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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva hodnocenim vykonnosti spole¢nosti Nykli¢ek a spol., s.r.o.
Spolecnost je analyzovana na zaklad¢ vicekriteridlniho modelu pro hodnoceni
manazerskych piistupli, konkrétné pomoci modelu START PLUS. Déle je provedeno
bodové hodnoceni tohoto modelu, identifikovany silné stranky a oblasti pro zlepSeni
a navrzena konkrétni opatieni, jejichZ realizace by méla ptispét ke zvysSeni vykonnosti

hodnocené spolecnosti.

ABSTRACT

The diploma thesis deals with "Nyklicek aspol. s.r.0." 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.

KLICOVA SLOVA
Vykonnost, EFQM, cena za kvalitu, model START PLUS, pfistupy, vysledky,

hodnoceni.

KEY WORDS
Performance, EFQM, quality reward, model START PLUS, approaches, results,

assessment.
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UvVOD

Nejen v teoretické roving, ale také v podnikové praxi se v poslednich letech dostava
Casté pozornosti pojmim vykonnost a kvalita. Pravé kvalita je vnimana jako jeden
produktu uspokojuji zdkaznikovy potieby, do jaké miry a za jakych podminek vyrobek

dané funkce plni. Tyto aspekty jsou zdkladem konkurenceschopnosti vyrobku.

Pokud chce podnik dosahovat udrzitelného tspéchu ve vysoce konkurencnim a stale se
ménicim prostiedi, musi se neustale zlepSovat. Proces neustalého zlepSovani se musi
Vv takovém podniku stat pfirozenou soucésti systému managementu, jak pozaduji napf.

normy ISO tady 9000.

DosaZeni a udrzeni konkurenceschopnosti je pro management podniku velmi naroénym
ukolem. Otazkou je uz to, jaky model je vhodné pro hodnoceni vykonnosti podniku

vybrat.

Tradi¢ni ptistupy k hodnoceni vykonnosti jsou zaloZeny na finan¢nich ukazatelich, ve
veétsing piipadt jsou orientovany do minulosti a hodnoti vykonnost podniku jako celku.
Kritiky hodnoceni vykonnosti pouze jako ekonomické stranky podniku a opomijeni
vyznamu lidského kapitalu pfinesly vznik modernich modeld pro hodnoceni vykonnosti
podniku. V soucasné dob¢ jsou nejvyznamnéjsi pfistupy, které vychazi z koncepce
Total Quality Management, systém Balanced Scorecard, model 7S a modely cen

za kvalitu.

Snahou udélovani cen za kvalitu je podpofit ty firmy, které soustavné dosahuji velmi
kladnych vysledkli v oblasti kvality vSech ¢innosti v organizaci. Pfedlozend diplomova
prace seznamuje s t€émi nejvyznamnéj$imi cenami — Demingovou cenou, Narodni cenou
kvality M. Baldrige a Evropskou cenou za kvalitu, z které vychazi mimo jiné i Narodni

cena kvality CR.
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Predstaven je zde také Model excelence EFQM, ktery je podkladem pro vyhodnocovani
Evropské ceny za kvalitu. Podstatou tohoto modelu je identifikovat mezery
ve vykonnosti, slaba mista a piilezitosti pro zlepSeni. Zjednodusenou verzi Modelu
excelence EFQM je model START PLUS, ktery je jednim z modeli pouzivanych
v programu Narodni ceny kvality CR. Model START PLUS bude v predlozené
diplomové praci aplikovan na vyrobni podnik Nyklicek a spol. s.r.o., zabyvajici se

tkanim plosnych textilii.

Vedle modelu START PLUS jsou do Narodni ceny kvality CR zapojeny také modely
START, CAF, CSR a model EXCELENCE. Model START PLUS jsem pro ucely
diplomové prace vybrala proto, Ze se jevi jako vhodny kompromis mezi pfiliSnym
zjednoduSenim v podob& modelu START a pfili§ naroénym know-how, které vyzaduji

modely typu EXCELENCE.

11



CIiLE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavnim cilem prace bude provést hodnoceni firmy Nyklicek a spol. s.r.o. podle modelu

START PLUS.

Dil¢imi cili prace je seznameni s piistupy k hodnoceni vykonnosti podniku, zpracovani
analyzy v oblasti vyuzivani vicekriteridlnich modelli pro hodnoceni manazerskych

pfistupi a firemni vykonnosti s akcentem na nefinan¢ni aspekty.

Vychodiskem pro zpracovéani diplomové prace bylo sestaveni reSerSe a prostudovani
prament K pochopeni problematiky hodnoceni vykonnosti podniku, piedevsim
odbornych knih.

Teoreticka vychodiska pro pfedloZenou praci jsou uvedena v prvnich tfech kapitolach,
které vysvétluji vyvoj piistuptt k hodnoceni a méteni podnikové vykonnosti, seznamuji

S nejvyznamngj$imi soucasnymi pristupy.

Uvodem analytické ¢asti prace bude piedstavena spoleénost Nyklicek a spol. s.r.o.
apriblizen vyvoj a soucastny stav textilniho odvétvi, ve kterém spolecnost plisobi.
Analyza spolec¢nosti Nyklic¢ek a spol. s.r.o. bude provedena za pomoci modelu START

PLUS, ktery je sou¢asti programu Narodni ceny kvality CR.
Vlastni pfinos prace piredstavuje bodové hodnoceni kritérii predpokladt a vysledk,

identifikace silnych stranek spole¢nosti a oblasti pro zlepSeni. Néasledné budou navrzena

opatteni, jejichZ realizace by méla ptispét ke zlepSeni situace v hodnocené firmé.

12



Pti zpracovani ptedlozené prace jsem aplikovala tyto metody:

Uvedeni vSech zpisobti hodnoceni vykonnosti podniku by bylo pfili§ obsahlé, proto
jsem pouzila metodu abstrakce, tedy odhliZzeni od nepodstatnych vlastnosti a vztahu.
Podstatnou metodou V piipadé této diplomové prace byla analyza. Cilem analyzy je

Lwpoznat casti jako prvky slozitého celku*. (23)

Aplikace modelu START PLUS mi umoznila identifikovat zakladni souvislosti mezi
jednotlivymi kritérii predpokladti a vysledki ve spolecnosti Nyklicek a spol. s.r.o.
Metodu analyzy bylo nutné doplnit metodou syntézy, pomoci které¢ jsem zpracovala
navrhy ke zlepSeni. Déle jsem vyuzila metodu modelovani a pro pichlednost
0 dosazenych vysledcich spole¢nosti jsem sestavila tabulky a grafy. Metodou dedukce
jsem stanovila silné stranky a oblasti pro zlepSeni. Odvodila jsem tak vyroky z jinych

platnych vyrok.
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1 PRISTUPY K MERENI (HODNOCENI) PODNIKOVE
VYKONNOSTI

Ptistupy k hodnoceni podnikové vykonnosti se ve své historii liSily vzdy podle ucelu
hodnoceni (viz Obr. 1, str. 14). Jiné pozadavky na hodnoceni podniku vzdy méli
vlastnici firmy, které zajimalo zhodnoceni vlozenych prostiedkli a tedy zejména
finanéni situace podniku, oproti bankam ¢&i pojistovnam, které se v souvislosti
s poskytovanim svych sluzeb zajimaly o vysledky hospodafeni podniku. Jesté jiné
pozadavky na vypovidajici schopnost hodnoceni maji manazeti firem, ktefi pro sva

rozhodnuti pottebuji celou fadu indikatori vykonnosti.

»Bonitni” pohled na vykonnost Pohled finanéniho fizenia controllingu
- zhodnocenivlioZenych prostiedki - stanoveni planovanych zamérd

- ekonomické efekty podnikani - zp&tna vazha - contolling

- finanéni zdravi - pfijimani pfipadnych opatfeni

Moderni manaZersky pohled na vykonnost

-wykonnost zdkaznikd, produktd, procesd

- znalost rozvojového potencialu

- vyuiivani i neekonomickych kritérii a ukazateld
- benchmarking

Obr. 1: U&el hodnoceni vykonnosti firmy (Prevzato z 31)

Hodnoceni vykonnosti miiZze byt zamétené na:
*  minuly vyvoj — ptedstavuje rozhodujici typ ptistupl k hodnoceni firmyj;
»  soucasny stav — monitoruje a hodnoti podnik v realném case; nebo na
* budouci vyvoj — S vysokou pravdépodobnosti predikuje piedpokladany vyvoj.
(31)
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1.1 Tradi¢ni pristupy k hodnoceni vykonnosti

Mezi tradicni piistupy k hodnoceni vykonnosti se ftadi hodnoceni zalozené
na finan¢nich ukazatelich, pfedev§im pomérové ukazatele, paralelni soustavy ukazateld
a pyramidové soustavy ukazatell. Tyto pristupy maji nckolik spolecnych ryst.
Ve vétsing piipadl jsou tyto piistupy orientovany do minulosti a hodnoti vykonnost
podniku jako celku. Zakladem hodnoceni jsou financni kritéria (obvykle vice ukazatela
najednou), tudiz se hodnoceni zaméiuje na ekonomickou stranku podniku. Jejich
spoleénym cilem je hodnoceni finan¢niho zdravi firmy (napf. zda doslo k zhodnoceni

kapitalu ¢i zda se nevyskytly signaly nezadouciho ekonomického vyvoje). (31)

Hodnoceni vykonnosti podniku zacala byt vénovana vétsi pozornost na zacatku
2. poloviny 20. stoleti. O vykonnost podniku se zajimali pfedevsim vlastnici podniku,
ktefi se vté¢ dobé obvykle pfimo podileli na fizeni podniku ve vrcholovych
manazerskych funkcich. Diky tomu znali dobfe Cinnosti podniku a mezipodnikové
srovnani informaci o vykonnosti pro n¢ nebylo dulezité. Zdkladnim méfitkem
vykonnosti byl hospodaisky vysledek, povazovany za absolutni méfitko podnikové
vykonnosti, a jeho pomér viéi objemu kapitalu (ukazatel rentability kapitalu).
Hospodatsky vysledek ptlisobil jako operativné az takticky zamétfené meéfitko

vykonnosti, nikoliv jako méfitko s pohledem do budoucnosti. (35)

Snahou v 70. letech 20. stoleti bylo toto omezeni piekonat a zahrnout do méfeni
vykonnosti dopady soucasné ¢innosti podniku na budouci vyvoj vykonnosti podniku.
Vznikla syntetickd méfitka vykonnosti, kterd meéla agregovat vSechny dimenze
podnikové vykonnosti do jednoho ¢isla, napt. méftitko trzni pfidana hodnota (Market
Value Added, MVA) nebo ekonomicka piidana hodnota (Economic Value Added,
EVA).

V 90. letech 20. stoleti je jiz pohlizeno na podnik jako na finan¢ni investici, kterd by

méla investorovi piinést zadané zhodnoceni penéz. Z toho diivodu se méteni podnikové

vykonnosti v této dob€ zabyva méfenim zmény trzni hodnoty podniku a zmény volnych

15



penéznich tokl pro vlastnika ve zkoumaném obdobi. Tento pfistup pfinesl také nové

syntetické méfitko Shareholder Value Added. (35)

Hodnoceni vykonnosti firmy zalozené na finan¢nich ukazatelich je velmi pfistupné
vtom, ze veSkeré pouzité udaje jsou vyjadieny v penéznich jednotkach. VétSina
finan¢nich ukazatelll je navic odvozena od zakladnich tcetnich vykazl (rozvaha, vykaz
ziskli a ztrat, cash flow), takze je mozné je jednoduse urcit. Financni hodnoceni
dovoluje provadét analyzy, diky kterym muzeme hodnotit trendy vyvoje finan¢nich

ukazatelu.

Omezenim finan¢nich ukazatelll pfi hodnoceni vykonnosti podniku je fakt, Ze
nevypovidaji o skute¢né dynamice a proménlivosti faktorii, které ovliviiuji prosperitu
podniku (napt. jaké ma firma postaveni na trhu, jaka je image vyrobku firmy, apod.).
Déle poskytuji minimum informaci o ptavodnich pfi¢inach uspéchu, ptip. neuspéchu
firmy, jako napf. miru motivovanosti zaméstnancl nebo Uroven spokojenosti zakazniki.

(31)

1.2 Moderni pristupy k hodnoceni vykonnosti

Na pocatku 90. let se také objevuji prvni kritiky vii¢i syntetickym pfistupiim k méfeni
vykonnosti. Dlivodem je predevS§im fakt, Zze informace agregované do syntetického
meéfitka znemoznuji porozumét pfiCinam, kterd vedou k jejich dosaZeni, a jsou
pouzivany bez vazby na systém dil¢ich cilii a kol pro stfedni a niz§i management,

tedy pouze pro hodnoceni podniku jako celku.

Dalsi kritiky se tykaly opomijeni vyznamu lidského kapitadlu. Dnes uz je ziejmé, Ze
dovednosti, talent a znalosti zaméstnancti jsou vyznamnym zdrojem vykonnosti. Nové
systémy méteni vykonnosti také zahrnuji méteni podnikové kultury, fidicich schopnosti

manazeru, vztaht podniku k externimu okoli a vztahti uvnitt podniku. (35)

Vsechny vyse uvedené kritiky sméfovaly ke vzniku novych systémi a modeld v oblasti

méfeni vykonnosti.
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Jaroslav Wagner uvadi, ze se v této dobé ,vyzvou stavaji takové systéemy méreni
vykonnosti, které splnuji nasledujici pozadavky:
»  Spolecnosti by mély vytvaret takové systemy mereni vykonnosti, které podporuji
jejich strategii.
=  Systémy mereni vykonnosti by mély obsahovat nefinancni indikatory, které by
dopliovaly indikatory financni, a to zejména s ohledem na zdakaznické vnimani
a vykonnost internich procesii.
= JSeobecny system mereni vykonnosti spolecnosti by mél byt rozlozen do systéemu
dilcich meéritek pro jednotky na nizsich urovnich tak, aby umoznil prevest cile

spolecnosti do lépe Fiditelnych subsystémii. ** (35)

Z téchto myslenek vychazi napt. systém Balanced Scorecard (BSC), modely cen
za kvalitu nebo model 7S firmy McKinsey.
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2 SYSTEMY A MODELY V OBLASTI MERENI
VYKONNOSTI

V této kapitole bude predstaven systém Balanced Scorecard, model 7S firmy McKinsey,
norma ISO 9004:2000 a modely cen za kvalitu jako rdmce nebo nastroje pro meéteni

vykonnosti.

2.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (dale jen ,,BSC*) byl poprvé piedstaven Robertem Kaplanem
a Davidem Nortonem v roce 1992 jako ramec pro méfeni vykonnosti. Brzy se vSak
zménil na strategicky nastroj Fizeni vykonnosti. Ukolem BSC je pfeménit vize
a strategie do konkrétnich cilti, tkolti a opatieni tak, aby byly realizovany v rdmci

operativniho fizeni. (26)

Autofi identifikovali 4 obecné perspektivy, kterymi pokryli hlavni oblasti strategie
a organizace. Jedna se o:

» finan¢ni perspektivu — zahrnuje financni cile organizace, zachycuje, zda byl
splnén zakladni cil hospodafeni podniku (zda podnik dosahuje dlouhodobého
ekonomického zisku);

= zakaznickou perspektivu — zahrnuje cile souvisejicim se vstupem na trh
a umisténim na trhu (ukazatel spokojenosti zdkaznikdl, podil na trhu);

= perspektivu internich procesii — zahrnuje interni cile a vysledky klicovych
procesti S ohledem na potieby zakaznikii a ocekavani vlastniki podild;

= perspektivu uceni se a rustu — tato nejniz$i perspektiva se tyka vytvareni
infrastruktury, kterd umoZzfiuje kontinudlni rGst a uceni se; ma tii slozky:
zamé&stnanci (jejich znalosti, kvalifikace), inovaéni procesy a podnikovou
kulturu. (8), (26)

Spomoci BSC se ma vyrazn€ zvysit pravdépodobnost realizace zamysleného

strategického zaméteni.

18



Puvodné byl BSC navrzen jako ¢tytkvadrantovy model. V dnesni dobé€ uz je povazovan
za zastaraly, a proto byl nahrazen strategickou mapou. Hlavni nedostatek ptivodniho
modelu byl ten, ze podniky navrhovaly cile pro kazdou perspektivu samostatné, tzn. bez
jakékoliv vazby mezi perspektivami. Nova strategickda mapa zachovava puvodni
4 perspektivy, akorat je zobrazuje v pfi¢inné hierarchii, ¢imz ukazuje, Ze se cile

vzajemné podporuji. (8)

Uvedené ctyii perspektivy nejsou dogmatem, ale pouze vzorem. Podniky si proto
mohou upravovat prvky v dané perspektivé podle vlastnich potieb, pfipadné i piidat
dalsi perspektivu. Autofi systém vtomto ohledu doporucuji, aby pro zachovani

ptehlednosti strategické mapy nebyl pocet perspektiv vyssi nez 6.

Pokud se management rozhodne zavést syst¢tm BSC do svého podniku, musi nejdiive
stanovit tzv. architekturu BSC (tj. perspektivy strategické mapy). Poté musi urdit
specifické cile pro kazdou perspektivu. VSechny cile by mély byt stanoveny pomoci
principu SMART. To znamena, ze by mély byt specifické, méfitelné, dosazitelné, redlné
a ¢asove vymefené. V dalSim kroku management pomoci kauzalnich zavislosti (vztaht
pti¢ina — nasledek) vyznaci, s kterymi cili vyssi perspektivy jsou konkrétni cile spojeny.
Tyto vztahy se zachycuji pomoci Sipek, které vzajemné spojuji cile v perspektivach. Je
dilezité, aby cile nezlstaly izolovany. Splnéni urcitych cili totiz podporuje plnéni

dalsich cilu.

Pro jednotlivé cile potom musi management urcit ukazatele a cilové hodnoty, kterych
chce dosdhnout. Pro dosaZzeni strategickych cilli Se urcuji strategické akce, které
umoznuji zvolenou strategii zavést, a meéfitka, ktera slouzi ke sledovani miry dosazeni

cila. (8), (28)
Systém BSC umoziiuje pribéznou kontrolu plnéni strategickych cilii. Soustfed’uje

pozornost managementu i dalSich pracovnikii na plnéni strategie. Podnik se tak

zamé&fuje v prvni fadé na budoucnost, na vytvaieni budoucich perspektiv. (26)
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2.2

Model 7S firmy McKinsey

Model 7S je jeden ze zptsobu provedeni analyzy vnitiniho prostiedi podniku. Tento

model vytvorili pracovnici poradenské spolecnosti McKinsey v 70. letech 20. stoleti

a zahrnuje 7 zakladnich aspekt, které vzajemné ovliviiuji naplnéni firemni strategie.

Strukiura \\\‘
Strateqie Systémy
g

—_

=

@;“%ti /\@“” | :
\,__@AJ

Spelupracovnici !

—_—

Obr. 2: Model 7S firmy McKinsey (Prevzato z 13)

Model vznikl proto, ze zavedeni organizatni zmény bylo pro podniky slozité.

Spole¢nost McKinsey nastavila jako podminku efektivni implementace organizacni

zmény respektovani vSech téchto 7 aspektli najednou:

Strategie (Strategy) — vyjadfuje, jak organizace plni stanovené vize a jak
reaguje na hrozby a pfileZitosti ve svém oboru podnikéni;

Struktura (Structure) — organiza¢ni zména s sebou ¢asto nese pozadavek zmény
organizacni struktury (doporucuje se implementace sitové struktury);

Systémy Fizeni (Systems) — formalni a neformalni procedury, které slouzi
k tizeni kazdodenni ¢innosti organizace;

Styl prace vedeni (Style) — vyjadifuje, jak management pfistupuje k feSeni
soucasnych problémi (styl prace vedeni ovlivituje organizacni kultura);
Spolupracovnici (Staff) — tento faktor se zamétuje na pracovniky, na jejich
rozvoj, motivaci, vztahy mezi nimi, chovani vii¢i firmé¢ apod.;

Schopnosti (Skills) — profesionalni kompetence existujici uvniti organizace;
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» Sdilené hodnoty (Shared values) — odrazeji zakladni ideje a principy, které

pracovnici respektuji (sdilené hodnoty se formuluji v misich podniku). (13)

Tyto faktory jsou vzajemné provazany (viz Obr. 2, str. 20). Proto pokud management
nebude jeden z prvku sledovat, ohrozi tim cely systém a ostatni prvky se mohou

zhroutit.

Model mtize byt pouzit k identifikaci prvkl, které je pro zlepSeni vykonu potieba
pfizplsobit cilim. Bez ohledu na typ zamyslené zmény (zména ve vedeni, zavedeni
novych procest, restrukturalizace, apod.) mize byt model pouzit k identifikaci
a pochopeni vzajemnych vazeb mezi organiza¢nimi prvky, aby pak byl bran v tvahu

SirSi dopad zmén, které budou provedeny v jedné oblasti.

Model 7S pomaha analyzovat souCasnou situaci, navrhovany budouci stav
a identifikovat mezery a rozpory mezi nimi. Pomoci nastaveni a doladéni prvki modelu
7S zajistime, aby organizace pracovala efektivné a ptedpoklad dosazeni pozadovaného

vysledku byl realny. (30)

Implementace organiza¢ni zmény je ve vétsiné piipadl naro¢ny proces, jehoz efektivni
realizaci ndm samotny model 7S nezaru¢i. Tento model je vhodny pro to, abychom
mohli klast spravné otazky, ale nedd managementu vSechny odpovédi, které budou pro

celou realizaci organiza¢ni zmény nutné.

Pro pouziti téch spravnych otazek sestavili pracovnici spolecnosti McKinsey seznam
doporuéenych otazek (Mind Tools) a uspofadali matici, ktera pomuze sladit vSech
7 prvkll modelu vzajemné s ostatnimi. Pokud se podnik rozhodne aplikovat model 7S,

muze si pak seznam doporucenych otazek doplnit podle vlastnich potieb.

Zodpovézeni téchto otazek by podniku mélo pomoci K efektivni implementaci

organizac¢ni zmény. (30)
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2.3 1SO 9004:2000

Jednim z nejpouzivangjSich systému fizeni organizaci po celém svéte je systém fizeni
kvality (Quality Management System). Pro zavedeni tohoto systému organizace ve
vétsin¢ pripadi implementuji normu ISO 9001 (Systémy managementu kvality -
Pozadavky). Tato mezindrodni norma podporuje ,,pouzivani procesniho pristupu pri
vytvdreni, implementaci a zvySovani efektivnosti systému managementu kvality . (5)
Jejim cilem je ,,zvysit spokojenost zdakaznika prostiednictvim plnéni jeho pozadavkii “

()

Zakladni zasady managementu kvality podle normy ISO 9001 rozSifuje norma
ISO 9004, ktera slouzi pro zlepSovani jiz fungujicich systémd. Tato norma je
doporucena jako navod pro organizace, jejichz top management chce neustale zlepSovat
vykonnost nad ramec naroki, které mé norma ISO 9001. Tuto normu je mozné
aplikovat na rizné typy organizaci, bez ohledu na typ cinnosti nebo velikosti

organizace. (5)

Norma ISO 9004 byla v roce 2009 zrevidovana a zaroveti i prejmenovana. Ceska verze
této normy CSN EN ISO 9004:2010 vysla pod nazvem ,,Rizeni udrzitelného tispéchu
organizace — Pristup managementu kvality*. Jak uz nazev naznacuje, norma poskytuje
voditka, ktera by mélo vedeni organizace uplatiiovat v oblasti kvality, pokud chce
spolecnost dosahovat a fidit udrzitelny uspéch. Podminkou dosazeni tohoto cile je

i nadale zavedeni zasad systému managementu kvality v organizaci.

ISO 9004:2009 nové zohlediiuje potieby a o ¢ekavani vSech zainteresovanych stran,
nejen zakaznikd, pracovnikli, dodavateli a partnerii, ale navic také vlastnikl, piip.
akcionaii a celé spolecnosti. Cilem normy ISO 9004 je v kontextu s cilem normy
ISO 9001 zvysit spokojenost zainteresovanych stran splnénim jejich pozadavk,

Vv ptipad¢ normy ISO 9004 tedy pozadavkl vSech uvedenych zainteresovanych stran.
Pro sezndmeni se strukturou a obsahem normy ISO 9004:2009 vybirdm vzhledem

k rozsahu normy pouze zakladni myslenky jednotlivych kapitol. Hlavni podstata

problematiky je obsazena od kapitoly 4:
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Kapitola 4 - Rizeni udrZitelného tispéchu

Tato kapitola uvadi vycet ¢innosti, které by mél vrcholovy management akceptovat, aby
dosahl udrzitelného uspéchu. Jednim z téchto pozadavkl je dlouhodobé planovat nebo
analyzovat rizika. V této kapitole jsou také vymezeny zainteresované strany véetné

jejich potieb a ocekéavani.

Kapitola 5 - Strategie a politika

Dalsim pozadavkem k dosazeni udrzitelného spéchu je stanoveni mise, vize a hodnot
organizace. Aby jednotlivé zainteresované strany tyto strategické cile pfijaly, musi
vedeni spole¢nosti vhodné stanovit strategii a politiku. Norma v této kapitole uvadi
ptiklady, jak by pro tuto otazku mély byt nastaveny procesy v organizaci. Zaroven
upozoriiuje na to, Ze chce-li organizace dosdhnout udrzitelného uspéchu, musi strategii

a politiku rozsifovat.

Kapitola 6 - Management zdroji

V této kapitole norma stanovuje pozadavky na zajisténi, efektivni vyuzivani a ochranu
internich 1 externich zdroji, tj. finan¢nich zdroji, lidi, partnerd a dodavateld,
infrastruktury, pracovniho prostfedi, znalosti, informaci a technologii a pfirodnich

zdrojt.

7 Management procest

Organizace by méla ¥idit viechny procesy, véetnd outsourcovanych. Ulelem Fizeni
procest je zajistit jejich efektivnost a ti€innost vzhledem k plnéni cilii. Procesy a jejich
vzajemné vztahy by mély byt pravidelné prezkoumavany. Kazdy proces by mél mit
stanoveného manaZzera, ktery bude mit vymezeny odpovédnosti a pravomoci tykajici se

daného procesu.
Kapitola 8 - Monitorovani, méreni, analyza a prezkoumavani

Dalsi podstatnou cinnosti pro dosazeni udrzitelného tuspéchu je pravidelné

monitorovani, méfeni, analyza a pfezkoumavani vykonnosti organizace.
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Faktory, které jsou pfedmétem méfeni vykonnosti, jsou oznaCovany jako klicové
ukazatele vykonnosti (KPI). Jako zplisoby monitorovani vykonnosti norma uvadi interni

audit, benchmarking a sebehodnoceni.

Sebehodnoceni je v normé propagovano jako vyznamny nastroj prezkoumavani stupné
vyspélosti organizace. Oproti verzi z roku 2000 jsou v nové verzi z roku 2009 podrobné
rozpracovany klicové prvky pro sebehodnoceni podle prvkii uvedenych v jednotlivych
kapitolach normy. Cilem sebehodnoceni je identifikovat silné a slabé stranky

spole¢nosti a prilezitosti ke zlepSeni.

Kapitola 9 - ZlepSovani, inovace a uceni se
Zcela nova kapitola pojednava o potiebé zlepSovani a o inovacich, véetné jejich
spravného nacasovani. Norma uvadi, na kterych mistech v organizaci Ize tyto potieby

uplatnovat.

ZlepSovani a inovace by méla organizace povzbuzovat pomoci uceni se. Pozadavek
uceni se rozdéluje norma do dvou pfistupti:
a) pristup ,ucici se organizace” — ziskavani informaci o rtuznych udalostech
Z internich a externich zdroji;
b) piistup ,,uceni se, které sjednocuje zpusobilosti jednotlivcli se zpusobilostmi
organizace™ — propojeni znalosti a myslenkovych vzoru s hodnotami organizace.

(6). (9)

2.4 SoutéZe o ceny za kvalitu

V soucasné dobé¢ existuje ve svété asi 90 programl ndrodnich cen kvality. Tyto ceny
zavadéji a fidi pfimo vlady, nebo nevladni organizace za vyrazné podpory vlad. Ceny za
kvalitu jsou v nékterych zemich prestizni zalezitosti a cenu vitézovi predava vysoky
statni predstavitel (napt. v USA ptedava cenu prezident). Narodni ceny jsou zaroven
marketingovym nastrojem, jak roz$ifit povédomi o kvalité, a propaguji strategie
uspésnych podniki. Drzitelé narodni ceny se stavaji vyraznym piikladem k néasledovani.
(16)
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2.4.1 Demingova cena

Prvni narodni cena za kvalitu ve svéteé, Demingova cena, byla udélena v roce 1951
v Japonsku. Od té doby japonska vlada cilevédomé pracuje na podpofe zvySovani
kvality. Demingovu cenu udéluje organizace Union of Japanese Scientists and
Engineers (JUSE) jednotlivcim, jednotliveim pracujicim mimo Japonsko
a organizacim (The Deming Application Prize). Demingova cena je ud¢lovana
organizacim, které aplikuji Total Quality Manangement (dale jen ,,TQM®)
a environmentalni management. O Demingovu cenu muze zadat organizace bez ohledu

na typ podnikani. (29)

2.4.2 Narodni cena kvality M. Baldrige

Popularni je americka Narodni cena kvality Malcolma Baldrige, ktera vznikla
zakonem Kongresu USA v roce 1987 (Malcolm Baldrige National Quality Award, dale
jen ,,cena MBNQA ). Zminovany zakon dokonce uklada vladé povinnost podilet se na
fizeni MBNQA ana jejim financovdni a to proto, ze programy pro zlepSovani
ekonomickych a obchodnich vysledki podnikit USA, mezi které cena MBNQA patii,

zvysuji konkurenceschopnost ndrodni ekonomiky.

Ceny jsou ud€lovany v kategoriich: vyroba, sluzby, malé firmy, skolstvi, zdravotnictvi,
aneziskové organizace. Zadatelé o cenu MBNQA musi predlozit zadost, ve které
prokazuji dosazené uspéchy a zlepSeni v 7 klicovych oblastech (Baldrige Criteria for
Performance Excellence). Nezavisla zkusebni komise (Board of Examiners), slozena
pfedevS§im z odborniki na oblast jakosti a neustdlého zlepSovani, poté prezkouma
uvedené informace piimo na misté. Tento audit trva 300 — 1000 hodin a jeho
vysledkem je detailni zprava o silnych strdnkach organizace a pfilezitostech pro

zlepSeni. (12), (16)
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2.4.3 Evropskda cena za kvalitu

Na podobném principu je od roku 1989 udélovana Evropska cena za kvalitu (piivodné
European Quality Award, nyni European Excellence Award). Tuto cenu udéluje kazdy
rok Evropska nadace pro management kvality (European Foundation of Quality

Management; dale jen ,,EFQM®) za podpory Evropské komise.

Soutéze se GiCastni organizace, které napliuji prvky a kritéria Modelu excelence EFQM.
Organizace, které se piihlasi do soutéze, zpracuji sebehodnotici zpravu. Tu ohodnoti
¢lenové mezindrodni skupiny 4-6 hodnotitelii a stanovi bodovy vysledek. Maximalni
bodovy zisk je 1000, za vynikajici vysledky jsou povazovany zisky nad hranici 500
bodu. V piipadé, Ze hodnoceny podnik dosahne dobrého vysledku, probéhne
v samotném podniku ovéfeni podstatnych faktti. Hodnotici porota nakonec vybere
nejlepsi organizace, kterym udéli Evropskou cenu za kvalitu v kategoriich: velké

organizace, organizace vefejného sektoru a malé a stfedni podniky. (16)

2.4.4 Narodni cena kvality CR

Z modelu EFQM, ktery je podkladem pro Evropskou cenu za kvalitu, vychazi mimo
jiné i narodni cena kvality v CR. Svym usnesenim &. 806/2001 Sb. piijala vlada Ceské
republiky program Narodni ceny CR za jakost. V roce 2008 byla cena piejmenovana na
Narodni cenu kvality CR. Program je zaloZen na ,,diisledném a objektivnim ovéfovini
efektivnosti a jakosti vSech cinnosti organizace a na jejich hodnoceni, zejména

Z pohledu uspokojovani poZadavkii zakaznika a dosazeni ekonomické uspésnosti. (15)

Program Nérodni ceny kvality CR organizuje SdruZzeni pro ocefiovani kvality (SOK).
Drzitelé ocenéni v programu jsou slavnostné vyhlaseni pti ptileZitosti Evropského tydne
kvality v Ceské republice. Od roku 2006 je tato cena udélovana jak organizacim

soukromého sektoru, tak vefejného sektoru.

Do programu Narodni ceny kvality CR jsou zatazeny modely START, START PLUS,
CAF, CSR a model EXCELENCE.
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3 MODELY CEN ZA KVALITU

V této kapitole budou predstaveny modely, na jejichz zékladé se vyhodnocuje Evropska
cena za kvalitu (Model excelence EFQM) a Nérodni cena kvality CR. Z modeld, které
jsou zafazeny do Narodni ceny kvality CR, bude pfedstaven model START PLUS,

nebot’ bude v této praci podkladem pro analyzu spolecnosti.

Oba modely, Model excelence EFQM a model START PLUS, mohou vyuzit pro
hodnoceni vykonnosti jak organizace soukromého, tak vefejného sektoru. V Ceské
republice je vSak jako ndstroj pro zlepSeni vykonnosti téchto organizaci vyuzivan spise

spole¢ny hodnotici ramec CAF, ktery bude v této kapitole také predstaven.

3.1 Model excelence EFQM

Vroce 1991 vyvinula organizace EFQM model, ktery zahrnoval principy TQM
a pojmenovala ho jako Evropsky model TQM. V roce 1999 byl tento model zasadné
inovovan a ptejmenovan na Model excelence EFQM (The EFQM Excellence Model,
dale jen ,,model EFQM®). (11)

3.1.1 Zakladni principy excelence

Zakladni principy excelence jsou tyto:

* Dosahovani vyvaZzenych vysledkii: Excelentni organizace plni své poslani
skrze planovani a dosahovani vyvazeného souboru vysledku, které odpovidaji
kratkodobym i dlouhodobym potfebam vSech zainteresovanych stran.

* Vytvareni hodnoty pro ziakazniky: Excelentni organizace si uvédomuji nutnost
orientace na zakazniky, a proto pomoci predvidani jejich potfeb a ocekavani
usiluji o inovace a tvorbu hodnoty pro zakazniky.

* Vedeni na zakladé vize, inspirace a integrity: ,,Excelentni organizace maji
lidry, kteri utvareji budoucnost a uvadeji ji do zivota, pricemz piisobi jako

modelové vzory pro jejich hodnoty a etiku.* (7)
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= Rizeni na zikladé procesi: ,,Pro dosahovini vyvdZenych a udrZitelnych
vysledkii jsou excelentni organizace vizeny prostiednictvim strukturovanych
a strategicky seskupenych procesit s vyuZitim rozhodovani zaloZzeném na
faktech.“ (7)

* Dosahovani uspéchu diky pracovnikim: Excelentni organizace si vazi svych
pracovnikd.

= Podporovani Kreativity a inovaci: Excelentni organizace vyuzivaji kreativity
svych zainteresovanych stran k neustdlym a systematickym inovacim, diky
¢emuz doséhnou pozadované urovné vykonnosti.

= Budovani partnerstvi: ,,EXCelentni organizace hledaji, rozvijeji a udrzuji
ditvéryhodné vztahy s riznymi partnery s cilem zajistit vzajemny uspéch.” (7)

* Prijimani odpovédnosti za trvale udrzitelnou budoucnost: , Excelentni
organizace vkladaji do svych kultur eticky zpiisob mysleni, jasné hodnoty
a nejvyssi standardy organizacniho vystupovani, které jim umozZnuji usilovat

0 ekonomickou, spolecenskou a ekologickou udrzitelnost.“ (7)

3.1.2 Charakteristika modelu EFQM

Model EFQM je dobrovolny, devitikriterialni ramec, ktery umoZziluje organizacim
hodnotit, kde se nachazeji na cesté¢ k excelenci. Zaroven pomaha pftipravit zakladni

strukturu pro systém managementu organizace.

Model EFQM vychazi z jednoduchého principu, ze aby organizace dosahovala
vynikajicich vysledkli, musi mit vynikajici manazerské pfistupy a aplikovat je. Druhy
princip je, Ze vysledky néasledné piedstavuji zpétnou vazbu pro hodnoceni,

prezkoumavani a zlepSovani ptistupt. (6)

Model EFQM tvoii pét kritérii piedpokladd, tedy toho, co organizace déla, a Ctyfi

kritéria vysledkt pokryvajici to, ceho organizace dosahuje a jak to d¢la.
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Obr. 3: Model excelence EFQM (Prevzato z 3)

Podminkou vynikajicich klicovych vysledki vykonnosti (kritérium ¢. 9) je maximalni
spokojenost externich zakazniki (kritérium ¢. 6), spokojenost vlastnich zaméstnanct
(kritérium €. 7) a respektovani okoli (kritérium ¢&. 8). VSechna kritéria vysledkd jsou
podminéna dokonalym zvladnutim a fizenim procesii (kritérium €. 5). Zvladnuti procesti
vyzaduje propracovany systém fizeni zdroji a budovani vztahl partnerstvi (kritérium
¢.4) vcetné tizeni lidskych zdroji (kritérium ¢. 3) a vhodné definovanou politiku
a strategii (kritérium ¢. 2). Realizaci téchto podminek pro zvladnuti procesti umoziuje

kultura a pfistupy managementu (kritérium ¢. 1). (8)

Sipky na Obr. 3, str. 29 vyjadtuji, ze predpoklady jsou zlepsovany pomoci zpétné vazby
z vysledkt. Pfitom uceni se, kreativita a inovace napomahaji zlepSovat predpoklady,
které¢ zpétné¢ vedou ke zlepSenym vysledkiim. 9 hlavnich kritérii je dale podpoieno
celkem 32 dil¢imi kritérii (subkritérii). Kazdé subkritérium je jesté tvofeno jednotlivymi

otazkami, resp. oblastmi zaméfeni, které budou posuzované. (3), (8)
Pfislusna procenta uvedena na Obr. 3, str. 29 vyjadiuji vahu kritéria ve vztahu k celku.

Konkrétni pocet bodi organizace ziska hodnocenim podle metodiky RADAR.

Teoretické maximum je celkem 1000 bodt, zacinajici organizace se obvykle pohybuji
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v rozsahu 100 az 300 bodii. Za excelentni jsou povazovany organizace s vice jak 500
body. (3)

Sebehodnoceni pomoci modelu EFQM je velmi narocné na systémova meéfeni.
Organizace musi meéfit vykonnost procesli, organizace, zameéstnanci, systému
managementu, dodavatell, dadle méfit spokojenost zaméstnancti a zakaznikli, provadét
benchmarking apod. Pozadavky modelu EFQM na systémova méteni zahrnuji vSechna

doporuceni podle normy ISO 9004:2000. (17)

3.1.3 Logicky ramec RADAR

Logické schéma RADAR vypracovala organizace EFQM pro hodnoceni
a sebehodnoceni. Metodika RADAR urcuje, jak ma organizace postupovat na cesté

K aspésnosti.

Logiku ramce RADAR tvofi 4 prvky:

,Vysledky” (Results): organizace potiebuji stanovit vysledky tykajici se
vykonnosti organizace;

= Piistup” (Approach): organizace potiebuji zvolit vhodné pfistupy pro dosazeni
vysledkt jak v soucCasnosti, tak v budoucnu;

= Aplikace* (Deplyment): organizace ma tyto pfistupy aplikovat systematickym
zpusobem, aby se zajistila jejich implementace;

= _Hodnoceni a ptezkoumani“ (Assessment and Review): organizace ma
pravidelné hodnotit aplikované ptistupy na zakladé analyzy dosazenych

vysledku a probihajicich ¢innosti uceni se. (7)

Matice bodového hodnoceni RADAR piiklada pro vypocet udélenych bodd kazdému
z deviti kritérii vahu statistického indexu. Tyto vahy byly stanoveny jako vysledek
rozsahlych konzulta¢nich jednani mezi organizacemi po celé¢ Evrop€. Vahy stanovené

pro rok 2010 jsou zachyceny na Obr. 3, str. 29.
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Matice bodového hodnoceni RADAR je nastroj pouzivany pro bodové hodnoceni
zadosti o Evropskou cenu za kvalitu a vétSiny narodnich cen za kvalitu v Evropé, lze

vyuzit také pro sebehodnoceni organizace a benchmarkingové porovnani. (7)

3.2 Model START PLUS

Model START PLUS je spoleéné¢ s modelem START, CAF, EXCELENCE a CSR
soudasti programu Nérodni ceny kvality CR. Pouziti modelu START PLUS doporuéuje
Rada kvality CR vSem podnikiim, které maji zajem na zlepSovani vysledk svych
podnikatelskych aktivit a zvySovani konkurenceschopnosti. Model tak mohou vyuzit jak
organizace, které se usiluji o Narodni cenu kvality CR, tak i organizace, které chtgji

pouzit sebehodnoceni Kk zlepSovani své vykonnosti. (25)

Aplikace modelu umoziuje zhodnotit soucasnou uroven firmy, identifikovat silné
stranky a ndméty na zlepSovani a Vv zdvaznosti na téchto poznatcich miize organizace

zadit s procesem zlepSovani v téch oblastech, kde je to tieba. (3)

3.2.1 Charakteristika modelu START PLUS

Aby organizace mohla snadno zacit s hodnocenim vykonnosti, je model START PLUS
zjednoduSenou verzi modelu EFQM (zjednoduSuje tak proces sebehodnoceni
a hodnoceni). Model START PLUS pfitom zachovava vSechny hlavni charakteristiky

modelu EFQM, aby organizace mohly v budoucnu piejit na jeho plné pouziti.

Spole¢nost, ktera se chce zapojit do programu Narodni ceny kvality CR, musi podat
ptihlagku a vyplnit podkladovou zpravu. Uvodni &ast podkladové zpravy popisuje
organizaci a jeji okoli, hlavni ¢ast se vénuje informacim o podniku ve ¢lenéni podle

deviti kritérii modelu EFQM.

Na rozdil od pIného modelu EFQM, model START PLUS popisuje piedpoklady (tj.
prvnich pét kritérii modelu) formou otazek s jednotnou strukturou, ¢imz deli oblasti

predpokladii na ¢asti, které 1ze konkrétné zodpovedet.
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Doporucuje se, aby sebehodnoceni provadél maly tym, ktery mize o jednotlivych
otazkach zaroven diskutovat. Manazeti u kazdé otazky stru¢né popisi, jak je dany
pozadavek v organizaci plnén. Povinnou soucasti podkladové zpravy je uvedeni odkaza
na objektivni dukazy plnéni pozadavkli v dané oblasti (napf. odkaz na firemni

dokumentaci, informacni systém apod.).

Zbyla 4 kritéria (kritéria ¢. 6 — 9) jsou kritéria vysledkt. V modelu START PLUS neni
predepsana zadna zavazna sada méfitek, protoze kazdd organizace muze podle typu
podnikdni pouzivat jind méfitka. Z tohoto divodu si v kritériich vysledk organizace
sama doplni mefitka, ktera v dané oblasti pouziva. V kazdém kritériu je piipravena
tabulka pro 10 méftitek, kterd organizace v praxi skute¢né pouzivd. Manazefi sestavujici
podkladovou zpravu by méli vybrat pro hodnoceni takova méftitka, kterd mohou ¢iselné
vyjadtit, aby u nich bylo mozné sledovat trendy. Vedle trendl organizace uvadi, zda ma
pro jednotlivd méfitka stanovené cile a externi porovnani. Vysledky méfitek musi

organizace na pozadani ptedlozit hodnotiteli pfi jeho navstéveé na miste. (3)

3.2.2 Postup hodnoceni

V rdmci hodnoceni podkladové zpravy se provede bodové hodnoceni a stanovi se silné
stranky a oblasti pro zlepsSeni. Pokud organizace pouzivd model START PLUS pouze
pro vlastni sebehodnoceni, provadi toto hodnoceni hodnotici tym jmenovany
vrcholovym vedenim organizace. Detailni postup pro hodnoceni vSech 9 kritérii najde

hodnotici tym Vv ptirucce (3), ve varianté pro podnikatelsky a vetejny sektor.

V ptipadé, Ze je organizace zapojena do programu Narodni ceny kvality CR, provadi
hodnoceni externi tym vyskolenych hodnotiteld, které jmenuje Sdruzeni pro ocenovani
kvality (SOK). Ovsem i v tomto piipadé se doporucuje jesté pied podanim piihlasky do

programu Nérodni ceny kvality CR provést interni sebehodnoceni. (3)

Urceni silnvch stranek a oblasti pro zlepSeni

Urcendi silnych stranek a oblasti pro zlepSeni je jesté dulezitéjsi nez bodové hodnocenti,
nebot’ ziskat oblasti pro zlepSeni a na jejich zakladé sestavit akéni plan je hlavnim

divodem sebehodnoceni. Silné stranky i oblasti pro zlepSeni se zaznamenavaji pribézné
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pfi bodovém hodnoceni. PfedevS§im u oblasti pro zlepSeni se doporucuje podrobny
popis, aby na zaklad¢ tohoto popisu bylo mozné navrhnout konkrétni akce do akéniho

planu.

Je také pravdépodobné, ze organizace identifikuje az nékolik desitek oblasti pro
zlepSeni. Z téchto oblasti pak musi manazefi vybrat hlavni oblasti pro zlepSeni, které
nejvice prispéji k plnéni strategie a cilii organizace pro dalsi obdobi. Ty se pak zahrnou

do ak¢niho planu. (3)

Bodové hodnoceni

Bodové hodnoceni v modelu START PLUS vychazi z logiky metodiky RADAR, kterou

vyuziva model EFQM, ale je vyrazné zjednoduseno. Kvili zjednoduseni proto nelze
pln¢ srovnavat pocet bodi dosazeny v modelu START PLUS spocétem boda
dosazenych v modelu EFQM.

ProtoZe bodové hodnoceni modelu START PLUS vychéazi z metodiky RADAR, musi
hodnoceni organizace v programu Narodni ceny kvality CR provadét hodnotitel

s certifikatem ze Skoleni hodnotitelti podle modelu EFQM.

Bodové hodnoceni piedpokladit
U kazdé otazky v kritériich predpokladi se udéluji zvlast’ body za:
= piistup, co se v dané otazce déla a jakym zpisobem nebo zda ma otazka vazbu
na plnéni cilt a strategie organizace;
= uplatnéni daného piistupu;
* hodnoceni a zlepSovani dané oblasti (zda mé& hodnoceni definovany postup a zda

ptistup a jeho uplatnéni jsou méfeny pomoci vhodnych méfitek).
Pocet bodu za otdzku se ur¢i pomoci priiméru bodil za tyto tfi oblasti. Vysledné bodové

hodnoceni kritéria se vypocitd jako aritmeticky pramér bodového hodnoceni

jednotlivych otazek. (3)
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Bodové hodnocenti vysledki
Kazdé kritérium vysledkd se dale déli na dvé dil¢i kritéria. Kazdé dil¢i kritérium se
bodové hodnoti zvlast, a to na zakladé popisu vysledki uvedenych v podkladové

zprave.

V kazdém dil¢im kritériu vysledka se hodnoti:
= nakolik vysledky vykazuji pozitivni trendy nebo trvale dobrou vykonnost;
= nakolik jsou stanoveny a plnény cile;
» zda ma organizace pro vysledky externi srovnani (benchmarking) a zda vykazuje

vysledky stejné nebo lepsi nez srovnavany udaj.

Z téchto tfi hodnot se stanovi primér (hodnota A). Jako posledni se hodnoti, nakolik
prezentované vysledky pokryvaji potfebny rozsah a zda jsou pouzita métitka primérena

(hodnota B).
Celkové bodové hodnoceni dilciho kritéria je stfedni hodnota mezi aritmetickym
praimérem a souc¢inem hodnoty A a hodnoty B. Pii celkovém bodovém hodnoceni

dil¢iho kritéria tedy zalezi na tom, jak hodnotitel vnima celkovy stav oblasti. (3)

Vypocet celkového poctu bodu

Kazdé kritérium modelu ma v celkovém bodovém hodnoceni pfifazenou vahu (viz Obr.
3, str. 29). Pocet bodu z kazdého kritéria se proto nejdiive nasobi piislusnou vahou
a nésledné se vSechny body sectou. Vysledné bodové hodnoceni je nutno brat s uréitou
bodovou rezervou, nebot’ jeho pfesnost zavisi na mife zkusenosti hodnotiteld a také na

jejich poctu. (3)
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3.3 Spolecny hodnotici ramec (CAF)

Spole¢ny hodnotici ramec (The Common Assessment Framework, dale je ,,model

CAF*) je dalsi model inspirovany modelem EFQM.
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Obr. 4: Struktura modelu CAF (Prevzato z 2)

Model CAF je modelem zalozenym na principech TQM a zaroven nastrojem pro
zlepSeni vykonnosti organizaci vefejného sektoru. Model CAF mohou vyuzit

organizace vefejného sektoru na narodni, regiondlni 1 mistni Urovni.

Model CAF mé 4 hlavni cile:
= seznamit vefejnou spravu s principy TQM a naucit ji vyuZivat cely cyklus
PDCA,;
= usnadiiovat sebehodnoceni organizace vefejného sektoru,
» slouzit jako propojeni riznych nastroji pouZzivanych pfti fizeni kvality;

» usnadnit benchmarking mezi jednotlivymi organizacemi vefejného sektoru. (2)

35



Hodnoceni vykonnosti se zaméfuje na nasledujici hlavni charakteristiky organizaci
vetejného sektoru:

= vefejna vstiicnost/odpovédnost,

= fungovani v oblasti pravniho ramce,

= zapojeni zainteresovanych stran a vyvazené uspokojovani jejich potieb,

= vynikajici iroven poskytovani vetejnych sluzeb,

= zhodnoceni vynaklddanych financnich a jinych prostiedk,

= dosahovani cild,

» fizeni modernizace, inovace a zmény. (2)

Struktura modelu CAF je obdobné jako u modelu EFQM, tj. devét kritérii, kterd se
Vv piipad¢ modelu CAF déle deli na celkem 28 subkritérii. Subkritéria identifikuji hlavni

otazky, které je tieba pti hodnoceni organizace posoudit.

Devét kritérii se sklada z predpokladi, které urcuji, co organizace déla a jak pfistupuje
ke svym ukolim, a vysledkii dosazenych v oblasti zdkaznici/obfané, zaméstnanci,

vysledkd ve vztahu ke spole¢nosti a kli¢ovych vysledka vykonnosti.

24

identifikace silnych stranek a oblasti pro zlepSovani.

3.3.1 Uloha bodového systému

Bodové hodnoceni je prostfedkem zejména pro porovnavani se s ostatnimi

organizacemi nebo pro ucast v soutézich o ceny za kvalitu.

Ptid€leny pocet bodli ma u kritérii predpokladi odrédzet miru napliiovani cyklu PDCA
Vv organizaci, u kritérii vysledki ma odrazet vysledky meéfeni trendli a napliovani
stanovenych méfitelnych cilt. Zpisob bodového hodnoceni si organizace zvoli v ramci

rozhodovani o podob¢ sebehodnoceni.
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Model CAF umoziiuje nékolik variant bodovani. Z hlediska zvoleného zptsobu
provadéného sebehodnoceni 1ze bodovat:
= po subkritériich (v pfipadé, Ze organizace zvoli sebehodnoceni po subkritériich);
= po piikladech (v pfipadé, Ze si organizace zvoli hodnoceni az do trovné

jednotlivych ptikladd).

Z hlediska zptisobu ptidélovani bodii 1ze bodovat:
I.  Kklasickym zpiisobem
a) kritéria predpokladii — jsou bodovana kumulativnim zpisobem na stobodové
stupnici;
b) kritéria vysledkii — na stobodové stupnici jsou hodnoceny trendy

dosahovanych vysledkt a mira plnéni stanovenych méfitelnych cilti; nebo

Il. s jemnym rozliSenim
a) kritéria predpokladii — jedna se o zpusob soubézného hodnoceni, které
poskytuje vice udaji o oblastech pro zlepSeni;
b) kritéria vysledkii — trendy dosahovanych vysledkl a mira plnéni stanovenych
cilii jsou posuzovany samostatné; diky tomu bodovani s jemnym rozliSenim

ukazuje, zda je nutné trend urychlit nebo se zda se zamé&fit na dosazeni cile.

@)

3.3.2 Doporuceny postup aplikace modelu CAF

Féze 1 — Zah4jeni prace s modelem CAF

Pokud se organizace rozhodne pro realizaci sebehodnoceni, musi ho naplénovat.
Definuje si rozsah a piistup k sebehodnoceni, zvoli si zpisob bodového hodnoceni
a ur¢i manazera projektu. ManaZer projektu musi velmi dobfe znat danou organizaci
i model CAF a rovnéz musi védét, jak napomahat procesu sebehodnoceni. Dale je nutné
o projektu sebehodnoceni informovat vSechny zainteresované strany, zvlasté vedeni

organizace na stiedni urovni fizeni.
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Faze 2 — Proces sebehodnoceni

Na zacatek je nutné sestavit jednu nebo vice skupin, které budou sebehodnoceni
provadét (tzv. CAF tymy), tak aby tymy tvofili zaméstnanci riznych funkci z riznych

utvari organizace. Za nejefektivnéjsi se ukazaly CAF tymy, které maji kolem 10 ¢lent.

Dale organizace zajisti ¢lenim CAF tymu proskoleni. Ve chvili, kdy je CAF tym
seznamen s uCelem a podstatou procesu sebehodnoceni, definuje si zdkazniky
a zainteresované strany a ma dostatek informaci, provede samotné¢ sebehodnoceni
véetné bodového hodnoceni. Na zavér CAF tym vypracuje sebehodnotici zpravu, kde
definuje silné stranky a oblasti pro zlepSeni podlozené ptislusnymi dikazy, uvede

bodové hodnoceni a navrhne ndméty pro zlepSeni.

Faze 3 — Plan zlep$ovani a stanoveni priorit

Na zaklad¢ sebehodnotici zpravy stanovi CAF tym prioritni ¢innosti, které chce zlepsit
a vypracuje pro n¢ plan zlepSovani. Nasledné se plan zlepSeni mulzZe realizovat pfi
dodrZeni vSech fazi cyklu PDCA. V poslednim kroku by organizace méla planovat dalsi

kola sebehodnoceni. (2)
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4 TEXTILNi PRUMYSL

Predmétem analyzy této diplomové prace je Nyklicek a spol. s.r.o., ktera se zabyva
textilni vyrobou, predevsim tkanim plosnych textilii. Protoze se situace na trhu textilni
vyroby za posledni desetileti vyrazn¢ zmeénila, povazuji za dulezité zminit se zde
0 vyvoji vodvétvi textilni vyroby a popsat soucasny stav odvétvi, ve kterém

analyzovana firma pusobi.

4.1 Vyvoj v odvétvi textilni vyroby

Textilni pramysl patii k nejstar§im pramyslovym odvétvim v Cechach. Velmi

vyznamnou pozici v narodni ekonomice m¢l textilni priimysl az do konce 20. stoleti.

K dramatické zmén¢ situace doslo po revoluci v roce 1989. Rozpadem ekonomického
uskupeni RVHP skoncil odbyt centralné planované vyroby, ¢imz Cesky textilni pramysl
ztratil vyznamné trhy. Pfechod k podminkam trzniho hospodaistvi trval nékolik let
a vynutil si restrukturalizaci odvétvi, restrukturalizaci vyrabéného sortimentu a zvySeni
produktivity prace. V ramci restrukturalizacnich opatfeni dochazelo k vyraznému

sniZzovani stavu zaméstnanct a zeStihlovani vyroby.

Velky negativni dopad na ¢esky textilni primysl mélo zruseni dovozovych kvét v roce
2005, které do té doby chranily domaci trh pfed pfilivem textilni produkce z Asie
(ptedevsim Ciny). Diky nizkym mzdovym nakladim v zemich vychodni Asie
a nékterym nekalym praktikdm zaplavili asijSti vyrobcei Cesky trh levnymi vyrobky,
kterym domaci vyrobci nemohli cenové konkurovat, a proto byli vytlatovani
Z domaciho trhu. Cenovou konkurenceschopnost ceskych textilnich podnikii déle

oslaboval rist minimalni mzdy, rist ceny energii a posileni kurzu koruny. (20)
Vzhledem k naro¢nosti textilni vyroby na pracovni silu, ktera se projevila

V nadprimérném podilu osobnich ndkladi na pfidané hodnoté, zacalo byt pro ceské

vyrobce velice obtizné obstat také na svétovych trzich. Vysoka konkurence zvysila tlak
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na ceny vyrobkd, proto se textilni vyroba st¢hovala dale na vychod do zemi s niz§imi

vyrobnimi naklady. Hospodatska krize v letech 2008 - 2009 tento proces jesteé urychlila.

Vsechny uvedené aspekty vedly k tomu, ze stav zaméstnancii v textilnim primyslu
v CR se od roku 1994 do roku 2010 snizil z celkového poétu 103 003 zaméstnancii na
pouhych 24 195 zaméstnanci. Textilni pramysl tedy za poslednich 16 let zaznamenal

pokles v zaméstnanosti o 77 %. (21)
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Graf 1: Vyvoj poétu pracovniki v textilnim pramyslu (Viastni zpracovani dle 20, 21)

Presto vSak odvétvi textilni vyroby zlstalo zdrojem zaméstnanosti pro zeny, a to
zejména v oblastech s dlouholetou tradici textilni vyroby (pfedevsim v Jihomoravském,

Kralovéhradeckém a Pardubickém kraji).

Vzhledem k velkému poklesu pracovnich mist v textilnim primyslu a k nizkym mzdam
V tomto odvétvi klesal také zdjem o textilni ucebni obory. Ucebni obory jako tkadlena,
pradlena, Gpravai nebo sefizovaé tkalcovskych stavii uz nebyly od roku 2000 v CR
otevieny. Podle udaji Narodniho ustavu odborného vzdélavani poklesl pocet
pfijimanych zakl do uénovskych textilnich a odévnich obort ze 1392 zaki v roce 2004
na pouhych 198 zakt v roce 2009, u maturitnich obord byl za stejné obdobi pokles

z 793 na 309 zakt. Ve skolnim roce 2010/2011 byl vSeobecné otevien textilni ucebni
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obor pouze na jediné $kole v CR, studijni obory byly vyucovany na &tyfech $kolach.
(10)

K tomu, aby Ceské textilni podniky ptezily, bylo tieba opustit masovou vyrobu, zaméfit
Se na oblast vyzkumu a vyvoje a piejit ke specifickym produktim. Diky tomu se zacala

rozvijet specificka vyroba technickych a specialnich textilii. (21)

Pro podporu rozvoje textilniho a odévniho primyslu v CR vzniklo v roce 2007 sdruzeni
eskych textilnich a odévnich firem, vyzkumnych tstavii a $kol pod nazvem Ceska
technologické platforma pro textil (CTPT). Cilem této platformy je ,,nastartovat proces
vedouci k posileni inovaci, konkurenceschopnosti a ristového potencialu tohoto

vyznamného priimyslového odveétvi. “ (4)

Jako dalsi forma podpory spoluprace vyrobnich podniki s vyzkumnymi institucemi
vznikaji regionalné uskupené textilni klastry. Spole¢nost Nyklicek a spol. je od roku
2006 zapojena do klastru technickych textilii CLUTEX. Klastr vystupuje jako
samostatny pravni subjekt, pficemz haji spole¢né zajmy svych ¢lend. Projekty jsou

spolufinancovany ze Strukturalnich fondt EU. (27)

4.2 Soucasny stav v odvétvi textilniho primyslu

Textilni primysl CR patii k proexportné orientovanym odvétvim. TéméF dvé tietiny

trzeb celého odvétvi jsou tvofeny vyvozem.

K perspektivnim oborim textilni vyroby patii technické textilie. Jejich podil na

celkovych trzbach oddilu se neustale zvysuje.

Textilni primysl CR se stal siln& zavislym na dovozu surovin a materialii, protoze
v poslednich letech u nas zanikly téméf vSechny pradelny. Vzhledem K tomu, ze
pfadelny jsou energeticky velmi ndro¢né, byl jednim z hlavnich divodu jejich zéniku
riist cen elektrické energie. V roce 2010 bylo v CR ukonéeno také péstovani pradného

Inu, které u nas mélo staletou tradici.
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Cv N

z celého zpracovatelského primyslu. U organizaci s 20 a vice pracovniky byla v roce
2010 primérna mzda 18 347 K&, coz odpovida pouze 77 % pramérmé mzdy

zpracovatelského primyslu CR.

Vysoké konkurence na svétovych trzich snizuje v poslednich letech podil textilniho
pramyslu na celkovych trzbach zpracovatelského primyslu, ptidané hodnoté i na poctu
pracovnikt (viz Tabulka 1, str. 42). Duvodem je, jak jsem jiz zminila, st¢hovani textilni

vyroby do zemi s nizkymi vyrobnimi naklady. (20), (21)

Tabulka 1: Podil textilniho priamyslu na vybranych ukazatelich (Zpracovdino dle 21)

Podil textilniho primyslu na:

- celkovych trzbach % 16 13 15 12
zpracovatelského pramyslu ’ ’ ’ ’

- ptidané hodnoté¢ % 19 17 19 15
zpracovatelského primyslu ' ' ' ’

- poctu pracovnikii ve % 31 27 5 53
zpracovatelském prumyslu ' ' ' ’

Pozitivni zprava pro textilni praimysl v CR je, Ze se tento trend se v poslednich letech
zac¢inad zmirfiovat. AsijSti vyrobci totiz zvySuji ceny vyrobkll bez soucasného zvyseni
v kvalité produktu, posiluje kurz ¢inské mény a stoupaji ndklady na ptepravu. Evropské
firmy, které kvili niz§im nakladim vyrabély v Asii, se z téchto divoda zacinaji vracet

zpét do Evropy. (21)
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5 NYKLICEK A SPOL. S.R.O.

V nasledujici kapitole bude predstavena spolecnost Nyklicek a spol. s.r.o., ktera bude

Vv ptedlozené praci dale analyzovana pomoci modelu START PLUS.

5.1 Zakladni informace

Nazev firmy: Nyklic¢ek a spol. s.r.o.

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Sidlo firmy: Rasinova 278, Nové Mésto nad Metuji
Vznik: 28.12. 1993

Ptedmét Cinnosti: textilni vyroba

koupé¢ zbozi za Gcelem jeho dalSiho prodeje a prodej
¢innost tcetnich poradcil, vedeni t¢etnictvi
silni¢ni motorova doprava

Zakladni kapital: 5,200.000 K¢

Pocet zaméstnancu: 95

Textilni spole¢nost Nykli¢ek a spol. s.r.o. patfi mezi tradicni spolecnosti Ceskych
bavlnaiskych vyrobct. Uspéch a stabilita firmy jsou zaloZzeny na odbornosti a vysoké

kvalifikaci zamé&stnancu.

5.2 Vlastnicka a organizacni struktura spole¢nosti

Zapsany zakladni kapital spolecnosti ¢ini 5,200.000 K¢ a tvoii ho vklady jednotlivych

spolecniki, které jsou splaceny.
Vlastnikem firmy jsou 2 majitelé, pi Helena Semikova a p. Rudolf Paar, ktefi se podili

na majetku firmy 45 % a 55 %. Oba vlastnici jsou zaroven jednateli spole¢nosti

a p. Paar je vykonnym feditelem.
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Vlastnici se pii jednanich fidi spoleenskou smlouvou. Spolecenskd smlouva také

stanovuje jako podminku pro piijeti rozhodnuti 70 % hlast dle podilu ve spole¢nosti.

O zasadnich zélezitostech firmy rozhoduji vlastnici spole¢né na valné hromad¢. Valna
hromada je nevysSim orgidnem spolecnosti. Do valné hromady jsou déale zvéani bez
hlasovaciho prava jednotlivi vedouci iseku. Jako kontrolni organ slouzi dozor¢i rada.
Valnd hromada a dozor¢i rada se schazeji na spolecnych zasedanich, kterd se konaji

Ctyfikrat do roka.

Vedeni spolecnosti se sestava ze 4 osob: feditele spolednosti, vedouci ptipravny v Ceské
Skalici, vedouci vyroby a hlavni uéetni. Pocet fidicich pracovnikt tak proti roku 2011

Klesl, a to kvuli odchodu vyrobné-obchodniho feditele do diicchodu.

Organizac¢ni strukturu spolec¢nosti platnou k 1. 3. 2012 zobrazuje Piiloha ¢. 1.

Pocetné nizky fidici a sprdvni aparat firmy je sestaven tak, aby kapitdlova ucast
spoleCniki byla promitnuta do organizaéni struktury a do obsazeni pfislusnych

pracovnich mist.

5.3 Historie spole¢nosti

Tradici vyroby bavlnafskych tkanin v Novém Mésté¢ nad Metuji zahgjila firma

Bernatsky — Nyklicek, zaloZena v roce 1883.

V roce 1945 byla dle Dekretu prezidenta republiky tato spole¢nost znarodnéna. V roce
1948 byl vytvofen n.p. Jasna se sidlem v Novém Mésté nad Metuji, ktery byl nasledné
v roce 1958 zaclenén do n.p. Lina, Jaromét. Pti dalsi reorganizaci pteSel zavod v roce

1967 do n.p. Tepna se sidlem v Nachodé¢.
Zanikem spole¢nosti Jasna bez likvidace vznikla spole¢nost Nyklicek a spol. s.r.o.

Usnesenim Okresniho soudu v Hradci Kréalové pievzala podil 39,28 % majetku ptivodni

spole¢nosti.
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Firma byla zaloZena spole¢enskou smlouvou dne 28. 12. 1993 podle zédkona €. 513/1991
Sb., obchodniho zakoniku. Dne 17. 1. 1994 se sloucila se spolecnosti Nyklicek textilni

zavody s.r.0.

Nové¢ zalozend firma navazala na pivodni tradici firmy Bernatsky-Nyklicek, na dikaz
¢ehoz prevzala do nazvu jméno byvalého majitele Antonina Nyklic¢ka a stejné tak i1 logo

— modrou hvézdu ve zlutém kruhu.

Spole¢enskou smlouvu v roce 1993 podepsali 4 spoleénici — pi Helena Semikova,
p. Rudolf Nykli¢ek, p. Rudolf Paar a p. Vladislav Sotola.

V dubnu 1999 zemiel p. Rudolf Nykli¢ek. Jeho podil zdédila jeho Zena, kterd se
V nasledujicim roce rozhodla svlij obchodni podil prodat. Predkupniho prava vyuzili

vSichni spolecnici.

Pro spolecnost byl velice vyznamny rok 2000, kdy se na zaklad¢ kvalitativné naro¢nych
vyrobka vedeni spole¢nosti rozhodlo zavést systém managementu jakosti. Certifikat

fizeni jakosti podle CSN EN ISO 9001:2000 ziskala spole¢nost 4. 2. 2002.

V dubnu 2011 odstoupil ze své funkce jednatele p. Sotola. Jeho obchodni podil
odkoupili zbyli dva spoleénici. Kde dni 1. 1. 2012 je tak obchodni podil pi Semikové
45 %, p. Paara 55 %.

5.4 Soucasnost

V soucasnosti patii spolecnost Nykli¢ek a spol. s.r.o. ke stabilnim firmam textilniho

pramyslu v Ceské republice.

Spolecnost je jednou ze zakladajicich spole¢nosti klastru vyrobct technickych textilii
CLUTEX. V ramci vzajemné spoluprace s dal§imi spole¢nostmi tohoto klastru je
spole¢nost Nykli¢ek a spol. s.r.o. schopna provést jakékoliv pozadované existujici

textilni Gpravy. Stejn¢ tak mlize provést testovani a méteni textilnich vlastnosti. (19)
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Spolecnost se dale zapojuje do projekti vyhlaSenymi Ministerstvem primyslu
a obchodu. Na zéklad¢ vyhodnoceni vefejné soutéze v programu Impuls byla dne
19. 5. 2008 uzaviena smlouva o poskytnuti ucelové podpory na feSeni programového

projektu. Spolecnost takto ziskala dotaci z vydajii statniho rozpoctu na vyzkum a vyvoj.

Vyvojovou ¢innost spolecnost vzapéti podporila dalSim projektem. Dne 5. 6. 2008
uzaviela spolecnost smlouvu o spolupraci pii feseni projektu BE-TEX, ktery se tyka
ochrany ¢loveéka a techniky pied vysokofrekvenénim zafenim a je tedy zaméfen na

vyzkum a vyvoj novych textilii. (19), (32)

V ramci realizace projektu BE-TEX spole¢nost spolupracuje s VUB a.s. z Usti nad
Orlici a Katedrou telekomunikaéni techniky FEL-CVUT v Praze.

Cilem projektu je ,,vyzkum a vyvoj tkanin a pletenin ze specidlnich materiali
S elektrickymi vlastnostmi zajistujicimi antistatické a EMC pozadavky. Duraz je kladen
predevsim na maximalizaci stinicich ucinku a pozadavkii kladenych na komfort uZivani

textilii v bézném zivote.“ (19)

5.5 Vyrobni program

Nykli¢ek a spol. s.r.o. je jednostupiiova vyrobni firma, specializujici se na vyrobu

ploSnych textilii tkanim.

Spolec¢nost vlastni dva provozy. V Novém Mé&sté nad Metuji je tkalcovna a Cistirna,

druhy provoz, piipravna, je v nedaleké Ceské Skalici.

Vyrobni program je orientovan na vyrobu naro¢nych bavlnarskych tkanin, technickych

tkanin a jemnych kosilovin.

Technické tkaniny

Stézejnim vyrobnim programem jSOU ,, textilie pro technické ucely z materialii bavina,

viskoza a jejich smési do automobilového prumyslu, zdravotnictvi, obuvnictvi a jinych
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priamyslovych odvétvi. Tkaniny jsou vyrabény na nejmodernéjsim strojnim zarizeni
(jehlovych, vzduchovych a skripcovych stavech) s rocni produkci 13 milionit bézny

metrii v Sirich od 80 cm do 330 cm.* (19)

KoSiloviny

Druhym nosnym programem spolecnosti je vyroba pestie tkanych koSilovin dle
specifickych pozadavkii odbératelii. Na vyrabéné tkaniny se pouzivaji nejemnéjsi druhy
ptize ze 100%ni baviny. Tyto tkaniny jsou z 90 % vyrabény ve mzdové praci pro
zahrani¢ni odbératele. V soucasné dob¢ je nejvétsim zahrani¢nim odbératelem kosilovin

italska spolecnost Canclini Tessile S.p.A.

Tkaniny uréené pro domacnost

Vyrobni sortiment spole¢nosti je rozsiten o bytové textilie ze 100%ni baviny, jako jsou

luzkoviny, ru¢niky, utérky a ubrusy. (19)

Masova konkurence a soucasné pozadavky zakaznik tla¢i spole¢nost k tomu, aby
vyrabéla tkaniny uz od velmi malych metrazi, aby pouzivala jemné kvalitni ptize a aby
kladla diraz na prvotiidni kvalitu scilem vyhovét poZadovanym kvalitativnim

standardam.

V ramci klasifikace ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE) je vyroba textilii zafazena do
oddilu 13 s nasledujicimi skupinami:

e 13.1 Uprava a spradani textilnich vldken a piize;

e 13.2 Tkani textilii;

e 13.3 Konecna tprava textilii;

e 13.9 Vyroba ostatnich textilii.
Hlavni ¢innost spole¢nosti Nyklicek a spol. s.r.o. spada do skupiny 13.96 Vyroba

ostatnich technickych a pramyslovych textilii a 13.2 Tkani textilii, proto budou dale

V praci pouzivany pro komparaci s odvétvim vysledky za cely oddil 13.
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5.6 Odbératelé

Témét veskera rocni produkce tkanin a koSilovin je uréena pro stalé zdkazniky, jejichz

ptehled je v nasledujici tabulce:

Tabulka 2: Ptehled hlavnich odbérateli spoleénosti Nykli¢ek a spol. s.r.o. (Viastni zpracovani na

zdkladé internich dat spolecnosti)

Odbératel Sidlo ' Odebirané vyrobky

Canclini Tessile S.p.A. | Guanzate Como, Italie | kosiloviny

Elmertex, k.s. Velké Porici, CR technické textilie do
automobilového primyslu, bytovy

textil (lozni pradlo)

Platex, s.r.o. Ceska Skalice, CR knihaiska platna,

brusna platna

Gumotex, a.s Bieclav, CR komponenty pro vyrobu

gumovych ¢lunii a lehatek

RUBENA a.s. Hradec Kralové, CR komponenty pro vyrobu klinovych

femenu

S témito odbérateli ma spolecnost na kazdy mésic pfedem nasmlouvané zakazky. Pro
spole¢nosti Canclini Tessile S.p.A. a Elmertex, k.s. je vyroba ve formé& mzdové prace.
Tito odbératelé si sami dodavaji ptize a poskytuji pro vyrobu také tkalcovské stavy. Pro
ostatni zakazniky spole¢nost zajistuje material na vyrobu. Plan vyroby spole¢nost

doplituje objemoveé malymi zakazkami dalSich zdkazniki.

5.7 Dodavatelé

Pro spolecnost Nyklicek a spol. s.r.o. jsou hlavni dodavatelé V oblasti pfize,
Slichtovacich prostiedktit a chemikalii (viz Tabulka 3, str. 49). Spole¢nost své
dodavatele vybira na zakladé dostupnosti, ceny a spokojenosti. S ovéfenymi dodavateli

se spolecnost snazi udrzovat dlouhodobé vztahy. SoucCasnd situace na Ceském trhu
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s textiliemi, kdy tfada potencidlnich dodavateld zanikd, nuti spole¢nost nakupovat

ptedevsim ze zahranici.

Tabulka 3: Hlavni dodavatelé spole¢nosti Nykli¢ek a spol. s.r.o. (viastni zpracovaini)

Dodavatel ‘ Sidlo Nakupovany material
SCHOELLER, GmbH Bregenz, Rakousko ptize

Linz Textil, GmbH Linz, Rakousko prize

TVU Garnvertrieb, GmbH Leutershausen, Némecko | pfize

HENKOTEX s.r.0. Velka Jesenice, CR skroby
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6 ANALYZA SPOLECNOSTI NYKLICEK A SPOL. S.R.O.
POMOCI MODELU START PLUS

Spolec¢nost Nykli¢ek a spol. s.r.o. bude analyzovana pomoci modelu START PLUS (viz
kapitola 3.2 Model START PLUS, str. 31), ktery je sou¢asti Narodni ceny kvality CR
(viz kapitola 2.4.4 Narodni cena kvality CR, str. 26).

V souladu s modelem START PLUS bude mit analyza spole¢nosti dvé ¢asti. Nejprve
bude rozebrana oblast ,,Pfedpoklady®, tedy pfistupy, které spolecnost planuje a aplikuje
s cilem dosahnout dobrych vysledkd.

Dosazené vysledky za posledni 4 roky (tj. v letech 2008-2011) budou podrobeny

analyze v druhé casti kapitoly.

6.1 Analyza predpokladi

v

Kritéria predpokladti se zabyvaji oblasti vedeni (kritérium ¢. 1), strategie (kritérium
¢. 2), pracovnikll (kritérium ¢&. 3), partnerstvi a zdroji (kritérium ¢. 4) a procesl
(kritérium ¢. 5). Model START PLUS popisuje piedpoklady formou otazek, na které lze
konkrétn¢ odpoveédét. Tyto otazky jsou uvedeny v piiloze €. 2. Pod stejnym oznacenim

jako v priloze jsou otazky jednotlivych ptedpokladii rozebrany v nasledujicim textu.

Kritérium 1: Vedeni
la_1 Poslani firmy, vize a firemni hodnoty jsou definovany ve spoleenské smlouve.

Uvedeny jsou také v Organiza¢nim fadu a v podnikatelském zaméru.
la_2 Pracovnici jsou podporovani na zapojovani do procesu trvalého zlepSovani
pfedev§im vytvofenym prémiovym fadem. Vedeni spoleCnosti predpoklada, Ze takto

motivuje pracovniky k angazovanosti mj. v oblasti kvality vyrobkd.

la_3 Clenové vedeni véfi, Ze svym jedndnim reprezentuji piijaté¢ firemni hodnoty

a etické zasady. Usuzuji tak z faktu, ze vétSina zakaznikli se ke spole¢nosti vraci a ma
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zdjem o dlouhodobou spolupraci. Vedeni spolecnosti nevyuziva zpétnou vazbu od

zaméstnancl k hodnoceni vlastnich manazerskych schopnosti.

1b 1 Na zaklad¢ zavedeného systému managamentu jakosti podle normy ISO
9001:2000 maji ¢lenové vedeni povinnost systém fizeni organizace zlepsovat. Clenové

vedeni pracuji na zlepSovani ¢innosti a zapracovavaji je do systému fizeni.

Kratkodobé a dlouhodobé priority stanovuje feditel spole¢nosti na zakladé vysledk

spole¢nosti.

1b_2 Shromazd’ovani vysledkt z vyroby ma za kol vedouci vyroby. Vysledky prodeje
zaznamenava obchodni manazer. Informace vychdzejici z Ucetnictvi zpracovava do
prehledd hlavni ucetni. Tyto vysledky jsou predloZzeny na poradé vedeni, kde jsou
zhodnoceny a zohlednény pfi dal§im planovani. Vysledky podnikéani jsou predkladany

také na setkani valné hromady a dozor¢i rady.

Vysledky kli¢ovych ukazateld jsou pravidelné posuzovany, jak je dolozeno v otdzce
5b_1. V poslednich dvou letech vedeni spole¢nosti hodnotilo, zda sleduje podstatné

ukazatele.

1c_1 Strategii spolecnosti je byt spolehlivym dodavatelem svym zékaznikim,
poskytovat jim kvalitni vyrobky a umét se prizplisobit zdkaznikovym pozadavkim.
Uplatnéni této strategie ma ptinést dlouholeté obchodni vztahy. Vedeni spole¢nosti stavi

na osobnim pfistupu ke klicovym zakaznikim.

Komunikaci s klicovymi zakazniky ma na starost feditel spole¢nosti, obchodni manazer
a vedouci vyroby. VSichni tfi maji zajem na pravidelnych navstévach zakazniku. Pokud
zakaznik preferuje telefonni rozhovory nebo e-mailovy kontakt, jsou vedouci pracovnici

ochotni se pfizpusobit.

Snahou vedeni je zlepSovat své piistupy k rozvoji vztaht s klicovymi zdkazniky.
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1c_2 Spolegnost je ¢lenem klastru technickych textilii CLUTEX. Reditel spoleénosti
a obchodni manaZer se ucastni jednani Klastru. Klastr CLUTEX je dale ¢lenem Ceské
technologické platformy pro textil (CTPT), ktera vznikla v roce 2007. Spole¢nost se
také zapojuje do projekti vyhlasenych Ministerstvem priamyslu a obchodu, na jejichz
realizaci se ucastni také fteditel spolec¢nosti, vedouci vyroby aobchodni manazer.
Reditel spoleénosti a obchodni manaZer zaroven vyhledavaji pfilezitosti pro dalsi

mozné spoluprace s textilnimi spole¢nostmi.

1d_1 Reditel spole¢nosti motivuje ostatni vedouci pracovniky k participaci na rozvoji
spoleCnosti osobné¢ na poradach vedeni. Ostatni pracovnici jsou informovani

0 vysledcich podnikani na informacnich tabulich v budové spole¢nosti.

K podpote dobrych vysledkl individualni prace existuji na pracovistich vysledkové
tabule, které sleduji vykon a jakost vykonané prace. Za vynikajici vysledky jsou
zaméstnanci odmeénéni podle prémiového fadu. Vedouci pracovnici ocenuji dobrou

praci zameéstnancii slovni pochvalou.

1d_2 Vedeni spolecnosti se setkava s mistry smén a s vedoucimi provozi na vyrobnich

poradach, kde spole¢né projednavaji podnéty vzeslé z vyroby.

le_1 Organizac¢ni zmény jsou feSeny nejprve na poradach vedeni, navrhy zmén dale

postupuji valné hromad¢ a dozorci radé a jsou feSeny také s odbory.

le_2 O schvalenych organiza¢nich zménach informuje feditel spole¢nosti na poradach
vedeni, dale na poradach mistrti. Pokud jde o zésadni organiza¢ni zmény, jsou s nimi
seznamovani také zédkaznici. O zméndch je informuje feditel spole¢nosti nebo obchodni

manazer.

Kritérium 2: Strategie
2a_1 Cilové trhy ma spolecnost definované v podnikatelském zaméru. O rozsifovani

pusobnosti vedeni spolecnosti neuvazuje.
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2a_2 Aktudlni informace o vyvoji na trhu tkanych textilii zajist'uje externi spolecnost.
Tyto informace sleduje a vyhodnocuje teditel spolecnosti. Klastr CLUTEX navic
pomaha identifikovat konkurenty a informovat zapojené spolecnosti o jejich aktivitach.
Na poradé¢ vedeni se pololetné hodnoti zdroje informaci a hledaji se dalsi potencialni

zdroje.

2a_3 Ocekavani zainteresovanych stran (predevSim ocekavani zakaznikli) vici

spolecnosti zohlednuje vedeni spolecnosti V rocnim planu.

2b_1 Vyvoj strategie spolecnosti ovliviuji klicové ukazatele vykonnosti — vykonnost
tkalcovny, objem prodeje a finan¢ni prostiedky, které jsou k dispozici pro investovani
do nového hmotného majetku. Vedeni spolecnosti roén¢ hodnoti, zda nékterd oblast

nevyzaduje vEtSi pozornost a zafazeni mezi klicové oblasti.

2b_2 Pti sestavovani strategickych cili musi brat spole¢nost v potaz také informace
0 novych technologiich. Vedeni spolecnosti zohledniuje vysledky projektii, do kterych

se zapojuje, a informace ziskané diky spolupraci s firmami v ramci klastru CLUTEX.

2c_1 Strategické cile vedeni spolecnosti stanovuje na 3 roky. Tento dokument schvaluje
valnd hromada a dozor¢i rada. Porada vedeni ctvrtletné hodnoti skuteCny stav
V porovnani s planem. Pokud je potfeba, navrhne aktualizaci strategickych cilt, které

musi schvalit valna hromada.

2c_2 Spolecnost méa definovand potencialni rizika, kterd mohou ohrozit dosazeni
stanovenych cilti. S ohledem na tato rizika spolecnost sestavuje krizové plany, které
podle vyvoje situace dopliuje. Pokud by naptiklad klesla poptavka, byla by spolecnost
nucena piejit na dvousménny provoz, scimz by bylo spojeno riziko propousténi

pracovnikd.

Situace Vv podnikani textilni vyroby navic vedeni spole¢nosti nuti, aby kazdoro¢né

zhodnotilo, zda jsou identifikovana vSechna podstatna rizika.
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2d_1 Pracovnici jsou se strategii spoleCnosti seznamovany na vyvésnich tabulich.
Zakazniky spoleCnost se strategii seznamuje pii osobnich setkanich. Povédomi téchto

zainteresovanych stran o strategii spole¢nost nehodnoti.

2d_2 Strategie je rozpracovavana na niz$i irovné ve formé operativnich cilti. Dosazeni
téchto cila je pravidelné¢ hodnoceno na poraddch mistri. Tyto informace postupuji na

porady vedeni.

Kritérium 3: Pracovnici

3a_1 Politika tizeni lidskych zdroji vychazi z Ptirucky jakosti. Pravidla pro zajistovani
kvalifikace, soustavné vzdelavani zaméstnancii a motivaci zaméstnancl jsou definovany
v Postupech Kk Pfiru¢ce jakosti. Prirucka jakosti i Postupy jsou aktualizovany

V ndvaznosti na zmény, které ve spolecnosti prob&hnou.

Plany v oblasti fizeni lidskych zdrojii zahrnuji plany vzdélavani pracovnikl a pravidla

pro motivaci zaméstnanct. Spole¢nost nema stanoveny plan poctu zaméstnancu.

Spole¢nost nema definovanou strategii fizeni lidskych zdrojt.

3a_2 Novi pracovnici jsou ziskavani témito zpisoby:
» udrzovanim kontaktl s pracovniky, ktefi odesli do starobniho dtchodu,
a pracovnicemi, které prerusily pracovni ¢innost z diivodu matetské dovolené;
= vyuzivanim znalosti o stavu nabidky a poptavky v regionu;
* udrZovanim soustavného styku s pracovnim ufadem; a

= pomoci vyvések a inzerce.

Nébor novych zaméstnanci funguje na principu rovnych piileZitosti. Prestoze je textilni
vyroba dlouhodobé zdrojem prace predevSim pro zZeny, jsou ve vyrobé zaméstnani
I muzi. Zamé&stnanci jsou rizné narodnosti (Ceské, polské, ukrajinské). Charakter prace
pouze neumoziuje zameéstnat osoby s télesnym postizenim. Pracovisté nejsou

bezbariérova a pozadavkem je prace na smény.
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Pracovnici ve vyrobé maji moznost pracovniho postupu na mistra smény. Pro tuto
pozici je ve spolecnosti zaroven nejvétsi potencial pracovniho rozvoje — mistr fesi
technologické problémy na pracovisti, a proto se musi vzdélavat, musi postupovat. Pfi

rozhodovani o mistrovi smeény opét plati princip rovnych ptilezitosti.

3a_3 Napln pracovnich mist je popsana v technologickych a pracovnich postupech pro
jednotlivé pracovni operace. U novych pracovnikll je zjiStovana uroven kompetenci
v ramci hodnoceni pracovnikl Vv pribéhu zkusebni doby. Dalsi srovnéavani kompetenci

zaméstnancl s ocekdvanymi potfebami organizace neprobihaji.

3b_1 Plan vycviku - vzdé€lavani zpracovava na zakladé pozadavkt spole¢nosti vedouci
technického Useku. Zpracovany plan schvaluje feditel spolecnosti. Plan vzdélavani se
vztahuje na Skoleni novych pracovniki, zaskoleni na nova pracovisté a vzdélavaci akce
S pfizvanim externich Skolitelt. Plany vycviku - vzdélavani maji zajistit zvySovani
odborné urovné pracovnikii. Skoleni a vycvik jsou uskuteiiovany podle planu, tedy

v souladu s firemni strategii a cili.

3b_2 Hodnoceni kvality prace tkadlen, sefizovact a prisukovacek se provadi kazdy
mésic. Kvalita jejich prace se hodnoti kusy prevedenymi do hor$i volby. Toto
hodnoceni se pak odrazi ve vykonnostnich prémiich. Prémiovy fad je pisemné
zdokumentovan ve smérnici K oOrganizacnimu fadu spole¢nosti. Prace vedoucich
pracovnikl je hodnocena ctvrtletné podle vykonu provozu (tkalcovny a ptipravny). Za

dobré vysledky piidéli feditel spole¢nosti vykonnostni prémie.

3b_3 Pravidla pro motivaci zaméstnanct jsou stanovena v dal§im z Postupt k Ptiruc¢ce
jakosti. Vedeni firmy soustavné dopliiuje informacni tabuli s vysledky ¢innosti
spolecnosti. Za stejnym ucelem a za ucelem sezndmeni zaméstnancti s cili pro
nasledujici obdobi vyuziva feditel spolecnosti vSech setkani zaméstnancti. Na podporu
dobrych vysledkd individudlni prace jsou na pracovistich zfizeny vysledkové tabule,
kam se meésicné zapisuji vysledky jednotlivych pracovnikii. Podle kvality prace je

pracovnikiim pfiznana prémie, ptip. kracena odmeéna z diivodu nejakostni prace.
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KaZzdy rok vedeni spole¢nosti hodnoti, zda je motivace zaméstnanct dostatecna.

3c_1 Hierarchie pravomoci je nasledujici: feditel — vedouci vyroby — vedouci provozu —
mistfi smén — pracovnici na sméné. Kazda funkce ma stanovené pravomoci
Vv organizacnim fadu spole¢nosti. Vzhledem k jednoduché organiza¢ni struktufe mohou

osoby svyssi funkci delegovat néktera rozhodnuti na nizs$i pozice, nebot vSichni

zamestnanci jsou zainteresovani na dobrém chodu spolecnosti. Reditel spolecnosti se

cvwr

3c_2 Diky nizkému poctu vedoucich pracovnikli a jednoduché organizacni struktuie
(viz ptiloha €. 1) je komunikace ve spole¢nosti efektivni. Naméty pracovnikid z vyroby
jsou feSeny na mési¢nich vyrobnich poradach mistri a dale pfeddvany na mésicni
porady vedeni spolecnosti. Z porad vedeni spolecnosti jdou zpétné ukoly a informace

pro mistry smén, kteti je predavaji pracovnikim.

3d_1 Prizkumy spokojenosti pracovnikd nejsou ve spolenosti provadény, tudiz
spolecnost pfichdzi o informace dulezité pro zlepSovani postupti v oblasti fizeni
arozvoje pracovniki. Malou ¢ast informaci o spokojenosti pracovnikti poskytuji

odbory, které jednaji za pracovniky s vedenim spole¢nosti.

3e_1 Ke zvySeni hmotné zainteresovanosti vSech pracovnikli na plnéni ukolii ma
spolecnost vypracovany systém odménovani. Zakladni plat se odviji od tarifni tfidy,
kam je profese pracovnika zatazena. Dale mlze pracovnik délnické profese i technicko-
hospodaisky pracovnik ziskat osobni hodnoceni, jehoz vyse se odviji mimo jiné od
doby zamé&stnani, odbornych znalosti ¢i kvality odvedené prace. Pro jednotlivé profese
ma spolecnost stanoveny vykonnostni prémie a prémiové podminky za kvalitu, jejichz
splnénim mulze zaméstnanec ziskat odménu za kvalitu. V pfipadé plnéni ukold

v kratkém casovém obdobi vyhlasuje feditel spolecnosti cilové prémie.

3e_2 Pro podporu dobrych vysledki individualni prace jsou na pracovistich zfizeny

vysledkové tabule, na které jsou vzdy po ukonceni mési¢niho obdobi zapisovany
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vysledky jednotlivcil. Tyto tabule sleduji vykon a jakost vykonané prace. Za vynikajici

vysledky jsou zaméstnanci odménéni podle prémiového fadu.

Soucasné jsou na pracovistich vyvéSeny tabule kritiky, na kterych se sleduji vyskyty
neshodnych vyrobkil. Zaroven jsou zde uvedeny opatieni, aby se zamezilo
opakovanému vyskytu. Za zfizeni a dopliovani vysledkovych tabuli a tabuli kritiky jsou

zodpovédni vedouci provozu.

Kazdy rok vedeni spole¢nosti hodnoti, zda je motivace zamé&stnanct dostatecna.

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

4a_1 Spolecnost Nykli¢ek a spol. s.r.o. stavi na dlouhodobé spolupraci se stavajicimi
zakazniky. V analyzovaném obdobi spolecnost cilené¢ nevyhledavala pfilezitosti pro
ziskani novych zakaznikd. Spolec¢nost registruje nartst poc¢tu novych zakaznikd, ktefi si
spole¢nost Nyklicek a spol. s.r.o. najdou sami. K tomu pftisp¢l také fakt, ze v poslednich

letech zanikla v CR fada tkalcoven.

ProtoZe v poslednich letech ukoncilo podnikatelskou ¢innost také n¢kolik dlouhodobych
dodavatelll (napt. Pfadelny Bartoni, Nachod, Milerba, s.r.o., Dvlir Kralové nad Labem),

muselo vedeni spole¢nosti vyhledavat nové dodavatele, a to pfedevsim v zahranici.

Prilezitosti pro vytvareni partnerstvi s dodavateli casto vyplynuly z komunikace
s dal§imi spole¢nostmi, které jsou zapojeny do klastru technickych textilii CLUTEX.

Spole¢nost nyni usiluje o dlouhodobou spolupraci s novymi dodavateli.

4a_2 Spolecnost spolupracuje s dodavateli na vyvoji novych produktd, zkousi nové
druhy materialt a poskytuje vyrobci zpétnou vazbu. Znalosti a zkuSenosti s vybranymi
obchodnimi partnery zacala spolecnost V poslednich letech sdilet také S ostatnimi

organizacemi zapojenymi do klastru CLUTEX.
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4b_1 Spolecnost sestavuje vzdy na 1-2 roky finanéni plan. Investice se planuji tak, aby

podporovaly stanovené strategické cile. Plan investic schvaluje valna hromada.

4b_2 Kli¢ové z pohledu finanénich rizik je pro spole¢nost uvérové riziko. Spole¢nost
pravidelné sleduje stav pohledavek, zjistuje, zda se néktery ze stalych zakaznikt
nedostal do platebni neschopnosti, protoze tento fakt by mohl byt pro spole¢nost az

likvida¢ni. S kli¢ovymi zakazniky spole¢nost udrzuje osobni kontakty.

Dale je sledovano riziko likvidity. Banka mési¢né kontroluje schopnost spole¢nosti
splatit bankovni uvéry. Spolecnost k témto kontroldam musi predkladat informace

0 pohledavkach, zavazcich, stavu zadsob a nedokoncené vyrobé.

Jednou ro¢né provadi externi auditor ucetni audit.

4b_3 Pro planované investice sestavuje feditel spole¢nosti ro¢ni plan. Navratnost
investic je sledovana (mj. kvili pfistupim k bankovnim uvérim) a zvefejfiovana ve

vyrocni zprave.

4c_1 Hmotna aktiva jsou ve spolecnosti fizena systematicky. Jsou sestavovany plany
investic, které schvaluje valnd hromada a dozor¢i rada. Spole¢nost investuje do nového
hmotného majetku a zaroven do technickych zhodnoceni stavajicich zatizeni. Kazdé
zafizeni ma stanoveny postupy pro vlastni provoz, s kterymi musi byt pracovnik
sezndmen. Spolenost ma dale vypracovany postupy pro Udrzbu stroji a pravidelné
prohlidky stroji. S témito postupy jsou sezndmeni vSichni pracovnici, ktefi stroj

obsluhuji. Za dodrzovani stanovenych postupil udrzby jsou zodpovédni mistii smény.
4c_2 Protoze se spoleCnost zabyva prumyslovou vyrobou, musi sledovat dopad své
¢innosti na Zivotni prostiedi. Spolecnost sleduje piedev§im spotiebu energii,

tj. elektrické energie, tepelné energie a vody.

Nejveétsi dopad na zivotni prostiedi ma textilni vyroba spole¢nosti spotfebou zemniho

plynu, ktery vyuziva pro vytapéni objektd a k ohfevu vody. Na zdklad¢ skutecné
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spotfeby zemniho plynu spole¢nost kazdy rok urcuje, zda spliluje platné emisni limity.
Kazdé dva roky navic provadi méfeni emisi autorizovana spole¢nost. Vzhledem k tomu,
7e spole¢nost Nyklicek a spol. s.r.o. dosud neplatila poplatek za piekro¢eni emisniho
limitu, neuvazuje vedeni spole¢nosti o planech snizovani spotieby zemniho plynu ani

0 alternativnich moznostech vytapéni a ohfevu vody.

Na obou provozech spole¢nosti je pouzivana pitnd voda z vefejné sit€¢. Odpadni vody
jsou odvadény vetejnou kanalizaci. Z ptipravny jsou do odpadu vypoustény Slichtovaci
prostiedky. Spole¢nost nepouziva zadné Slichtovaci prostfedky, které by nicily zivotni
prostiedi. Od roku 2008 odebira akreditovana laboratot (EKOAKVA laboratoi, AGRO
CS, a.s., Ceska Skalice) étvrtletné vzorky odpadni vody a provadi jejich rozbor.

4c_3 Jak bylo uvedeno v ptedeslé otazce, spolecnost sleduje spotiebu energii.
Povinnosti mistri smén je dohliZet na to, aby zdroji energie nebylo ve vyrobé¢ plytvano.
V soucasné dobé& spolecnost uvazuje pii planovani potieby materialu 5 %-ni rezervu,
objem skute¢ného odpadu uz ale nesleduje. Sledovani hospodarného vyuziti materialu,

na jehoz zakladé¢ 1ze objem odpadu minimalizovat, je tedy jednou z oblasti pro zlepSeni.

Zbytky tkanin a pucvol (tj. technologicky odpad, ktery vznikéd pfi tkani) spolecnost
prodava. Tento zbytkovy materidl 1ze vyuZit na €isténi strojii ve vyrobnich podnicich
nebo pro rucni vyrobu vytvarnych produktii. Zbytky tkanin také spole¢nost prenechava

ve form¢ daru ustaviim socialni péce a stacionaifim na rukodéIné ¢innosti.

Recyklaci zbytkové ptize a pucvolu zajistuje firma UO TEX, s.r.0. z Usti nad Orlici,

ktera recyklovany materidl nasledné pouZziva pro vyrobu tklidovych hadrt.

4d_1 Technologicky rozvoj je pro spolecnost dilezitou oblasti, které se intenzivné
vénuje. Spolecnost je jednou ze zakladajicich spolecnosti klastru vyrobcii technickych
textilii CLUTEX. Diky spolupraci s dal$imi spole¢nostmi zapojenymi v klastru muize
vyhovét pozadavkiim zakaznikii na vyrabéné textilie. V roce 2008 se spolecnost

zapojila do projektu BE-TEX, projektu zaméfené¢ho na vyzkum a vyvoj novych textilii,
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ktery vyhlasilo Ministerstvo primyslu a obchodu. S nékterymi dodavateli spolecnost

spolupracuje na vyvoji novych produkta.

4d_2 Spolecnost usiluje o maximalni vyuziti soucasnych stroji a zafizeni, to ovSem
zalezi na objemech zakazek. Stroje ve vyrobé slouzi specifickym procestim, proto se

pro né tézko hleda nové vyuziti. Vyuziti stroji je fizeno planem vyroby.

4e_1 Kazdy vedouci pracovnik je povéfen sbérem internich informaci, které se tykaji

jeho plsobnosti ve spolec¢nosti.

Povinnosti vSech odpovédnych osob je zaznamenat vSechny informace Ccitelné
apisemné 1 elektronické zaznamy ukladat tak, aby se zabranilo jejich poSkozeni,

ovliviliovani anebo ztrats.

Zaznamy interniho charakteru jsou pfistupné pouze osobam, které k nim maji pfistup
podle druhu vykonavané prace. Zaznamy jsou uklddany na jednotlivych pracovistich
tak, aby tyto dokumenty bylo mozno dohledat i za neptitomnosti osoby, ktera se o jejich
uchovani stara. Stejn¢ tak ma spole¢nost vypracovany fad pro archivaci zdznamd, aby je

bylo moZzné bez obtizi dohledat.

Elektronicka data jsou v prib&hu meésice zalohovana na server. Kazd4 zpracovana
mésiéni uzavérka ekonomickym usekem je archivovana na CD a uloZena

ve spole¢nosti. Déle spravce systému provadi ro¢ni archivaci serveru.

Externi uZivatelé¢ se mohou k vybranym udajiim dostat prostfednictvim vyro¢ni zpravy,
ktera je kazdy rok zvetejiiovana prostfednictvim oficidlniho serveru ¢eského soudnictvi

WwWw.justice.cz.
4e_2 Vedeni spole¢nosti si uvédomuje, ze firemni duSevni vlastnictvi v fadé ptipadi

rozhoduje o uUspéchu ¢i netspéchu podnikdni. Znak firmy je chranén ochrannou

znamkou. Vedeni spole¢nosti nijak nezvetejituje vyrobni ptedpisy, je si ale védomo, Ze
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je kdokoliv mize napodobit. V soucasné dobé jsou ve vyrobnim programu bézné

tkaniny, jejichz vyrobni pfedpisy nema spolecnost pravné chranény.

Kritérium 5: Procesy, produkty a sluzby

5a_1 Spole¢nost méa zavedeny systém fizeni jakosti podle normy ISO CSN 9001:2000.
Procesy organizace jsou popsany v Pfirucce jakosti. Pravidla pro fizeni jednotlivych
procest jsou stanoveny v Postupech k Piiru¢ce jakosti. VSechny procesy maji v Pfiruéce

jakosti zaroven stanoveny své vlastniky.

5a_2 Pro vybrané klicové procesy ma spolecnost stanoveny ukazatele vykonnosti (viz
kapitola 6.2 Analyza vysledkt od str. 64). Protoze ne vSechny ukazatele vykonnosti

maji stanoveny cilové hodnoty, je ptistup v této oblasti zdroven oblasti ke zlepSeni 6.2.

V poslednich dvou letech vedeni spolecnosti hodnotilo, zda sleduje podstatné ukazatele.

5b_1 Vysledky kli¢ovych ukazateli jsou pravidelné posuzovany. Vykonnost tkalcovny
a nejakostni vyroba jsou hodnoceny mési¢né, ostatni ukazatele jsou hodnoceny za
uplynuly rok. Opatieni pro zlepSeni vykonnosti tkalcovny, zvySeni objemu vyroby,
sniZzeni nakladi na 0drzbu a spotfebu ndhradnich dildi jsou navrhovéna na vyrobnich

poradéch.

5b_2 Zmény stavajicich procesii jsou zaznamenavany do Ptiruc¢ky jakosti. V navaznosti
na to jsou aktualizovany Postupy k Pfirucce jakosti a technologické a pracovni postupy.
V ptipad¢ planované zmeény postupuji informace smérem dold — zména se nejprve
projednava na porad¢ vedeni, dale na porad¢ s mistry. Vedouci provozu zaskoli mistry
smén. Mistii smén jsou pak odpovédni za seznameni délnikii se zmé&nou a za jejich

zaSkoleni. Nové procesy jsou kontrolovany odpovédnymi pracovniky.
5c_1 Spolecnost nesbird informace o potiebadch a ocekdvanich zdkaznikl, na jejichz

zakladé by vyvijela nové druhy vyrobku. Na vyvoji novych druht textilii spole¢nost do
roku 2011 spolupracovala s firmou VUB a.s. v rAmci projektu BE-TEX.
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5¢c_2 Nové vyrobky jsou tvofeny podle dokumentace zakaznika nebo podle vzorku

zakaznika.

Pokud je vyrobek tvofen na zékladé dokumentace zdkaznika a dodana dokumentace
vyhovuje vyrobnim moznostem spole¢nost, je vyrobek zafazen do vyroby. Pokud
dodand dokumentace plné nevyhovuje, ptizplisobi ji pracovnici vyrobnim moznostem

spolecnosti.

V druhém piipadé zédkaznik doda vzorek tkaniny, kterou pozaduje vyrobit. Pracovnici
spoleCnosti po rozboru vzorku tkaniny vytvoii vyrobni ptfedpis, na jehoz zékladé
pfipravi zkuSebni partii. Zakaznik si nasledné¢ sam ovéfi, zda mu vyrobek vyhovuje,
pfipadné se ve vyrobni dokumentaci provedou dalsi Upravy tak, aby byl zékaznik

s vyrobkem spokojen.

5d_1 Marketingové aktivity jsou kvili spolupraci s n€kolika malo klicovymi zakazniky
omezené. Diky pfimému prodeji je spole¢nost v osobnim kontaktu se zdkaznikem,
¢ehoz miize vyuzit pro sdélovani vSech pottebnych informaci sou¢asnym zakaznikim.
V poslednich 3 letech navazala spolecnost spolupraci s dvéma firmami, které ji zajistuji

informace o vyvoji na trhu a pfipravuji propagaci navenek.

5d_2 Adjustace a baleni se fidi pozadavky zakaznika, které jsou uvedeny na kupni
smlouvé, piip. jsou domluveny telefonicky. Pfi manipulaci s hotovymi vyrobky dba
spolecnost na ochranu produktu. Pravidla pro manipulaci s materidlem a hotovymi
vyrobky jsou pisemné stanoveny v Postupech k Piirucce jakosti. Vyrobky se piepravuji
po dohodé se zakaznikem, zaroven tak, aby se zabranilo poskozeni obalu nebo jeho

znedisténi.

Vyroba je planovéna na zékladé¢ ptedem domluvenych zakazek, je tedy mozné presné
stanovit, jak dlouho bude vyroba trvat. Vzniklé odchylky vyroby od planu spolecnost
fes$i praci presCas a zaméstnance motivuje vykonnostni, pfip. cilovou prémii. Timto

postupem spolecnost zajistuje véasnost dodavek.
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5e_1 U klicovych zakazniki je pro spolecnost diilezité udrzovani dlouhodobych vztaha.
Dobré vztahy podporuje osobnimi jednanimi, vychazi vsttic pozadavkiim zakaznikli na

pouzivané materialy a technologické postupy.

5e_2 Informace o spokojenosti ¢i nespokojenosti s vécnym a casovym dodanim
vyrobku zjistuje vedeni spole¢nosti pii osobnich setkani se zdkazniky, telefonickym
rozhovorem nebo e-mailovou korespondenci. Bohuzel, vysledky téchto jednani nejsou
pisemné zaznamenavany. Vedeni spole¢nosti tak nemuZze vyhodnocovat spokojenost

zakazniki a efektivné vyuzivat vysledky ke zlepSovani vztaht se zdkazniky.
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6.2 Analyza vysledki

Kritérium 6: Zakaznici — vysledky

Dilci kritérium 6.1: MéFitka vnimdni

Spole¢nost Nyklicek a spol. s.r.o. ve sledovaném obdobi (tj. v letech 2008 — 2011)
pisemn¢ nezaznamenavala métitka toho, jak ji jeji zdkaznici vnimaji. Vnimani ze strany
zakaznik nebylo hodnoceno pomoci dotaznikovych prizkumu. Spoleénost si nevedla
piehled o piijatych pochvalédch ¢i stiznostech. Vedeni spolecnosti si ovSem uvédomuje
nutnost vnimat spokojenost zékaznika. Reditel spole¢nosti si vyhodnocuje spokojenost
zakaznika na zékladé osobnich schiizek, telefonatii a e-maili. O spokojenosti, pfip.
nespokojenosti zakaznika s vyrobky a sluzbami spole¢nosti informuje ostatni vedouci

pracovniky pribézné na poradach vedeni.

Dil¢ci kritérium 6.2: Ukazatele vykonnosti

Spolecnost pomoci internich méfitek sleduje ukazatele, které predznamenavaji
ukazatelem sledovani vykonnosti tkalcovny. Vykonnost tkalcovny je hodnocena jako
pomér skutecného poctu prohodd za mésic vici normativu stanovenému na mesic.
Cilem spole¢nosti je dosahovat 75 %-ni vykonnosti tkalcovny. Tohoto cile spole¢nost
ve sledovaném obdobi nedosédhla, ovSem pifi pokracujicim trendu ristu vykonnosti

tkalcovny (viz Tabulka 4, str. 64) by se tak mohlo stat v nasledujicich letech.

Tabulka 4: Vykonnost tkalcovny v letech 2008 — 2011 (Vlastni zpracovani na zdkladé internich dat

spolecnosti)

Roc¢ni normativ prohodt 14 844926 | 14984844 | 14819946 15118 150
Skutecny pocet prohodt 9040560 1 9565900, 9870385 10382955
Vykonnost tkalcovny (v %) 60,9 63,8 66,6 68,7

Rostouci vykonnost tkalcovny se odrazi také v klesajici dobé€ prostojii tkalcovskych
stavu (viz Tabulka 5, str. 65). Dobu prostoju se spole¢nosti dafi snizovat efektivnéj$im

fizenim logistickych procest. PredevS§im jde o zajisténi vcasnych dodavek piize
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potiebné pro vyrobu, diky kterym je spolecnost schopna plnit své zakazky
ve stanoveném terminuU. Vyrazny pokles prostojii v roce 2011 navic ovlivnilo ziskéni
novych zékaznikd, diky ¢emuz spole¢nost mohla ovlivnit objem zakazek. Cim vyssi je

objem jednotlivych zakéazek, tim méné¢ zmén probihd na tkalcovné a vyroba je tak

plynulejsi.

Spole¢nost nema pro sledovani prostoji stanoveny zadny cil ani maximalni dobu
prostoji. Prvotnim cilem vyroby je plnit normativ prohodut. V piipadé, Ze je vykonnost

tkalcovny nedostatecnd, fesi vedouci tkalcovny, jak dobu prostoju snizit.

Tabulka 5: Doba prostoji tkalcovskych stavii v letech 2008-2011 (Viastni zpracovani na zdklade

internich dat spolecnosti)

Ukazatel 2008 2009 2010 2011

' Doba prostoji (v hod) 119913 | 117384 112619 87868

S vykonnosti tkalcovny souvisi dal§i sledovany ukazatel — objem ro¢ni vyroby.
Z vysledku za delsi casové obdobi (viz Graf 2, str. 66) je vidét, Zze ro¢ni produkce
spolecnosti od roku 2006 do roku 2009 klesala. Na objem vyroby mélo vliv mnozstvi
dovazenych produkti ze zahrani¢i. Z toho samého divodu zacala klesat poptavka po
produktech hlavnich odbératelt spole¢nosti (pfedev§im spole¢nosti Elmertex, s.r.0.),
kterou doprovazel pokles v objednavkach u spoleénosti Nykli¢ek a spol s.r.o. Protoze
rust cen energie zvySoval ndklady na provoz dvou tkalcoven, uchylila se spole¢nost
v r.2007 ke slouceni tkalcoven do jedné. Veskeré stavy byly sestéhovany do Nového
Meésta nad Metuji, a protoze nékteré z nich nebyly téméf vyuzity, byly ty nejstarsi stavy

vyfazeny.

Hospodaiska krize mé¢la vliv na propad objemu produkce v roce 2009 o0 32,4 % oproti

predeslému roku.
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Graf 2: Prehled objemu vyroby a prodeje v letech 2006 — 2011 (Viastni zpracovdani na zdkladé

internich dat spolecnosti)

Posledni dva roky se objem vyroby zvysuje. Diky tomu, Ze dlouhodobym zakaznikiim
spole€nosti ve zminéném obdobi stale vzristd poptavka po produktech, zadéavaji si vetsi
objem zakazek u spolec¢nosti Nyklicek a spol. Nardst vyroby také zplsobil piichod
novych zakazniku, kteti ke spole¢nosti Nyklicek a spol. s.r.o. ptesli z divodu zéaniku

tady tkalcoven v CR.

Cilem spolecnosti je kazdy rok zvysit objem produkce 0 10 %. Strategickym cilem
spolec¢nosti je do r. 2014 ziskat takové zakazky, aby objem vyroby dosahl urovné

12 mil. metrt tkaniny.

Graf 2 na str. 66 zaroven sleduje prodej tkanin za stejné obdobi. Vyvoj objemu prodeje
kopiruje vyvoj objemu vyroby, nebot’ spolec¢nost vyrabi na zaklad¢ predem smluvenych
zakazek. Aby spolecnost splnila naroky odbérateli, které ji vyplyvaji z uzavienych
smluv, bylo nutné od roku 2009 zvysit zdsoby nedokoncené vyroby. To je divod, pro¢

klesl podil objemu prodeje na vyrob¢ (viz Tabulka 6, str. 67).
Jednim z cili spolecnosti v oblasti prodeje je prodat veskerou ro¢ni produkci. Stav

zasob mohl byt do r. 2008 max. 3 % objemu ro¢ni produkce, od r. 2009 je to max. 5 %

objemu ro¢ni produkce. Tyto zasoby jsou tvofeny za ucelem uspokojeni narokl
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odbérateli. Jak dokazuje Tabulka 6, str. 67, takovy podil prodeje na vyrobé spole¢nost
doséhla pouze v r. 2008.

Tabulka 6: Podil prodeje na objemu vyroby v letech 2008 — 2011 (Viastni zpracovani na zdakladé

internich dat spolecnosti)

Ukazatel MJ | 2008 2009 2010 2011
Ro&ni vyroba m | 11726895 7930737 9103388 10001 610
Ro¢ni prodej m | 11529913 | 7251690 | 8537380 9491689
Podil prodeje na vyrobé | % 98,3 91,4 93,8 94,9

Vyvoj trzeb z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb zachycuje Graf 3 na str. 67. Graf
vyjadfuje procentudlni zmény v dosazenych trzbach, kdy vychozim bodem je rok 2002.
Roc¢ni zmény v hodnotach trzeb spolecnosti jsou navic porovnany s vyvojem trzeb
v odvétvi vyroby textilii. Jak je vidét, rist trzeb spole¢nosti Nyklicek a spol. s.r.o. byl

V analyzovaném obdobi vys§i nez v priméru v celém odvétvi, vice versa. Vyjimkou je
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Graf 3: Porovnani vyvoje trZeb spole¢nosti a odvétvi vyroby textilii (Vlastni zpracovani dle 24)

Dalsim dualezitym ukazatelem vykonnosti je sledovani procenta nejakostni vyroby.
Strategickym cilem spolecnosti je dosahovat max. 1 % nekvality. Tohoto cile bylo

dosazeno v celém sledovaném obdobi kromé roku 2008 (viz Tabulka 7, str. 68).
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Tabulka 7: Sledovani nejakostni vyroby v letech 2008-2011 (Vlastni zpracovani na zdkladé internich

dat spolecnosti)

Ukazatel ' 2010 2011

Nejakostni vyroba (v %) 113 | 029 | 013 | 016 |

Aby spole¢nost mohla vyrabét kvalitni tkaniny, musi mit k dispozici funk¢ni tkalcovské
stavy. Néklady na UdrZbu strojii a zafizeni tvofi vyznamnou ¢ast provoznich nékladi
spole€nosti. Prevenci pfed poruchami zatfizeni jsou vypracované postupy pro zachazeni
se stroji, pravidelné prohlidky a preventivni Gdrzby strojii a evidence pouziti nahradnich
dili. Tato preventivni opatifeni vedla ve sledovaném obdobi k snizeni celkovych

nakladd na udrzbu stroju a zafizeni (viz Tabulka 8, str. 68).

Tabulka 8: Naklady na udrZzbu stroji a zafizeni vynaloZené v letech 2008 — 2011 (Vlastni zpracovaini

na zdkladé internich dat spolecnosti)

Ukazatel

Néklady na udrzbu stroji a zatizeni (v K¢) « 501 968 = 419 254 | 348 104 | 303 433

V rozpoctu celkovych nékladii feditel spolecnosti predpoklada néklady na udrzbu stroji
a zarizeni kazdy rok castku 550 000 K¢&. Ve sledovaném obdobi nebyl rozpocet nikdy

prekrocen.

S udrZzbou strojii souvisi spotfeba ndhradnich dilti. Planované nédklady na potiebné
nahradni dily vedeni spolec¢nosti zahrnuje do ro¢niho rozpoctu celkovych naklada. Tuto
Castku se ne vzdy podafilo dodrzet (viz Tabulka 9, str. 69). Po ptekroceni rozpoctu
spotfeby nahradnich dili vr. 2008 spolecnost hledala dodavatele, ktery by nabidl
potiebné nahradni dily za niz8i cenu. Ve snaze snizit ndklady zvolila spolecnost nabidku
¢inského dodavatele. Bohuzel s nizkou cenou byla spojena také nizka kvalita (ndhradni
dil v tfad¢ ptipadi vydrzel necely mésic), proto se celkové naklady na spotfebované

nahradni dily v r. 2009 zvysily oproti minulému roku o 45 %.
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Tabulka 9: Spotieba nahradnich dila v letech 2008 — 2011 (Vlastni zpracovani na zdkladé internich

dat spolecnosti)

' Ukazatel

Planovana spotieba nahradnich dild (v K¢) - 100 000 | 100 000 | 100 000 &= 100 000

Skutecna spotieba nahradnich dilt (v K<) 108 179 | 157273 | 60093 | 27022

Kritérium 7: Pracovnici — vysledky

Diléi kritérium 7.1: Mé¥itka vnimani

Podobné¢ jako v oblasti spokojenosti zakazniki, spole¢nost pisemné nezachycuje ani
spokojenost vlastnich pracovnikl. V analyzovaném obdobi byli dotazovani novi
zamé&stnanci po uplynuti zkuSebni doby na spokojenost s pracovnim prostiedim,
vysledky téchto rozhovori vSak nejsou pisemné zdokumentovany. S ostatnimi
pracovniky nebyly provedeny strukturované rozhovory ani hodnoceni spokojenosti
ohledné vedeni, osobniho rozvoje ¢i pracovniho prostiedi. Diky pisobeni na malém
meésté zna vedeni spolecnosti své zaméstnance (nebo jejich piibuzné a zndmé), a proto

muze oproti velkym firmam s fadou provozi 1épe ohodnotit, jak zaméstnanci hodnoti

pracovni prostiedi a pracovni podminky.

Dilci kritérium 7.2: Ukazatele vykonnosti

V letech 2008 a 2009 byla spole¢nost Nyklicek a spol. s.r.0. nucena propustit nékolik
zamé&stnancll z divodu niz8i vyroby. Nejcastéji byva pracovni pomér ukoncen ve
zkusebni dobé€, dalsim divodem je odchod zaméstnanci do starobniho diichodu.

Piehled o fluktuaci zaméstnanct ve spole¢nosti uvadi Tabulka 10, str. 70.

Stiedni hodnota fluktuace pracovnikii je v CR 14,8 %, u n&kterych firem ale dosahuje

az 25 %. Doporucena mira je pfitom mezi 5 — 10 %. (14)

Nejvétsi fluktuace je obecné na dé€lnickych pozicich neZz na pozici manazera

a vedoucich usekt. Stejné tak je tomu 1 ve spole¢nosti Nyklicek a spol. s.r.o.

Spole¢nost nema stanoveny plan poctu zaméestnanci.
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Tabulka 10: Pfehled fluktuace zaméstnanci v letech 2008-2011 (Vlastni zpracovani na zdkladé

internich dat spolecnosti)

Ukazatel 2008 2009 2010 2011
110

\

Pocet zaméstnancu 103 96 95
Pocet ukonceni pracovniho poméru 28 30 11 17
Pocet ukonceni pracovniho poméru (v %) 25,45 29,13 11,46 17,89

Dalsim ukazatelem, ktery spolecnost sleduje, je pocet dnli pracovni neschopnosti za rok
(viz Tabulka 11, str. 70). Cast zaméstnanci méa ve spole¢nosti specifické tikoly. Jejich
nepfitomnost na pracovisti znamena pierozdéleni prace ostatnim pracovnikiim, ktefi
jsou ne vzdy kvalifikovani pro pridéleny tkol, nebo zpozdéni realizace téchto ukolt.

Proto je pro spolecnost dulezité, aby pocet dnii pracovni neschopnosti zaméstnanct byl

v v

V piipadé, ze ma spolecnost nedostatek pracovnikid z divodu chiipkové epidemie,
obraci se spole¢nost na byvalé zaméstnance dichodového veku. Ti jsou schopni

okamzit€ zastoupit nemocné pracovniky, protoZe jejich pracovni pozice znaji.

Tabulka 11: Piehled o nemocnosti zaméstnanci v letech 2008-2011 (Viastni zpracovani na zdkladé

internich dat spolecnosti)

Ukazatel 2008 2009 2010 2011
Pocet dnii nemocnosti za rok 2 180 1180 923 1041
Pocet dnlt nemocnosti na pracovnika 19,82 11,46 9,61 10,96

PoZzadavek odborné zptisobilosti spole¢nost vnima jako velkou hrozbu. Diky technice
Vv textilni vyrobé uz nékteré pozadované profese nepotiebuji odborné vyucéeni, nebot’
V podstaté zastavaji pozici manipula¢nich délniki. Na druhé strané, u sefizovace
tkalcovskych stavli se odbornost stdle vyzaduje. Divodem nezdjmu o obory textilni

vyroby je nizkd mzdova konkurenceschopnost oboru.
V soucasné dob¢ ma spolecnost dostatek zaméstnancti s odbornou zptisobilosti, ovsem

az budou odchazet do starobniho diichodu, bude se spolec¢nost potykat s problémem

odborné zptsobilosti u dalSich generaci.

70



V souvislosti s po¢tem dnli pracovni neschopnosti jsem hodnotila miru pracovni
neschopnosti, pficemz miru pracovni neschopnosti ve spolenosti jsem porovnala
S mirou pracovni neschopnosti v Kradlovéhradeckém kraji. Primérné procento pracovni
neschopnosti pro spole¢nost (miru pracovni neschopnosti) jsem vyjadfila jako podil
celkového poctu dni pracovni neschopnosti na celkovém poctu odpracovanych dni
vSemi zaméstnanci v roce. Komparaci s primérnym procentem pracovni neschopnosti

v Kréalovéhradeckém kraji, kde spole¢nost sidli, zobrazuje nésledujici tabulka.

Tabulka 12: Srovnani primérného procenta pracovni neschopnosti v letech 2008-2011 (Viastni

zpracovani dle 36)

Ukazatel 2008 2009 2010 2011

Primérné procento pracovni neschopnosti

N 6,27 3,64 3,09 3,47
ve spolecnosti

Primérné procento pracovni neschopnosti

v Krdlovéhradeckém kraji 528 4151 373 383

Vyvoj miry pracovni neschopnosti od r. 2008 vyznamné ovlivnily zmény
Vv nemocenském pojiSténi platné od 1. 1. 2009. Ukonceni vyplaty nahrady mzdy za
prvni tfi dny pracovni neschopnosti zptsobilo, Ze lidé v piipad€ kratkodobych nemoci

zustavali na pracovistich, aby tak nepfisli o své pfijmy.

Pracovnim turazim (piehled viz Tabulka 13, str. 72) se spole¢nost snazi predejit
pravidelnym Skolenim o bezpe€nosti a ochrané zdravi pii praci (dale jen ,,BOZP®).
Skoleni o riziku hluku v ramci BOZP organizuje spole¢nost 1x ro¢né a je povinné pro
vSechny zaméstnance. Zameéstnanci také podstupuji pravidelna Iékatska vySetfeni
vzhledem K riziku hluku. Dale spole¢nost stanovila technologické a pracovni postupy
pro jednotlivé pracovni operace, u kterych soucasné identifikovala mozna rizika urazu

a predepsala potfebné ochranné prostredky.

Vsechna tato opatieni spolecnost uplatiiuje s cilem nevykazat vice jak 6 pracovnich

urazu ro¢né.
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