. 

Povědomí o strategii by mělo být prováděno v rámci interních auditů, kde se auditor ptá 

nejen na procesy ale i na to, jaké povědomí má dotyčný o strategii firmy. 

 

2.10 

Strategie stanovená mateřskou společností se rozpracovává na nižší úrovně tím, že 

vedení jednotlivých poboček stanovuje na základě strategie mateřské společnosti cíle 

pro danou pobočku pro daný hospodářský rok. Cíle strategického plánu jsou 

rozpracovány do jednotlivých firemních ročních plánů, kde jsou stanoveny úkoly pro 

jednotlivá střediska ve společnosti. 

Dosahování těchto cílů je pravidelně vyhodnocováno v rámci management review, a dle 

příslušných středisek jsou sledovány v časové úrovni minimálně 1x měsíčně na oddělení 

controllingu. 

 

Kritérium 3: Pracovníci 

3.1 

Plány v oblasti lidských zdrojů jsou součásti hospodářského plánu pro následující rok, 

který počítá s navýšením výroby – stanoví, o kolik pracovníků v oblasti dělníků je nutné 

navýšit. Tito pracovníci jsou tak zaplánováni do plánu mezd. V praxi jsou tedy dělníci 

nabírání dle vývoje požadovaného kvartálu, dle výhledu na aktuální kvartál. 

V případě technickohospodářských pracovníků se stanoví jejich navýšení na základě 

pohovoru / komunikace s německým vedením na základě převedení technologie, 
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konstrukce, vývoje apod. z německé do české pobočky, na základě plánovaných 

projektů. V hospodářském ročním plánu je přesně identifikován měsíc, kdy k tomuto 

navýšení THP pracovníků dojde. 

Plány v oblasti lidských zdrojů však nezahrnují riziko výpadku lidského zdroje, lidské 

kapacity jsou přetížené, tudíž chybí plnohodnotná zastupitelnost. 

 

3.2 

V případě dělnických profesí příslušný vedoucí pracovník při požadavku na personální 

obsazení daného místa specifikuje danou pracovní pozici. V případě THP je specifikace 

určena vedením společnosti.  

Kompetence, znalosti a dovednosti zaměstnanců jsou tak popsány v popisu pracovního 

místa. Popisy pracovního místa jsou 1x za rok prověřovány a aktualizovány. Případné 

změny jsou zavrženy do plánu. 

 

3.3 

Nábor zaměstnanců probíhá formou spolupráce s pracovními agenturami, formou 

inzerce v místním tisku, inzerce na vlastních internetových stránkách, inzerce na 

portálech práce. Dále také prostřednictvím vlastních zaměstnanců, kteří jsou odměněni 

jednorázovou finanční odměnou 10000,- Kč v případě setrvání nového pracovníka ve 

firmě alespoň 1 rok.  

Pokud je hledán nový pracovník, může se o místo ucházet jakýkoliv interní 

zaměstnanec. Není však upřednostňován. 

Kariérní rozvoj vychází jednak z popisu pracovního místa, kde je definováno, jakým 

směrem by se měl zaměstnanec dále rozvíjet, jednak z  výročního pohovoru 

zaměstnance s vedoucím, kde se stanovují cíle na další období. 

 

3.4 

Vedoucí pracovník při pohovoru se zaměstnancem naplánuje zaměstnanci školení. Je 

sepsán plán školení zaměstnanců pro další hospodářský rok. THP pracovníci si mohou i 

sami aktivně další školení v souladu s jejich pracovní náplní vyhledat. 
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U dělníků nejsou konkrétní popisy pracovního místa, u dělníků je používána tzv. 

kvalifikační matice. Jde o matici se seznamem pracovníků a jejich kvalifikačních 

dovedností na určitém oddělení a plán, na jakou práci budou proškoleni pro příští rok. 

Naplánované školení nemůže zaměstnanec odmítnout, pokud odpovídá popis jeho 

pracovního místa. V opačném případě je to bráno jako odmítnutí úkolu a je to důvodem 

k rozvázání pracovní poměru. 

 

3.5 

Pravomoce u THP pracovníků vychází jednak z popisu pracovního místa a jednak 

z organigramu. Organigramem je dána i delegace pravomocí. 

Z organigramu vychází, že vedoucí pracovník rozhoduje o oddělení. O čem však může 

rozhodovat, to je v popisu jeho pracovního místa. Není-li dané v popisu pracovního 

místa, musí rozhodnout vedení. Při rozhodování se vždy postupuje o jednu úroveň 

hierarchie výše. 

Zaměstnanci v oblasti dělníků pravomoce nemají, řídí se tzv. OAM – návody práce. 

Jejich kompetence jsou dány v kolektivní smlouvě a v pracovním řádu.  

 

3.6 

Pravidelné hodnocení vedoucích a THP pracovníků se koná 1x ročně, kde se stanoví 

individuální i týmové cíle pro hospodářský rok. 

U dělníků probíhá hodnocení 1x kvartálně. Dělníky hodnotí směnoví mistři a stanovené 

hodnocení reportují mistrovi na hodnotících listech, kde je hodnoceno dodržování všech 

norem, kvalita i rychlost práce. Mistr může při špatném hodnocení krátit pohyblivou 

složku mzdy.  

 

3.7 

Komunikace probíhá v obou směrech verbálně i neverbálně formou pravidelných porad 

či svoláním mimořádných porad, formou elektronické pošty, formou pravidelných 

schůzek s odborovou organizací, PKP, probíhá pravidelný pohovor se zaměstnancem. 

Dalším komunikačním prostředkem je samozřejmě telefon. 
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Vedení firmy vydává firemní věstník, centrála v Německu vydává časopis, který je 

distribuován všem pobočkám. Na nástěnkách na pracovištích vedení firmy informuje 

zaměstnance o průběžném dosahování stanovených cílů.  

 

3.8 

Ve spolupráci s vedením firmy provádí odborová organizace průzkum spokojenosti 

pracovníků 1x za tři až pět let. Průzkum je dán bodovým hodnocením i otevřenými 

otázkami, např. jak se staví k různým problémům firmy, k vedení, k nadřízeným apod. 

Výsledky jsou podmětem k zamyšlení pro zlepšení postupů, procesů a pracovního 

prostředí firmy. 

 

3.9 

Každý zaměstnance má prostor vyjádřit se k trvalému zlepšování nebo k inovacím. Pro 

povzbuzování a podporování pracovníků má organizace nastaven systém Zlepšovacích 

návrhů, který může podat každý zaměstnanec. Při přijetí návrhu připadá zaměstnanci 

jednorázová finanční odměny ve výši 10% z dosažené roční úspory. 

Dále PKP, kdy pracovníci svůj návrh na zlepšení výkonu či procesu v organizaci 

předávají řešitelské komisi, kde je tento návrh projednán. Při přijetí návrhu obdrží 

zaměstnanec jednorázovou odměnu 1000,- Kč. 

Při výročních pohovorech jsou definovány cíle pro příští období. Za jejich splnění 

připadá pracovníkům taktéž finanční odměna. 

V kolektivní smlouvě jsou dohodnuta kritéria, při jejichž splnění dostávají zaměstnanci 

půlroční odměny, v měsících červnu a listopadu. 

 

3.10 

Odměňování a uznávání pracovníků je v souladu se strategií organizace, která je 

nedílnou součástí příručky řízení jakosti. Ta je závazná pro všechny vedoucí pracovníky 

v celém koncernu. Vedoucí zaměstnanec by měl u svých podřízených postupovat 

v souladu s touto příručkou, formou odměňování a uznávání motivovat zaměstnance 

k další práci. Systém odměňování je však neadekvátní. 
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Kritérium 4: Partnerství a zdroje 

4.1 

Identifikace příležitostí pro vytváření partnerství jsou v souladu s náplní práce 

pověřených jednotlivých vedoucích pracovníků a jim svěřených procesů, např. nákup či 

jiná spolupráce s externími partnery. 

V případě dodavatelů rozhodují kritéria, jako jsou objem, plynulost dodávek, flexibilita, 

kvalita, objem dodávek, cena, rychlost reakce na poptávku, případně plnění dodávek v 

čase a požadované platební podmínky. 

V oblasti prodeje je jediným zákazníkem organizace její mateřská společnost, takže 

odpadá sledování ukazatelů jako objem odebraného množství, cena a inkaso 

pohledávek. Harmonogram daného je jasně definován německou stranou. 

 

4.2 

Oddělení vývoje v organizaci spadá pod mateřskou německou firmu. Spolupráce 

pracovníků vývoje je primárně zacílená na vysoké školy. Od roku 2012 se postupně 

rozvíjí spolupráce s VUT Brno v oblasti materiálového inženýrství. Další spolupráce je 

s ČVUT v Praze. Nemalým obchodním partnerem pro vývoj je PKZ Brno. Nyní se 

firmě podařilo získat dotace pro další vývoj od Technologické agentury ČR.  

Organizace se potýká s problémy s dodavateli. Chybí smlouvy, ve kterých by byly 

zakomponovány veškeré podmínky, postupy při řešení různých sporů apod. 

 

4.3 

Finanční plán pro další hospodářský rok sestavuje vedení pobočky v souladu s celkovou 

strategií. Následně je předkládán vedení mateřské firmy, která jej schvaluje. 

Návratnost investic je plánována na základě ukazatelů a výsledků v oblasti finanční, 

ekonomické a výrobní. Návratnost investic organizace se počítá pomocí poměrového 

ukazatele ROI. Hodnocení se provádí zpětně na základě skutečně realizovaných 

výsledků, tržeb, odvedené výroby, např. RATIO. 

 

4.4 

V rámci finančního plánu jsou sestavovány i varianty, počítající s neplánovaným 

poklesem tržeb až na polovinu hodnoty stávajícím roku, včetně plánů propuštění 
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zaměstnanců a dopadů na likviditu společnosti, tzv. plán worst case (např. zajištění 

likvidity z bankovních půjček a úvěru).   

Firma často směňuje velké částky EUR na CZK. V případě nepřízni kurzu může 

přistupovat k zajištění směnného kurzu v budoucnu pomocí forwardů. V případě 

očekáváného nárůstu cen vstupních komoditních surovin firma přistupuje k zajištění cen 

suroviny na další období dvou let, kdy dochází k fixaci cen. 

Firma je dále pojištěná proti případu přerušení provozu až na dobu 1 roku z důvodu 

mimořádných událostí, jako jsou např. živelné pohromy apod. 

S bankou je sjednán kontokorentní rámec pro případ vykrytí likvidity z nenadálých 

potřeb. 

 

4.5 

V souvislosti s nakládáním s hmotným majetkem je ve společnosti každoročně vytvářen 

plán pořízení hmotného majetku a plán běžných oprav majetku.  

Ve firmě se vyrábí tak, aby bylo maximálně využito kapacity strojů, a samozřejmě aby 

bylo správně hospodařeno s energiemi, tzn. jednosměnný, dvousměnný a třísměnný 

provoz. Budovy jsou udržovány v provozuschopném stavu, do optimálního využití 

hmotného majetku jsou zahrnuty rekonstrukce a běžné opravy. Užití různého hmotného 

majetku je řízeno zákonem nebo předpisem, kdy musí být provedeny řádné kontroly či 

servisy, popřípadě jak je stanoveno dodavatelem daného zařízení. 

 

4.6 

Ve firmě se pravidelně vytváří plán hospodaření s odpady, kde je popsán i způsob 

nakládání s odpady. Při výrobě vznikají odpady recyklovatelné (Cu, Fe, Al, papír, dřevo 

…) a odpady nebezpečné, které organizace musí evidovat, třídit a předávat podle 

zákona 185/2001 pověřeným organizacím. Dále se musí organizace starat o filtrační 

zařízení, pravidelně je kontrolovat a čistit. 

Pozornost firma věnuje i čistírně odpadních vod. Čistírna odpadních vod má provozní 

řád, který se musí dodržovat, konat pravidelné kontroly, pravidelně odebírat vzorky. 

Vzorky musí splňovat určitou kvalitu a teprve až na základě odběrů a zjištění kvality se 

může voda vypouštět do potoka. Proces takového čištění musí být kontrolovaný, 

evidovaný a musí být v pořádku.  
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4.7 

Společnost seriózně přistupuje k hospodaření s veškerými zdroji. Snaží se vyrábět co 

nejefektivněji, snaží se, aby nebyl zastaralý strojový park. Protože staré a pomalé stroje 

jsou náročnější na spotřebu energií.  Nové stroje sice nemají nižší spotřebu energie, ale 

jsou efektivnější, jsou rychlejší, a tím pádem jsou schopny vyrobit v určitém čase větší 

produkci. V rámci výroby se organizace snaží minimalizovat zmetky, tedy optimalizuje 

množství vzniklého odpadu. Takto vznikající odpad ještě dále třídí. 

Recyklace odpadu je ve firmě velmi omezená. Jediné, co se v současnosti daří, je 

opětovné použití zinku za špatně vyrobeného produktu. 

Podle zákona se v organizaci provádí 1x za 5 let energetický audit.  

 

4.8 

V technologickém vývoji byla doposud v organizaci situace taková, že zákazník něco 

chtěl, zaplatil vývoj a společnost splnila jeho očekávání. Teď díky TAČRu a díky 

spolupráci s VŠ je firma schopna zákazníkovi nabídnout něco, o co by taky mohl mít 

zájem. Marketingová podpora z německé strany nebyla v této záležitosti pociťována.  

Technologický rozvoj organizace  - vzhledem k tomu, že přichází TAČR, je očekáván 

velký technologický růst. Přichází nové produkty, nové technologie, kompletně nová 

výrobní linka, to vše organizaci hodně posune vpřed.  

 

4.9 

Organizace disponuje vlastním IT oddělením. Interní a externí zaměstnanci jsou 

proškoleni, jak mají zacházet s výpočetní technikou a daty. Po jejich podpisu je jim 

vytvořeno jméno, heslo, přístup do firmy je přes VPN.  

Jiní uživatelé, kromě servisních pracovníků, jejichž užití je smluvně ošetřeno, přístup 

nemají.  

 

4.10 

Vedení koncernu své duševní vlastnictví chrání tak, že má patent na logo své firmy, 

dále má patentovány některé své výrobky. Své vytvořené dokumenty neposkytuje 

nikomu dále, vše je uskladněno a zabezpečeno.  
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Pověření pracovníci výrobního podniku se do výrobní dokumentace připojují dálkově 

elektronicky do programu mateřské společnosti na základě uděleného oprávnění a musí 

dodržovat jasně daná pravidla pro zacházení s těmito informacemi. 

 

Kritérium 5: Procesy, výrobky a služby 

5.1 

Organizace vlastní certifikát ISO 9001. Má standardně nastavenou řízenou 

dokumentaci, která definuje, jakým způsobem vyrobit produkt, jakým způsobem 

zkontrolovat produkt, má standardní výkresovou dokumentaci. Dalším systémem, který 

firma využívá při řízení procesu, je validace produktu neboli vzorkování, kde je 

definováno, jestli je při stávajícím procesu produkt vyrobitelný napoprvé a správně. 

Řízenými aspekty je také FMEA, která určuje, jaká rizika v procesu jsou a jakým 

způsobem je minimalizovat. Procesní FMEA je ve firmě poměrně nově a není tedy 

plnohodnotně využívána. Dále, jako řízení, je ve firmě nastaven protokol neshodného 

výrobku neboli řízení neshodného výrobku. Pro formu neustálého zlepšování jsou 

nastaveny cíle, strategie, vize, PKP a kontrolní audity interní i zákaznické. Všechny tyto 

procesy mají stanoveny vlastníky.  

Organizace však postrádá řízenou dokumentaci pro ekonomický úsek. 

 

5.2 

Organizace má stanoveny klíčové výkonnostní ukazatele v oblasti dodavatelské, interní 

a zákaznické kvality s tím, že všechny tyto klíčové výkonnostní ukazatele jsou potom 

dále rozpracovávány do jednotlivých fází na úseky popř. na jednotlivce. Cíle jsou 

stanoveny samozřejmě jako první pro společnost. Cílové hodnoty se definují na základě 

naměřených hodnot výsledků z předešlých let tak, aby byly měřitelné a dosažitelné. 

Management review se zabývá jen cíli společnosti, ale potom každý vedoucí si 

stanovuje cíle pro svoje oddělení nebo pro jednotlivce daného oddělení. 

 

5.3 

V organizaci je nově používáno systémové řízení projektu pomocí DMAIC metodiky, 

která se zabývá systémovými kroky, ve kterých je řešeno definování projektu, měření 

projektu, analyzuje se problém, který je po jeho nápravě implementován a kontrolován.  
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V této oblasti se momentálně ve firmě touto formou řeší 4 projekty na oddělení kvality a 

na oddělení technologie.  Pomocí této pokročilé metody firma chce definovat 

kořenovou příčinu a následně poté implementovat neboli zavést nápravná opatření. 

Cílem je zamezit znovuopakování. Společnost se tak stává systémovou, svá nápravná 

opatření a své zlepšení se snaží nezakládat na formě domněnek.  

 

5.4 

Systematické řízení implementace nového procesu v organizaci funguje formou 

vzorkování, tzn., že určitý díl jistým způsobem vpluje do procesu s tím, že je 

identifikován jako díl, který zde nebyl nikdy vyráběn. Na základě daného funguje 

mechanismus, kterým mistr, vedoucí výroby v kooperaci s technologem monitorují a 

zjišťují určité nedostatky v procesu. Ve firmě však není momentálně definovaná 

validace procesu.  

V organizaci se konají školení na základě jakékoliv změny, která se týká dokumentace, 

nebo která se týká změny v procesu. Školení jsou uchovávány u vedoucích oddělení, 

jsou doložitelné k jakémukoliv auditu. Školeny jsou všechny osoby, které se na daném 

procesu jakýmkoliv způsobem podílí.  

 

5.5 

V organizaci je velká pozornost věnovaná kvalitě, tzn., aby zákazník dostal přesně to, 

co si objednal. Jediným zákazníkem je německá mateřská společnost, a pokud je něco 

s vyrobeným produktem špatně, v německé pobočce je vše zavčas podchyceno, konečný 

zákazník se o problému nedoví. Do budoucna je plán koncernu takový, že finální 

produkty budou odesílány přímo k zákazníkovi, je to vedeno jako třístranný obchod.  

Řízení logistiky je však neekonomické. 

V oblasti vývoje dostává podnik vysoké pole působnosti, má svůj čas, prostor, přichází 

s novými nápady, což je prezentováno v německém koncernu.  

 

5.6 

Pro návrh nového výrobku má organizace vytvořený vlastní program, který má v sobě 

zabudovanou umělou inteligenci, takže program se sám rozhoduje, jaké parametry 

výrobku bude měnit a kolikrát je bude měnit. Program byl na oddělení vývoje za 



49 

 

spolupráce VUT programován 3 roky. Kreativitou je, že vývoj používá nestandartní 

výpočty, nestandartní návrhy, nestandartní postupy. Kreativitou v této oblasti by se dala 

nazvat i spolupráce s VUT, protože tam se nachází mladí lidé, mladí studenti, cíleně 

z firmy jsou vedeny bakalářské i diplomové práce, což lze pokládat za nevyčerpatelný 

zdroj nápadů. 

 

5.7 

Sledovaná firma je výrobní jednotkou a jejím jediným odběratelem je mateřská firma. 

Marketing, marketingové oddělení, marketingové studie probíhají pouze v německém 

koncernu.  

 

Určený prodejce pro Českou republiku pravidelně osobně jedná s konečnými zákazníky, 

tzn. nepřímými zákazníky organizace. 

Koneční zákazníci jsou oslovováni přes různé marketingové aktivity, jako jsou: 

- účast na výstavách, po celém světě cca na 20 výstavách ročně; 

- internetové stránky, kde lze nalézt informace o novinkách a nabízených produktech; 

- využití informací získaných přes prodejce z návštěv u zákazníků, které jsou 

zaznamenávány v interní databázi a přístupné oprávněným zaměstnancům; 

- sponzoring a spolupráce s VŠ; 

- sponzoring různých kulturních akcí. 

U jednotlivých konečných zákazníků se vyhodnocuje např. obrat, pravidelnosti nákupu 

apod. Podle ročního obratu jsou tito zákazníci rozdělení dle stupnice ABC následovně: 

A – nad 200.000 € = klíčový zákazník 

B – 50.000 – 200.000 € 

C – do 50.000 € 

U potencionálních zákazníků je počítán odhad ročního potenciálu dle možného odbytu 

Roční potenciál = roční potřeba produktu * cena produktu  

 

5.8 

Prodejce, který je zástupcem německé strany koncernu, je zodpovědný za určitý region 

a příslušné zákazníky v daném regionu, u kterých přímo zjišťuje jejich potřeby, 

spokojenost, požadavky. Přímo jedná se zákazníky. 
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5.9 

U klíčových konečných zákazníků je organizována jejich návštěva přímo ve výrobní 

pobočce, koná se zde zákaznický audit. Koneční zákazníci jsou osobně pozváni na 

návštěvu stánku mezinárodního veletrhu. Jsou jim zajištěna školení, pomoc při instalaci 

kupovaných produktů, servis, opravy. 

 

5.10 

Jediným zákazníkem organizace je její mateřská společnost. Spokojenost zákazníka 

zjišťuje formou sledování příslušných ukazatelů, jako je počet reklamací od zákazníka 

za dané období, věrnost dodávek k zákazníkovi apod. Ve firmě probíhají zákaznické 

audity.  

Firma sleduje trendy ve zmíněných ukazatelích, které jsou současně jejími cíli pro daný 

hospodářský rok. Porovnává dosažené hodnoty s hodnotami, které byly jako cíl 

stanoveny.  V případě nedosáhnutí cílů stanovuje firma nápravné opatření. 

 

 

2.2.2 Bodové hodnocení předpokladů 

V následujících tabulkách jsou přiřazeny body ke každé z padesáti zodpovězených 

otázek. Body byly přidělované v souladu s postupem uvedeným v modelu Start Plus. 

Každá otázka se ohodnotí zvlášť na bodové škále 0 - 100 bodů. 

Každá otázka je hodnocena z hlediska přístupu, aplikace a hodnocení a zlepšování. 

Definitivní počet bodů za jednotlivou otázku je dán aritmetickým průměrem těchto tří 

oblastí. Celkové hodnocení kritéria je pak určeno aritmetickým průměrem konečných 

bodů u každé otázky. 
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Tabulka 4: Kritérium 1: Vedení – bodové hodnocení (vlastní zpracování) 

Otázka Přístup Aplikace Hodnocení a 

zlepšování 

Body 

1.1 45 50 10 35 

1.2 40 35 10 28 

1.3 50 40 30 40 

1.4 45 60 30 45 

1.5 60 60 30 50 

1.6 50 60 10 40 

1.7 60 60 35 52 

1.8 60 55 30 48 

1.9 40 50 35 40 

1.10 40 50 0 30 

Body celkem 41 

 

 

Tabulka 5: Kritérium 2: Strategie – bodové hodnocení (vlastní zpracování) 

Otázka Přístup Aplikace Hodnocení a 

zlepšování 

Body 

2.1 50 30 0 27 

2.2 0 0 0 0 

2.3 20 50 10 27 

2.4 20 30 10 20 

2.5 50 60 20 43 

2.6 40 40 20 33 

2.7 40 30 0 23 

2.8 35 40 10 28 

2.9 50 30 10 30 

2.10 60 60 20 47 

Body celkem 27 
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Tabulka 6: Kritérium 3: Pracovníci – bodové hodnocení (vlastní zpracování) 

Otázka Přístup Aplikace Hodnocení a 

zlepšování 

Body 

3.1 50 50 30 43 

3.2 40 40 10 30 

3.3 35 45 30 35 

3.4 40 45 25 37 

3.5 50 50 20 40 

3.6 40 50 25 38 

3.7 40 70 25 40 

3.8 20 30 0 17 

3.9 45 60 30 45 

3.10 25 60 20  25 

Body celkem 35 

 

 

Tabulka 7: Kritérium 4: Partnerství a zdroje – bodové hodnocení (vlastní zpracování) 

Otázka Přístup Aplikace Hodnocení a 

zlepšování 

Body 

4.1 40 50 30 40 

4.2 35 40 20 32 

4.3 30 35 35 30 

4.4 35 35 30 33 

4.5 35 40 25 33 

4.6 50 40 25 38 

4.7 35 50 30 35 

4.8 25 25 10 20 

4.9 50 70 0 40 

4.10 0 0 0 0 

Body celkem 30 
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Tabulka 8: Kritérium 5: Procesy, výrobky a služby – bodové hodnocení (vlastní zpracování) 

Otázka Přístup Aplikace Hodnocení a 

zlepšování 

Body 

5.1 60 50 40 50 

5.2 50 50 30 43 

5.3 50 50 35 45 

5.4 60 55 30 48 

5.5 40 50 0 30 

5.6 35 35 20 30 

5.7 20 20 10 17 

5.8 30 30 10 23 

5.9 35 35 10 27 

5.10 50 40 20 37 

Body celkem 35 
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2.2.3 Analýza výsledků 

V druhé části analýzy nejsou již předem stanovené otázky. Je to z důvodu, že každá 

společnost využívá, vzhledem ke svému zaměření, vlastní měřítka a ukazatele. 

 

Kritérium 6: Zákazníci - výsledky 

 Měřítka vnímání 

Organizace nemá pro zákazníky přesně definována měřítka vnímání.  

Prodejci pod záštitou německého koncernu pravidelně objíždí konečné zákazníky, 

žádají si zpětnou vazbu, zda vše proběhlo dle požadavků zákazníka, plánují prognózy 

pro další odběr produktů. Zákazník někdy vyžaduje audit v závodě dodavatele, který mu 

sledovaná organizace umožňuje, má právo nahlížet do výrobní dokumentace, do 

veškerých procesů, jak je firma řeší, má možnost návštěvy výroby. Nedílnou součástí je 

i řízená dokumentace, reklamační řízení, vyhodnocování kvality dodávek od dodavatelů 

apod. 

 

 Ukazatele výkonnosti 

Společnost považuje za nejdůležitější ukazatele výkonnosti zákazníků procento dodávek 

produktu v termínu, bez zpoždění zakázky, jakož i počet reklamovaných kusů od 

zákazníka na počet celkově dodaných kusů produktu. Nedílnou součástí je i počet 

reklamací dodavatelských, neboť při špatné dodávce vstupních komodit, dochází ke 

zpoždění výroby a zpoždění dodacího termínu. 

 

Tabulka 9: Ukazatele výkonnosti zákazníků (vlastní zpracování) 

 2013 2014 2015 2016 

Plnění dodávek v termínu v % 65,3 78,6 81,1 83,7 

Počet reklamací dodavatelských 533 476 586 696 

- z toho uznaných v ks 503 451 571 650 

- z toho uznaných v % 94,3 94,7 97,4 93,4 

Počet reklamací zákaznických 193 246 305 268 

- z toho uznaných v ks 148 212 240 183 

- z toho uznaných v % 76,7 86,2 78,7 68,3 
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Jak ukazuje tabulka a vypovídá následující graf, firmě se v průběhu let daří zvyšovat 

procento dodávek zákazníkům v termínu. Od roku 2013 do roku 2016 se podařilo 

navýšit včasnost dodávek o 18,4%, což znamená pozitivní trend a úspěšnost, 

samozřejmě i přiblížení se k firemním cílům v této oblasti. 

 

 

Graf 1: Plnění dodávek v termínu v % (vlastní zpracování) 

 

V posledních letech se v organizaci začaly dodavatelské reklamace více sledovat. Proto 

došlo k takovému nárůstu těchto dodavatelských reklamací, zejména k nárůstu mezi lety 

2014 a 2015 o 24% a mezi lety 2015 a 2016 o téměř 20%. Tento nárůst není 

proporcionální, nárůst reklamací neodpovídá přímo úměrně nárůstu vyrobených kusů 

sledovaným podnikem. Procento uznaných reklamací ale klesá. Je to právě proto, že 

pracovníci jsou nuceni psát reklamace častěji, i když nejsou podložené, např. jedná se o 

mechanicky poškozené kusy, které byly dodány, aby organizace měla oficiální záznam, 

že se daný problém řeší. A to i za předpokladu, že ví, že reklamace bude zamítnuta 

dodavatelem. K tomuto mechanickému poškození mohlo dojít kdykoliv v průběhu 

přepravy od dodavatele do firmy, a obě zainteresované strany si stojí na svém, že 

k mechanickému poškození na jejich straně nedošlo. 
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Graf 2: Dodavatelské reklamace (vlastní zpracování) 

 

Stejný problém mechanického poškození kusů je v organizaci řešen i u zákaznických 

reklamací. Podle firmy byly výrobky odeslány v bezvadném stavu, podle německého 

koncernu, jediného zákazníka sledovaného výrobního podniku, byly výrobky dodány 

poškozené. Firma sice z mateřské společnosti reklamaci příjme, avšak ji zamítne. Proto 

celkové procento uznaných zákaznických reklamací klesá až na 68,3%. 

 

 

Graf 3: Zákaznické reklamace (vlastní zpracování) 
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Kritérium 7: Pracovníci – výsledky 

 Měřítka vnímání 

Ve spolupráci s vedením firmy odborová organizace provádí průzkum spokojenosti 

pracovníků 1x za tří až pět let. Nejsou vedeny žádné strukturované rozhovory, jen 

krátký dotazník, jehož výsledky odborová organizace přednese vedení firmy. Z tohoto 

dotazníku vyplyne však jen málo podnětů, které by mohly vést k zamyšlení nad daným 

problémem. Většina odpovědí je totiž nerelevantní, pouze na interpersonální úrovni. 

Pracovníci mají pravidelné porady se svými nadřízenými, kde se probírá, co vše se má 

udělat a kde také mohou navrhnout své náměty nebo sdělit, co se jim nelíbí a co by 

požadovali zlepšit. 

Společnost se ale snaží, aby zaměstnanci byli spokojeni a do práce chodili rádi. Mají 

povinná školení především bezpečnosti práce, dále pro řidiče školení řidičů, speciální 

školení pro řidiče vysokozdvižných vozíků apod. Organizace nabízí i spoustu benefitů, 

jako je dotované stravování přímo v místě závodu, kdy společnost hradí 55% ceny 

obědů, dále týden dovolené navíc, příspěvek na životní a penzijní připojištění. 

Dalším benefitem jsou příplatky za nízkou nemocnost v dělnické oblasti. Pokud 

zaměstnanci nečerpají nemocenskou, tak na konci měsíce vždy k výplatě obdrží 

finanční bonus. 

 

 Ukazatele výkonnosti 

U kritéria pracovníků lze v organizaci měřit  především počet pracovníků a jejich 

odchod, tedy celkovou fluktuaci. Organizace se snaží, aby tato fluktuace byla co 

nejnižší, ale ne vždy se to dá ovlivnit. Dalším důležitým ukazatelem, kterým se 

organizace zabývá, je počet přesčasových hodin a počet kalendářních dní nemocí za 

měsíc / rok. Tento ukazatel je pro společnost velmi důležitý, neboť snižování 

nemocnosti i snižování přesčasových hodin jsou součástí hlavních firemních cílů. 

Hlavní sledované ukazatele výkonnosti v čase zobrazuje následující tabulka. 
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Tabulka 10: Ukazatele výkonnosti pracovníků (vlastní zpracování) 

Zaměstnanci 2013 2014 2015 2016 

Počet zaměstnanců 300 314 322 333 

Počet odchodů zaměstnanců 56 59 64 67 

Počet přesčasových hodin 27 309 28 194 34 628 37 709 

Počet přesčasových hodin / 

zaměstnanec 
91 89 107 113 

Počet kalendářních dní 

nemocí za rok 
5 467 6 959 8 847 6 386 

Počet kalendářních dní 

nemocí / rok / zaměstnanec 
18 22 27 19 

 

Jak vyplývá z tabulky, a jak zobrazuje graf níže, ve sledovaných letech 2013 – 2016 

došlo k nárůstu zaměstnanců v organizaci o 11%, což činí 33 zaměstnanců. Nárůst 

počtu pracovníků je v případě THP zaplánován do ročního plánu, v případě dělníků dle 

kvartálního vývoje. Vše souvisí s neustálým navyšováním výroby. 

 

 

Graf 4: Počet zaměstnanců, počet odchodů zaměstnanců (vlastní zpracování) 

 

V organizaci ve sledovaných letech společně s nárůstem zaměstnanců dochází i ke 

zvyšování počtu pracovníků, kteří ukončují s organizací pracovní poměr. Fluktuace je 

20%. K odchodu pracovníků dochází z různých důvodů, např. odchod pracovníků ve 

zkušební době, odchod pracovníků do důchodu, odchod pracovníků za lepší pracovní 
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nabídkou, nespokojenost pracovníků s finanční stránkou nebo z interpersonálních 

důvodů. 

 

Jak zobrazuje graf níže, je v organizaci zjevný stále se navyšující počet přesčasových 

hodin. Zatímco v roce 2013 byl počet přesčasových hodin na jednoho zaměstnance 91 

hodin, v roce 2016 to bylo již 113 hodin. Za poslední čtyři roky se tento počet tedy 

zvýšil o 22 přesčasových hodin na jednoho zaměstnance, celkem došlo ke zvýšení o 

10400 ročních přesčasových hodin. 

 

 

Graf 5: Počet přesčasových hodin na jednoho zaměstnance (vlastní zpracování) 

 

Jedním z firemních cílů je snížení nemocnosti na hranici ≤ 5%. Jak je z vyhodnocení 

sledovaných ukazatelů zřejmé, tohoto cíle bylo dosaženo pouze v roce 2013. Tento 

výsledek si však společnost nedokázala udržet. V roce 2014 nemocnost stoupla na 

6,1%, v roce 2015 dokonce na 7,5%. Firma dotovala zdraví svých zaměstnanců 

vitamínovými balíčky, však bez pozitivního výsledku, proto od těchto vitamínových 

doplňků odstoupila. V roce 2016 klesla nemocnost pracovníků na 5,3%. Grafické 

zobrazení nemocnosti ukazuje následující graf. 
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Graf 6: Počet kalendářních dní nemocí za rok na 1 zaměstnance (vlastní zpracování) 

 

 

Kritérium 8: Společnost – výsledky 

 Měřítka vnímání 

Přestože se jedná o významnou firmu ve svém regionu, podnik neprovádí analýzu 

veřejného mínění. Mezi podnikem a zástupci obyvatel okolních obcí dochází v převážné 

většině k písemnému jednání. Organizace je často zmiňována v místním tisku, články 

však nejsou společností archivovány, mají pro firmu pouze informativní charakter. 

Jedná se především o informace o volných pracovních pozicích ze strany firmy; ze 

strany okolí jde o zmiňování jména společnosti coby sponzora určitých akcí.  

Okolí vnímá jako důležitý faktor nakládání s odpady, jejich zpracování a likvidaci, 

jakož i nakládání s energiemi. 
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Jak již bylo zmíněno výše, společnost se účastní velké škály sponzorských darů. Tato 

podpora je okolím firmy pozitivně hodnocena. V následující tabulce je zobrazen také 

přehled spotřeby energií, vody a zemního plynu a množství vyprodukovaného 

nebezpečného odpadu ve výrobě. 
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Tabulka 11: Ukazatele výkonnosti společnosti v absolutních hodnotách (vlastní zpracování) 

 2013 2014 2015 2016 

Počet finančních darů (ks) 11 10 11 13 

Spotřeba energie (MWh) 1 555 1 736 1 843 2 025 

Spotřeba vody (m
3
) 1 778 2 438 2 507 2 496 

Spotřeba zemního plynu 

(MWh) 
1 054 952 1 153 1 321 

Množství nebezpečného 

odpadu (t) 
2 040 2 053 2 055 2 065 

 

Množství finančních darů, které firma poskytuje, je v čase téměř stejná. Jedná se 

především o dary pro místní hasičský sbor, místní TJ Sokol, dary pro místní dětskou 

organizaci apod. 

 

Na následujícím grafu jsou znázorněny další ukazatele výkonnosti, které organizace 

zkoumá u kritéria společnosti. Z grafu lze vyčíst, že hodnoty spotřeby energií a vody 

stále stoupají. To je samozřejmě zapříčiněno zvýšením výroby v průběhu let, zvýšením 

počtu zakázek, neustálou snahou o zvyšování kvality výrobků apod. U spotřeby 

zemního plynu došlo v roce 2014 k velkému poklesu. Tento pokles způsobilo mírné 

zimní počasí, kdy k optimální teplotě budov nebylo zapotřebí tak velkého vytápění jako 

v ostatních zimních obdobích.  

Je důležité si povšimnout, že i když v průběhu let došlo ve firmě k rozšíření výroby a 

zvýšení počtu zakázek, dokázala firma udržet množství vyprodukovaného 

nebezpečného odpadu na přibližně stejné úrovni. Organizace tak dosahuje stanovených 

firemních cílů a racionalizaci nákladů. 
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Graf 7: Spotřeba energie vody a zemního plynu, množství nebezpečného odpadu v absolutních hodnotách 

(vlastní zpracování) 

 

 

Následující tabulka a graf zobrazuje energie a odpad v relativním měřítku v přepočtu na 

100 milionů obratu. 

 

Tabulka 12: Ukazatele výkonnosti společnosti v relativním měřítku (vlastní zpracování) 

Přepočet na 100 milionů obratu 2013 2014 2015 2016 

Spotřeba energie (MWh) 249,52 259,98 270,74 296,37 

Spotřeba vody (m3) 285,30 365,11 368,28 365,30 

Spotřeba zemního plynu (MWh) 169,13 142,57 169,38 193,33 

Množství nebezpečného odpadu (t) 327,34 307,45 301,88 302,22 
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Graf 8: Spotřeba energie vody a zemního plynu, množství nebezpečného odpadu v relativních hodnotách 

(vlastní zpracování) 

 

 

Kritérium 9: Ekonomické výsledky 

 Měřítka vnímání 

Za měřítka vnímání v oblasti ekonomických výsledků jsem zvolila dva představitele, a 

to vývoj tržeb a výsledků hospodaření. 

 

Tabulka 13: Vývoj tržeb a HV (vlastní zpracování) 

(v tis. Kč) 2013 2014 2015 2016 

Tržby  623 207 667 746 680 734 683 273 

Výsledek hospodaření  2 397 20 095 22 787 33 252 

 

Z tabulky i grafů je zřejmé neustále zvyšující tempo růstu tržeb a výsledků hospodaření, 

oba ukazatele vykazují pozitivní trend.  
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Graf 9: Tržby (vlastní zpracování) 

 

 

Graf 10: Výsledek hospodaření (vlastní zpracování) 

 

Rostoucí tržby a rostoucí výsledek hospodaření je v organizaci zapříčiněn zvýšenou 

poptávkou po výrobcích, zvýšeným počtem objednávek, větší výrobou. To ale 

neznamená, že by se ve firmě zvyšoval zisk. Je jistá procentuální představa z německé 

mateřské společnosti, jak velký zisk má sledovaný výrobní podnik mít. Toto procento je 

zakalkulováno do ceny produktů, a je stále stejné. 
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 Ukazatele výkonnosti 

Jako interní ukazatele ekonomické výkonnosti jsou v podniku využívány indikátory 

běžné likvidity a celkové zadluženosti. Jejich hodnoty a vývoj jsou uvedeny v 

následující tabulce. 

 

Tabulka 14: Ukazatele výkonnosti ekonomických výsledků (vlastní zpracování) 

(v tis. Kč) 2013 2014 2015 2016 

Oběžná aktiva 225 373 225 448 210 804 270 153 

Krátkodobé závazky 108 942 112 133 106 949 148 163 

Cizí zdroje 226 470 229 577 192 633 207 323 

Aktiva celkem 308 205 331 407 317 250 365 192 

Běžná likvidita 2,069 2,011 1,971 1,823 

Celková zadluženost (%) 73,5 69,3 60,7 56,7 

 

Běžná likvidita je ukazatel, který udává hodnotu poměru oběžných aktiv a 

krátkodobých závazků. Čím vyšší je její hodnota, tím je pro firmu menší riziko platební 

neschopnosti. Uváděné optimum je v rozmezí 1,5 až 2,5. Z tabulky vyplývá, že 

organizace tohoto optima stále dosahuje, avšak s pomalu se snižující tendencí. Znamená 

to, že stále je schopna hradit své krátkodobé závazky z oběžných aktiv. Příjmy firmy 

jsou stálé a zdroje jejích příjmů jsou jisté. Běžná likvidita je graficky znázorněna níže. 
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Graf 11: Oběžná aktiva, krátkodobé závazky a běžná likvidita (vlastní zpracování) 

 

Celková zadluženost udává, kolik procent představují cizí zdroje z objemu celkových 

aktiv. Čím nižší hodnoty, tím lépe pro firmu. Obecně se tvrdí, že celková zadluženost 

by měla dosahovat maximálně 60% z celkových aktiv. Organizaci se za sledované 4 

roky daří tuto míru zadluženosti snižovat. Již v roce 2015 snížila zadluženost téměř na 

60% a v roce 2016 o další 4 procenta. Tato finanční úroveň firmy ukazuje míru krytí 

firemního majetku jejími cizími zdroji. Vzhledem ke snižující se tendenci není firma 

zatížena tímto rizikem pro své věřitele, především pro banku, a nedostane se do 

nepříznivé finanční situace. Níže je celková zadluženost graficky znázorněna. 
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Graf 12: Cizí zdroje, aktiva celkem a celková zadluženost (vlastní zpracování) 
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2.2.4 Bodové hodnocení výsledků 

V následujících tabulkách se nachází bodové hodnocení výsledků. Každé dílčí kritérium 

se v oblasti výsledků hodnotí zvlášť. Označení symbolem „X“ vyjadřuje, zda podnik 

vykazuje v měřené oblasti pozitivní trendy, zda si stanovuje a plní cíle a zda srovnává 

dosažené výsledky s externími standardy nebo s konkurencí. Model Start Plus přiřazuje 

procentuální váhu každému dílčímu kritériu. V kritériu 6 a 7 mají měřítka vnímání váhu 

75% a ukazatele výkonnosti 25%. U kritérií 8 a 9 mají obě subkritéria stejnou váhu, 

tedy 50%. 

 

 

Tabulka 15: Kritérium 6: Zákazníci – výsledky – bodové hodnocení (vlastní zpracování) 

Zákazníci Trendy Cíle Srovnání 
Rozsah a 

přiměřenost 

Bodové 

rozmezí 

Přidělené 

body 

6.1 

Operativní zjišťování 

spokojenosti 
      

Dílčí kritérium celkem 15 0 0 30 2-12 7 

6.2 

Počet dodávek v 

termínu 
X X     

Počet reklamací 

dodavatelských 
      

- z toho uznaných v ks       

- toho uznaných v %       

Počet reklamací 

zákaznických 
X X     

- z toho uznaných v ks X X     

- z toho uznaných v % X X     

Dílčí kritérium celkem 40 30 0 30 7-25 16 
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Tabulka 16: Kritérium 7: Pracovníci – výsledky – bodové hodnocení (vlastní zpracování) 

Pracovníci Trendy Cíle Srovnání 
Rozsah a 

přiměřenost 

Bodové 

rozmezí 

Přidělené 

body 

7.1 

Operativní zjišťování 

spokojenosti 
      

Dílčí kritérium celkem 10 0 0 10 0-5 3 

7.2 

Počet zaměstnanců X X     

Počet odchodů 

zaměstnanců 
      

Počet přesčasových 

hodin 
      

Počet přesčasových 

hodin / zaměstnanec 
      

Počet kalendářních dní 

nemocí za rok 
 X     

Počet kalendářních dní 

nemocí / rok / 

zaměstnanec 

 X     

Dílčí kritérium celkem 30 30 0 40 8-25 17 

 

 

 

 

Tabulka 17: Kritérium 8: Společnost – výsledky – bodové hodnocení (vlastní zpracování) 

Společnost Trendy Cíle Srovnání 
Rozsah a 

přiměřenost 

Bodové 

rozmezí 

Přidělené 

body 

8.1 

Operativní zjišťování 

spokojenosti 
X      

Dílčí kritérium celkem 20 0 0 10 1-8 5 

8.2 

Počet finančních darů 

(ks) 
X      

Spotřeba energie 

(MWh) 
 X     

Spotřeba vody (m3)  X     

Spotřeba zemního plynu 

(MWh) 
 X     

Množství nebezpečného 

odpadu (t) 
X X     

Dílčí kritérium celkem 30 60 0 60 18-38 28 
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Tabulka 18: Kritérium 9: Ekonomické výsledky – bodové hodnocení (vlastní zpracování) 

Ekonomické výsledky Trendy Cíle Srovnání 
Rozsah a 

přiměřenost 

Bodové 

rozmezí 

Přidělené 

body 

9.1 

Tržby X X     

Výsledek hospodaření X X     

Dílčí kritérium celkem 90 80 0 80 45-63 54 

9.2 

Oběžná aktiva X X     

Krátkodobé závazky X X     

Cizí zdroje X X     

Aktiva celkem X X     

Běžná likvidita X X     

Celková zadluženost % X X     

Dílčí kritérium celkem 80 70 0 70 35-55 45 

 

 

 

 

Tabulka 19: Celkové hodnocení výsledků (vlastní zpracování) 

Kritéria výsledků Body % Celkem za 

subkritérium 

Celkem za 

kritérium 

Kritérium 6: Zákazníci  

6.1 7 75 5,25 
9,25 

6.2 16 25 4 

Kritérium 7: Pracovníci  

7.1 3 75 2,25 
6,5 

7.2 17 25 4,25 

Kritérium 8: Společnost  

8.1 5 50 2,5 
16,5 

8.2 28 50 14 

Kritérium 9: Ekonomické 

výsledky 

 

9.1 54 50 27 
49,5 

9.2 45 50 22,5 
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2.2.5 Celkové bodové hodnocení  

V následující tabulce je uvedeno celkové hodnocení vybrané společnosti podle modelu 

Start Plus. 

 

Tabulka 20: Celkové bodové hodnocení (vlastní zpracování) 

Kritérium Přidělené body Váha Celkové body 

1  Vedení 41 x 1,0 = 41 

2  Strategie 27 x 1,0 = 27 

3  Pracovníci 35 x 1,0 = 35 

4  Partnerství a zdroje 30 x 1,0 = 30 

5  Procesy, výrobky a služby 35 x 1,0 = 35 

6  Zákazníci – výsledky 9,25 x 1,5 = 14 

7  Pracovníci – výsledky 6,5 x 1,0 = 6,5 

8  Společnost – výsledky 16,5 x 1,0 = 16,5 

9  Ekonomické výsledky 49,5 x 1,5 = 74,25 

Celkový počet bodů 279 

 

V celkovém bodovém hodnocení dosáhla sledovaná firma počtu 279 bodů. Správně 

řízené organizace většinou dosahují kolem 500 bodů a evropské nejprestižnější 

organizace kolem 750 bodů. Tedy tento výsledek pro společnost, která teprve začíná se 

sebehodnocením, je opravdu velmi dobrý. Výsledek by měl být pro organizaci 

odrazovým můstkem. Organizace by se měla snažit tento výsledek každým rokem 

překonávat, a tím se snažit o neustále zlepšování sebe sama.  

Avšak tento výsledek je nutné brát s určitou tolerancí, je třeba počítat s hodnotou +/- 25 

bodů. Pro sledovanou firmu je tedy možné uvažovat bodové hodnocení v rozsahu 254 – 

304 bodů. U výsledku vždy záleží na přesnosti a zkušenostech hodnotitele a na tom, jak 

řízené rozhovory s představiteli organizace povede. 
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Graf 13: Porovnání dosažených bodů s maximem (vlastní zpracování) 
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2.3 Určení silných stránek a oblastí pro zlepšování 

Na základě analytické části, kdy bylo prozkoumáno devět kritérií podle modelu Start 

Plus, z nich jsou identifikovány silné stránky a oblasti pro zlepšování. 

 

 

Tabulka 21: Silné stránky a oblasti pro zlepšování v kritériu 1: Vedení (vlastní zpracování) 

Kritérium 1: Vedení 

Silné stránky Firma s dlouholetou tradicí 

Jasně stanovené krátkodobé i dlouhodobé cíle 

Jasně definovaná a závazná příručka řízení jakosti 

Motivace zaměstnanců v oblasti rozvoje výkonnosti firmy 

Oblasti pro zlepšení Nedostatečné získávání zpětné vazby od zaměstnanců 

Není systematicky měřena a monitorována míra spokojenosti 

zainteresovaných stran 

Špatná vnitřní komunikace 

 

 

 

Tabulka 22: Silné stránky a oblasti pro zlepšování v kritériu 2: Strategie (vlastní zpracování) 

Kritérium 2: Strategie 

Silné stránky Mise a vize jsou transformovány do rozvojové strategie, cílů, 

politik a procesů 

Užití interních ukazatelů při tvorbě strategie 

Neustálé sledování vývojových trendů 

Modernizace provozu 

Oblasti pro zlepšení Eliminace a řízení rizik 

Realizace vhodných benchmarkingových projektů 
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Tabulka 23: Silné stránky a oblasti pro zlepšování v kritériu 3: Pracovníci (vlastní zpracování) 

Kritérium 3: Pracovníci 

Silné stránky Definice pracovních postupů a požadavků na každou pracovní 

pozici 

Školení – možnost trvalého růstu, kurzy německého jazyka 

přímo ve firmě 

Příležitost pro absolventy 

Oblasti pro zlepšení Špatná zastupitelnost lidí a kapacity 

Neefektivní dotazníkové šetření spokojenosti pracovníků  

Systém odměňování pracovníků 

Vytváření strategie v oblasti lidských zdrojů 

 

 

 

 

Tabulka 24: Silné stránky a oblasti pro zlepšování v kritériu 4: Partnerství a zdroje (vlastní zpracování) 

Kritérium 4: Partnerství a zdroje 

Silné stránky Způsob nakládání s odpady 

Důraz na ochranu životního prostředí 

Dobrá organizace práce při využívání hmotného majetku 

Podchycena finanční rizika 

Oblasti pro zlepšení Reakce firmy na kurzy měn 

Technologický rozvoj organizace 

Chybějící smlouvy s dodavateli 

Reakce firmy na růst cen vstupních komodit 

Spolupráce s obchodními partnery při vývoji nových výrobků 

 

 

 

 

 

 

 



75 

 

Tabulka 25: Silné stránky a oblasti pro zlepšování v kritériu 5: Procesy, výrobky a služby (vlastní zpracování) 

Kritérium 5: Procesy, výrobky a služby 

Silné stránky Certifikát ISO 9001 

Stanovení cílů u klíčových ukazatelů výkonnosti 

Oblasti pro zlepšení Problém řízení logistiky 

Nejsou stanovena jednotlivá kritéria pro validaci procesu 

Procesní FMEA není plnohodnotně zpracovávána 

Definování nápravných opatření a příčin 

Chybějící řízená dokumentace účetních dokladů 

 

 

 

Tabulka 26: Silné stránky a oblasti pro zlepšování v kritériu 6: Zákazníci - výsledky (vlastní zpracování) 

Kritérium 6: Zákazníci - výsledky 

Silné stránky Růst objemu výroby a prodeje 

Nárůst zakázek 

Oblasti pro zlepšení Zavedení benchmarkingu 

Zjišťování spokojenosti zákazníků 

Řešení zákaznických i dodavatelských reklamací 

 

 

 

Tabulka 27: Silné stránky a oblasti pro zlepšování v kritériu 7: Pracovníci - výsledky (vlastní zpracování) 

Kritérium 7: Pracovníci - výsledky 

Silné stránky Bonusy za nízkou nemocnost v dělnické oblasti 

Růst celkového počtu zaměstnanců 

Oblasti pro zlepšení Snaha o menší fluktuaci zaměstnanců 

Sledování a zlepšování spokojenosti zaměstnanců 

Zavedení benchmarkingu 

Nadměrné množství přesčasových hodin 
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Tabulka 28: Silné stránky a oblasti pro zlepšování v kritériu 8: Společnost - výsledky (vlastní zpracování) 

Kritérium 8: Společnost - výsledky 

Silné stránky Účast na sponzorských akcích, finanční podpora regionu 

Stejná úroveň produkce nebezpečného odpadu při rozšířené 

výrobě  

Oblasti pro zlepšení Průzkum mínění o organizaci 

Zavedení benchmarkingu 

 

 

 

Tabulka 29: Silné stránky a oblasti pro zlepšování v kritériu 9: Ekonomické výsledky (vlastní zpracování) 

Kritérium 9: Ekonomické výsledky 

Silné stránky Nárůst tržeb 

Pokles celkové zadluženosti 

Nárůst hospodářského výsledku 

Oblasti pro zlepšení Klesající běžná likvidita 

Zavedení benchmarkingu 

Omezenost sjednání vyššího procenta zisku u mateřské 

společnosti 
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3 NÁVRHOVÁ ČÁST 

Na základě zjištěných oblastní pro zlepšení budou v následující kapitole diplomové 

práce navrhnuta některá konkrétní opatření, která by mohla vést ke zvýšení výkonnosti 

zvoleného podniku XY. 

 

 

3.1 Chybějící smlouvy s dodavateli 

 

Základní chybou firmy je, že neexistují smlouvy se všemi dodavateli (u minimálně 80% 

smluvních dodavatelů). 

 

Každý potenciální nový dodavatel musí splňovat následující požadavky: 

- být držitelem pojištění zodpovědnosti za způsobené škody, a to ve výši 3 000 000 €; 

- mít podepsanou smlouvu o mlčenlivosti; 

- provedený vstupní audit; 

- mít podepsanou rámcovou smlouvu o dodávkách; 

- mít podepsanou všeobecnou smlouvu o zajištění kvality. 

Nejzásadnější jsou pro obchodní vztah poslední dvě jmenované smlouvy. 

 

Rámcová smlouva o dodávkách byla převzata z  německé centrály. Po konzultaci 

s odborníkem na české obchodní právo bylo konstatováno, že smlouva je formulována 

pro německé právní prostředí a “německou mentalitu“. Smlouva obsahuje body, které 

jsou v českém právním prostředí těžce vymahatelné.  

Z toho důvodu se v návrhové části zaměřím na všeobecnou smlouvu o zajištění kvality. 

 

Všeobecná smlouva o zajištění kvality  řeší detailně požadavky zadavatele v oblasti 

kvality. Podrobněji definuje následující body: 

- definice pojmu kvalita; 

- technické podklady a smluvní kontrola; 

- preventivní opatření; 

- postupy pro zvláštní produkty dodavatele; 
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- plánování kvality pro výkresové součásti; 

- studie k měřícímu systému; 

- uvolnění / kvalifikace; 

- první vzorek / IMDS; 

- uvolnění série; 

- změna specifikace, změny postupů a technické změny; 

- výrobní provozovny; 

- označování zboží a zpětná dohledatelnost; 

- výrobní, měřící a zkušební zařízení; 

- kontrola kvality, záruka eliminace závad; 

- falšované nebo manipulované součásti; 

- vyřizování reklamací a analýza neshod; 

- překročení četnosti neshod a opakovaný výskyt neshod; 

- rekvalifikace; 

- životnost; 

- smluvní jazyk. 

  

Návrhy opatření: 

1. Doporučuji firmě písemně ošetřit veškeré smluvní podmínky se všemi dodavateli. 

 

2. Smlouva řeší detailně definici požadované úrovně kvality, včetně návrhu postupu u 

nápravných a eskalačních opatření. Nicméně neřeší penalizaci dodavatele za možné 

škody  způsobené nevyhovující kvalitou dodávaných produktů. Vadné dodávky 

přitom mohou způsobit celou škálu komplikací a vícenákladů v dalším výrobním 

procesu: 

 

2.1. Chyby zachycené před vstupem do výroby.  

Zastavení zakázky z důvodu vadného materiálu → důsledkem je nesplnění termínu 

dodání finálního výrobku, což vede k možné penalizaci ze strany zákazníka za nedodání 

v termínu. 

Takto zachycené vadné produkty zahrnují ztrátové položky: manipulace ve skladu a 

vstupní kontrolu. 
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2.2. Chyby zachycené až ve výrobním procesu  

Důsledkem je zastavení výroby, demontáž dílu, výměna poškozených dílů při montáži = 

vícenáklady za vícepráce, náhrada poškozených dílů, možná penalizace ze strany 

zákazníka za nedodání v termínu. V případě, že montovaný produkt již nelze 

demontovat (svaření, slepení...), je nutné celý produkt šrotovat. Vznikají tak náklady za 

spotřebovanou práci, musí být zajištěna náhrada za veškeré komponenty, hrozí možná 

penalizace ze strany zákazníka za nedodání v termínu. 

  

Průměrné interní náklady jednoho takovéhoto konfliktu se ve firmě pohybuje na hranici 

20 000 Kč. Záleží na tom, v které fázi výroby se produkt nachází. 

  

Z tohoto důvodu vidím jako velmi důležité dodavatele motivovat v následujících 

bodech: 

- aby byly případné vadné kusy zadrženy nejpozději na výstupu u dodavatele, a ne 

vstupu zákazníka; 

- proaktivní přístup dodavatele k vadám – kontrola vlastního výrobního procesu; 

- jasné stanovení příčin a nápravných opatření k již zjištěným chybám → max. 

eliminace opakovatelných chyb. 

  

Realita bohužel ukazuje, že nejvhodnějším a “nejrespektovanějším“ opatřením 

k zajištění těchto požadavků ze strany dodavatelů, je finanční postih za vadné dodávky. 

 

Navrhuji: 

1. Jednorázový poplatek za každý vystavený reklamační protokol ve výši 200 Kč. 

2. Jednorázový poplatek za  nesplněný termín pro koncového zákazníka zaviněný 

vadným dílem ve výši   5 % hodnoty vadné dodávky.  

3. Jednorázový poplatek za vícepráce ve výrobě ve výši 1 hodiny = 652 Kč / vadný 

kus (průměrná hodinová sazba).  

4. Jednorázový poplatek za opakovanou reklamaci ve v odstupňované výši, tedy: 

 10 % hodnoty první opakované dávky  

 20 % hodnoty druhé opakované dávky  
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 30 % hodnoty třetí opakované dávky ….  

Jednorázové poplatky navrhuji z důvodu jednoduchosti vyčíslení nákladů. Vzhledem ke 

složitosti výroby a náročnosti přesné definice nákladů u reklamací, bych navrhovala 

tuto formu. Tato varianta je jednodušší a průhlednější i směrem k dodavatelům.  

 

Ekonomické vyhodnocení návrhu 

Pro ekonomické vyhodnocení návrhu jsem použila data za reklamace v roce 2016. 

Manipulace sklad zahrnuje příjem materiálu, manipulaci a přípravu expedice. Kontrola 

se skládá z proměření, zpracování reklamace a zpracování 8D reportu. Náklady výroby 

zahrnují demontáž, zpracování PNV, manipulaci a opětovnou montáž. 

 

Tabulka 30: Finanční vyhodnocení reklamací vzniklých v roce 2016 (vlastní zpracování) 

 Reklamace na vstupu  Ø min/ks 

1 Manipulace sklad  1,25 

2 Kontrola  2,50 

 Celkem 3,75 

 

Peněžní vyjádření minut v Kč/1 kus 

(1min= 18,00 Kč) 

67,50 

Počet vadných ks/rok 2016 zachycených na vstupu 230 679 

Cena celkem na reklamacích na vstupu (v Kč) 15 570 832,50 

 

 Reklamace z výroby  Ø min/ks 

1 Manipulace sklad  1,25 

2 Kontrola  2,50 

3 Náklady výroby 20,00 

 Celkem 23,75 

 

Peněžní vyjádření minut v Kč/1 kus 

(1min= 18,00 Kč) 

427,50 

Počet vadných ks/rok 2016 zachycených ve výrobě 17 885 

Cena celkem na reklamacích ve výrobě (v Kč) 7 645 837,50 

 

Celkové náklady na reklamace (samozřejmě bez hodnoty vadného materiálu) činí za 

kalendářní rok 2016 částku 23 216 670,00 Kč. 
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Níže zobrazené tabulky ukazují způsob výpočtu jednotlivých bodů mého návrhu. Jedná 

se o výpočet hodnoty 1 dodávky, výpočet poplatku za opakované reklamace, výpočet 

poplatku za nesplnění termínu. 

  

Tabulka 31: Výpočet hodnoty 1 dodávky (vlastní zpracování) 

Počet dodávek za rok 2016 (v ks) 138 202 

Hodnota materiálu na skladě (v Kč) 485 086 993,00 

Materiál na cestě (v Kč) 37 319 546,00 

Materiál celkem (v Kč) 522 406 539,00 

Hodnota 1 dodávky (v Kč) 37 795,29 

 

 

Tabulka 32: Výpočet poplatku za opakované reklamace (vlastní zpracování) 

 Hodnota 

dodávky / Kč 

Penalizace v 

% 

Hodnota 

penále v Kč 

Počet reklamací celkem (ks) 650  

- z toho 1x opakovaných 247 9 335 437,36 10 933 543,74 

- z toho 2x opakovaných 69 2 607 875,21 20 521 575,04 

- z toho 3x opakovaných 10 377 952,93 30 113 385,88 

Celkem: 1 568 504,66 

 

 

Tabulka 33: Výpočet poplatku za nesplnění termínu (vlastní zpracování) 

Počet dodávek (ks) 650 

Hodnota dodávky (Kč) 37 795,29 

5% z 1 dodávky 1 889,76 

Celkem za dodávky (Kč) 1 228 346,93 
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Jednorázové finanční poplatky dodavatelům dle mého návrhu zobrazuje následující 

tabulka. 

 

Tabulka 34: Finanční vyčíslení jednorázových poplatků za reklamace vzniklých v roce 2016 (vlastní 

zpracování) 

  Kč/ks Ks/rok 2016 Celkem Kč 

1 Vystavení reklamačního protokolu 200,00 650 130 000,00 

2 Za nesplněný termín ve výši 5% 

z vadné dodávky 

 
1 228 346,93 

3 Vícepráce ve výrobě 652,00 17 885 11 661 020,00 

4 Poplatky za opakované reklamace  1 568 504,66 

 Celkem 14 587 871,59 

 

Z obou výše uvedených výpočtů vyplývá, kolik Kč ročně nekorektní jednání dodavatelů 

firmu stojí a kolik Kč ročně může návrh firmě přinést. 

 

Celkové náklady za reklamace v roce 2016:    23 216 670,00 Kč 

Navržené finanční postihy dodavatelů za vzniklé reklamace:  14 587 871,59 Kč 

Vypočtené hodnoty sdělují návratnost ztrát vzniklých dodáním vadného materiálu ve 

výši 62,83 %. 

 

I když sankce nepokryjí všechny náklady firmy za nekorektní chování, má daný návrh i 

výchovný charakter pro dodavatele, aby jeho výstup byl lépe kontrolován a byl tak 

vynaložen tlak na zvyšování kvality dodavatele. Součástí jsou též audity u dodavatele, 

což je chápáno jako důležitá pomoc dodavateli, a dodavatel tak nabývá pocitu, že firma 

má o jeho dodávky opravdu velký zájem, že je důležitým článkem celého výrobního 

řetězce firmy. Ne všeho se dá sankcemi dosáhnout.  
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3.2 Řízená dokumentace 

 

Slabým místem v organizaci je  proces koloběhu účetních dokumentů, tedy faktur. 

Každá faktura, která je ve firmě zaúčtována, musí být odsouhlasena a podepsána 

oprávněnou osobou. Pokud se na faktuře objeví vstupní materiál nebo služba s jinou 

cenou, než bylo objednáno, s jiným množstvím, nebo jinou nesrovnalostí, postupuje 

faktura k podpisu nákupčím či dalším oprávněným osobám. Avšak s odlivem tištěné 

formy dokumentu, který není záhy vrácen na ekonomický úsek firmy, vznikají 

problémy pracovníkům ekonomického úseku. Faktury nejsou zpracovávány jen 

z hlediska odsouhlasení částky a materiálu, ale musí být vykazovány i z hlediska 

statistiky intrastatu a v přelomu měsíce i správně zaúčtovány z hlediska použitého 

kurzu, materiálu na skladě, materiálu na cestě, apod.  

 

Navrhuji tyto neefektivní postupy s dohledáváním s velkými časovými ztrátami 

následovně eliminovat. Do ekonomického informačního systému bude zakomponován 

modul Procesů a modul Spisové služby.  

Jednorázovou odměnu za poskytnutí práva užívat softwarový produkt zobrazuje 

následující tabulka. 

 

Tabulka 35: Cena za poskytnuté licence modulu (vlastní zpracování) 

Moduly hlavní licence firmy XY Počet licencí Cena v Kč 

Procesy 6 15 720 

Spisová služba 6 21 120 

Cena celkem bez DPH  36 840 

DPH 21%  7 736 

Celkem k úhradě  44 576 

 

 

Poskytovateli ekonomického informačního systému bude také v každém roce hrazena 

paušální odměna za aktualizace softwarového produktu a za náklady za distribuci. 
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Tabulka 36: Roční náklady na aktualizaci a distribuci (vlastní zpracování) 

 Cena v Kč 

Aktualizace SW 6 968 

Náklady na distribuci 400 

Cena celkem bez DPH 7 368 

DPH 21% 1 547 

Celkem k úhradě 8 915 

 

 

Následující diagram zobrazuje návrh schvalovacího postupu účetních dokumentů. 

 

 

Obrázek 7: Schéma procesu řízené dokumentace (vlastní zpracování) 
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3.3 Sledování a zlepšování spokojenosti zaměstnanců 

 

Sledování spokojenosti pracovníků je velmi důležitou součástí celého firemního 

prostředí. Pro vedení společnosti by tak byl poskytnut nový pohled na aktuální stav ve 

firmě. Mohou být odhaleny skryté problémy uvnitř společnosti, dané může přinést nové 

návrhy na jejich řešení a zvýšit tak výkonnost podniku. Zaměstnanci jsou základním 

kamenem podniku, bez nich by nemohl fungovat. Spokojenost zaměstnanců je velmi 

důležitá pro to, aby zaměstnanci byli produktivní, respektovali firemní hodnoty a 

podporovali zaměstnavatele.  

 

Průzkum spokojenosti zaměstnanců může firma provést buď sama, nebo 

prostřednictvím externí firmy.  

Externí firma má zkušenosti s takovými průzkumy, má možnost získané výsledky 

porovnat s jinými konkurenčními firmami, ale pro sledovaný podnik je taková externí 

firma finančně náročná. Proto bych doporučila organizaci začít s hodnocením 

spokojenosti pracovníků vlastní cestou. 

 

Navrhuji podniku využít dotazníkovou metodu. Dotazník by měl být anonymní, aby 

zaměstnanec neměl pocit, že by si se svojí negativní odpovědí mohl nějakým způsobem 

poškodit, aby odpovídal pravdivě. Dotazovatel musí zaměstnance důkladně seznámit s 

důvodem, proč dotazník vyplňují. Tato dotazníková šetření by měla být prováděna 

pravidelně, a to buď ve čtvrtletních, nebo pololetních intervalech. Jen z pravidelného 

opakování šetření spokojenosti pracovníků lze zhodnotit, zda nápravná opatření, která 

firma provedla na základě minulých průzkumů, byla úspěšná. 

V hlavičce dotazníku by byly kolonky na vyplnění pozice pracovníka a na vyplnění 

osobních údajů, jako je věk, pohlaví, vzdělání. Budou následovat konkrétní otázky a 

dále pak prostor pro další připomínky. Otázky v dotazníku musí být srozumitelně a 

přesně formulovány, aby na ně byla možná jedna z odpovědí: ano – spíše ano – spíše ne 

– ne.  

Následně je ukázán příklad dotazníku, který by mohla mít firma k dispozici. 
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Tabulka 37: Dotazník spokojenosti zaměstnanců (vlastní zpracování) 

Pozice pracovníka:  

Věk:  

Pohlaví:  

Vzdělání:  

 

Odpovědi: ANO Spíše ANO Spíše NE NE 

Jste seznámen/a se strategií, vizí a 

hodnotami podniku? 

    

Jste spokojen/a s délkou pracovní 

doby? 

    

Jste spokojen/a s pracovní zátěží?     

Jste často ve stresu během výkonu 

práce? 

    

Jste spokojen/a se svým nadřízeným?     

Jste spokojen/a s informacemi, které 

dostáváte od nadřízených? 

    

Jste dostatečně informován/a 

k vykonávání vaší práce? 

    

Dochází na pracovišti ke konfliktům 

mezi zaměstnanci? 

    

Uvažujete v současnosti o odchodu 

z podniku? 

    

Jste spokojen/a se zaměstnaneckými 

výhodami? 

    

Jste spokojen/a se systémem 

hodnocení ve firmě? 

    

Jste spokojen/a s platovým 

ohodnocením? 

    

Máte potřebné vybavení pro výkon 

Vaší práce? 

    

 

Připomínky, návrhy, náměty: 
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3.4 Průzkum veřejného mínění o společnosti 

 

Vzhledem k tomu, že sledovaný podnik patří mezi významné zaměstnavatele v regionu, 

je důležité pravidelně provádět průzkumy veřejného mínění o společnosti. Názor 

veřejnosti, která se pohybuje nebo žije v blízkém okolí podniku, může ovlivňovat velké 

množství lidí, a především může mít vliv i na produktivitu organizace. Nespokojenost 

veřejnosti může firmě zapříčiniti problémy s úřady, na které si veřejnost chodí stěžovat. 

Proto firmě doporučuji, aby prozkoumávala spokojenost veřejnosti, a tak se mohla 

vyvarovat nepříjemnostem, např. v podobě sankcí od úřadů. 

 

Navrhuji, aby podnik využil dotazníkovou metodu. Samozřejmě dotazník musí být 

anonymní.  Dotazník bude rozdělen na 3 části. V úvodní části je identifikována 

organizace, které se dotazník týká, a také v této první části bude vyhrazen prostor pro 

osobní údaje dotazovaného.  Ve druhé části dotazníku budou následovat konkrétní 

otázky a třetí část bude vyhrazena pro vlastní připomínky a návrhy respondenta. Otázky 

v dotazníku musí být srozumitelně a přesně formulovány, aby na ně byla možná jedna 

z odpovědí: ano – spíše ano – spíše ne – ne.  

 

Dotazníky budou do okolí rozeslány pomocí České pošty. Dle ceníku České pošty činí 

poplatek za rozeslání 1 ks dotazníku 0,23 Kč (s ohledem na celkovou váhu použitého 

papíru). 

 

Následně je ukázán příklad dotazníku, který by mohla mít firma k dispozici. 
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Tabulka 38: Dotazník spokojenosti veřejnosti (vlastní zpracování) 

Firma XY, sídlo 

Věk:  

Pohlaví:  

Vzdělání:  

Obec:  

 

Odpovědi: ANO Spíše ANO Spíše NE NE 

Jste spokojeni s působením 

podniku? 

    

Vnímáte negativně nějaký hluk, 

který z podniku vychází? 

    

Vnímáte negativně nějaký odpad, 

který firma vyprodukuje? 

    

Vnímáte negativně zvýšený provoz 

do/z podniku? 

    

Zaregistroval/a jste nějakou kulturní 

či sportovní událost, kterou podnik 

sponzoroval? 

    

Zúčastnil/a jste se některých akcí 

sponzorovaných podnikem? 

    

Připadá Vám míra sponzoringu 

podniku dostatečná? 

    

 

Připomínky, návrhy, náměty: 
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Závěr 

Dílčím cílem diplomové práce bylo přiblížit problematiku nejvýznamnějších modelů 

hodnotících výkonnost podniků. Tohoto cíle bylo dosaženo v teoretické části práce. 

 

Analytická část přechází v plnění hlavního cíle diplomové práce, tedy k vyhodnocení 

výkonnosti společnosti XY podle hodnotícího vícekriteriálního modelu Rady kvality 

České republiky, modelu Start Plus, který je v současnosti jedním z nejvýznamnějších 

nástrojů k hodnocení přístupů a firemní výkonosti. 

 

Stručně jsem představila společnost XY, která zaujímá své místo v oblasti strojírenství. 

Podkladem pro analýzu byly informace získané z řízených rozhovorů s členy vedení 

společnosti a zaměstnanci firmy, data za roky 2013- 2016 byly získány z firemních 

výkazů. Analýze byla podrobena kritéria předpokladů, tedy to, co firma dělá, aby 

dosáhla stanovených cílů a kritéria výsledků, tedy čeho společnost dosahuje. 

 

Na základě bodového vyhodnocení předpokladů a výsledků jsem vytvořila celkové 

bodové hodnocení organizace. Organizace v celkovém součtu dosáhla 279 bodů. 

Takový výsledek pro společnost, která teprve se sebehodnocením začíná, je opravdu 

velmi dobrý. 

Společnost obstála lépe v hodnocení předpokladů, které má většinou dobře nastavené. 

Nižší hodnocení výsledků bylo způsobeno tím, že společnost minimálně sleduje mínění 

zainteresovaných stran o podniku, ať jde o zákazníky, zaměstnance nebo veřejnost. 

Horší hodnocení výsledků také zapříčinilo to, že v žádné ze sledovaných oblastí podnik 

neprovádí benchmarking. 

 

Analytická část práce končí sumarizací silných stránek organizace a oblastí pro 

zlepšení. Z určených oblastí pro zlepšení jsem ty nejzásadnější dále rozpracovala 

v poslední návrhové části. Jedná se ošetření a doplnění smluv s dodavateli firmy, o 

nezbytnost implementace řízené dokumentace, a v neposlední řadě o zjišťování 

spokojenosti zaměstnanců i okolí. Uvedení návrhů do praxe by mělo vést ke zvýšení 

výkonnosti společnosti.   
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Příloha 2: Kritéria předpokladů modelu Start Plus (převzato z 4) 

 

Kritérium 1:  Vedení 

1.1 Jak se členové vedení podíleli na definování poslání organizace, vize, firemních 

hodnot a zásad etiky podnikání? Jak členové vedení osobně sdělují vizi, hodnoty 

a zásady etiky podnikání zaměstnancům a dalším zainteresovaným stranám? 

1.2 Jakým způsobem členové vedení svým jednáním reprezentují přijaté firemní 

hodnoty a etické zásady? Jak využívají zpětnou vazbu od zaměstnanců 

k hodnocení svých manažerských schopností a způsobu řízení společnosti? 

1.3 Jakým způsobem členové vedení rozvíjí a zlepšují systém řízení organizace a 

stanovují krátkodobé i dlouhodobé priority s ohledem na hlavní zainteresované 

strany? 

1.4 Jak členové vedení zajišťují pravidelné vyhodnocování a zlepšování výkonnosti 

organizace? Byl členy vedení definován vyvážený soubor výsledků? 

1.5 Jakým způsobem členové vedení podporují zapojení zainteresovaných stran do 

identifikace potřebných změn, trvalého zlepšování a inovačních aktivit? 

1.6 Jak sdělují členové vedení důvody ke změně pracovníkům v organizaci a dalším 

zainteresovaným stranám? 

1.7 Jak členové vedení řídí změny a jak se osobně angažují v činnostech zlepšování? 

Jakým způsobem usilují o cílené zlepšování procesů a uplatňují při něm principy 

projektového řízení? 

1.8 Jakým způsobem členové vedení osobně motivují ostatní pracovníky k účasti na 

rozvoji výkonnosti organizace? Jak projevují vedoucí pracovníci vhodné uznání 

týmového úsilí a úsilí jednotlivců? 

1.9 Jak se členové vrcholového vedení zapojují do systematického rozvoje vztahů a 

cílené komunikace s klíčovými zákazníky? 

1.10 Jak se vedoucí pracovníci osobně zapojují do aktivit s dalšími partnery, např. 

v rámci místní komunity, profesních sdružení apod.? 
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Kritérium 2: Strategie 

2.1 Jak definuje organizace trhy a segmenty trhu, na kterých působí nebo hodlá působit? 

2.2 Jakým způsobem jsou shromažďovány aktuální informace o vývoji na relevantních 

trzích, včetně aktivit konkurentů? 

2.3 Jakým způsobem byla stanovena strategie organizace k naplnění poslání a vize? 

2.4 Jak jsou při tvorbě strategie využity informace týkající se očekávání zainteresovaných 

stran, včetně zákazníků, zaměstnanců, vlastníků, partnerů a společnosti? 

2.5 Jak jsou při tvorbě strategie využívány hodnoty a vývojové trendy interních ukazatelů 

výkonnosti? 

2.6 Jak jsou při tvorbě strategie využity informace o nových technologiích a 

podnikatelských modelech? 

2.7 Jak je zajištěna systematičnost procesu tvorby strategie organizace? Jak jsou 

identifikovány „kritické faktory úspěchu“, jak je hodnocen dosažený pokrok 

v porovnání s plánem a jak je prováděna případná aktualizace strategie? 

2.8 Jakým způsobem jsou identifikována potenciální rizika, která mohou ohrozit dosažení 

stanovených cílů a jak se pro identifikovaná rizika připravují alternativní scénáře nebo 

krizové plány? 

2.9 Jak je v organizaci zajištěno systematické sdělování strategie všem zainteresovaným 

stranám a jak je v organizaci hodnoceno povědomí o strategii? 

2.10 Jakým způsobem se strategie rozpracovává na nižší úrovně organizace až na úroveň 

individuálních cílů pro jednotlivé organizační jednotky a pracovníky? Jak jsou pokrok 

a dosažení těchto cílů vyhodnocovány? 

 

 

Kritérium 3: Pracovníci 

3.1 Jak si organizace stanovuje strategii a plány v oblasti lidských zdrojů a jak tyto 

materiály aktualizuje v souladu s vývojem strategie organizace? 

3.2 Jakým způsobem se stanovují požadované kompetence, znalosti a dovednosti 

zaměstnanců, aby byly v souladu se současnými i očekávanými potřebami organizace, 

a pokud jsou kompetence dokumentovány, tak jakým způsobem? 

3.3 Jak probíhá nábor zaměstnanců a kariérní rozvoj, aby byl v souladu s požadovanými 

kompetencemi, znalostmi a dovednostmi, a jakým způsobem je zajištěn soulad 
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s principem nových příležitostí? 

3.4 Jakým způsobem je plánováno vzdělávání a systematický rozvoj kompetencí 

pracovníků, aby byly v souladu s celkovou firemní strategií a cíli, a jak vzdělávání a 

rozvoj probíhá? 

3.5 Jakým způsobem organizace definuje pravomoci a odpovědnosti pracovníků? Jak je 

zajištěno, aby byla rozhodnutí provedena na nejnižší možné úrovni (delegace 

pravomocí) 

3.6 Jak se provádí pravidelné hodnocení pracovníků (včetně hodnocení vedoucích), aby 

podpořilo dosahování individuálních i týmových cílů? 

3.7 Jakým způsobem a jakými prostředky probíhá v rámci organizace komunikace, a to 

jak směrem dolů, tj. od vedení k jednotlivým pracovníkům, tak zdola nahoru? 

3.8 Jak organizace využívá výsledků průzkumu spokojenosti pracovníků pro zlepšování 

postupů v oblasti vedení, řízení a rozvoje pracovníků? 

3.9 Jak jsou pracovníci povzbuzování a podporováni, aby se zapojili do procesu rozvoje 

organizace a do trvalého zlepšování? 

3.10 Jak je zajištěno, aby odměňování a uznávání pracovníků podporovalo jejich 

angažovanost a motivaci, a to v souladu se strategií organizace? 

 

 

Kritérium 4: Partnerství a zdroje 

4.1 Jakým způsobem organizace identifikuje příležitosti pro vytváření partnerství, které 

jsou v souladu s celkovou strategií? 

4.2 Jak sdílí organizace znalosti a zkušenosti s vybranými obchodními partnery a jak 

s nimi spolupracuje například při vývoji nových výrobků a služeb? 

4.3 Jak je zajišťováno, aby finanční zdroje organizace byly využívány v souladu 

s celkovou strategií? Jak je plánována a hodnocena návratnost investic? 

4.4 Jak jsou v organizaci řízeny finanční rizika? 

4.5 Jak je zajišťováno, aby byl hmotný majetek organizace (budovy, zařízení apod.) 

využíván nejlepším možným způsobem a v souladu se stanovenou strategií a cíli? 

4.6 Jakým způsobem jsou identifikovány případné negativní dopady organizace na životní 

prostředí? Existuje definovaný postup pro jejich řešení? 

4.7 Jakým způsobem je zajišťováno, aby organizace hospodařila s využívanými zdroji 
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efektivně (materiál, energie), minimalizovala jejich spotřebu i objem vzniklého 

odpadu a kde to lze, aby prováděla recyklaci odpadu? 

4.8 Jakým způsobem je řízen technologický rozvoj organizace, aby byl v souladu se 

stanovenou strategií a cíli? 

4.9 Jak je zajištěn přístup interních a externích uživatelů k potřebným informacím a 

datům? Jak je zajištěna relevantní ochrana dat a údajů? 

4.10 Jak je zajištěn rozvoj a ochrana duševního vlastnictví organizace? 

 

 

Kritérium 5: Procesy, výrobky a služby 

5.1 Jaký systém organizace využívá k definování a řízení procesů, např. s využitím 

systémů jakosti (např. ISO) a ekologických a bezpečnostních standardů? Mají 

všechny procesy stanoveny vlastníky? 

5.2 Jakým způsobem byly pro jednotlivé klíčové procesy stanoveny ukazatele výkonnosti 

a jejich požadované (cílové) hodnoty? 

5.3 Jakým způsobem jsou výsledky procesů pravidelně posuzovány a jak jsou následně 

navrhována a realizována opatření pro zlepšování výkonnosti procesů? Jsou 

k hodnocení procesů využívány definované ukazatele a měřítka? 

5.4 Jak je zajištěno systematické řízení implementace nového procesu nebo změny 

stávajícího procesu? Jak jsou změny komunikovány všem dotčeným pracovníkům a 

externím subjektům a jak je zajištěno odpovídající školení, pokud je třeba? 

5.5 Jak jsou navrhovány a vyvíjeny nové výrobky a služby a jak je zajišťováno, aby byly 

v souladu s potřebami a očekáváními zákazníků? 

5.6 Jak je při navrhováni výrobků a služeb využíváno kreativity vlastních pracovníku i 

externích partnerů? 

5.7 Jak organizace využívá marketing a sdělování hodnotové pozice současným a 

potenciálním zákazníkům? 

5.8 Jak je zajišťováno, aby byly výroba a dodávání výrobků a vytváření a dodávání služeb 

v souladu s potřebami a očekáváním zákazníků? 

5.9 Jakým způsobem je zajišťován systematický rozvoj vztahů s klíčovými zákazníky? 

5.10 Jakým způsobem organizace zajišťuje spokojenost zákazníků a jak výsledky 

hodnocení spokojenosti využívá ke svému zlepšování? 
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Příloha 3: 8D Report – Antwort auf Prüfbericht (Technical report) 

Diesen Report bitte vollständig ausfüllen und zurück an XY 

(This report can fill out completely and return to XY, tento report vyplnit a zaslat zpět) 

Firma XY 

Ansprechpartner:  

Abteilung:   

Telefon:   

E-Mail: 

 

Lieferant  
(Supplier, dodavatel) 

 

Prüfberichts-Nr.: 
(Protocol-No., 

reklamace číslo) 

 

Artikel-Nr.: 

(Material-No., 

artiklové číslo)  

 

Bezeichnung: 

(Description, popis) 
 

Reklamierte 

Stückzahl: 

(Claimed quantity, 

množství) 

 

 

Fehlerbeschreibung (Problem description, popis vady): 

 

Befundergebnisse / Ursache (Defect Cause, zjištění stavu a příčiny): 

 

Sofortmaßnahmen / Abstellmaßnahmen (Immediate Measures, 

okamžité opatření): 

Verantwortlich 

(Responsible) 
Termin 

   

Präventivmaßnahmen (Preventive Measures, preventivní opatření): 
Verantwortlich 

(Responsible) 
Termin 

   

Reklamationsentscheidung (Decision on the complaint): 

     Reklamation anerkannt  

     (Complaint is accepted, uznáno) 

 

      Gutschrift (Credit note, dobropis) 

       

      Reklamation nicht berechtigt  

      (Complaint is not accepted, neuznáno) 

untersuchte(s) Teil(e) wird/werden 

(components will be, zaslané díly budou) 

 

      Zurückgesendet (Sent back, zaslány zpět)   

 

      Verschrottet (Scrapped, vyšrotovány) 

interner Vermerk XY (Internal note, interní poznámka): 
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