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ANOTACE

Tato prace se zabyva implementaci modernich metod vyuzivanych pro zvysovani vykonnosti
podniku. V teoretické casti jsou vysvetleny zakladni pojmy souvisejici s vykonnosti a popsany
nekteré z nejcastéji pouzivanych metod pro hodnoceni firemni vykonnosti.

V praktické casti je charakterizovana vybrana spolecnost a aplikovany zvolené metody a to
ekonomicka pridand hodnota a EFQM Model Excellence.

KLICOVA SLOVA

Vykonnost, konkurenceschopnost, globalizace, ekonomicka pridana hodnota (EVA),
sebehodnoceni, EFQM Model Excellence

TITLE
Implementation of advanced methods for enhancing the performance of company
ANNOTATION

This diploma is aimed on evaluation of modern methods used for improving business
performance. In the theoretical part, there are explained basic terms related to performance
and specified some of the most commonly used methods for evaluating corporate
performance.

In the practical part is a characterization of the selected company and applied two chosen
methods, i. e. economic value added and EFQM Model Excellence.

KEYWORDS

Performance, competitiveness, globalization, economic value added (EVA), self-evaluation,
EFQM Model Excellence
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UVOD

SoucCasné podniky jsou vystaveny silnému konkurencnimu prostiedi. Udrzet si své
postaveni na rychle se rozvijejicim turbulentnim trhu neni mnohdy lehké a vyzaduje neustalé
sledovani a ptizptisobovani ménicim se pozadavkim. K tomu, aby podnik na trhu obstal,
prispivaji i nové pristupy v oblasti a hodnoceni a fizeni firemni vykonnosti. V minulosti byly
k tomuto ucelu vyuzivany predevsim klasické ukazatele finan¢ni analyzy, které vychazely
z pozadavku maximalizace Ucetniho zisku. Dnes se vSak pfechdzi k novym modernim
metodam, které se vyznacuji komplexnim pfistupem k fizeni podniku a zohlednujici
i podnikem podstupované riziko a vytvafeni hodnoty nejen pro vlastniky, ale i pro vSechny
dalsi zainteresované subjekty. Takovychto metod pro méteni vykonnosti existuje celd fada

a kazdy podnik si musi zvolit tu, ktera je pro n¢j nejvhodnéjsi.

Cilem této prace je implementovat vybrané moderni pfistupy k méfeni vykonnosti
v konkrétnim podniku a na zékladé téchto metod zhodnotit jeho vykonnost. Zhodnoceni bude
provedeno dvéma metodami, a to pomoci ekonomické ptfidané hodnoty a EFQM Modelu

Excellence.

Uvodni teoreticka &ast vychazi z nejriiznéjsich poznatkd ziskanych z odborné literatury
a internetovych zdroji. Mezi pouzité metody v této praci patii literarni reSerSe, analyza,
komparace pfistupti pro méfeni vykonnosti, syntéza a matematicko-statistické metody pro

praci s daty.

Prace je rozdélena do nékolika kapitol. Prvni kapitola se zabyva nejprve pojmem
globalizace a jeji historii. Dale je zde popsana pracovni vykonnost z hlediska fizeni, sledovani
a ptijemct informaci o jejim méfeni. Pozornost je zde také vénovana konkurenceschopnosti

a vysvétleni pojmil s ni souvisejicich.

Druha kapitola zahrnuje piehled modernich pfistupi k méfeni vykonnosti podniku. Jako
prvni je pfedstavena koncepce ekonomické pfidané hodnoty, véetné dvou zakladnich pfistupt
a vzorcu pro jeji vypocet. Soucasti je také popis jednotlivych proménnych. Poté jsou zminény
metody MVA, CFROI a RONA. Podrobnéji je zde priblizen EFQM Model Excellence véetné

jednotlivych kritérii a metoda Six Sigma.

Ve treti kapitole, kterd je jiz soucasti ¢asti praktické, jsou vybrané metody aplikovany na
konkrétni podnik. Nejprve je charakterizovdna spolecnost Svét oken, s. r. 0., na jejimz
piikladu je nasledné provedeno hodnoceni vykonnosti pomoci EVA a EFQM. Na zaklad¢

prvni metody je zjisténo, zda podnik tvoii pfidanou hodnotu pro vlastniky. Vysledky
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spolecnosti jsou nasledn¢ porovnany s odvétvim a podobné vykonnymi podniky. Poté je
aplikovan EFQM Model Excellence, jehoz ukolem pomoci sebehodnoceni podniku uréit jeho

silné stranky a mezery k dosazeni excelence.
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1. VYKONNOST A KONKURENCESCHOPNOST
V 21. STOLETI

S 21. stoletim je neodmyslitelné spojen proces globalizace, ktery mize vyraznym
zptisobem ovlivnit podnik zejména z pohledu jeho vykonnosti, a tim i konkurenceschopnosti.
Z tohoto diivodu je dulezité uvést alespon zdkladni pojmy souvisejici s globalizaci a jejimi

dasledky na soucasné podnikani.

1.1. Globalizace

Definic pojmu globalizace existuje velka fada. Dle Pichanice je globalizace svétovym
procesem, ktery cini svét, jeho ekonomické systémy, jeho néarodni spolecenstvi vice

uniformnim, vice integrovanym a vice navzajem na sob¢ zavislym. [36, s. 11]

Globalizace neni zcela novym jevem, ale je ,,intenzivnim® pokraCovanim vyvoje
prekonavajiciho hranice stati, ktery byl az doned4vna nazyvéan internacionalizaci® svétového
hospodatstvi.  Kvalitativni posun od internacionalizace ke globalizaci umoznily moderni
informacni technologie, které se staly predpokladem globalizace. Diky nim mohou podniky

puUsobit na celém svéte. [20, s. 24]

1.1.1. Historie globalizace

Globalizace ve vécném pojeti, které odkazuje na zrychleny rist ekonomické aktivity pies
narodni a regionalni hranice, neni novym fenoménem druhé poloviny 20. stoleti, ale ma své
pocatky jiz v 16. stoleti. Pfedpoklady globalizacnich procesti se vytvaieji v souvislosti se
zamotskymi objevy, naslednym rozmachem mezinarodniho obchodu a s formovanim prvnich
evropskych narodnich statii. S rozvojem kapitalismu a technického pokroku dochazi v dalSim
obdobi k postupnému rlstu mezinarodnich ekonomickych transakci mezi jednotlivymi

zemémi.

Skute¢né nastartovani procesu globalizace se datuje az od poloviny 19. stoleti, kdy silici
industrializace umozZnila narGst objemu mezinarodni vymeény zbozi, sluzeb, kapitalu
a pracovni sily a vyznamny celosvétovy vzestup integrace zbozovych trhii i trhli s vyrobnimi
faktory. [44, s. 18-19]

1 . . \ . oy ’ vy I /'y , .
Internacionalizace predstavuje mezinarodni obchod se zbozim, které je vytvareno vyrobou organizovanou
V ramci narodnich hospodaistvi.
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Vlivem globalizace dochazi na soucasném svétovém trhu k neustdlému zvySovani
konkurence jak mezi podniky v rdmci jednotlivych statd, tak i mezi staty samotnymi. Zasadni
vliv na svétové déni maji dnes nadnarodni spolecnosti. V poslednich desitkéch let se projevuji
vyrazné zmény podnikatelského a ekonomického prostiedi, které souvisi predevSim

s vyvojem informacnich technologii.

Nastupem informacniho véku v poslednich dvou desetiletich dvacatého stoleti doslo
k pfekonani mnohychvychodisek platnych pro konkurenci ve véku prumyslovém. Jiz neplati,
ze podniky dosahuji udrzitelné konkuren¢ni vyhody, pouze pokud rychle zavedou nové

technologie do fyzickych aktiv ¢i dokonale fidi finan¢ni aktiva a pasiva. [15]

Globalizace s sebou pfinasi mnoho prilezitosti, zaroven vsak i hrozby. Nejvyrazngjsi
hrozba souvisejici s propojenim ekonomik spoéiva ve vzijemné zavislosti a tudiz
i ovliviiovani udalostmi a jinymi aktivitami jednotlivych narodnich ekonomik. Tato hrozba se
naplno projevuje pravidelné v poslednich desetiletich v podobé ekonomickych a ménovych

krizi. Posledni krize, jejiz rychlé rozsiteni t¢éméf do celého svéta miizeme povazovat prave za

diasledek globalizace, zacala v roce 2007 a do soucasnosti ji nelze povazovat za ukoncenou.

Dle pani doktorky Aschenbrennerové je cestou k uspéchu v obdobi globdlni finan¢ni
krize snaha o zvySovéani vykonnosti (konkurenceschopnosti), které 1ze dosahnout zaujetim
spravné strategie, vhodnym vyuzivanim zdroju finanénich, informacnich i lidskych a aktivnim

vyuzivanim systému méfeni a fizeni vykonnosti. [1]

1.2. Vykonnost

Neustalé zvySovani vykonnosti by mélo byt dnes nedilnou soucasti kazdého strategického
fizeni podniku, ktery chce uspét na trhu. Vykonnost je tedy otdzkou, kterou musi feSit
vSechny podniky, at’ uz se jedna o vyrobni, nevyrobni, zaloZené za ucelem dosahovani zisku,
¢1 neziskové organizace. Urcity stupen vykonu je pozadovan ve vSech podnicich
I organizacich, na vSech urovnich fizeni. Zaroven je vykonnost podminkou dosazeni
stanovenych cili, proto by mélo dochazet k jejimu pravidelnému méfeni a kontrole, pomoci

nejruznéjSich metod tak, aby vykonnost neklesala a cile mohly byt splnény.

Jeden princip byvéa ve vétsin€ ndzorli na vykonnost — ptes jejich rliznorodost, relativnost
a subjektivitu — spole¢ny, a tim je chapani vykonnosti jako cestu k dosazeni (nebo konkrétné&ji

vytvofeni) prospéchu. [52, s. 23]

Jedna z definic vykonnosti vychazi z pojmu pracovni vykon, ktery ptredstavuje vysledek

urcité pracovni ¢innosti ¢lovéka dosazeny v daném Case a za danych podminek. Pracovni
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vykonnost je obecnéjsi a dlouhodobé vyjadieni pracovniho vykonu vztazené k urcitému

subjektu — jedinci. [50]

Vykonnost obecn¢ ovliviiuji subjektivni a objektivni predpoklady.Mezi subjektivni
predpoklady se tadi télesné a duSevni vlastnosti a schopnosti ¢lovéka pro praci, kvalifikacni
predpoklady a volni vlastnosti. Mezi objektivni podminky patii objektivni zajiSténi prace,
technologie a technické vybaveni, organizace a fizeni pracovniho procesu, zpiisoby hodnoceni
a odmeénovani prace, vnéjsi pracovni podminky, socidlni podminky pracovniho vykonu,

socialni a hygienické vybaveni pracovist’ a neobvyklé situacni vlivy. [23]

1.2.1. Rizeni pracovni vykonnosti

Systém fizeni pracovni vykonnosti je manazersky nastroj fizeni pracovnikd. Umoziuje
konkretizaci cili a strategickych zamérG spolecnosti, ¢imz pfispiva k jejich dosazeni
a spravedlivému ocenéni pracovnika a tim ptisobi na jeho motivaci. Je to pfistup k vedeni
arozvoji lidi zptisobem, ktery zvysuje pravdépodobnost, ze budou dosazeny jak kratkodobé,

tak dlouhodobé cile.

Rizeni vykonnosti je novym piistupem v fizeni lidskych zdroji, ktery umoziuje integrovat
vizi, strategii a konkrétni cile zaméstnanct firmy za Gcelem dosazeni pozadovaného vysledku.
Firma zacina fungovat jako jeden celek a ne jako soubor oddélenych ¢asti, at’ uz pracovnich
usekd nebo dokonce jedinci, jejichz ¢innosti si nékdy mohou navzajem i odporovat, pokud

nejsou sjednoceny a integrovany jednim smérem — k dosaZeni firemni vize.

Rizeni vykonnosti se zpravidla realizuje v ro¢nim cyklu, ktery zacind stanovenim cild,
pokracuje prubéznym sledovanim a poskytovanim zpétné vazby o dosazeném vykonu a je
zakon¢en vyhodnocenim dosazenych vysledkt. Na obrazku 1 je zachyceno fizeni pracovni

vykonnosti v pribéhu roku.

wikonnost

Vysohy wykon
Pochvwala, wznani, vyiii odpovédneost,
prémig, povyieni

Nizky vykon
Koudovand, rada sankce

Dohoda | Pribéing slodovinl a hodnoceni | Hiavni hodnocent eas

Obrazek 1 : Rizeni vykonnosti v priib&hu roku
Zdroj: [52, s. 55]
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Na zacatku roku je ve spolupraci zaméstnance a jeho nadifizeného vytvoiena dohoda
0 vykonnosti. V pritbé¢hu roku je vykon hodnocen a sledovan. Pokud vykon nedosahuje
oc¢ekavaného, pak se pfistupuje ke koucovani, rade, Skoleni, analyze problémii apod. Pokud
vykon pievysSuje, nastupuje pochvala, ocenéni, prémie, vyssi odpovédnost apod. Na konci

roku dojde k hlavnimu hodnoceni.

1.2.2.  Princip sledovani a méieni vykonnosti podniku

Nositeli vykonnosti podniku jsou vétSinou lidé, nejvétsi vliv na kone¢ny vykon maji fidici
pracovnici, tedy oblast vrcholového managementu podniku. Tito nadfizeni jsou za méteni
vykonnosti a zaroven za kone¢ny vysledek zodpovédni a hodnoceni napiiklad ze strany
majitell podniku, akcionafti a dalSich zainteresovanych stran. Z tohoto divodu se snazi
dosdhnout co nejvyssiho vykonu, a proto se snazi své podiizené motivovat k co nejlepSim
vysledkiim. Néstrojem k tomu muze byt prav€ méfeni vykonnosti. Dilezité je vSak

nezapomenout na métfeni vykonu i tohoto vrcholového managementu.

Mg¢ftitelnost je pro fizeni pracovni vykonnosti naprosto klic¢ova. Pokud lze néco objektivné
zmétit, pak to lze zpravidla 1 zlepSit. Métitka pracovniho vykonu se mohou tykat napiiklad
obratu, pfijmu, nékladi, rychlosti vyfizeni ukolu, zmetkovitosti, produktivity apod. Vhodna

definice méfitek je také zakladem pro zpétnou vazbu. [53, s. 12, 55]

Mg¢fteni vykonnosti podniku neni pouhym nastrojem umoznujicim popsat podnikovou
vykonnost, soucasn¢ také plni funkci aktivizujici a usmériiujici. Jedna se tedy o nastroj, jehoz
vhodnym ¢i $patnym vyuzitim mohou vrcholni predstavitelé podniku pozitivné ¢i negativné

pusobit na chovani a jednani téch osob, které mohou pribéh zkoumané ¢innosti ovlivnit. [52]
Pti definovani méfitek plati:

- musi se tykat vysledki, nikoliv vynaloZeného Usili,

- musi byt pod kontrolou pracovnika,

- musi byt objektivni a sledovatelna,

- musi byt k dispozici objektivni tdaje o vysledku,

- meéfitelnost by méla byt pouzivana vSude, kde je to mozné.

vvvvvv

pracovniho vykonu, ale zarovenn zdlrazni vice obecny a integrovany soubor méteni, ktery
spojuje soucasného zakaznika s vnitinimi procesy, zaméstnanci a vykonnosti systému a vede

k dlouhodobému finanénimu uspéchu. [53, s. 47-53]
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Jednim z ptedpokladii prosperity a dobrého fungovani podniku je tedy stanoveni spravnych
méfitek a vykonnostnich ukazatell tak, aby byl schopen neustéale sledovat efektivitu systému

méfeni a zvySovani vykonnosti.

1.2.3. Uzivatelé informaci o méreni vykonnosti
Externi uzivatelé

Tuto skupinu tvoii velké mnozstvi lidi, ktefi jsou spojeni s ¢innosti podniku a jeho
vysledky v podob¢ vykonnosti sledované spole¢nosti mohou také vyrazné ovlivnit ¢innost
i vysledky téchto zainteresovanych piijemci informaci. Motiv sledovani vykonnosti podniku
se vSak muze liSit, zejména na zaklade¢ riznych vazeb a z4jml mezi témito subjekty a danym

podnikem.

Iniciatori zaloZeni (a pokracovani existence) organizace — tedy zejména ty subjekty, které
poskytly kapitdl na zaloZeni a rozvoj organizace a které nesou hlavni dusledky, at’ jiz

pozitivniho nebo negativniho vyvoje vykonnosti organizace.

Dalsi poskytovatelé zdroju financovani organizace — predev§im mensinovi poskytovatelé

vlastniho kapitalu a véfitelé organizace.
Poskytovatelé prace — tedy pracovnici na manazerskych i vykonnych pracovnich pozicich.

Dodavatelé ostatni zdrojii kromé kapitalu a prace — zejména dodavatelé dlouhodobych

aktiv, surovin, komponentd, sluzeb apod.

Prijemci vysledkii cinnosti organizace — neboli ti, kteti odebiraji vykony spolecnosti, at’ jiz
se jedna o vyrobky, zboZi, sluzby nebo tfeba jejich kombinace. Jejich pojmenovani mize byt

rizné — odbératelé, zakaznici, klienti apod.

Konkurence — kterou nemusi byt pouze subjekty zamétujici se na stejné produkty (pfima
konkurence), ale i1 subjekty oslovujici stejné skupiny zakaznika (klientll) takovymi produkty,
které tito zakaznici vnimaji jako substituovatelné feseni svych potieb, piedstav ¢i ptani nebo
jejichz nakup znamena pro zakazniky alternativni rozhodnuti o alokaci disponibilnich zdroji

(neptfima konkurence).

Subjekty verejné spravy — a to na urovni statni spravy (napiiklad finan¢ni ufady, ufady

prace, statistické urady atp.) i mistni samospravy (zejména obce).

Subjekty obcanské spolecnosti tzv. tretiho sektoru — napiiklad nevladni organizace

zaméiujici se na lidska prava, ochranu zivotniho prostfedi a udrzitelny rozvoj.
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Ostatni subjekty z okoli podniku — napiiklad subjekty, jejichz produkty nakupuji

zamé&stnanci organizace ze svych vydélka od organizace.
Interni prijemci informaci

Zakladni skupinou internich uzivatelll informaci o vykonnosti organizace jsou subjekty
vykonavajici spravu a fizeni organizace, respektive Cinnosti, které tato organizace provadi,
tedy zejména manazefi organizace, a to na vSech urovnich manazerské organizacni struktury

organizace. [52, s. 54-56]

1.2.4.  Vyznam sledovani a hodnoceni vykonnosti

Pro manaZzera je vyuziti systému hodnoceni vykonnosti jakozto manazerského nastroje
prilezitosti predevs§im k:
- Spolecné diskusi nad planovanim aktivit na nadchézejici obdobi,
- Upevnéni vztahl a spoluprace mezi vedoucim a jeho podiizenymi,
- poskytnuti zpétné vazby pracovnikovi,
- Mmotivovani a uznani za dobry vykon,

- hodnoceni je podkladem pro dalsi procesy, jako je odménovani atd.
Hodnocenému pak dava tento nastroj moznost:

- lépe se orientovat v prioritach daného obdobi a mit moznost ovliviiovat sviij tspéch,

- aktivné se vyjadfit k hodnoceni jeho vykonu a k davodim svého uspéchu
a k definici oblasti zlepSeni,

- otevien¢ hovofit o svych ocekéavanich, ambicich a dlouhodobych ptedstavach

0 svém rozvoji.
Organizace ziskdva hodnocenim vykonnosti:

- nastroj komunikace cili naptic celou organizaci,
- zvySuyje tim své Sance dosahnout svych dlouhodobych strategickych zdmért,
- nastroj, ktery umoziuje orientovat lidsky potencial firmy urcitym, piesné

definovanym smérem. [53, s. 39]

Vyuzivani systému méteni a hodnoceni vykonnosti pfindsi jak nadfizenym, podiizenym
tak 1 samotné organizaci mnoho moznosti a vyhod, které mohou vyuzit ke zvySovani

vykonnosti podniku a tim ke konkurenceschopnosti.
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1.3. Konkurenceschopnost

Od vykonnosti se dostaneme az ke konkurenceschopnosti podniku. Tyto dva pojmy spolu
velmi uzce souviseji, protoze vykonnost v soucasnosti mizeme povazovat za jednu ze
zakladnich podminek k tomu, aby byl podnik konkurenceschopny a dosahoval prosperity.
Konkurenceschopnost lze dnes sledovat na mikro i makroekonomické trovni. Definic

a vyznamu tohoto pojmu mnoho, podstata v§ak vychazi ze samotné konkurence.

1.3.1. Konkurence

Je nepochybné, ze konkurence ma Sir$i zabér, a to nejen ekonomicky, ale rovnéz i socidlni,
kulturni, eticky a politicky. V podnikani a fizeni organizace nelze pomijet zddny zorny uhel
konkurence, piestoze ekonomické hledisko je stéZejni. [25] Konkurenci rozumime proces

stietavani protikladnych zajmu ekonomickych subjektt, vystupujicich na trhu. [14, s. 171]

Dle Synka je konkurence soubézné usili ekonomickych subjektii o dosazeni téhoz cile
Vv situaci, kdy ne vSichni mohou tohoto cile dosahnout. [49] Na tuto definici tak mtize navazat
tvrzeni MikoléSe, ze podminkou konkurenceschopnosti je konkuren¢ni vyhoda, kterou podnik

disponuje, a kterou nerealizuje zddny z jeho konkurentt.

1.3.2. Konkurené¢ni vyhoda

Konkuren¢ni vyhoda je podle Kotlera a Kellera takovou schopnosti spole¢nosti vykondvat
néco jednim ¢i vice zpusoby tak, ze to konkurence nedokaze. [18] Tuto definici pak muzeme
jesté rozsifit o vyklad M. Portera, ktery tvrdi, Ze konkuren¢ni vyhoda je jadrem vykonnosti
podniku na trzich, kde existuje konkurence. Je tvofena hodnotou, kterou je podnik schopen
vytvofit a ktera prevySuje naklady podniku na jeji vytvoreni. [38] Pokud je tedy podnik
schopen nejen identifikovat, ale predevS§im vyuzit svou konkuren¢ni vyhodu, miZe na

soucasném trhu uspét.

Jen ten podnik, ktery 1épe nez konkurence uspokojuje pozadavky zakaznikd na trvalé
zlepSovani uzitnych vlastnosti produktu a ostatnich parametri nabidky a sluzeb, muze
dlouhodobé prosperovat a rist. Pfi tom jde nejen o to nabidnout zdkaznikiim nejen to, co
ocekavaji, ale néco navic, co jim 1épe uspokoji potieby a ani to necekali, co je piijemné
piekvapi. Jde o to odhalovat a uspokojovat jejich latentni, skryt¢ pozadavky a ptani.
[19,s. 11]

Od téchto dil¢ich pojml jako je konkurence a konkurencni vyhoda se dostaneme

k samotnému pojmu konkurenceschopnost. Slovo konkurenceschopnost 1ze obecné definovat
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jako konkrétni schopnost uspéSné soutézit (zapojit se do soutéze) v trznim prostiedi, pfiCemz
je duraz kladen na slovo uspéSné a na misto, kde soutéZ probiha, tedy v trznim prostiedi.
Uvedené pojeti znamend, Ze konkurenceschopnost je vlastnost soutézicich schopnych
zucastnit se soutéze v trznim prostiedi a logicky lze odvodit, Ze nekonkurenceschopnost je

vlastnost netuspésnych soutézicich v tomto prostiedi.

Konkurenceschopny podniku musi mit zdroje a schopnosti umoziujici mu konkuren¢ni
vyhodu identifikovat a ziskat, ale zaroven aktivn¢ vytvaret a pokud mozno i dlouhodobé
udrzovat. Pravé dlouhodoba udrzitelnost konkuren¢nich vyhod je vSak v dnesnim globalnim
hyper-konkuren¢nim prostiedi velmi obtizné zajistitelnd a jedina udrzitelnd konkurenéni
vyhoda Casto spociva predevs§im ve schopnosti firem rychleji se ucit a rychleji se ménit.
[19,s.12]

Sir§im pojetim konkurenceschopnosti se zabyval M. Porter, ktery ji definoval jako:
,»OChopnost organizace produkujici hodnoty celit 5 hybnym sildm konkurence
v konkurenénim prostiedi, tj. silam: 1/ odbérateld, 2/ dodavatelti, 3/ stavajici konkurence
v komodité ¢i odvétvi, 4/ nové vstupujicich subjektd a 5/ substituentd.” [5] Model péti

konkuren¢nich sil M. Portera je zachycen na obrazku.

Potencialni
Nové vstupujicl firmy

Hrozba nové
vstupujicich firem

hJ

Dodavatelé Konkurenti v edvétvi Cdbératelé
vyjednavaci vliv soupefeni mezi -+ wyjedndvaci vliv
dadavateld stavajicimi podniky adbératell

F

L )

Hrozba
substituénich
yyrobk(

Substituty

Obrazek 2: Porteriiv model péti konkuren¢nich sil

Zdroj: [37]
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2. MODERNI METODYMERENI VYKONNOSTI

Pfi¢ina vzniku modernich metod fizeni spo¢iva v nedostacujicich informacich, které nam
ucetni vykazy v dneSni dobé dynamického podnikatelského prostfedi poskytuji. Moderni
metody fizeni berou v uvahu nutnost sledovani nejen finan¢nich, ale i nefinan¢nich ukazatelt
a snazi se nalézt rovnovahu mezi nimi. Podstata téchto metod pak vychazi zejména z vize

a strategie podniku, které vyuziva jako vychodisko a zaklad pro aplikaci modernich metod.

Tématem méfeni vykonnosti se v soucasné globalizované dobé zabyva mnoho organizaci,
agentur ¢i asociaci. Jejich cilem je prostfednictvim nejriznéjsich prizkumi zjistit, jak jsou na
tom Ceské podniky s pfistupem k méfeni vykonnosti a konkurenceschopnosti. Soucasti
vétSiny prizkumil jsou otazky tykajici se znalosti a vyuzivdni modernich metod méteni
vykonnosti, prvkll pouzivanych ke zvySovani konkurenceschopnosti ¢i otazky, které se
zaméiuji na prekdzky v podnikéni.

Jeden takovyto zajimavy prizkum byl proveden vyzkumnou agenturou Aspectio. Prizkum
sledoval v zavéru prvniho pololeti roku 2011 nazory vybraného vzorku 541 respondentt
z firem svice nez 25 zaméstnanci s oborem ¢innosti vyroba, obchod a sluzby. Z tohoto
prazkumu naptiklad vyplyva, ze jen mélo ¢eskych podnikateld z oblasti malych a stiednich
firem si uvédomuje svou chybu pii zavadéni modernich metod fizeni vykonnosti.
,Je zajimavé, ze jen 3 % podnikateltt vidi bariéru rozvoje firmy v zastaralych metodach
fizeni. Pfitom prizkum jasné ukazal, ze v této oblasti vyrazné zaostavame za vyspelym
svétem. Nerozumim tomu, Ze si podnikatelé stéZuji na silnou konkurenci a sou€asné ignoruji
komentuje vysledky prizkumu JUDr. Ing. Robert Szurman, pfedseda Rady kvality CR

a feditel Odboru meziresortnich zalezitosti MPO.

Cesti podnikatelé piitom ve svych vyjadienich davaji predsedovi Rady kvality zapravdu
atémet 80 % jich v prizkumu uvedlo, Ze moderni metody fizeni povazuji za kli¢ové pro
kvalitni fizeni podniku. Dale 98 % respondentli povaZzuje kvalitni a koncepcni metody fizeni
podniku za dulezité¢ pro jeho dlouhodobou konkurenceschopnost. Na druhé strané¢ 77 %
¢eskych podnikateli aktivné Zadnou moderni metodu fizeni nezna a téméf stejné procento

firem zadnou takovou metodu nepouziva. [4]

Vysledky vétsiny prizkumut se ve zminovanych otazkach témet shoduji a vyplyva z nich,
7e prestoze Si soucasné podniky a piedevsim jejich manazeti a fidici pracovnici uvédomuji
vyznam modernich metod Fizeni v globalni ekonomice, velka vétsina z nich vsak tyto nastroje

nevyuzivd ke zvySovani konkurenceschopnosti svého podniku. Diivodem je napiiklad
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neochota manazert zavadét nové metody, piestoze soucasné tradi¢ni metody jsou mnohdy
nedostacujici a nevypovidaji o skutecné situaci podniku. Dal§im divodem je pravdépodobné
nizka informovanost nejen o Siroké Skale modernich metod, které mohou podniky vyuzit,
v ¢em jejich aplikace spociva, ale zejména pak ohledné pfinost, které s nimi souviseji. Tento
divod se prostrednictvim nejriznéjSich kampani a prizkumi snazi zminiované asociace ¢i jiné
organizace zménit a prispét tak ke zvySeni podilu ceskych podnikii, které budou
soucasnémetody ke zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti vyuzivat. Zavedeni téchto
metod jim mize pomoci zejména k tomu, aby byly schopné obstat na silné konkuren¢nim

trhu.

2.1. EVA (Economic value added)

Ukazatel EVA je zalozen na myslence, ze ofekavany vynos musi pokryt jak naklady na
cizi kapital (aroky), tak i naklady na vlastni kapitdl. Tomu neodpovida bézné pouzivana
koncepce ucetniho zisku, kterd pfedpoklada, ze vlastnici (akcionafi) poskytuji svij kapital
bezplatn€, nebot’ do ndkladli, které se odcitaji od vynosii (tzv. explicitni ndklady), nejsou
zadné naklady na vlastni kapital zahrnuty. Koncepce EVA s témito naklady pocita a odc¢ita je

od ucetniho zisku, jako tzv. oportunitni naklady. Vysledkem je ukazatel EVA. [49]

Ukazatel ekonomické ptidané hodnoty (EVA) predstavuje rozsifeni zakladnich finan¢nich

ukazatelt (zisk na akcii, ROE, ROI atp.), a to z n¢kolika dtvodu:

- nejsou zohlednéna rizika (obchodni a finan¢ni) a spolu s tim 1 vynosové pozadavky
investort,
- Vliv rozdilnych Gcéetnich piedpist a jejich aplikace,

- Oopomijeni ¢asové hodnoty penéz.

Piedevsim vSak je chyba spatfovana v nedostatecné souvislosti mezi vyvojem kurst akcii
a vyvojem tradi¢nich ukazatelli vynosnosti. Podle ndzoru fady autort (napt. Copeland 1994)
pravé EVA vykazuje silnou korelaci k vyvoji hodnoty akcii. Potom je tedy mozno tvrdit, ze
pozitivni EVA je vérohodnym signalem tvorby hodnoty pro akcionare. Naklady kapitalu jsou

pak jakousi latkou, kterou by podnikovy ¢isty vykon mél ,,preskocit™. [22, s. 49]
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2.1.1. Vypocet ukazatele EVA
Vypocet hodnoty ukazatele EVA vychézi z nasledujiciho vzorce:

EVA = NOPAT - WACC * CE (1)

kde:

EVA Economic Value Added, tj. ekonomicka ptidana hodnota,

NOPAT Net Operating Profit After Taxes, tj. provozni zisk po zdanéni,

WACC Weighted Average Costs of Capital, tj. prumérné vazené naklady na kapital,
CE Capital Empleyed, tj. kapital pouzivany k financovani provozné nutného

majetku potfebného k dosazeni NOPAT.

V nékterych piipadech se misto symbolu ,,CE*“ ¢i C pouzivd i oznaceni NOA
(Net Operating Assets), tj. kapital pouzity k financovani provozné nutného majetku, pficemz
provozné¢ nutnym majetkem je jednak dlouhodoby majetek, ktery podnik pouziva
k dosahovani provoznich vynosd, ale i provozné nutny ob&zny majetek. Oznaceni kapital je
pouzito pro vymezeni Uro¢enych zdrojii financovéni, tj. vlastniho kapitalu a explicitné

uroéenych cizich zdroju financovani. [41, s. 15]

Investovany zpoplatnény kapital C prestavuje hodnotu vSech finanénich zdroji,

kterédo podniku vlozili investofi.

Investovany kapital (C) = dlouhodoby majetek + Cisty pracovni kapital (2
nebo
Investovany kapital (C) = Pasiva — Kratkodobé zavazky z obchodniho styku [16, s. 120]

NOPAT piedstavuje vystup podniku dosahovany z provozni ¢&innosti, tj. vysledek
dosahovany zdkladni podnikatelskou aktivitou (core business) s vylou¢enim vysledki

dosahovanych finan¢nimi, mimotadnymi a dal§imi aktivitami. [40, s. 15]

NOPAT =EBIT *(1-1) 3)
Kde:
EBIT provozni zisk,
t sazba dan¢ z ptijmt pravnickych osob.
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Primérné naklady kapitdlu WACC se vypoctou podle vzorce:

WACC =ry4(1-t) *D/IC +r.*E/C 4)
kde:
WACC naklady na celkovy investovany dlouhodoby kapital, resp. vynos aktiv,
lg naklady na cizi kapital, tj. arok,
t sazba dan¢ z ptijmt pravnickych osob,
D (Debt) cizi kapital (dluhy),
C celkovy dlouhodobé investovany kapital,
e naklady na vlastni (akciovy) kapital (o¢ekavana vynosnost vlastniho kapitalu),

E (Equity)  vlastni kapital.

Podstatou je, Ze hodnota ukazatele EVA by méla byt kladna. Jedin€ tehdy vznika ,,nova*,

tzv. ptidand hodnota zvysujici puvodni hodnotu podniku. [16, s. 121] Obrazky 3 a 4 zachycuji

dekompozici ukazatele EVA.

WaCC

Zdroj: [17, s. 90]

EvaA
| ]
NOPAT - Maklady kapitalu
| |
I I [ I
Prowvozni Zisk b [1=1) I Kapital x
[
|
Tribyy - Maklady
Obrazek 3:Dekompozice ukazatele EVA
NOPAT EVA
PROVOZMNI NAKLADY
ZISK PO NA
ZDANENIT KAPITAL

Obrazek 4: Ekonomicka pfidana hodnota EVA
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2.1.2.  Vypocet EVA pomoci ratingového modelu

Pro vypocet WACC a nasledn¢ ekonomické ptidané hodnoty bude v teoretické c¢asti
pouzita Ratingova (stavebnicovd) metoda, kterou pro své finan¢ni analyzy podnikové sféry
vyuziva Ministerstvo prumyslu a obchodu. Podstata tohoto modelu spociva ve vypoctu

WACC pomoci stanoveni pfirdzek za jednotliva rizika, kterymi je zatizen firemni kapital.

Metoda vychazi ze zakladniho vypoctu:

EVA=(ROE -r,) * VK 5)
kde:
ROE vynosnost vlastniho kapitalu,
le alternativni naklad na vlastni kapital,
VK vlastni kapital.

Alternativni naklady na vlastni kapital (r.) vypocitame pomoci vzorce:

Uz CZ UZ VK
r = WACC+ 7 -7+ UM« (7 — )
e VK
A
(6)
kde:
WACC vazeny néklad na kapital,
uz uplatné zdroje (VK + BU + O), tj. kapital, za ktery je nutno zaplatit,
A aktiva celkem,
VK vlastni kapital,
UM urokova mira ( U/( BU+Q)),
Cz vysledek hospodateni po zdanéni,
z zisk.
Dale vypocitdmevazZeny naklad na kapital WACC:
WACC =r¢+ Ipop + I'rinsTAB T+ FLA (7)
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kde:

Is bezrizikova sazba,

feoD rizikova ptirazka za podnikatelské riziko,
FFINSTAR rizikova ptirazka za finan¢ni stabilitu podniku,
fia rizikova pfirazka za velikost podniku.

Bezrizikova sazba (rf):

Bezrizikova sazba It je stanovena jako vynos 10letych statnich dluhopisi.

Rizikova prirazka za velikost podniku (r_a)
Je navazana na velikost Uplatnych zdroji podniku (UZ), tj. soucet vlastniho kapitalu,

bankovnich tvérta a dluhopist.

Kdyz UZ <100 mil. K¢, pak rpa =5 %,

kdyz UZ > 3 mld. K¢, pak r.a =0 %,

kdyz 100 mil. K& < UZ < 3 mld. K&, pak ria = (3-UZ)%/ 168,2, pficemz UZ jsou dosazeny
v mld. K¢. (8)

Rizikovy prFirazka za podnikatelské riziko (rpop)

Je navazana na ukazatel produkéni sily (EBIT/Aktiva).
Podminka: EBIT/A > UZ/A * UM.

X1=UzZ/A*UM 9)
Kdyz:
EBIT/A > UZ/A * UM, kde UZ/A* UM = X1,
EBIT/A > X1, pak rpop = minimalni hodnota v odvétvi,
kdyz EBIT/A <0, pak rpop = 10 %,
kdyz 0 < EBIT/A < X1 pak rpop = (X1 — (EBIT/A)? / X12) * 0,1. (10)

Rizikova prirazka za finanéni stabilitu podniku (rginsTAB)

Ptirdzka charakterizuje vztah mezi aktivy a pasivy — likvidita 3. stupné.
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Kdyz L3 < XL1, pak renstas = 10 %,
kdyz L3 > XL.2, pak reinstag = 0 %,
kdyz XL1 < L3 <XL2, pak remstas = [(XL2 — L3)2/(XL2 — XL1)] * 0,1.[10] (1)

Na zéklad¢ dosazenych vysledkii zafadime hodnoceny podnik do jedné ze Ctyi kategorii

podle miry tvorby pfidané hodnoty.

ROE i\
l. kategorie podnikid (oznageni TH)
Podniky tvoficihodnotu, tj. s ROE vétiimnei r,
ra‘ ------------------------------------ - -
Il kategorie podnikd [oznafeni RF)
Podniky majici ROE v intervalu
ry< ROE <= alternativnl ndklad na vlastni kapital
(re)
P e e e
. kategorie podnikd (oznalenl Z1)
Ziskové podniky s ROEw intervalu
0 < ROE <= bezrizikové sazbé (r;)
0
V. kategorie podnikd {oznaceni ZT)
frratové podniky a podniky se zapornym
vlastnim kapitdlem
v

Obrazek 5: Rozdéleni podnikt do skupin podle tvorby EVA

Zdroj:[10]

2.2. MVA

Ukazatel MVA (Market Value Added — trzni ptfidana hodnota) je rozdil mezi trzni hodnotou
(PE) a investovanym kapitalem, tj. rozdil mezi ¢astkou, kterou by akcionafi a ostatni investofi
ziskali prodejem svych akcii a dluhopisti, a hodnotou, kterou do firmy vlozili. Hodnotu MVA

1ze vypocitat na zakladé nasledujiciho vzorce.
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MVA = trzni hodnota podniku — investovany (vloZeny) kapital (12)

MVA mize byt jak kladna, tak zépornd (= trzni hodnota ztracend, angl. lost). Cilem
manazeru je jeji maximalizace. Oproti dfive formulovanému cili ,,maximalizace ceny akcii*
vyjadiuje zmény hodnoty akcii, a je proto lepSim nastrojem fizeni podniku.

Je-li MVA kladna, manaZefi pracuji dobie a vytvaieji novou hodnotu, je-li zéporna,
manazefi pracuji Spatn¢, nebot investovanou hodnotu snizuji. Ukazatel se pouziva pro

mezirocni méfeni zmény hodnoty: MVA se zvysi, kdyz hodnota firmy vzroste vice, nez bylo

do ni v téze dob¢ vlozeno kapitalu.

MVA lze vypocitat takto:

MVA = (Ps—Pp) *n (13)
kde:
Ps trzni cena akcie,
Po nominalni cena akcie,
n pocet akcii.

Nevyhodou ukazatele MVA je to, ze se da zjistit jen u podnikii, jejichz akcie jsou
obchodovany na burze. [48, s. 66] Rozdil mezi kladnou a zapornou hodnotou MVA je

zachycen na obrazku 6.

MVA yizdns MVA z:p0rmz
Trzni hodnota . .
podniku VioZeny kapital
— 2 TrZni hodnota
VloZeny kapital podniku

Obrazek 6: MV A kladna a zaporna

Zdroj: [13]
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2.3. CFROI

CFROI (Cash Flow Return on Investment) — cash flow vynosnost z investice vyuziva
konceptu vnitiniho vynosového procenta, patii mezi komplexni méfitka vykonnosti podniku.
Podstata tohoto méfitka zGstava na bézi, jako u ukazatele EVA stim rozdilem, ze
porovnavame vypoctené vnitini vynosové procento s prumérnymi naklady kapitalu. Zasadné
plati, ze CFROI rozpéti, tj. rozdil obou veli¢in, byt vétsi nez nula a kladné. Pro investory je
nejvhodnéjsi ten podnik, u néhoz je hodnota rozdilu nejvyssi. Konstrukci ukazatele CFROI

zachycuje obrazek 7.

Vnitini vynosové procento vypocteme podle vzorce:

., . ;. . N CF
kapitalovy vydaj = ;-4 Tin (14)
kde:
CF je provozni penézni tok,
n ekonomicka Zivotnost odepisovanych provoznich aktiv,

i néklady kapitalu (WACC).

neadepisovanych

koncova hodnota
[ provoznich aktiv

Cashflow z proveznich aktiv

DLttt ttrttt]

+ pracovni kapital

Ekonomicka Fivotnost aktiv

Kapitdlovy vyda]
(hruba aktiva)

Obrazek 7: Konstrukce ukazatele CFROI
Zdroj: [17, s. 93]

Hodnotu ukazatele CFROI lze interpretovat jako takovou provozni vykonnost, které by
spole¢nost dosahla v pfipad¢, ze by bez dodate¢nych investic byla schopna generovat po dobu

zivotnosti provoznich aktiv provozni cash flow o stejném objemu, jakého dosahla
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ve sledovaném obdobi. Provozni vykonnost podniku, kterd je reprezentovana hodnotou
CFROI, se nasledné¢ porovnava s vykonnosti pozadovanou investory vyjadienou vaZenym

pramérem ceny kapitalu WACC.

Jelikoz cely model CFROI neuvazuje infla¢ni pohyb a pracuje tudiz s realnymi hodnotami,
je nezbytné pro zajisténi konzistentnosti vyjadrit cenu kapitalu ve formé redlného WACC.
Rozdil mezi CFROI a redlnym WACC se nazyva cist¢é CFROI nebo CFROI rozpéti (Net
CFROI, CFROI spread). Kladna hodnota CFROI znamena, Ze podnik vytvofil za sledované
obdobi hodnotu pro své akcionaie, v opacném piipad¢ doslo ke sniZeni hodnoty. [16, s. 124-
125]

2.4. RONA

Dal$im ztady hodnotovych ukazatell, které jsou dnes v praxi vyuzivany, je ukazatel
vynosnosti ¢istych aktiv. RONA (Return Of Nett Assets). Analogicky jako u ukazateld
rentability je zalozen na pomérové analyze finan¢niho vystupu a zdroji, které byly za tcelem
tohoto vystupu vynaloZeny. Finanénim vystupem je zisk po zdanéni NOPAT a objem
vynalozenych zdroji, které v tomto piipadé predstavuji tzv. ista aktiva (Nett Assets). Cista
aktiva jsou definovana jako soucet dlouhodobého majetku (stalych aktiv) a pracovniho

kapitalu.
Vypocet je podle nasledujiciho vzorce:
RONA = NOPAT / NA (15)

kde:

RONA rentabilita Cistych aktiv,
NOPAT provozni zisk po zdanéni,
NA Cisté aktiva.

Tak jako u ukazatele EVA zavér o vykonnosti podniku ziskame porovnanim vysledné

hodnoty RONA s naklady na kapital reprezentované vazenym pramérem WACC. [16, s. 123]
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2.5. Model Excelence EFQM

2.5.1. Charakteristika a historie vzniku modelu

Model EFQM je metodicky nastroj pro zlepSovani manazerskych aktivit, slouzici jako
souhrn kritérii pro jejich hodnoceni. EFQM je vyuzitelny v soukromém i vefejném sektoru,
malymi, stfedné velkymi i velkymi podniky bez ohledu na pfedmét podnikani. Jeho cilem je

zvysit efektivnost, vztahy se zdkazniky, vztahy se zam¢&stnanci a firmou (destinaci). [34]

Vznik modelu EFQM je datovan ke konci osmdesatych let 20. stoleti na zakladé dohody
mezi Ctrnacti predstaviteli nejvyznamnéjsich evropskych spolecnosti, ktefi vytvotili EFQM
(European Foundation for Quality Management) jako neziskovou organizaci za ucelem
spojeni hodnoticich kritérii v Evropé a dosahovani trvale udrzitelné excelence. Model EFQM
excellence byl piedstaven v roce 1991 a od té dobyje pravidelné piezkoumavan. Od tohoto
roku je také pravideln¢ udélovana Cena za jakost Evropskou nadaci pro management jakosti.
V roce 1999 vznikla aktualizovana verze modelu, ktera také nové zahrnovala logiku RADAR
(results — vysledky, approaches — ptistupy, deploy — rozmisténi, assess — posouzeni a review —

zhodnoceni). [2]

Evropska cena za jakost se zaméfuje na prabézné zlepSovani vykonnosti uplatiiovanim
filozofie Total Quality Managementu a zavedenim sebehodnoticiho ramce slouZziciho
k identifikaci oblasti ke zlepSovani. VyuZzivani tohoto modelu poskytuje také ptilezitost pro
srovnani procest a vysledkll s ostatnimi organizacemi, zvySuje povédomi o Usp&Sném plnéni

modelu a dosahovani excelence. [43]

Aby samotny Model sméfoval k trvalé excelenci, bude pravidelné kazdé tfi roky
aktualizovan na zéklad¢ podnétd od odborného tymu a odezvy zainteresovanych stran.
Zavedeni pravidelné revize modelu zajisti, aby se partneti aktivné podileli na budoucnosti
a vyvoji Modelu Excelence EFQM a tedy i budoucnosti vlastni. [27] Posledni aktualizace
modelu — EFQM 2013, byla pfedstavena koncem roku 2012.

Zastitu nad propagaci a poskytovanim licenci Modelu excellence EFQM v Ceské republice
prevzala od roku 2002 Ceska spoleénost pro jakost. Tato spoleénost umoziiuje eskym
spole¢nostem ziskat ocenéni jakosti ve tfech Stupnich, které jsou zachyceny na obrazku 8
anasledné popsany. Tato ocenéni mohou spolecnosti vyuZivat po dobu dvou let ke své

propagaci bez jakéhokoliv omezeni.
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Obrazek 8:Stupné ocenéni EFQM
Zdroj: [40]
1. Stupen — Ocenéni zapojeni organizace

Commited to Excellence (C2E)

cvwr

organizace a stanoveni priorit pro zlepSovani. Nejprve provede podnik sebehodnoceni na
zakladé metody, kterou si k tomu sam zvoli tak, aby byl schopen identifikovat své silné
aslabé stranky. Na zékladé vysledku sebehodnoceni je sestaven plan zlepSovéni, jehoZz
naplilovani v podniku sleduje nezavisly hodnotitel. Pokud podnik spliiuje veskeré pozadavky,
ziska certifikat C2E a zaroven dokument, ktery obsahuje jak hodnoceni, tak i dalsi doporuceni

vedouci k trvalému zlepSovani.
2. Stupen — Ocenéni vykonnosti organizace
Recognised for Excellence (R4E)

Toto ocenéni je ureno organizacim, kterd jiz maji urcité zkuSenosti se systémem
zlepSovani. Prostfednictvim ucasti v tomto programu mohou ziskat hodnoceni od nezavislych
expertll v této oblasti a zdroveil srovnani s ostatnimi podobnymi podniky. Kazdy podnik mlize
ziskat prostfednictvim externich hodnotiteld 300 - 599 bodi, coZ mu pfinese ocenéni se tifemi
az péti hvézdickami. I pifes ziskdni ocenéni je pro podnik zdsadni zpétnd vazba, kterda mu

pomuze odhalit dalsi ptilezitosti ke zlepSovani a zvySovani konkurenceschopnosti.
3. Stupen — Cena EFQM za excelenci
EFQM Excellence Award (EEA)

Jednd se o nejvyssi mozny stupeni, kterého mohou organizace dosdhnout, a piedstavuje

vvvvv

podniky z hlediska implementace strategie a dosahovani vybornych vysledkt, finanénich
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i nefinan¢nich. Prestiz spociva v udélovani ceny ostatnimiorganizacemia je vyrazem toho, Ze

podnik je vzorem k nasledovani a jeji vykon vysoce exceluje nad ostatnimi. [46]

2.5.2. Podstata Excellence EFQM

EFQM vznikla s cilem uznavat a propagovat trvale udrzitelny uspéch a poskytovat rady

tém, ktefi usiluji o jeho dosazeni. Uskutecniuje to pomoci tii integrovanych prvk:

Zakladni koncepce excelence — zasadni principy, které jsou pro kazdou organizaci

nezbytnym zékladem pro dosahovani trvalé excelence.

Model excelence EFQM — ramec napomahajici organizacim pievadét zakladni koncepce

a logiku radar do praxe.

Logika RADAR — dynamicky ramec hodnoceni a vykonny nastroj managementu, ktery je
oporou organizace pii hledani odpovédi na vyzvy, které musi ptekonavat, hodla-li realizovat
svoji aspiraci dosahnout trvale udrzitelné excelence. [32] Logika radar je zachycena na

obrazku 9.

Plan and develop
APPROACHES

| DEPLOY
Approaches

Required
RESULTS

ASSESS AND REFINE
Approaches and Deployment

Obrazek 9: Logika RADAR

Zdroj: [39]

EFQM model, vychézejici z evropského konceptu managementu kvality (TQM), je zaloZen
na deviti hlavnich a dvaatficeti dil¢ich kritériich, hodnoticich firmu komplexné z hlediska
fizeni pomoci politiky a strategie, pfes organizaci, s orientaci na lidské zdroje a procesy tak,
aby byla uspokojena ocekavani vSech zajmovych skupin (vlastnikii, zaméstnanct, zakaznikd,
vetitell a celé spoleCnosti zastoupené statem). [21, S. 133] Tento model je piehledné

zndzornén na obrazku 10.
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Obrazek 10: Model excellence EFQM

Té&chto devét kritérii modelu je rozdéleno do dvou skupin: predpoklady a vysledky. Cast
pfedpoklady obsahuje podminky pro kazdou uspé€Snou zménu: zaclenéni do politiky
a strategie, oddanost managementu, integrace pracovnikii, adekvatni zasobovani a vyuziti
zdroju, partnerstvi a zaclenéni klicovych procesti. Pomoci téchto predpokladi dosahuje

spolecnost vysledkt a také hlavnich cilovych skupin (zakaznici, zamé&stnanci, spole¢nost). [9]

1. Kritérium — vedeni

Toto kritérium obsahuje snahu vedeni rozvijet a podporovat naplnéni mise a vize podniku.
Vedeni musi rozvijet hodnoty a systémy nutné k trvalému uspéchu a snaZzit se je uspésné
implementovat do strategie podniku, aby i v dob& zmén byla zajisténa jeho stabilita. Cinnost
vedeni je posuzovana ze dvou hlavnich hledisek, kterym jsou jednak to, jak jasné

a srozumitelné jsou vedenim spolecnosti vyjadfeny zaméry rozvoje podniku a jednak to, jak

Zdroj: [8]

dalece se dafi pro tyto hodnoty a nalezité chovani nadchnout své zaméstnance. [31]

Subkriteria:

la)  Ridici pracovnici rozvijeji misi, vizi a hodnoty a jsou souc¢asné viidé¢imi osobnostmi

I vzorem kultury vyjimecnosti.

1b)  Ridici pracovnici jsou osobn¢ angazovani do procest zabezpecovani toho, zZe systém

managementu je zaveden, rozvijen a nepretrzité zlepSovan.
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1c)  Ridici pracovnici se angazuji ve vztazich se zakazniky, partnery a zastupci
spole¢nosti.

1d) Ridici pracovnici motivuji, podporuji a oceniuji zaméstnance organizace. [29]

2. kritérium — Politika a strategie

Zde se klade daraz na postupy, jak organizace implementuje své poslani a vizi
prostfednictvim jasné formulované strategie. Tato strategie je orientovand na naplilovani
z4jmu a pozadavkl zainteresovanych stran, které jsou rozpracovany do politiky, planu, cilu
aprocesu. Podnéty pro rozpracovani téchto dokumenti ptichazeji z rtznych zdroji (od

zakaznikl, z internich procesi méfeni vykonnosti, z benchmarkingu apod.). [24]

Subkritéria:
2a) Politika a strategie vychazi ze soucasnych i budoucich potteb a ocekavani
zainteresovanych stran.
2b)  Politika a strategie je zalozena na informacich z proméfovani vykonnosti, prizkumi,
uceni se a dalsich tvotivych ¢innostech.
2c)  Politika a strategie organizace je rozvijena, pfezkoumavana a inovovana.
2d) Politika a strategie je pferozdélovana na vSechny klicové procesy.

2e) Politika a strategie je v organizaci komunikovana a implementovana. [29]

3. Kkritérium — lidé

Je orientované vyhradné na fizeni a rozvoj lidskych zdrojl, véetné takovych aktivit, jako
jsou fizeni a rozvoj znalosti a tvotfivého potencidlu zamé&stnancli, motivace k tymové praci,

zmocnéni k provadéni procesu, komunikace, odménovani, respekt a péée o zaméstnance. [24]

Subkritéria:
3a)  Lidské zdroje jsou planovany, fizeny a rozvijeny.
3b)  Znalosti a kompetence lidi jsou identifikovany, udrzovany a rozvijeny.
3c)  Zaméstnanci jsou angazovani a zmocnéni k vykonavani procest.
3d)  Zaméstnanci a organizace spolu komunikuji a vedou dialog.

3e)  Zaméstnanci jsou odménovani, vefejné uznavani a je o n¢ nalezité peCovano.
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4. Kritérium - partnerstvi a zdroje

Centrem pozornosti je zde to, jaké metody a postupy organizace pouziva pii planovani
a fizeni vnéjsich partnerskych vztahli i pifi fizeni vnitfnich zdroji v zdjmu podpory své

politiky a strategie i v zajmu efektivniho vykonavani procesu.

Subkritéria:
43) Jsou fizeny externi partnerské vztahy.
4b)  Jsou fizeny finanéni zdroje organizace.
4c)  Vénuje se péce budovam, zafizenim a materialim.
4d)  Jsou rovnéz fizeny technologie v organizaci.

4e)  Jsou fizeny informace a znalosti.

5. Kritérium — procesy

Stézejni oblasti je to, jak organizace navrhuje, fidi a zlepSuje své procesy v zajmu
naplnovani politiky a strategie i v zdjmu naprostého uspokojovani zdkaznikii. Zkouma se i to,

jak je generovano zvySovani hodnoty pro zékazniky i pro dal$i zainteresované strany.

Subkritéria:
5a)  Procesy jsou systematicky navrhovany a fizeny.
5b)  Procesy jsou zdokonalovany a inovovany podle potieb plného uspokojovani
a zvySovani hodnoty pro zdkazniky i pro dal$i zainteresované partnery.
5¢)  Vyrobky a sluzby jsou navrhovany a zdokonalovany v souladu s potiebami
a ocekavanimi zakaznik.
5d)  Realizuje se vyroba, dodavani a servis produktl organizace.

5e)  Jsou fizeny a zdokonalovany vztahy se zakazniky.

6. Kkritérium - vysledky vzhledem k zidkaznikiim

V ramci tohoto nejzadvaznéjSiho ze vSech hlavnich kritérii je posuzovano ¢eho organizace

doséhla ve vztazich k externim zédkazniklim.
Subkritéria:
6a)  Mctitka vnimani ze strany zakaznikd, zahrnujici celkovy image organizace, vyrobky
a sluzby, prodej, servis i loajalitu.
6b)  Dalsi ukazatele vykonnosti, jez jsou organizaci vyuzivany k monitoringu, pochopeni,

predvidani a zlepSovani vnimani ze strany zdkaznikid (napf. konkuren¢ni schopnost,
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reklamace, zivotni cyklus, pocet pochval apod.).

7. Kkritérium - vysledky vzhledem k zaméstnanctiim

Druhé z kritérii, jez se orientuji na dosazené vysledky, je specifické tim, ze sleduje, ¢eho

organizace dosahuji ve vztahu ke svym zaméstnanctm.

Subkritéria:
7a)  Metitka vnimani zamé&stnanci, zahrnujici oblast motivace, spokojenosti lidi apod.

7b)  Ukazatele vykonnosti, jako Gspéchy v pfedavani kompetenci, angaZzovanosti atd.

8. Kkritérium - vysledky vzhledem ke spole¢nosti

V tomto kritériu je rozpracovéana zasada odpoveédnosti vici verejnosti. Dvé dil¢i kritéria si

v§imaji toho, ¢eho organizace dosahla ve vztahu k mistni, narodni i mezinarodni komunitg.

Subkritéria:
8a)  Mc¢titka vnimani spole¢nosti, zahrnujici napf. chovani viéi obéanum regionu,
angazovanost ve vefejnych projektech (véetné vzdélavani), redukci neptiznivych
dopadt produkce na prostiedi a pod.
8b)  Ukazatele vykonnosti, mimo jiné i zmény ve vyvoji zaméstnanosti, spoluprace s Gfady

v oblasti certifikace, zahrani¢niho obchodu, rozsah ziskanych ocenéni apod.

9. Kkritérium - kli¢ové vysledky vykonnosti

Toto zavrSujici kritérium se zaméfuje na to, ¢eho organizace dosdhla s ohledem na
planovanou vykonnost. Dvé dil¢i kritéria jsou pojata tak, aby se kromé dosavadnich

ekonomickych ukazatell stala centrem pozornosti i jina, mimoekonomicka méfitka vysledka
¢innosti organizaci.
Subkritéria:
9a) Klicové vysledky, jak finanéni, tak i nefinan¢ni (tj. podil na trhu, setrvani na trhu
a pod.
9b) Klicové ukazatele vykonnosti definované vici procesiim, externim zdrojum, majetku,

informacim, znalostem apod. [29]
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2.5.3. Excellence EFQM 2013

V fijnu roku 2012 byl Evropskou nadaci managementu kvality (EFQM) piedstaven Model
Excellence EFQM 2013 (viz obrazek 11). Piezkoumani Modelu dalo EFQM jasné najevo, ze
samo uplatiiuje principy trvalého zlepSovani a vyuziva logiku RADAR, vcetné mnohdy

opomijené faze, kterou tvoii hodnoceni a zdokonalovani pfistupa.

@ Adding Value for Customers

Sustaining Outstanding Results °

@ Creating a Sustainable Future

Succeeding through the @
Talent of People

@ Developing Organisational
Capability
Managing with Agility @

® Harnessing Creativity & Innovation

Leading with Vision, Inspiration & Integrity @ OEFOM 2012

Obrazek 11: Zakladni koncepce EFQM 2013

Zdroj:[11]

Posledni dosud predstavena verze modelu EFQM Excellence 2013 upravuje nékteré ze
zakladnich koncepci ptfedchéazejiciho modelu 2012. Drobné zmény nastaly u koncepci
Vytvateni trvale udrZitelné budoucnosti (diive Pfijimani odpovédnosti za trvale udrzitelnou
budoucnost), Vyuzivani kreativity a inovaci (diive Podporovani kreativity a inovaci),
Dosahovani uspéchu diky schopnostem pracovnikii (diive Dosahovani uspéchu diky
pracovnikiim) a Trvalé dosahovani vynikajicich vysledkli (difive Dosahovani vyvéazenych
vysledkll). Zmény vSak miZeme zaznamenat v pomocnych bodech, které je dale rozvijeji.

Pokud jde o Kritéria, jedinou zménou zde bylo pifejmenovani devatého kritéria. Plivodni
nazev Klicové vysledky ptlisobil zavadéjicim dojmem, protoze slovo klicovy, bylo rovnéz
vyuzivano K oznaceni nejvyznamnéjsich vysledkd u kazdého vysledkového kritéria. Klicové
vysledky se tedy zménily na Ekonomické vysledky, ¢imz se zabrani mateni pojmi.

V logice RADAR doslo ke zméné matice bodového hodnoceni, kde se nadale nehodnoti

pfiCiny, ale diivéra, Ze vynikajici vykonnost bude trvale udrZena.
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Nejveétsi zmeénou pro uzivatele Modelu je tedy kladeni vétSiho dirazu na budovani
zpusobilosti organizaci zejména v oblasti schopnosti rychlé a uc¢inné reakce na zmény, které

jim umozni obstat v konkurenci a dosdhnout svych strategickych cili. [47]

25.4. EFQM A 1SO 9000

EFQM — Excellence model navazuje na systém certifikaci ISO 9000, ktery klade diiraz na
procesni fizeni podniku, na méfeni vysledkl téchto procest a na jejich neustalé zlepSovani.
Kritéria nesméfuji hodnoceni do oblasti jakosti vyrobkii ¢i sluzeb (tzn. Managementu
kvality), nybrz do sféry hodnoceni urovné fizeni a fungovani firmy, tzn. do hodnoceni kvality

managementu. [21]

Nejcastéji tedy dochazi ke srovnavani modelu EFQM s normami ISO 9000 (viz tabulka 1).
Existuje velka fada oblasti, ve kterych se oba piistupy pii jejich hodnoceni shoduji. Zaroven
vsak miizeme pii jejich porovnani nalézt mnoho rozdili, které tyto piistupy odlisuji. Casto
proto dochézi k propojeni obou koncepci a vyuzivani tak vyhod plynoucich pravé ze
zminénych rozdill, protoze tam, kde konci plisobnost dané normy, mize spole¢nost pouzit

pravé model EFQM.

Tabulka 1: Porovnani modelu EFQM a norem ISO 9000

Excellence EFQM 1SO 9001

Model Norma

Pochopeni Sirsich souvislosti fungovani . o "
Popis procest v organizaci

procesu

Orientace na vysledky -

Zaméteni na zakaznika Zaméteni na zakaznika
Vedeni a stalost zamért (cilt) Vedeni/systémovy pristup k fizeni

Procesni ptistup/pristup k rozhodovani

Management na zakladé procesu a faktd zakladajic se na faktech

Rozvoj pracovniki a jejich

» Zapojeni zaméstnanct
angazovanost

Neustalé uceni se, inovace a zlepSovani Neustalé zlepSovani

Vzajemné prospésné dodavatelské

Rozvoj partnerstvi vztahy

Socialni odpovédnost firmy -

Zdroj:upraveno podle[26]
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Pokud porovname tyto dva pfistupy, je zifejmé, Ze oba piedstavuji relativné aplné systémy
managementu kvality. Za zakladni rozdil 1ze povazovat, ze koncept norem ISO se kromé
zakaznika zamétuje predevSim na posuzovani, zda jsou splnény normy dané organizace.
EFQM model jesté vice zduraziuje ulohu a zaméfeni na zakaznika, ale bere v iivahu 1 dalsi
zainteresované skupiny v podniku — zaméstnance, dodavatele, obchodni partnery
atp.Na rozdil od jasn¢ stanovenych norem ISO, obsahuje model EFQM spise doporuceni,

kterymi se podnik mize a nemusi fidit. [43]

Model EFQM se od norem ISO také 1i$i svym pfistupem k rozvoji. Zatimco stejné jako
normy ISO prosazuje neustalé zlepSovani, pro dynamiku Modelu excelence EFQM je
nesmirné dilezity princip uceni se, kreativity a inovaci. Uceni se na zéklad¢ realizace
kreativnich a inovativnich myslenek ptisobi na zlepSovani kritérii v oblasti predpokladd, coz
se obratem promitne i do casti vysledkové, a tudiz i do celkového zlepSeni vykonnosti

organizace.

Dalsim dilezitym faktorem, ktery se objevuje v modelu EFQM na rozdil od norem ISO je
socialni odpovédnost firmy, kterd souvisi sjiz zmiflovanym zainteresovanim veskerych
stakeholderti, vi¢i kterym se snazi byt maximalné transparentni a prosazuje zodpoveédny
pfistup. Socialni odpovédnost znamena vytvareni divéry zainteresovanych stran i zdkaznikl
prostfednictvim aktivni podpory ekologické udrzitelnosti vzhledem Kk soucasnosti

I budoucnosti. Timto zpisobem pak spole¢nost mtize dosahnout ristu své hodnoty na trhu. [7]

vvvvvv

deskriptivni analyzu vzhledem k Sirokému vyuziti auto-evaluacniho modelu, jakym je EFQM,
protoze se nejedna o certifikaéné zamétené hodnoceni a neni zde ani jednotna evidence firem

aplikujicich tento model. [12]

2.5.5.  Vyhody modelu Excellence EFQM

Vyznamnym pfinosem zavedeni modelu EFQM jsou vyhody plynouci z mozZnosti

sebehodnoceni dané organizace:

- presny a strukturovany ptistup ke zlepSovani podniku,

- hodnoceni zaloZené na faktech a ne na individualnich dojmech; mocny diagnosticky
nastroj,

- dovoluje organizaci jasné rozlisit jeji silné stranky a oblasti zlepSovani, coz mize
vyustit do planu zlepSujicich aktivit, které jsou pak monitorovany z hlediska

pokroku,
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- prostfedek k integrovani rtznych iniciativ v jakosti do normélnich podnikovych
operaci,

- ISO 9004:2000 ,,Smérnice pro zlepSovani vykonnosti“ doporucuje pro
sebehodnoceni organizace pouzit metodiku sebehodnoceni popsanou v piiloze této
normy a také existujici kritéria cen za jakost nebo jinou vhodnou metodiku. Dale
uvadi, Ze rozsah a hloubka posuzovani se ma planovat ve vztahu k ciliim a prioritdm
organizace,

- objektivni hodnoceni vic¢i souboru kritérii, které se staly Siroce akceptovanymi
Vv celé Evropé, bodovy profil zvetejnény kazdoroéné EFQM pro nejlepsi umozituje
provést benchmarking dat,

- ptilezitost k podpotfe a sdileni vynikajicich pfistupi uvnitf raznych oblasti
V podniku, nebo v SirSim meéfitku s jinymi organizacemi podobného nebo
ruznorodého zameéfeni,

- metodologie pro aplikaci na vSech urovnich od jednotlivych podnikovych tutvara

smérem nahoru az po organizaci jako celek. [42]

2.5.6. Zhodnoceni modelu EFQM

Krize, konkurenceschopnost, snizovani nékladti a tada dalSich jsou v soucasné dobé¢
pojmy, se kterymi se firmy setkavaji prakticky denné. V souvislosti s nimi tak vznika potieba
nalézt takové zpusoby, které firmé pomohou pii vypofadavani se s potiebou sniZovani
nakladl, dosazeni uspor, zvySovani vykonnosti a udrzeni konkuren¢ni vyhody. Jednim
z takovych pfistuptl je pravé model EFQM, jehoz piinosy dokladd velka tfada prizkumit

provedenych v ¢eskych i svétovych podnicich.

Piikladem zminovaného prizkumu muiZe byt nckolikalety vyzkum v ramci rozsahlého
vzorku americkych firem, které obdrzely pravé nékteré z ocenéni za jakost. V porovnani
S ostatnimi neocenénymi firmami dosahovaly sledované podniky za pét let od udéleni ceny za
jakost v priméru o 44 % vysSich cen akcii, o 48 % vysSi narist trzeb, o 37 % vyssiho rustu
prodejli ¢i o 16 % vys§i zaméstnanosti. Nejen tyto, ale 1 dal§i nezminované vysledky jsou

dikazem, ze Uspé$na aplikace EFQM Modelu Excelence nebo jinych podobnych modeli

vvvvv

[31]
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Jednim z hlavnich piinost této metody je, Ze umoziiuje firmé¢ identifikovat silné a slabé
stranky a pomoci tak odhalit oblasti, ve kterych ma rezervy pro zlepSeni. Zaroven tak

umoziuje nalézt zptisob, jak tohoto zlepSeni dosdhnout.

2.6. SIXSIGMA

2.6.1. Charakteristika a historie
Jedna z definic shrnujici komplexni popis metody Six sigma zni:

»,Metoda Six Sigma je uplny a flexibilni systém dosahovani, udrzovani a maximalizace
obchodniho tspéchu. Six Sigma je zejména zalozena na porozuméni potieb a ocekavani
zakazniki, disciplinovaném pouzivani faktl, dat a statistické analyzy a na zékladé peclivého
pfistupu k fizeni, zlepSovani a vytvafeni novych obchodnich, vyrobnich a obsluznych

procesi.” [35, s. 9]

Idea koncepce Six Sigma vznikla v 70. letech v podniku Motorola jako reakce na $patnou
kvalitu jejich vyrobkl. V roce 1986 byly formulovany zakladni principy metodologie Six
Sigma, které umoznovaly zvysit kvalitu vyrobkll pfi sou¢asném sniZeni nékladli vyroby.
Koncepce Six Sigma se stala hlavni filosofii Motoroly a je dnes UspéSné vyuZivana

organizacemi po celém svété, véetné General Electric ¢i Honeywell. [3]

Zéakladem metody Six Sigma jsou osvédceni koncepce fizeni se zamécfenim na kvalitu
apredstavuje tak dal§i z modernich nastroji, jak dosahnout konkurenceschopnosti
v 21. stoleti. Podstatou UspéS$nosti metody je navod, jak uvést nékteré z mnoha teoretickych
postupt do praxe, dale pak jeji vyuzitelnost jak ve vyrobnich podnicich, tak v organizacich

zamétenych na sluzby.

Pro uspéSnou implementaci se koncepce Six Sigma musi stat podnikovou filosofii
a ,,zpisobem Zivota“. Musi byt vedena vys$§im managementem, ktery zajisti dostatecnou

kvalifikaci zaméstnancti. Kvalifikace pro zavedeni Six Sigma se déli na dvé zakladni arovné:

Master (black) Belt — zaméstnanci stouto wGrovni maji klicovou roli. Usp&sna
implementace Six Sigma predpoklada alespon 1 % zaméstnanct s kvalifikaci Master Belt.
Green Belt — jedna se o 10 % zaméstnanci z fad specialisti stfedniho managementu

spolupracujicich na projektech na 50 % uvazku.
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2.6.2. Podstata metody Six Sigma

Zakladnim nastrojem vyuzivanym v metod¢ Six Sigma je model DMAIC (viz obrazek 12)
a jeho modifikace. Standardni postup zlepSovani procesu DMAIC poméaha eliminovat typické
chyby a nedostatky v feseni projekti. Monitoruje priabéh projektu, sjednocuje zpusob prace
fesitelt, definuje néstroje pro feSeni dil¢ich kol a poskytuje jednotny jazyk pro komunikaci

vSech zacastnénych. [28] Dalsi nastroje Six Sigma zachycuje obrazek 13.

D (Define) definovat — definuji se cile, popisuje se pfedmét a cile zlepSeni (vyrobek, sluzba,
proces, data, atd.).

M (Measure) mérit— meéfeni vychozich podminek ve smyslu principu “co neméfim,
netidim”.

A (Analyze) analyzovat — analyza zjisténych skuteénosti, pfi¢in nedostatku.

I (Improve) zlepSovat — klicova faze celého cyklu, ve které dochazi ke zlepSeni na zaklade
analyzovanych a zmétenych skute¢nosti.

C (Control) Fidit — zlepSeny nedostatek je tieba zavést - utidit, udrzet zlepsSeni pii zivoté. [6]

Obrazek 12: Model DMAIC
Zdroj: [54]
Princip — Ryzi zaméfeni na zakaznika

Princip spo¢ivad ve snaze porozumét pozadavkim a ocekavanim svych zakaznika
prostfednictvim shromazd’ovani informaci, které probihd pravidelné a pribézné. Zakaznik pro
podnik aplikujici metodu Six Sigma ptedstavuje nejvyssi prioritu a pii hodnoceni vykonnosti

pravé u zdkaznika zacina.
Princip — Rizeni zaloZené na informacich a faktech

Tento princip je zaloZeny na fizeni na zdklad¢ faktl, za Gcelem dosazeni vykonnéjsi

urovné fizeni. Nejprve je nutné, aby si spole¢nost uvédomila, které postupy jsou pro jeji
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vykonnost dilezité. Poté teprve dochazi ke sbéru dat, aby bylo mozné porozumét klicovym

faktoriim a ziskana data maximalné vyuzit. Nakonec dochazi k optimalizaci vysledk.
Princip — Zaméreni na procesy a jejich zlepsovani

Procesy pfredstavuji pro spolecnost aplikujici metodu Six Sigma zasadni prvek pro
hodnoceni vykonnosti a zvySovani efektivnosti. Dulezitym piedpokladem k dosazeni
spokojenosti zédkaznikli a udrzeni konkurencni vyhody je pravé velky diiraz na procesy ze

strany manazert a vrcholnych ptedstavitelti podniku.
Princip — proaktivni management

Proaktivné zaméfeni management znamena jeho schopnost dosahovat piedstihu
v nékterych udalostech prostiednictvim stanoveni vysokych cild, pravidelnou kontrolou jejich
plnéni, prevenci problémi a dalSich postupti. Tento piistup dava piednost spiSe aktivnimu
jednéni, nez mnohdy zbyte¢nému opozdénému analyzovani. Byva tak casto odrazovym

mustkem k provadéni zmén.
Princip — spoluprace bez hranic

Cilem a podstatou tohoto principu je prolomeni hranic uvniti podnikd a podpora tymové
prace. Spoluprace mezi jednotlivymi podniky, ale i zaméstnanci v jejich rdmci znamena

rozSifeni moznosti, které povedou k porozuméni potiebam zakazniki.
Princip — Honba za dokonalosti a tolerance neuspéchu

Cilem metody Six Sigma je dosazeni dokonalosti v riznych oblastech ptisobeni dané
spolecnosti, coZ vyZaduje neustdlé inovace a napady, které jsou vSak mnohdy spojeny
s urcitym stupném rizika. Aby se spolecnost mohla dokonalosti co nejvice ptibliZit, musi byt
ochotna urcité riziko podstoupit napiiklad vyuzivanim nékterych nastroji k fizeni rizik.

[35, s. 15-18]

44



\Pn‘:b&né zlepﬁovﬁni Nivrh novych proce.fh&/

- Statistickeé Fizeni procesti
- nj&ydzo1 vzi{eny

-
3 3
8 ‘g
= g
{5
g 8
£ E
~ -
i B
=
- @
Z =
3 5
i — 2
L experimentﬁ/ “Kreativni my3leni \ "Hlas N

Obrazek 13: Nastroje metody Six Sigma

Zdroj:[35, s. 15]

2.6.3. Six Sigmaa TQM

Metoda Six Sigma by se dala povazovat za jakéhosi nastupce a rozsifeni Total Quality
Managementu (TQM). Spole¢nym jmenovatelem téchto dvou metod je orientace na kvalitu
a zvySovani vykonnosti. Six Sigma vychdzi ze stejného zdkladu, jako TQM, avSak jejim
ukolem je dosahnout vy$s§i urovné zlepSovani, nez tomu bylo u TQM, napiiklad pomoci
nového zpisobu vyuzivani nékterych jiz znamych néstroju.

Pokud tedy podnik navazuje na dfive vyuZivanou metodu TQM, pii aplikaci metody Six
Sigma je dulezité, aby se podnik vyvaroval n€kterym chybam, kterych se u TQM dopustil.
Tabulka2 obsahuje vycet nékterych chyb a zpisobu, jak se jim pii aplikaci Six Sigma

vyhnout.
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Tabulka 2: Porovnani TQM a Six Sigma

Slabina TQM Six Sigma FeSeni

, . Integr: odnikové strategie s lidskymi
Mald integrace cgface p & Y

zdroji
Skepticismus vedeni Vedeni jako predvoj
Mihavy koncept Neustale se Opaku_]ICI’ srozumitelné
poselstvi
Nejasny cil Stanoveni smysluplného ambiciézniho

cile

Puristicky pfistup a technicky

. Uprava nastrojti a piisnosti okolnostem
fanatismus

Priorita kladena na mezioborové

Neschopnost piekonat vnitini bariéry A
procesni fizeni

Prirtstkova versus exponencialni zména Prirtistkova exponencialni zména

Neefektivni tkolent Black-Belti, Green-Belti a Master

Black-Belti
Soustiedéni se pouze na kvalitu Vénovani pozornosti vSem podnikovym
produktu procesim

Zdroj: upraveno podle [35]

2.6.4. Prinosy metody Six Sigma

Existuje cela fada vyhod, které mtze firma zavedenim metody Six Sigma ziskat a tedy
I diivodt, pro¢ by méla do tohoto nastroje zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti

investovat:

- Six Sigma je prostfedkem k zajiSténi trvalého uspéchu pomoci neustalého inovovani
produktl a reorganizace podniku,

- Six Sigma umoziuje sjednotit cile vSech zaméstnancli spolenosti pomoci
definovani pozadované vykonnosti jednotlivych procesi,

- Six Sigma zvySuje konkuren¢ni vyhodu podniku z pohledu zakaznika a vychazi
predevsim z jeho potieb a pozadavkd,

- Six Sigma je metodou urychlujici tempo zlepSovani podniku a jeho vykonnosti
prostiednictvim zapracovanim velkého mnozstvi technik z riznych oblasti,

- Six Sigma je nastrojem k propagaci kaZdodenniho vzdélavani zaméstnanct
a podporuje rychlejsi sdileni informaci a novych napadi naptic celou organizaci,

- Six Sigma pomahd uskuteciiovat jak malé tak velké zmény pomoci lepsiho

porozuméni pochodtl a postupti v ramci spolec¢nosti. [35]
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2.6.5. Zhodnoceni Six Sigma

Metoda Six Sigma tedy pfinasi spolecnosti nové moznosti a cesty nejen k méteni vykonu
ajeho analyze, zaroven je také jakymsi navodem ke zvySeni vykonnosti i zlepSeni jejiho
fizeni. Aplikace metody v ramci podniku mize mit podobu zefektivnéni nékterych procesi,
které povedou pravé ke zvySovani vykonnosti, mize byt vSak aplikovana a zavedena
celoplos$né. ZkuSenosti podniki, které metodu jiz uspésné zavedly nepochybné piinosy Six
Sigmy potvrzuji.

Podminkou uspésného zavedeni metody Six Sigma je schopnost fidicich pracovnikil
uvédomit si slabé stranky podniku, dale pak jejich schopnost stanovit jasny smér a cile

vV ramci strategie a vize podniku, kterym by se mél podnik ubirat, zaroven ale musi byt

schopni navrhnout a zvolit vhodny postup k dosazeni téchto cilt.
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Piiloha A — Rozvaha spole¢nosti Svét oken, S. r. 0. za roky 2007 az 2011 (v tis. K¢)

Oznac Cislo
eni AKTIVA Fadku ROK
a b c 2007 2008 2009 2010 2011

AKTIVA CELKEM (f. 02 + 03 + 31 + 63) 001 | 119647| 132676/ 185233 164517 233132
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 002 0 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek (. 04 + 13 + 23) 003 335171 54027 50363F 45910 45803
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek (f. 05 az 12) 004 67 338 538 839 674
B.l. |Zfizovaci wdaje 005 0 0 0 0
2.{Nehmotné wsledky wzkumu a wwje 006 0 0 0 0 0
3.|Software 007 67 38 9 170 533
4.{0cenitelna prava 008 0 0 0 0 0
5.iGoodwill 009 0 0 0 0 0
6.}Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010 0 0 34 1 21
7.iNedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 011 0 300 495 668 120
8.i{Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek | 012 0 0 0 0 0
B. Il. {Dlouhodoby hmotny majetek  (f. 14 aZ 22) 013 33450f 536891 49825/ 45071 45 129
B. ll. jPozemky 014 0 0 0 0 0
2.iStavby 015 0 0 0 0 0
3.]Samostatné movité v&ci a soubory movitych veci 016 20214! 434321 49021, 44254 38124
4.|Pésitelské celky trvalych porostd 017 0 0 0 0 0
5.iZakladni stado a tazna zvifata 018 0 0 0 0 0
6.1Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 0 0 0 0 0
7.iNedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 020 13236/ 10257 184 817 7 005
8.{Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021 0 0 620 0 0
9.10cenovaci rozdil k nabytému majetku 022 0 0 0 0 0
B. lll. {Dlouhodoby finanéni majetek (F. 24 az 30) 023 0 0 0 0 0
B. lll. {Podily vovadanych a fizenych osobach 024 0 0 0 0 0
2.{Padily v Gcetnich jednotkach pod podstatnym vivem 025 0 0 0 0 0
3.1Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026 0 0 0 0 0
4.iPujcky a uvéry - oMadajici a fidici osoba, podstatny Miv; 027 0 0 0 0 0
5.1Jiny dlouhodoby financni majetek 028 0 0 0 0 0
6.;Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 029 0 0 0 0 0
7.iPoskytnuté zalohy na dlouhodoby financni majetek 030 0 0 0 0 0




e AKTIVA rcéfliz P
A b c 2007 2008 2009 2010 2011
C. |Obéznaaktiva  (F.32+ 39 + 48 + 58) 031 | 85617/ 77301, 133982 117598 186 748
C. I Zasoby (F. 33 az 38) 032 | 23581 19589 40311 42578 48340
C. I |Material 033 | 12172 10146) 24548] 25007 29708
2.|NedokonCena vyroba a polotovary 034 4197 0 2810 4 069 2822
3. Vyrobky 035 7212| 9443, 12953] 13502] 15810
4. Zvirata 036 0 0 0 0 0
5.1Zbozi 037 0 0 0 0 0
6. Poskytnuté zalohy na zasoby 038 0 0 0 0 0
C. I |Dlouhodobé pohledavky (F. 40 az 47) 039 428 337 1467 1841 2978
C. I {Pohledavky z obchodnich vztaht 040 428 337 1467 1841 2978
2.{Pohledavky - ovladajici a Fidici osoba 041 0 0 0 0 0
3.{Pohledavky - podstatny vliv 042 0 0 0 0 0
" WW.MQM UKy 28 Spo Y, Ny aruzswaE zaT o o 0 o o
5. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044 0 0 0 0 0
6.;{Dohadné ucty aktivni 045 0 0 0 0 0
7.1Jiné pohledavky 046 0 0 0 0 0
8./0dloZend dariova pohledavka 047 0 0 0 0 0
C. lll. {Kratkodobé pohledavky (F. 49 az 57) 048 339261 42433 63251 55623i 49574
C. lll. {Pohledavky z obchodnich vztaht 049 318821 38396 55038 430831 43273
2.Pohledavky - ovladajici a Fidici osoba 050 0 0 0 0 0
3.{Pohledavky - podstatny viiv 051 0 0 0 0 0
4 If’?hledévky zavspo’lec”:nﬂ( , Cleny druzstva a za 052
ucastniky sdruzeni 0 0 0 0
5.{Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 053 0 0 0 0 0
6. Stat - danové pohledavky 054 62 71 4638 9180 1672
7.|Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 1 464 3068 2292 1951 2918
8.iDohadné ucty aktivni 056 50 0 0 0 0
9.1Jiné pohledavky 057 468 898/ 12831 1409 1711
C. V. {Kratkodoby finan¢ni majetek  (F. 59 az 62) 058 276821 14942] 28953i 17556i 85856
C. IV.{Penize 059 389 397 194 257 1352
2.{Ucty v bankach 060 | 27203] 14545/ 28759 17299 84504
3.iKratkodobé cenné papiry a podily 061 0 0 0 0 0
4.iPofizovany kratkodoby finan¢ni majetek 062 0 0 0 0 0
D. I. Casovérozliseni (F. 64 az 66) 063 513 1348 888 1 009 581
D. I. iNaklady pfiStich obdobi 064 513 1312 888 829 581
2.;Komplexni naklady pfiStich obdobi 065 0 0 0 0 0
3.iPrijmy pfistich obdobi 066 0 36 0 180 0




Oznac Cislo
eni PASIVA fadku ROK
a b © 2007 2008 2009 2010 2011

PASIVA CELKEM  (F. 68 + 85 + 118) 067 | 119647 132676 185233 164517, 233132
A. Vlastni kapital (.69+73+78+81+84) | 068 | 26197 60389, 95146/ 96552] 111558
A. | {Zakladni kapital (F. 70 az 72) 069 100 100 100 100 100
A. | {Zakladni kapital 070 100 100 100 100 100
2.{Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 071 0 0 0 0 0
3.1Zmény zakladniho kapitélu 072 0 0 0 0 0
A. ll. {Kapitalove fondy (F. 74 az 77) 073 0 0 0 0 0
A lIl. {Emisniazio 074 0 0 0 0 0
2.{Ostatni kapitalové fondy 075 0 0 0 0 0
3. Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazky 076 0 0 0 0 0
4. Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach 077 0 0 0 0 0

m Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy 078
ze zisku (F. 79 + 80) 0 20 20 20 20
lll. {Zakonny rezervnifond / Nedélitelny fond 079 0 20 20 20 20
2.{Statutarni a ostatni fondy 080 0 0 0 0 0
A. V. |Vysledek hospodareni minulych let (1 081 | .155121 26077 60268 95026! 96432
A. V. {Nerozdéleny zisk minulych let 082 104691 26077 60268 95026! 96432
2.Neuhrazena ztrata minulych let (-) 083 | .o50981 0 0 0 0

AV Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi 084
(+/-)/F.01-(+69+73+78+81+85+ 118) 41609] 34192 34758 1406 15006
B.  iCizizdroje (F. 86 + 91+ 102 + 114) 085 | 93058/ 71350, 89531 67965 120864
B. I. {Rezervy (F. 87 az 90) 086 0 0 0 0 0
B. I. {Rezervy podle zvlaStnich pfedpisu 087 0 0 0 0 0
2.{Rezerva na dlichody a podobné zavazky 088 0 0 0 0 0
3..Rezerva na dan z pfijmu 089 0 0 0 0 0
4. Ostatnirezervy 090 0 0 0 0 0
B. Il. |Dlouhodobé zavazky (F. 92 az 101) 091 0 902 1 960 2776 3206
B. . {Zavazky z obchodnich vztah 092 0 0 0 0 0
2.1Zavazky - ovladajici a Fidici osoba 093 0 0 0 0
3./Zavazky - podstatny vliv 094 0 0 0 0 0

4 Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lenim druzstva a k 095
ucastnikim sdruzeni 0 0 0 0 0
5.;Dlouhodobé pfijaté zalohy 096 0 0 0 0 0
6.!Vydané dluhopisy 097 0 0 0 0 0
7..Dlouhodobé sménky k uhradé 098 0 0 0 0 0
8..Dohadné ucty pasivni 099 0 0 0 0 0
9. Jiné zavazky 100 0 0 0 0 0
10.;Odlozny dariovy zavazek 101 0 902 1 960 2776 3206




O.Za:?c PASIVA Fcéldsllz ROK
b © 2007 2008 2009 2010 2011
B. Il {Kratkodobé zavazky (f. 103 az 113) 102 03058/ 70448, 87571 65189 117 658
B. ll. {Zavazky z obchodnich vztahil 103 20971, 25141 36079 22025i 35119
2.iZavazky - ovladajici a Fidici osoba 104 0 0 0 0 0
3./ Zavazky - podstatny vliv 105 0 0 0 0 0
4 Zavazky ke spole¢nikim, ¢lenim druzstva a k 106
ucastnikim sdruzeni 1415 0 0 0 0
5.iZavazky k zaméstnancim 107 4536 6 849 8 174 8 444 9 248
6. Zavazky ze socialniho zabezpeceni a 108
zdravotniho pojisténi 2 005 3360 4 227 4 459 5018
7.1Stat - danové zavazky a dotace 109 10 965 5612 888 796 2732
8./ Kratkodobe prijate zalohy 110 | 52669 25026/ 37440 29061 64725
9./Vydané dluhopisy 111 0 0 0 0 0
10.:Dohadné ucty pasivni 112 422 72 317 0 365
11.\Jiné zavazky 113 75/ 4388 446 404 451
B. IV. Bankovni uvéry a vypomoci (f. 115 az 117) 114 0 0 0
B. IV. {Bankovni uvéry dlouhodobé 115 0 0 0
2. Kratkodobé bankovni uvéry 116 0 0 0
3.|Kréatkodobeé finan¢ni vypomoci 117 0 0 0 0 0
C. IV.|Casové rozliseni (. 119 + 120) 118 392 937 556 0 710
C. IV.{Vydaje pfistich obdobi 119 392 937 556 0 710
2.1\\Vlynosy pristich obdobi 120 0 0 0 0 0

Zdroj: Vyrocni zpravy spolecnosti Svét oken, s. r. o.




Priloha B — Vykaz zisku a ztraty spole¢nosti Svét oken, s. r. 0. za roky 2007 az 2009
(v tis. K<)

I, [Trzby za prodej zbozi

01

309

1 668

4 535

1307

2124

~_:Naklady vynalozené na proc | 02 309 1559 4464 947, 1471
+ {Obchodni marze (f. 01 - 02) 03 0 109 71 360 653
II. ;Vykony (. 05 az 07) 04 | 445223 508 902| 705063 719 426] 818 847
IT. . K . . N M,

, Trzby za prodej Vastnich wyrobkl a sluzeb 05 | 433814/ 510867 698 744! 717 619 817 786
2.iZména staw zasob Mastni ¢innosti 06 0 -1 965 6 319 1807 1061
3.iAktivace 07 11 409 0 0 0 0

08 | 296 718/ 336 474| 495718 546 996 608 082
09 | 256280 264 373 384969 460068 512518
fidana hodnota (F. 04-08) 11 | 148505] 172537/ 209 416 172 790, 211418
12 1 87150/ 119105 147 796| 167 627, 175 441
13 | 63304/ 86296/ 108819 122210; 126 964
14 0 0 0 0 0
.............................................................................................................................................. 15 22 152 30 196 35 889 41 574 43 231
16 1694 2613] 3088 3843 5246
.............................................................................................................................................. 17 394 609 824 1 454 1 593
18 9318 13001] 17923, 16985 16222

i Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19
"i(F 20 + 21) 0 590/ 19556! 12478, 41719

1IN . . . .

. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 590 73 1116 643
" iTrzby z prodeje materialu 21 0 0/ 19493 11362 41076

F. 22
| 676/ 16850, 10717, 41284
= 0 676 151 945 618
5 | 24 0 16699 9772/ 40666
' | 25 388 202 3283 98 -466
V. Ostatni provozni vynosy |26 702]  1653] 14750| 16860 2424
H. :Ostatni prowozni naklady |27 144)  2378] 15459, 2449 3424
V. |Pfevod provoznich wnos 28 0 0 0 0 0
| :Prewod prowoznich nakladu | 29 0 0 0 0 0

. iProvozni wsledek hospodareni [f. 11 -12-17 -18 + 19 30
i- 22 - 25 + 26 - 27 + (-28) - (-29)] 51813] 39213] 41597/ 2798 18063




i Trzby z prodeje cennych papirt a podild
Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku (f. 34 az 33
VI i36) 0 0 0 0 0
Vynosy z podilll oMadanych a fizenych osobach a v 34
VII.  id€etnich jednotkach pod podstatnym vivem 0 0 0 0 0
Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirCi a 35
VII.  ipodill 0 0 0 0 0
VIL Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36 0 0 0 0 0
W Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37 0 0 0 0 0
K. :Naklady z finanniho majetku 1 38 0 0 0 0 0
y Vynosy z pfecenéni cennych papird a derivat( 39 0 0 0 0 0
L 40 0 0 0 0 0
M _ Bs 0 0 0 0 0
X iVynosoveé droky 42 6 17 25 20 149
N e 0 0 0 0 0
X Ostatnifinanniwynosy | 44 25720 11028| 5297\ 1453/ 4088
O. B ‘ 45 3 900 7 279 3 128 2 049 4 414
. Pfewdfinanénich wnost | 46 0 0 0 0 0
P- B AR A AR AAAAAARA AR AR AR AAAARAAA AR AAAAAAAA R AR AR AAAA R AR AR AR AR AR ARSI AR AR AR AR AARAA AR A AAAA AR AARAAA A ARAAAA R AR AR AR ARAR ARSI AR RS RS ‘ 47 0 0 0 O O
, (Finanéni wsledek hospodareni 8
,,,,,, -32+ 33 +37 - -40-41+42-43 + 44 1322, 3766] 2194 576 177
Q. A 9012, 8787 9033 816] 2875
Q.1 S0 9012 7885 7975 0 2445
Q.2 51 0 902| 1058 816 430
*% 52
41 479f 34192 34758 1406; 15011
Y 53 252 0 0 0 0
R | o4 122 0 0 0 5
S. 55 0 0 0 0 0
S. L ] 56 0 0 0 0 0
S. 2. , . 57 0 0 0 0 0
* Mimofédny wsledek hospodafeni  (f. 53 - 54 - 55) 58 130 0 0 0 5
w. %9 0 0 0 0 0
ol 60 41 609f 34192 34758 1406 15006
Hkx 1 | 50621 42079 437091 2202 17881

Zdroj: Vyrocni zpravy spolecnosti Svét oken, s. r. o.



Piiloha C — Dotaznik k sebehodnoceni podniku dle EFQM

Vazeni respondenti,

jsem studentkou magisterského oboru Ekonomika a management podniku, Fakulty
ekonomicko-spravni Univerzity Pardubice. Rada bych Vas pozadala o vyplnéni dotazniku,
jehoz cilem je nalezeni piilezitosti ke zlepSovéani v jednotlivych oblastech ¢innosti firmy, ve
které pracujete. Dotaznik je zcela anonymni a jeho vystup poslouzi pouze pro zpracovani
praktické Casti mé diplomové prace na téma ,,Implementace modernich metod pro zvySovani

vykonnosti podniku.*

Dotaznik tvoifi fada tvrzeni, rozdélenych do deviti hodnocenych oblasti, tykajici se
vykonnosti a dalSich faktorti podniku. Nejedna se o tvrzeni vyzadujici znalosti z této oblasti,

proto véfim, Ze vyplnéni dotazniku nebude narocné.

Spravné vyplnéni dotazniku ma pfinést uzitecné poznatky, které mohou byt vyuzity i ve
Vasi firmeé. Ve vysledcich mé diplomové prace bude na zaklad¢ dosazenych vysledki
doporuceno, ve kterych oblastech je prostor pro zlepSeni a navrh na zpusob jeho realizace.

Casova naroénost pro vyplnéni dotazniku by méla byt pfiblizné 20 min.

De¢kuji Vam za veskery €as a ochotu pii vyplnéni tohoto dotazniku.

Pavlina Vavrousovd
Pokyny pro vypliiovani:

U kazdého kritéria a jednotlivych tvrzeni oznaéte kiizkem stav A, B, C nebo D, ktery
nejvice vystihuje V4§ ndzor na spoleCnost Svét oken, s. r. o. Vyznam téchto stavi je
nasledujici:

Stav A: jsou pouzivany ty nejvhodnéjsi pristupy, existuji zadznamy a dikazy o
systematickém zlepSovani.

Stav B: u jednotlivych procest, ¢innosti a organizacnich jednotek podniku, bylo jiz
prokdzano zlepSeni a pozitivnich trendi vzhledem k minulym obdobim.

Stav C: existuji pouze omezené diikkazy o zlepSovani ¢innosti a procesti vedoucich k
trvalému zlepSovani vykonnosti organizace.

Stav D: hodnocena oblast podniku nevykazuje zadné dikazy o zavadéni vhodnych piistupt
ke zlepSeni soucasného stavu a dosazeni lepSich vysledkii a vykonnosti.



HODNOQCENI

Kritérium 1: Vedeni A B C

1. Ridici pracovnici se v nadi organizaci aktivné
zapojuji do realizace aktivit neustalého zlepSovani.

2. Ridici pracovnici vytvafeji oteviené a tésné vztahy
5 partnery a zastupci zainteresovanych stran na&i
organizace. (zakaznici, obchodni partnefi,
zaméstnanci, dodavatelé )

3. Ridici pracovnici systematicky uznavaji a ocefuji
Usili jednotlived a tyma v nadi organizaci o zlepSovani
wykonnosti.

4. Ridici pracovnici v na&i arganizaci uplatfiuji zasadu
rovnosti Eanci u vEech skupin zaméstnanci.

5. Ridici pracovnici nai organizace jsou v dzkém a
trvalem kontaktu pfi komunikaci se zaméstnanci.

6. Ridici pracovnici nadi organizace dokai
naslouchat a porozumét nazoram téch, ktefi jim
podlghaji.

Kritérium 2: Politika a strategie A B cC

1. Celkové strategicke cile na&i organizace jsou
odrazem celkové politiky a strategie.

2_ MNaplfiovani strategickych cild nai organizace je
pravidelné pfezkoumavano a ovéfovano.

3. Celkova politika a strategie je v na&i organizaci
roz&ifena do diléich politik a cild.

4. Celkova politika a strategie je v na&i organizaci
pravidelné pfezkoumavana, rozvijena a
zdokonalovana.

5. Je samozfejmnosti, Ze [sou viichni zaméstnanaci
nasi organizace seznameni s politikou, strategii a
strategickymi cili.

6. Je zfejme, Ze zaméstnanci nasi organizace jsou
si védomi vyznamu své prace pro napliiovani politiky
a strategie.




Kritérium 3: Lidé

1.V na&i organizaci jsou umistovani spravni lidé na
Spravné pracovini pozice.

2. Definovane pracovni dlohy, jejich rozsah a cile
jsou vEdy realné spinitelné.

3. U nadich zaméstnanci jsou respektovany rozdily
v Jejich nazorech, naboZenstvi apod.

4. Vsichni zaméstnanci na5i organizace maji stejné
Sance k dal&imu profesnimu rozvoji.

5. Je povaZovano za naprosto samozigjme, Ze
zaméstnanci mohou poZadat své nadfizené o
pomoc.

6. Je ynimano a uznavano nadiizenymi zaméstnanci,
Ze podfizeni mohou oteviené vyslovit své nazory a
podnéty ke zlepSovani.

7. VEichni zaméstnanci jsou systematicky
povzbuzovani a motivavani k podavani nejwyssich
wykonnd v zajmu napliiovani cild na&i organizace.

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

1. Wime, kdo jsou na3i externi partnefi a zastupci
zainteresovanych stran.

2. Mage organizace systematicky provéfuje kvalitu
vztah( s nagimi partnery prostrednictvim prizkumi o
|gjich spokojenosti.

3.V nasi organizaci se uplatiuji systematicke
pristupy k fizeni vech zdrojd vEetné financi.
infrastruktury, materiald i znalosti a informaci.

4.V nasi organizaci e dostatek zafizeni a vybaveni k
tomu, abychom mohli efektivmé a kvalitné plnit
poZadavky zainteresovanych stran.

5\ nasi organizaci dostate€né vyuZivame dostupné
a efektivni technologie.

6.\ naii organizaci se systematicky fidi 5ifeni a
ochrana informaci.




Kritérium 5: Procesy

1.V na&i organizaci mame k dispozici
dokumentované postupy pro viechny dulezité
procesy a cinnosti.

2.V na5i organizaci jsou zavedeny a stanoveny cile
vykonnosti u vEech procesd a €innosti.

3.V nasi organizaci systematicky zpracovavame
ldaje o wwkonnosti procesd s cilem jejich neustalého
ZlepSovani.

4.V nasi organizaci vwuZivame ke zlepSovani
vykonnosti procest viechen tvofivy potencial
zaméstnancul.

b Dodavame zakaznikim produkty, které naprosto
spluji vEechny jejich poZadavky.

6. v nasi organizaci vyuZivame viechny vhodne formy
k tomu, abychom posilovali nase vztahy se
zakazniky a dalsimi zainteresovanymi stranami.

Kritérium &: Vysledky vzhledem k
zakaznikum

1.V na&i organizaci sledujeme spokojenost a
loajalitu nagich zakazniki.

2.V oblasti spokojenosti a loajality zakaznika
dosahujeme pozitivni trendy — zlepZeni vysledka s
chledem na predchozi obdobi.

3. MNaZe vysledky v této oblasti (spokojenost a
loajalita zakaznikd) jsou alespofi na Grovni
konkurence nebo i lepsi

4. Fakta o spokojenosti a loajalité zdkazniki jsou
vyuZivana jako zdroj informaci k rozhodovani o
daldim rozvoji vztahl se zakazniky.




Kritérium 7: Vysledky vzhledem K
zaméstnancum

1. Organizace sleduje spokojenost a loajalitu swych
zaméstnancu

2V oblasti spokojenosti a loajality zaméstnanca
dosahuje organizace pozitivni trendy — zlepSeni
vysledkd s ohledem na pfedchozi obdobi.

3. NaZe vysledky v této oblasti (spokojenost a
loajalita zaméstnancl) jsou alespofi na drovni
kankurence nebo i lep&i

4 Fakta o spokojenosti a loajalité zaméstnanci jsou
vyuZivana jako zdroj informaci k rozhodovani o
dal&im rozvoji vetahl se zaméstnanci

Kritérium 8: Vysledky vzhledem ke
spoleénosti

1. Sledujeme drovef vnimani nasi organizace u
ob&ani nageho regionu

2.V této oblasti {wnimani vefejnost) dosahujeme
pozitivni trendy — zlepSeni wsledki s ohledem na
predchozi ohdobi.

3.V této oblasti (vnimani vefejnosti) jsme minimalné
na drovni konkurence nebo lepsi

4. Vykazujeme dobré wysledky v oblasti ochrany
Zivotniho prostfedi a vyuZivani pfirodnich zdroju

Kritérium 9: Klicove vysledky

1. Organizace dosahuje whormnych wsledki v oblasti
vyuZivani finanénich a daldich zdroju

2. Organizace efektivné wyuZiva a rozviji lidsky kapital
- know how

3. Organizace zaujima predni pozici na trhu

4. Vykazujerne dobré wsledky v oblasti vyuZivani
novych technologii, inovaci apod.

Zdroj: upraveno podle [30]



