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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva hodnocenim vykonnosti legposti
Kraft Foods CR, s. r. 0. Teoretickast prace vysitluje pojem vykonnost a popisuje
zpasoby jejiho miteni. V dalSicasti prace je nas@in profil dané spolosti a je
provedeno hodnoceni dle modelu EFQM, pomoci kteijéba identifikovany slabé

stranky v organizaci a odhaleny skryté potenciaigmiku.

Abstract

This master’s thesis deals with analysis of thégperance of the company Kraft
Foods CR, s. r. 0. The theoretical part explaires tirm performance and describes
methods of the measuement. In the next part isnedtithe profile of the company and
company is evaluated by the EFQM Model, using wlaoh identified weaknesses in

the organization and discovered the hidden poterdiadhe company.

Kli ¢ova slova

Vykonnost, SWOT analyza, Porterova analyza, Bald@mrecard, EFQM, Six Sigma,

KPI, hodnoceni, strategie, realizace, zlepSeni.
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Performance, SWOT analysis, Porter's analysis,@&ld Scorecard, EFQM, Six

Sigma, KPI, evaluation, strategy, realization, ioy@ment.
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Uvod

Uvahy tykajici se Usfghu a toho, co pro usph dlat, zmiovali jiz antiti
filosofové, proto nas neifiie rekvapit, Ze o usfeh usiluje dnes kazdy manazer a kazda
spole&nost. Ritom je logicke, Ze nejde o statickou zalezitostinou danou, ale naopak
o zalezitost manici se s vyvojem spalensko-ekonomické reality, ktera owulije
prosperitu firmy.

Vykonnost a usgch maji k sob velmi blizko. Ten kdo je vykonny, je Gsmy.
Pojem vykonnost se ngstji spojuje se sportovnim prdstlim: vykonny je fotbalista,
plavec, BZec maratonu, zdaou vykonnost ma vzpac. Slovo ,vykonnost” je v tomto
prostedi zpravidla synonymem vyjinieosti v boji ¢lovéka nejen se sebou samym,
scasem, vySkou, vzdalenosti, hmotnosti a jinymiduedimi, nefitelnymi jednotkami

sily.

Vykonnost m& vSak obdobu i v jinych aktivitdch. Kelrespekt ma vykonny
Giednik, schopny wdit nasi Zadost rychle a bez zbyngch formalit, vykonny je také
manazer, ktery s nadhledegssi problémy jestdrive, nez vzniknou. Zde iieme ndfit
kvalitu a S¢sti nasi Zivotni cesty, které jsou tirétsi, ¢im mére nevyizenych Zadosti

nam lezi v mysli &m mensi trable mame v praci.

Jak je to ale s vykonnosti podniku? Jakfima — navazé — jak Gspsre ridit
vykonnost slozitych ekonomickych prodegasobicich v ndladovém trznim priedi?

Je to slozity systém otazek, na které se ve s\@ po&kusim odposdét.

Jak jiz bylo zmigno, tato diplomova prace se zabyva vykonnosti pagni
zpiasoby jejiho nmdreni a otazkou ,Jak zleps#i zvySit vykonnost podniku pomoci
modernich fstupi K jejimu neteni?“ V praci jsou pouzity analyzy, které nafina
oblasti, ve kterych je pt#ba se zlepSit.

Tato diplomova prace se zabyva hodnocenim vykonepste&nosti Kraft Foods
CR, s. r. 0. Cilem diplomové prace je na zakladoretickych znalosti a analyz
spole&nosti analyzovat vykonnost firmy jinymi nez firarimi ukazateli, a najiteSeni

pro mozna zlepSeni. Na zakéadohoto cile byl stanoven nasledujicim postup.
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Zakladnim krokem bylo nastudovani literatury o wykosti a toho, jak vykonnost
metit. Dale bylo nutné ziskat p@bna data pro zpracovani praktiakésti diplomové
prace. Jednalo se hlayo informace od mana#erkteré byly pouzity pro dalSi analyzy.

Na zaklad techto informaci byla hodnocena vykonnost spiodesti.

Diplomova prace je roztena doctyt oblasti. V prvniéasti jsou formulovany cile
vedouci kieSeni problému a popsany pouzité metody. THtst je zardena na
analyzovanou spateost Kraft Foods, s. r. 0. Jsou zde uvedeny zékladaje o
spole&nosti, vize, mise, identita a hodnoty sg@olesti, historie spotaosti, znégky a
tovarny spolenosti, portfolio vyrobk v Ceské a Slovenské republice, je zde také

popsan vyrobni zavod ve ValaSském Nigzj jeho historie a vyrobni sortiment.

Druhacast diplomové prace je teoreticka, zabyva se tetgghi vychodisky
pro mefeni vykonnosti. Jsou zde popsanysfupy k néteni a hodnoceni vykonnosti,
tradicni pristupy, modernifistupy, vyvoj &€chto @istupi a rozdily mezi nimi.  Déle
jsou popsany ktiové ukazatele pro &eni vykonnosti a nejn&si systémy pro gieni
vykonnosti, mezi které patEFQM model excelence, Balanced Scorecard a $im&i

V zawru této kapitoly jsou zmimy tyto 3 systémy ve vzdjemném propojetinki.

Treti ¢ast diplomové prace jgast analytickd. Zabyva se analyzou &mného
stavu spolénosti, ktera zahrnuje analyzu konkurence, Porteramalyzu a SWOT

analyzu.

V posledni - navrhovéasti je provedeno hodnoceni vykonnosti sfiodsti na
zaklad analyzy dle modelu EFQM. Toto sebehodnoceni gpoki pontize organizaci
identifikovat jeji sodasnou pozici a @it budouci nasgrovani a priority spokanosti.
Umozni také porovnani s dosaZzenymi vysledky jingaanizaci, povzbudi organizaci
k pravidelnému monitorovani pokroku, posoudi, z8hniclenové tymu vedeni maji
stejny nazor na usph organizace i na jeji slabé stranky. V tétasti jsou
identifikovany slabé stranky spdleosti, na které by se mohla zé&ih pro dosazeni
lepSi vykonnosti a které by mohli byt péokou pro management spéhesti Kraft
Foods CR, s. r. 0. V tétsti jsou také popsaniith doporéeni pro spolénost.
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1 Hodnoceni sodasného stavu problematiky

1.1 Cile prace a metodika

Cilem této prace je na zakkatkoretickych znalosti a analyz vybrané organizace
zhodnotit vykonnost spataosti Kraft Foods CR, s. r. 0. a navrhnout moznpsti jeji

ZlepSeni.
Na zaklad tohoto cile byl stanoven nasledujici postup:

» nastudovani a nasledné zpracovani teorie k danématd,

» popis spolénosti Kraft Foods CR, s.r. 0.,

» analyza sotasného stavu spd@ieosti pomoci analyzy oborového okoli podle
Porterova modelu a SWOT analyzy,

» zhodnoceni vykonnosti pomoci vybraného modelu,

A\

zhodnoceni vysledk
» sestaveni navith na moZzna zlepSeni vykonnosti na zakladysledki

vyplyvajicich z analyz.

Zhodnoceni vykonnosti spdieosti bude provaso pomoci modelu EFQM.

Podkladem pro hodnoceni budou aktuélni informaegkonnosti vybraného podniku.

Metody a postupy zpracovani

K vypracovani této diplomové prace pouziji zejmémetody deskripce, analyzu a
nakonec bude pouzita syntéza vysledkalyz. Popisnd metoda bude vyuZzita v
teoretickécasti k popisu modernich metod préieni vykonnosti a vychazi z odborné
literatury. Analyza a syntéza budou pak vyuZityralpické a navrhovéasti této prace.

Vyznamnym zdrojem informaci byly také rozhovory anmazery da@ené spolénosti.

13



1.2 Profil Spoleénosti

V této kapitole je popsana spéhest, jeji historie, vize a hodnoty spitesti,
mise spolénosti a korporatni identita, z&ky, tovarny, portfolio vyrobk. Na konci

kapitoly je popsan vyrobni podnik ve ValaSském Neéka jeho vyrobni sortiment.
1.3 Piedstaveni spolénosti Kraft Foods

JKraft Foods Inc' je jednou z nejtsich nadnérodnich potraviis&ych
spol&nosti na s#té¢ se sidlem v Northfieldu ve Spojenych statech, ideskou

spole&nosti je Irene Rosenfeld.

Spolenost je uvedena na newyorské burze a 28. 2808 se stala se sm@sti Dow

Jonesova indexu®
1.4 Vize a hodnoty spolénosti

»JSOU jednou z mnoha&igad receptu na U&gh spolénosti.

1.4.1Vize
“Vychutnejte si kazdy den” — vystihuje podstatu Kieoods.

» Kraft Foods vigzi skwlou chuti.

» Zakaznik je na prvnim mist

» Poslouchame, divame se &ime. Rozumime jejich radostem i starostem,
protoZe my sami jsme také sjwdtitelé.

» Délame sk¥lé jidlo pro kazdou filezitost.

» At uz si hlidate vahu nebo chystate slavnostni meladate sco malého k
zakousnuti nebo ¥erite s rodinou, dame vSechno pro to, abyste si pochutnali
na dobrém a zdravém jidle.

» Véiime, Ze vSe codhme, vam bude prasthutnat.

! Incorporated — pravni forma spdt@sti (akciova spot@ost)
2 Dow Jones Industrial Average (DJIA), v Eviopé? ¢asto oznéovan jako Dow Jonés index, je
jednim z nejznai)Sich ukazatéi vyvoje na americkém akciovém trhu.

Wikepedia — Kraft Foods [online]. [cit. 2010-09-25]. Dostupny z WWW:
<http://en.wikipedia.org/wiki/Kraft_Foods>
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Cesta k dokonalosti:

» vybudovat pevnou z&kladnu, na kterézm spolénost dale stai,
> s jasrk definovanou vizi dosahne sp&h@st skélych vysledkKi,
> vize Kraft Foods uiuje, sjednocuje a inspiruje sp&iest — kdyz se daspatr,

lidé maji potebu sounalezitosti kétSimu celku.

1.4.2 Hodnoty spol&nosti

Ciny znamenaji vice nez slova a proto se dodrzuginbty spolénosti Kraft

Foods, které vyjadji postoj firmy, usmriuji praci a ukuji kulturu spolénosti.
Sedm hodnot spataosti:

1) Usilujeme o dveru.

2) Zachazime sd&cmi jako s vliastnimi.

3) D¢lame ci jednoduse.

4) Cenime si otaenosti a vzajemné komunikace.
5) Rikame &ci tak, jak jsou.

6) Ridime se hlavou i srdcem.

7) Jsme schopni od¢ech diskutovat, rychle se rozhodnout a jedifat.”
1.5 Mise spol&nosti

,Chceme pozitivl pasobit ve spolénosti, ve které Zijeme, pracujeme a

prodavame naSe produkty.”

Spole&nost Kraft Foods se snaZi celswwé naphovat cile a vize, které si

stanovila, a proto také usiluje o dobré vztahy mknitami.

s e

swta, liSi se i paeby lidi, kt&i v nich Ziji. V souladu s timtorpswdcenim podporuje

programy zlepSujici Zivot jednotlivych komunit, tarkde je to mozné, poskytuje

* Intranet spolénosti Kraft Foods [online]. [cit. 2010-08-23]. Dostupny z WWW:

<http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Documents/
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podporu &m, ktei to potebuji nejvice. Jednodugeceno, Kraft Foods naplije své

zavazky poméhat piegbnym spoléenskym skupinam zlepsit kvalitu Zivota.

JakoZto potravingka firma méa Kraft Foods za cifigpivat k boji za eliminaci
hladu. Zantrem spolénosti je davat aimaset jidlo pimo lidem, kt& stradaji jeho
nedostatkem, a to n#klad: podporou socialnich jidelen, potravinovychnk a

programnii podporujicich vymyceni hladu.

Kraft Foods Severni Amerika a Kraft Foods Interoadil spolén¢ vydavaji na
tyto projekty zhruba 90 miliah dolai ro¢né. Pfi rozhodovani o tom, které projekty
podpdit, respektuje Kraft Foods prioritni oblasti, ktek®responduji s vyenym
poslanim. Upednosiiovanymi oblastmi jsou potravinova pomoc a podpateazeho

Zivotniho stylu, boj proti plytvani potravinami.

Perézi z programu Kraft Foods byly podemy i projekty vCeské a Slovenské
republice. Na Slovensku jgigladem dlouhodobé spoluprace se Slovenskymvenym
kiizem, kde finatni prostedky sngtuji predevSim na rekonstrukci kuaigkych
prostor socialnich center afimou potravinovou pomoc potravinovymi kki&y. V
Cechéach je nejvyrazjsi spoluprace s @hnskym sdruzenim Nag, ktera dala
vzniknout potravinové bance v Praze. Ta je &&ma na fimou potravinovou pomoc

nejchudSim rodinam.

V rédmci spoléenské zodpadnosti ma spolmost Kraft Foods celostove
stanovené priority. Projekty obdobného charaktepodporou Kraftu tak zeme

nalézt v zemich celého&a. Tim si firma vytvéi jednotnou tvha dobré jméno.
ZjednoduSe&i mazeme priority rozdlit na ¢tyii oblasti:

v" Pomoc potravinami/boj proti hladu.
v' Zdravy Zivotni styl.
v" Pomoc pi katastrofach.

v Udrzitelny rozvoj a zegdglské zdroje.
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v

Nemér dulezitou prioritou je také obecnyfigtup pomoci v mistech, kde
spol&nost podnika, respektive kde se nachazi jeji tovéirobchodni zastoupeni. Tam

chce byt spoknost prospsna mistnim komunitarh.
1.6 Korporatni identita

,Korporatni identit§ nebo také korporatni design je jednotna, ucelémhi

graficka podoba firemnich dokuménktera zvyrazni profesionalitu firmy.

Vytvaii se na zakladloga spolénosti a zahrnuje grafickou podobu firemnich
dokument. Cely tento uceleny graficky design se pakvede do tzv. logo-manualu,
ktery slouzi nejen pro interni, ale také externiZt. Davéa informace o pouzivani loga,

rozmistni tdaji na jednotlivych tiskovych materialech atp.

~Spoletnost Kraft Foods ifjala v roce 2009 novou korporatni identitu, jejiz

soutasti je i noveé logo.
1.6.1Logo spol&nosti

Mé& piipominat pestrou skladbu zfek spolénosti a zarowe jasre oddluje
firemni identitu od Severoamerického Kraftu, kteprodukuje nap omaky,

polotovary, syry a dalSi potraviny prodavaréyazie na severoamerickém trhu.

Nova verze loga je vyrazna, pestrobarevna, sezetydnym kétem, ktery
symbolizuje s¥t lahodnych znéek spolénosti Kraft Foods, s podtrhujici linkou ve
tvaru lidského Usgvu a s ndzvem firmy vypsanym modernim fontem, kigow&i
obraz Spikové globalni potraviridké spolénosti zangiené na poskytovani vysoce

kvalitnich vyrobk a sluZeb zakaznikn a spatebitefim na celém sig.“®

> Intranet spolénosti Kraft Foods [online]. [cit. 2010-08-23]. Dostupny z WWW:
<http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Documents/

® Zanglického slova corporate identity, slovo ident = totoZnost, shodnost, stejnost.
[http://cs.wikipedia.org/wiki/ldentita]

" Korporatni identita[online]. [cit. 2010-08-26]. Dostupny z WWW: <httfwww.Irdesign.cz/korporatni-
identita.asp>

8 Intranet spolénosti Kraft Foods [online]. [cit. 2010-08-23]. Dostupny z WWW:
<http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Documents/
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‘!Ri_rg_ft foods

Obr. 1: Logo spolénosti
Zdroj: Intranet spolaosti Kraft Foods [online]. [cit. 2010-08-23]. Daphy z
WWW: <http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Doe@nts/>

1.6.2 Organiza¢ni struktura spoleénosti

Na nasledujici strarsi miZzete prohlédnout organigai strukturu spokenosti
Kraft Foods. Tato struktura je pouze oriémiacasto se rni, proto se neda zachytit

jeji presna podoba.
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1.7 Historie spol&fnosti

.Kraft je jméno Kandana rmeckého fivodu - Jamese L. Krafta, ktery czd
podnikat se syrem v Chicagu v roce 1903. V roce21B¢la zaloZzena Newyorska
centrala Kraftu, ktera bylafipravena pro mezinarodni expanzi. V roce 1914 bylo
prodavano 31 druhsynmi po celych Spojenych Statech a zaloZena tovarnayrabu
syra v americkém stétllinois, kde sidli sotasné vedeni Kraft Foods.

V roce 1915 spolmost vynalezla pasterovany taveny syr, ktery ngboije
chlazeni, takZze ma delSi trvanlivost nez @&atsyr. Tento proces byl patentovan v roce
1916 a asi dva aapmilionu kilogrami vyrobku bylo prodano do americké arméady pro

vojenské pidély behem prvni setové valky.

V roce 1916 také doSlo k prvni akvizici spiesti a ke ziné jména na Kraft
Cheese Company, kterd byla zapsana na Chicagskmu au v roce 1926 na

Newyorskou burzu.

Firma dnes znadma jako Kraft Foods byla zaloZzengfdsince 1923 Thomasem

H. Mclnnerneym. Spolaost pak rostla velmi rychleigdevsim diky velkému @gtu

akvizic.*

~E vt s

okamziky jejiho historického vyvoje.

> V. 1825 zalozil, Philipe Suchard ve Svycarskuatom na vyrobwokolady.

> Vr. 1853 vytvdil Victor Theodore Engwall ve Svédsku spatesti k hledani
novych odtd kavy. Nakonec zaved| zélau Gevalia.

> Vr. 1867 Johann Jakob Tobleidil malé cukréské podnikani ve Svycarsku.

» Vr. 1895 Johann Jacobs, zakladatel kdvy Jacobsiebtspecialni prodejnu v
Brémach, Nmecko.

> Vr. 1896 je zalozena v Rakousko-Uhersku rolde spolénost spolénosti
Stollweck - Cukrovinky Figaro.

®  Wikepedia - Kraft Foods [online]. [cit. 2010-09-25]. Dostupny z WWW:
<http://en.wikipedia.org/wiki/Kraft_Foods>
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V r. 1903 James Lewis Kraft najima koa viz a nakupuje velkoobchodni syr,
ktery prodava do malych obchibgt Chicagu.

¢aje a kadeni.

Vr. 1914 zalozil J. L. Kraft & Bros. Co. ve stalllinois prvni tovarnu na
vyrobu syra.

Vr. 1926 Johann Jacobs zalozil Joh. Jacobs & CQozaiil své zakaznické
zakladny. Z#al dodavat surovou kavu @&j lodni spolénosti Norddeutscher
Lloyd. V diasledku toho, se kava Jacobs podava na palubachickolodi

BREMEN, EUROPA, a COLUMBUS.

Vroce 1927 zalozil Kraft #meckou dcBnou spolénost se sidlem
v Hamburku.

Vroce 1928 spolmost Kraft Cheese Company ziskala spodest Phenix
Cheese Corporation, kterd& vyrdbi smetanovy syr aBéiphia.

Vroce 1939 otetela spolénost Kraft-Phenix Cheese Corporation nové
mezinarodni usedi v Chicagu, lllinois.

V roce 2007 doslo k celostové akvizici divize trvanlivého @éva spol€nosti Danone
Biscuit. V Cechéach a na Slovensku se jedna o spoist Opavia-Lu

V roce 2010 doslo k celostové akvizici spolénosti Cadbury.

10

Wikepedia - Kraft Foods [online]. [cit. 2010-09-25]. Dostupny z WWW:

<http://en.wikipedia.org/wiki/Kraft_Foods>
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1.7.2 Znacky spolefnosti

~Spoletnost vlastni velkou spoustu zwmk, které maji dlouhou historii. Nize
uvedu jen vybrané znamé zhg.

» Kraft — zakladatel J. L. Kraft, v roce 1903¢ah nakupovat syr na chicagském
velkoobchodnim trhu a zasobovat timto syrem majiteénSich obdiuka.

» Suchard — zakladatel Philippe Suchard, ktery ¢ala pouze s jednim

zamgéstnancem a brzy se stal jednim z #&ich vyrobé ¢okolady ve Svycarsku.
» Jacobs- zakladatel Johann Jacobsjmpnik kvalitniho prazeni kavy.
» Maxwell House— zakladatel Joel Cheek, vyrobce kéavy.

» Nabisco— zakladatel konglomeréatu na vyrobu susenek jdgkds Green.

» Toblerone — zakladatel Theodor Tobler, vyrobsakolady

L I_ L 42
Obr. 2: Znaky spolénosti Kraft Foods
Zdroj: Intranet spolénosti Kraft Foods[online]. [cit. 2010-08-23]. Dostupny z
WWW: <http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Doants/>
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1.7.3 Historie spoleinosti v Ceské republice

Spole&nost Kraft FoodsCR pisobi na GzemiCeské republiky od roku 1992.
Pozatky jejiho misobeni WCeské republice jsou Uzce spjaty s historii thadieské kavy
Dadak. Gilezitym okamzikem bylo i#zeni prazské poltky spol&nosti Kraft Jacobs
Suchard v roce 1992, ktery se stal majitelem balérprazirny kavy Dadak. V dalSich
letech nésledovalgada formalnich zgn, které v roce 2000 vyustily vigimenovani
Kraft Jacobs Suchard v souladu s celoevropskymequtem spolénosti na Kraft Foods
CR,s.r.0.

1.7.4 Historie spolefnosti ve Slovenské republice

Historie Kraft Foods Slovakia, a. s. - spwlesti Figaro, se sidlem v Bratistav
saha az do 19. stoleti. V roce 1992 se stal maijitelacobs Suchard a doSlo kesmén
nazvu na Jacobs Suchard Figaro. O rok poze tato spolénost stala saiasti Kraft
Jacobs Suchard. V roce 2000 doSlo ke spajeské a slovenské Business Unit a od

roku 2001 fisobi slovenska pobka pod ndzvem Kraft Foods Slovakia, &%.“

' Intranet spolénosti Kraft Foods [online]. [cit. 2010-08-23]. Dostupny z WWW:
<http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Documents/
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1.8 Zakladni udaje o spolénosti vCR

.Datum zapisu: 21. 281992

Obchodni firma: Kraft Foods CR, s.r.o.

Sidlo: Praha 8, Karlin, Karolinska 661,0°$36 00
Identifikacni ¢islo: 471 23 915

Pravni forma: Spotmost s rdenim omezenym

Predmet podnikani:

- vyroba, obchod a sluzby neuvedenéiitopach 1 az 3 Zivhostenského

zakona
Statutarni organ: jednatelé: Ing. Pavel SlanemilaMekinova,
Pavel Sercl, Eva Skortkova.
Jménem spotmosti jednaji vzdy dva jednatelé spoi&
Spolenici: Kraft Foods Schweiz Holding GmbH vklad 7826 000,--
obchodni podil 99,9%
Kraft Foods Cesko Holdings B. V. vklad: 20 000,--

obchodni podil 0,1%
Zakladni kapitdl: 764 246 000, <K

12 Justice.cz - Gvodni strana[online]. [cit. 2010-11-21]. Dostupny z WWW:

<http://www.justice.cz/xqw/xervlet/insl/report?sybivypis. CEK=35289&sysinf.vypis.rozsah=aktualni&
sysinf.@typ=transformace&sysinf.@strana=report&sksypis.typ=XHTML&sysinf.vypis.klic=3eb690
01b732880b402ff931f1c13534&sysinf.spis. @oddil=Cé&nf/spis. @vlozka=12844&sysinf.spis. @soud=
M%ECstsk%FDm%20soudem%20v%20Praze&sysinf.platn@1412010>
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1.9 Tovarny spol&inosti

.V Ceské a Slovenské republice vlastni Kraft Foodistpvaren. V tovarnach
celkem pracuje necelych dva tisice Zatnand, nejwtSi z nich je Figaro v Bratislay
které zamistnava sedm set z@stnan@. Ve své praci popisuji tovarnu ,Dadak* ve

Valasském Me#Zi¢i, viz obr. 16.

< Dadak“- Kraft Foods CR, s.r.o., ValaSské Mé&i

Obr. 3: Vyrobni podnik Kraft Foods CR, s. r. 0. W
Zdroj: Intranet spolénosti Kraft Foods[online]. [cit. 2010-08-23]. Dostupny z
WWW: <http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Doants/>

« _Deli“ - Kraft Foods CR, s.r.o., Lovosice
s ,Figaro“ - Kraft Foods Slovakia, a. s., Bratislava
« _Kolonada“ - Kraft Foods CR, s.r.o., Marianské L&zn

s ,Opavia“ - Kraft Foods CR, s.r.0., Opava.

1.10 Portfolio vyrobk & v Ceské a Slovenské republice

» kava, kdvové speciality
e cokolady

* susSenky/oplatky
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Kéva a kavoveé speciality

Spole&nost vyrabi mletou kdvu zdley Dadak, Jacobs, Maxwell House atd. viz
obrézek.

 Mleta kava

| Maxwell |
House |
=

Obr. 4: Mleta kéava
Zdroj: Intranet spolenosti Kraft Foodgonline]. [cit. 2010-08-23]. Dostupny z
WWW: <http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Donts/>

* Rozpustna kava

Obr. 5: Rozpustna kava
Zdroj: Intranet spoknosti Kraft Foods [online]. [cit. 2010-08-23]. Dapny z
WWW: <http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Docnts/>

» Kavové speciality

Dale tovarna micha kavové speciality &@a Jacobs, Maxwell House. Kavové
speciality jsou kaptina, 2v1, 3v1, Cafe latte a Ice coffee atd.
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» PODs

Spole&nost také vyrabi davky mleté kavy ve fittram papife, ugené pro pipravu

kavy v kavovem fistroji tzv. PODs - viz obrazek.

Obr. 6: Kava PODs
Zdroj: Intranet spoknosti Kraft Foods [online]. [cit. 2010-08-23]. Dapnhy z
WWW: <http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Doants/>

» Kéava AFH

Poslednim typem kavy vyrébym ve ValaSském Meiiéi jsou baleni mleté kavy
ve filtracnim papie (tzv. AFH - Away from home), tené
pro restaurace, letecké spsiesti (specialni kavy do

letadel) atd. viz obrazek 20.

Obr. 7: Kava AFH
Zdroj: Intranet spokanosti Kraft Foods [online]. [cit. 2010-08-23]. Daphy z
WWW: <http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Doants/>

Cokolada

V Bratislaw jsou vyrakny predevsimtokolady Milka a Figaro viz obrazek.
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Obr. 8: Cokoladové znaky
Zdroj: Intranet spolosti Kraft Foods [online]. [cit. 2010-08-23]. Daphy z
WWW: <http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Doe@nts/>

SuSenky a oplatky

V Opavii se vyrabi suSenky BeBe Dobré rano, HoraMinky, Zlaté oplatky,

3BIT, Minonky, Fidorky a spousta dalSich viz obrazek.

Obr. 9: Portfolio zn@ek suSenek a oplatek
Zdroj: Intranet spolaosti Kraft Foods [online]. [cit. 2010-08-23]. Daphny z
WWW: <http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Doants/>

V sowasnosti prodava obchodni zastoupeni spoisti na GzemiCeské a

Slovenské republiky celkem 28 zmék a ffes neuwtitelnych 450 drub vyrobki.“ 3

Y Intranet spolénosti Kraft Foods [online]. [cit. 2010-08-23]. Dostupny z WWW:
<http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Documents/
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1.11Vyrobni zavod ve ValaSském Me#ii¢i

~Prazeni kdvy ve ValaSském Mézi je spojeno s osobou ArnoSta Dadaka, ktery
zde v roce 1905 zal vlastnimi silami podnikat v prodeji kavy. Od mmdniho prodeje
a ruwniho prazeni se zanedlouho vypracoval v majitelesgerujiciho podniku.
Historické budovy spolu s néwystavenymi vyrobnimi halami se v roce 2000 staly
souwasti Kraft Foods. V saasnosti pesahuje objem vyroby 21 tisic tunémne a
portfolio tovarny tvdi tradicni prazena a mleta kava, kava ve formatu PODS usinp
kava a kavoveé speciality. Tovarna zamtmava pes 300 kmenovych zastnand a

z&sobuje 22 zemi nejen v Eviop

1.11.1 Historie zavodu

Firma ,Dadak", jejiz kdeny sahaji do roku 1905, prosla vSemi nastrahaii na
historie a jeji majitelé se pagvratu v roce 1989 potykali se zdlouhavymitphy v
navraceni svého majetku. Nez doSlo k jejicheggni, zaujaly misto na trhu s kdvou v
Ceské republice jiné spaleosti a hrozilo, Ze rozjizjici se a zadluzena firm&zko v
konkurenim boji obstoji. Tehdy staronovi maijitelétighoupili k zasadnimu

rozhodnuti: spolupraci se spolehlivou a silnou aatini firmou.“**

1.11.2 Organizaéni struktura zavodu ,Dadak*

Na nasledujici strairsi miZzete prohlédnout organigai strukturu zavodu

spole&nosti Kraft Foods CR, s. r. 0. ve ValaSském Méki

14

Intranet spolénosti Kraft Foods [online]. [cit. 2010-08-23]. Dostupny z WWW:
<http://intranet.eu.kraft.com/sites/czsk/Documents/
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1.11.3 Vyrobni sortiment zavodu

% Kavové specialit

% Tradiéni kdva

% Rozpustna kava

% Porcovanéa kava Soft PODs

< Kéva do kavovyclpiistroji = AFH®

Portfolio vyrobk

12%

Rozpustna kava
M Soft PODs
u AFH
B Tradi¢ni kava

B Kavové speciality

Graf 3: Portfolio vyrobki tovarny Kraft Foods ve ValaSském Méiii

Zdroj: Vlastni zpracova

'8 |nterni materialy spotmosti Kraft Foods CR, s. r. —vyrobniho podniku ve V!
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2 Teoretické pristupy k méreni vykonnosti

Abychom mohli gjakym zpisobem hodnotit vykonnost podniku, musime ji
nejprve zngiit a teprve potom zdt pracovat na jejim zlepSovami zvySovani.
V nasledujicich kapitolach popiSu, jak se vyvif#lstupy k n&eni vykonnosti odéch
tradicnich az po nejnaysi pristupy.

2.1 Pristupy k hodnoceni vykonnosti

~Smyslem hodnoceni obe&re vyrknout ugity soud o hodnoceném subjektu,
ktery zpravidla byva impulsem pro dalSi manazewrskiévity. U hodnoticich aktivit je
tieba mit na ieteli ttel hodnoceni¢asové obdobi, ke kterému se hodnoceni vztahuje,
atd.

2.1.1 Ug&el hodnoceni

Pristupy k hodnoceni se |iSi podl&elu hodnoceni (viz obr. 1). Jiné poZzadavky na
vypovidaci schopnost hodnoceni budou mit vlastiitiy, jiné finantni Grady nebo

banky a jiné pozadavky budou mit i manafeem.

Obr. 10: Wfel hodnoceni vykonnosti firmy
Zdroj: VEBER, J. a koIManagement, Zaklady — moderni manazersgkstypy —

vykonnost a prosperit2.vyd. Praha: Management Press, 2009. 734 s. 58N
80-7261-200-0.
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2.1.2 Casové hledisko hodnoceni
S ohledem n&asovou dimenzi, ke které se hodnoceni vztahujéSupeme:

+ hodnoceni minulého vyvoje
+» hodnoceni momentalniho stavu

% hodnoceni budouciho vyvoje

VétSina hodnoticich sotld se orientuje na hodnoceni minulého vyvoje.
V sowasném turbulentnim &sto nevyzpytatelném pristli se staléastji setkavame

s tim, Ze z minulého vyvojetimeme usuzovat na budouci vyvoj jen velice olstizn

2.1.3 Postupy hodnoceni
Postupy hodnoceni se zpravidididio nasledujicich krak

< urceni gredn®tu hodnoceni,

+« volba vhodnych kritérii a ukazatehodnoceni,
% sbir udaj,

« vlastni hodnoceni,

% interpretace vysledk

Dale je teba vyjasnit, jaké aspekty fungovani organizaceobugedmtem

hodnoceni.

e  Kvantitativni,
e kvalitativni,
« ekonomické,

++ ekologické, bezpmostni apod.

Ke kazdému aspektu tthe byt uteno jedno nebo vice kritérii. Néklad
kvalitativni aspekt produkce ime byt posuzovan s vyuzitim kritéria reklamaci
spokojenosti zakaznik Ke kritériu reklamace lze obvykle jéStvymezit tizné
ukazatele (indikatory). Jednim z nichibe byt pdet reklamaci, jinym hodnota

reklamovaného zbozi, dalSim naklady firmy n&éizgni reklamace apod.
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Sled &chto ,projasiujicich otazek tykajicich se hodnocetiibfizuje obrazek 2.

Ucel Aspekt Kritéria Ukazatele
hodnoceni hodnoceni hodnoceni hodnoceni

Obr. 11: Od @elu hodnoceni k ukazatém hodnoceni

Zdroj: VEBER, J. a koIManagement, Zaklady — moderni manazerskstypy —
vykonnost a prosperit®.vyd. Praha: Management Press, 2009. 734 s. KGN
80-7261-200-0.

Vychodiskem vlastniho hodnoceni jsou Udaje o hoenécaealit. Jistym rizikem
pro vysledné hodnoceni jeErohodnost odrazu hodnocené reality v Udajich (dtec
jejichz prostednictvim se stav sledované reality prezentujgemZ neni rozhodujici,
zda jsou data ziskavana ptesinictvim informé&niho systému organiza¢ena zaklad
mimoradnych Séeni.

Podstatou vlastniho hodnoceni je srovnavanié¢my&h Udaj odrazejicich stav

dané reality s wenymi kritérii. Hodnotici kritéria mohour@dstavovat:

» standardy, které jsou neg¥n¢jSimi kritérii hodnoceni a mohou vychéazet
z legislativnich pozadawk norem ¢i raiznych normal (hodnot, které jsou
v dané oblasti povazovany za ,optimalni“), dlohanstardu mohou plnit i
schvalené planové hodnoty;

» hodnoty dosazené v minulém obdobé& v minulych obdobich, pricemz
plati, Ze hodnotici soudy na bazi vyvoje hodnocesality vcéase maiji
zajimavou vypovidaci schopnost, nicraémemusi byt fliS pfinosné pro
predikovani budoucnosti;

> hodnoty dosazené jinymi subjekty(benchmarking), kdy pro porovnani jsou
pochopitel# vybirany subjekty (nap konkurenti) tak, aby vysledky
hodnoceni byly pro uzivatele hodnocefinpsné.
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Na spravnost hodnoceni maji vliv i tgwb interpretace dosaZenych ¢itih
vysledii, cesty k sumarizaci rozpornych @dh hodnoceni do souhrnného soudu i

vlastni hodnotici soudy

2.2 Vyvoj pristupi

V této kapitole je popsan vyvojristupi k zabezpéovani kvality, tradinich a
modernich fstupyr k méfeni vykonnosti. Na konci kapitoly je srovnanfigbupi

k meteni vykonnosti.

2.2.1Vyvoj pristupta k zabezpé&ovani kvality

.Mnohotvarnost #iznych provoznich¢innosti v podnikatelském i neziskovém

sektoru si vyZadalgadu tiznych gistupi k zabezpé&ovani jakosti.

» Spravna vyrobni praxe (GMP — good manufacturing practice)
Tento gistup je Zejm¢ nejstarSi a uzivda se ho ve farmaceutickych a
potravin&skych vyrobach, ale itpprepraw, skladovani a distribuci lék Jeho smyslem
je zajistit vyrobu léiv tak, aby byla zarkena jejich vhodnost pro zamysSlené pouziti a
aby pacienti nebyli vystaveni riziku @pobenému nedostéteou kvalitou, nezavadnosti

nebo @innosti I&iva.

» Spravna laboratorni praxe (GLP — good laboratory practice)
Stanovuje dopokieni pro zabezgevani jakosti v laboratorni praxi, zejména ve
zkuSebnich laboratith. Byla standardizovana v podobmnezinarodni normy ISO
17 025.

» HACCP (hazard analysis control point)
Tento istup stanovuje kritické body v technologii vyrobye uplatan
v potravindské vyrols. A je také upraven v legislati¥’. Zavedeni tohoto systému

V praxi znamena dit stanovenym zgsobem ve vyrobnim procesu technologické Uuseky

" VEBER, J. a koIManagement, Zaklady — moderni manaZersigtypy — vykonnost a prosperita
2.vyd. Praha: Management Press, 2009. 734 s. ISBN\89-7261-200-0.

18 7&akon 110/97 Sh. o potravinach a tabakovych vyiaiba vyhlaska ministerstva zeddlstvi 147/98
Sb. o zfisobu stanoveni kritickych béads technologii vyroby.
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(kritické body, ve kterych je nejtsi riziko porusSeni zdravotni nezavadnosti, zpriawd

dusledku biologickych, chemickychi fyzikalnich ¢initeld. Tento pistup je obsazen
v norme ISO 22 000, ktera specifikuje postupy zabéppéni jakosti potravin pro
organizace celého potravisééhorettzce. V této norm jsou také obsazeny principy
spravné vyrobni praxe GMP, ale i spravné &iiiské, veterinarni, hygienické,
distribuéni a sanitaéni praxe.

» Pristupy dle norem ISO 9000
Tento soubor norem byl schvalen v r. 1987 na poanganizacim p uplatiovani
a provozovani efektivnich systérmanagementu jakosti. Ve svém obsahu koncentruji a

zobeaiuji nejlepsi praktiky zabezpevani jakosti.

Pristupy zabezp®vani jakosti ve smyslu dopameni norem ISO 9000 jsou rac
piipadi rozSfeny o dalSi pozadavkyrigluSnych uzivatdl, takze v této souvislosti se

n¢kdy hovai o oborovych fistupech k zabezpevani jakosti.

> Piistupy TQM*YEFQM
Vyvijeli se od druhé poloviny dvacatého stoletip&aiku neprosly kodifikaci do
podoby norem, ale bylyipdstavovany nazory autorit v oboru jakosti. Postulpyly
dophiovany o néazoryfady dalSich teorettk a o praktické zkuSenosti firem, které

uvedena dopotieni dale rozvijely.

» Model CAF
Vznik modelu byl iniciovan ministry zemi EU odpsminymi za véejnou spravu a
byl vypracovan Evropskym institutem proiggou spravu kolem roku 2000. Jde o
nastroj, ktery napomaha organizacinteyeého sektoru v celé Evrompii vyuzivani
metod managementu jakosti k zlepSovani jejich vykasti. Vychazi z modelu
excelence EFQM, ale byl upraven tak, aby vyhovgeaalminkdm viejné spravy. Jeho
z&kladem je sebehodnoceni, které pomahé& organiidentifikovat jejich silné stranky

a pilezitosti k zlepSovani.

» Six Sigma

19 Total Quality Management - wgkladu dazestiny se pouziva ozéani komplexni (GpIné, integrované)
fizeni jakosti.
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Jde o pistup pée o jakost, ktery pmtkem osmdesatych let minulého stoleti
vyvinula firma Motorola zejména pro garanci vysdkelity vyrdbsné produkce a jejz
nasledg zdokonalila a aplikovala i v oblasti sluzeb firG&. Jde o metodicky komplex
zdokonalovani provoznickinnosti s cilem sniZzovat jejich variabilitu 8rdzem na

aplikaci statistickych metod.

2.2.2 Tradi éni pristupy k hodnoceni vykonnosti

.rradiéni pristupy k hodnoceni (&eni) vykonnosti jsou ve &Sin¢ pripadi
orientovany do minulosti §mejlepSim do satasnosti), #ZiSt hodnoceni je spaivano
zejména ve finamich kritériich, cilem je obvykle &eni vykonnostnich indikator
které by umo#ovaly srovnani, poznéni treindpog. by slouzily k odhalovani rezerv.

Hodnoceni vykonnosti prasdnictvim finagnich ukazatél ma sva omezeni.
Z hodnoceni na zakladcekonomickych vetin se prakticky nic nedozvime o sk&été
dynamice a prognlivosti faktomi ovliviwujicich prosperitu organizace. Klasické
financni ukazatele poskytuji managementu mmalo informaci o praginach

Uspssnostici nedspsnosti firmy z hlediska vykonnostf®

.Nezapomaéme si ale stale wdomovat, Ze finatni ukazatele jsou pro hodnoceni
vykonnosti nepostradatelné, protoze jédony podavaji manazien informace, zda
podnik vytvd&i hodnoty a umaaiji jim zjistit, zda gijata opateni gispéla k tvorks
hodnot. Jejich zasadnim nedostatkem je, Ze dmamformace odrazeji isledky
fidicich rozhodnuti minulého obdobi a jejich vywejgvlivrén celouradou vlivii, které
neni mozné specifikovat. Komplexni firgm ukazatele Ize také velmizko propoijit
s vyvojem zakladni internich prodesa dalSich oblasti podmijicich Usgch

21

podniku.
Dilé¢i hodnoceni vykonnosti

,Dil ¢i hodnoceni vykonnosti je obvykle z&fano na retrospektivni posuzovani

vykonnosti procas resp. Utval, stedisek na bazi jejich fingniho hospodani. Pro

%0 VEBER, J. a kolManagement, Zaklady — moderni manaZzerskétypy — vykonnost a prosperita
2.vyd. Praha: Management Press, 2009. 734 s. |ISBN\89-7261-200-0.

2L SOLAR, J. a BARTOS, V.Rozbor vykonnosti firmy3. gepracované vyd. Brno: Akademické
Nakladatelstvi Cerm, 2006. 163 s. ISBN 80-214-3825-
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hodnoceni se pouZzivaji vybrané fidanh ukazatele jako pro celou firmufigemz se
aplikuji pouze na uity ,vysek" firmy, tj. divizi, provoz, proces, sdisko apod.

Pro takové tinné hodnoceni vykonnosti viitich strukturnich jednotek jéeba
vytvorit piredpoklady v analytickédgtni evidenci tak, abyifslusné vynaloZzené naklady
a piinosy bylo mozné jednozéia prifadit k u€enym organizénim jednotkam. Za
tohoto redpokladu pak neni problém pro¢adbonitni hodnoceni vykonnosti, tzn. mit
piehled o vykonnosti dilch sloZzek firmy. Pokud budowmto slozkam pedem
stanoveny planované indikatory vykonnosti, vyejase tak pedpoklady pro uplatmi

financniho (controllingovéhajizeni.

2.2.3Moderni pristupy k hodnoceni vykonnosti

.Moderni pistupy k hodnoceni vykonnosti se neomezuji pouzefimancni
aspekty hodnoceni vykonnosti firem, ale snazi smj#tado hodnoceni vykonnosti i
mimofinartni kritéria. Dilezitym Zetelem je zawrteni hodnoceni vykonnosti do
budoucnosti. Rjmeme-Ili za smrodatny zaur, Ze pro existenci podnikatelskych, ale i
dalSi subjekt jsou ugujici jejich zakaznici, nasledmprodukty, které jim dodavame, a
teprve pak Ze bychom seélin zajimat o podminky (procesy), za kterych jsou

zhotovovany, zfisobime tim jistou ,revoluci® vifistupech k ré‘eni vykonnosti.

V¢étSina dosavadnich systéninodnoceni vykonnosti je za&fena na hodnoceni
minulych, v krajnim pipadct sowasnych stav. Stalecastji vSak zji¥’ujeme, Ze budouci
VyVvoj je mére determinovan minulosti. Proto by si man@zale i vlastnicici investdi
méli ptinejmensim poloZit otdzku, zda se bude &gt minuly stav opakovat i
v budoucnosti nebo v lepSintipadt by meéli znat nebo s vysokou pragplodobnosti

predikovat rozvojovy potencial, ktery bude pro dakg/oj urtujici.

Je Zejmeé, Ze uvedena dopéeni vyvolaji celoufadu namitek, nap Ze
budoucnost Ize jen obtignpredikovat, Ze ktomu nemame informace, lidi apod.
Hlavnim protiargumentem iie byt to, Zeada hodnoticich aktivit je dosud z&mna
do minulosti. O minulych jevech mdme mnoho informgeteba vést v patrnosti, kolik
¢innosti a lidi (v dtarnach apod.) se zabyva minulosti, jak dokonaférnmecni

systémy o minulosti byly dosud vytkeny.
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A pak si poloZzme otazku, jaké infortmd systémy mame k dispozici procavani
rozvojového potencialu, kolik lidi se takovymicem ¥nuje a zda jsou pro vrcholového
manazera cerysi informace o minulém vyvoji nebo informace o vopvém

potencialu firmy.

Pti hodnoceni jiz nevystéme s tradinim controllingovym porovnavanim planu a
skut&nosti, ale bude nutné zavést systém sledovani adwitovani informaci
(véasného varovani), jenz bude re¢grhodnotit, zda platitedpoklady, na kterych byly
planované hodnoty zaloZzeny, tzn., zda se agbpl predpoklady o rozvojovém

potencialu.
Dil¢i analyzy vykonnosti

Jak bylo uvedeno, dil analyzy vykonnosti maji ve firmach obvykle podobu
uplatreni finantni analyzy na strukturni jednotky — zavody, proveppd. Pedmétem
z4mu je tedy vykonnost Utvarresp. procas podstats méré analyz je realizovano
v oblasti vykonnosti produist a jeS¢ méré se diagnostika vykonnosti rozvinula
vzhledem k zakaznfikn. TeziS€ zamu je pochopiteth v analyzach minulosti,
minimum pozornosti seénuje predikci budoucich vyvojovych treindtzn. utovani

rozvojového potencialu.

Provedeme-li jistou inventurufigtupi k analyzam vykonnosti nebofigtupi
k zlepSovani, zjistime, Zeétdina z nich je zagfena na hledani zdfojzvySovani
hospodarnosti, podstatmére jsou analyzy zagteny na odhalovani rezeévmoznosti

zvySovani vykonnosti organizaci.

Logika detailnich analyz vykonnosti byéha sledovat nasledujici posloupnost
(viz obr. 3): ginosnost zakaznik- prinosnost produkt - efektivnost procés Na

zéaklad tschto podklad miZzeme uvaZovat o prosperfungovani celé organizacé

2 VEBER, J. a kolManagement, Zaklady — moderni manaZzerskétypy — vykonnost a prosperita
2.vyd. Praha: Management Press, 2009. 734 s. |ISBN\89-7261-200-0.
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Podnéty pro
Diagnostika Diagnostika Diagnostika manazerské

zékaznikd produktt procesU strategicke i
operativni zasahy

Obr. 12 Soufasna logika podrobnych analyz vyknosti

Zdroj: VEBER, J.a kol. Management, Zaklady moderni manazerske&iptupy—
vykonnost a prosperi. 2.vyd. Praha: Management Press, 2009. 734 s. K5H-
80-7261-200-0.

2.2.4Rozdily mezi pristupy k hodnoceni vykonnosti firem

Rozdily mezi tradinimi a modrnimi pristupy khodnoceni vykonnosti firel

miZeme shrnout doésledujiciho schématu (Ob).“?3

s’ ’

Tradicni pristupy Netradicni pFistupy

|

* zaméreni do e zaméreni do minulosti a

minulosti, maximalné do soucasnosti, ale zejména do
soucasnosti budoucnosti

¢ uplatnénifinancnich kritérii pfi e komplexni pfistupy k
hodnoceni hodnoceni, véetné vyuziti

e analytické pfistupy (pomérové mimoekonomickych kritérii
ukazatele, paralelni e zvyraznéni ulohy
soustavy, pyramidové soustavy) benchmarkingu pfi hodnoceni

¢ hodnoceni trendu vyvoje ¢ urc¢ovani rozvojového potencialu

¢ dobra identifikace anomalii

Obr. 13 Tradié¢ni versus modernifistupy F hodnoceni vykonnosti firel

Zdroj: VEBER, J.a kol. Management, Zaklady — modemanazerské ifistupy—
vykonnost a prosperi. 2.vyd. Praha: Management Press, 2009. 734 s. IGE-
80-7261-200-0.

2 VEBER, J. a kolManagement, Zaklad— moderni manaZerskéiptupy —vykonnost a prosperi.
2.vyd. Praha: Management Press, 2009. 734 s. ISB-80-7261-200-0.
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2.3 Kli¢ové ukazatele pro néieni vykonnosti

“Mnoho organizaci pracuje se Spatnymeéiitky, z nichZ mnoho je nespravn
nazyvanych klfiovymi ukazateli vykonnosti (KPlI — Key performanaadicator). Ve
skute&nosti vSak velmi malo organizaci monitoruje svéaspeé kltové ukazatele
vykonnosti. Givodem toho je, Ze velmi malo organizaci, podnikdw¥icini, pisateh
odpowdnych osob a poradiczkoumd, co to kéiovy ukazatel vykonnosti vlastne.

Existuji i typy metitek vykonnosti:

s Kli¢ové ukazatele vysledit (KRl — Key result indicator) — Vypovidaji o tom,

jak si podnik vedlI.

X/

% Ukazatele vykonnosti(PIl- Performance indicator) — Vypovidaji o tom, jeo
treba udlat.

X/

s Kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI - Key performance indicator) —

Vypovidaji o tom, co jefeba udlat pro dramatické zvySeni vykonnosti.

~ w7

Mnoho nefitek vykonnosti pouzivanych v organizacich je tudiévhodnou
kombinaci &chto ti typa.

Pro popséani vztah@dhto ¥ metitek 1ze pouzit podobnost s cibuli. &&i slupka
popisuje celkovy stav cibule, mnoZstvi slunce, vedyyzivnych latek, které cibule
piijala, a jak se s ni zachazelo od skiizaz po uloZeni na polici v supermarketu.
Jakmile vSak sloupneme vrstvy cibule, dozvime se wiformaci. Vrstvy fedstavuji

riizné ukazatele vykonnosti, jejistl vyjaduje klicové ukazatele vykonnostf®

2 PARMENTER, D Klicové ukazatele vykonnasti. vyd. PrahaCeska spoknost pro jakost, 2008. 242
s. ISBN 978-80-02-02083-7.
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i

Sloupnutim viij3i slupky se zjisti ukazatelel

L

Odlupovanim vrstev az kerstlu se zjisti ukazatele KPI
Nmmmm——

Zdroj: PARMENTER, D.Klicové ukazatele vykonnastl. vyd. PrahaCeskéa
spole&nost pro jakost, 2008. 242 s. ISBN 978-80-02-02083-

’.

Obr. 14: T typy meFitek vykonnosti

2.3.1KRI - Kli ¢oveé ukazatele vysledi

“Kli cové ukazatele vysledkjsou netitka, ktera jsowasto mylg povazovana za

klicové ukazatele vykonnosti zahrnuijici:

» spokojenost zakaznika,
* (isty zisk ged zdagnim,
* rentabilitu zadkaznilk,

e spokojenost zasstnand

* vynos z vloZzeného kapitélu.

Spoleénym charakteristickym znakemeéchto nttitek je, Ze jsou vysledkem
mnohacinnosti. Poskytuji jasny obraz o tom, zda se pojetbutim spravnym sénem.
Nic v8ak nevypovidaji o tom, co musiteélad, abyste zlepSili své vysledky. Takze
klicové ukazatele vysledk poskytuji informace, které jsou optimalni pro
piedstavenstvo (tj. pro ty, Kienejsou zapojeni do kazdodenniho managementu).

Vhodnou analogii je #fi¢ rychlosti automobilu. fedstavenstvo bude chtit pouze
védet, jakou rychlosti dané auto jede. Vedeni vSakigiatje znat vice informaci,

porgvadz jizdni rychlost je kombinaci toho, jaka jewamobilu evodovka a jaky je
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pocet ot&ek motoru za minutu. Vedeni by se mohlo dokoncetsedit na zcela odliSna
metitka, nap. jak ekonomicky se automobil chova ¢ebd mil km na plnou nadrz) nebo
jak horky je motor fi provozu. To jsou d¥ zcela odliSna ®iitka a jsou to ukazatele

vykonnosti nebo by to dokonce mohly bytckivé ukazatele vykonnosti.

2.3.2KPI - Kli ¢ové ukazatele vykonnosti

Klicové ukazatele vykonnostitgrstavuji soubor #fitek zangrenych na ta
hlediska vykonnosti organizace, ktera jsou nefifEimi pro sodasny a budouci

aspEch organizace.
Sedm charakteristik KPI

nefinartni metitka (nevyjaduji se v penzich),

meieno opakovah(nag. denr, 24 h/7 dni v tydnu),

zabyva se tim generaltdditel a tym vrcholového vedeni,

pochopeni tohoto #titka a opateni k napra¥ se pozaduje u vSech pracouviik

vaze to odposdnost k jednotlivci nebo k tymu,

S T o

znany dopad (nap ovliviuje WwtSinu hlavnich kritickych faktdr dsgchu a
vice nez jedno hledisko balanced scorecard),

7. pozitivni dopad (nap pozitivnim zgisobem ovliviuje vSechna ostatni dfitka

vykonnosti).

Jestlize k gjakému ngfitku prifadite jediny dolar, fgmenite jej na ukazatel vysledku
(nag. denni trzby jsou vysledkerinnosti, které se provély za (telem vytvdaeni
trzby). Klicovy ukazatel vykonnosti lezi mnohem higjibMuZe se jednat o get
navstv k navazani kontakts klicovymi zakazniky, kt& vytvareji vétSinu vynosného

obchodu.?®

% PARMENTER, D.Klicové ukazatele vykonnasti. vyd. PrahaCeska spokinost pro jakost, 2008. 242
s. ISBN 978-80-02-02083-7.
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2.4 NejnovéjSi systémy pro néreni vykonnosti

» ,Model EFQM (a dalSi modely cen za kvalitu rapmericka cena M. Baldrige
atd.) — nevztahuji se k hodnoceni kvality produlede jsou zarieny na kvalitu
celé firmy. Vedle hodnoceni vykonnosti, které jemZgeno zejména na
hospodéské vysledky, se v hodnoceni uplge jeS¢ osm dalSich aspeakt
Vedeni, politika a strategi¢izeni lidskych zdrdj, zdroje a partnerstvi, procesy,

vysledky u zadkaznik vysledky u pracovnik vliv na spolénost.

» Balanced Scorecard- do systému hodnoceni organizace jsa@azany nejen
ekonomické aspekty, ale jedtlalSi pohledy (perspektivy): Vliv na zékaznika,

zmeny v provoznich procesech, Zny v intelektualni Grovni pracovnik

> Model 7S firmy McKinsey — Predmétem hodnoceni je 7 oblasti (strategie,

struktura, systémy, sdilené hodnoty, schopnostiugpacovnici, styl)®

2.4.1 EFQM model excelence

~Evropsky model podnikatelské Ggmosti EFQM je nastroj pro sebehodnoceni
organizace a jeho cilem je zlepSit konkurencescbsipfirem a odhalit slaba mista

firmy a upozornit ji na jeji slabé stranky.

Model ma dewt hlavnich kritérii. Prvnich ¢ se tyka pedpoklad pro to, aby
firma byla dobra, dalSityii hodnoti firmu z hlediska toho¢eho firma dosahla.

Jednotliva kritéria a vazby a vahii podnoceni znazauje obr. 6.2

%6 VEBER, J. a kolManagement, Zaklady — moderni manaZzerskétypy — vykonnost a prosperita
2.vyd. Praha: Management Press, 2009. 734 s. |ISBN\89-7261-200-0.

2’ SOLAR, J. a BARTOS, V.Rozbor vykonnosti firmy3. gepracované vyd. Brno: Akademické
Nakladatelstvi Cerm, 2006. 163 s. ISBN 80-214-3825-
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Obr. 15: EFQM Model excelence

Zdroj: EFQM model [online]. [cit. 2010-11-25]. Doginy z WWW:

<http://www.12manage.com/methods_efgm.htmI>

Zakladni koncepce modelu EFQM

.Model excelence EFQM je podloZesouborem zakladnich koncepgijak je
uvedeno na obr. 7. Tyto koncepdegstavuji soubor subjektivnich naiokteré, jsou-li

skloubeny, utuji, co znamena excelence.

» Orientace na vysledky:excelence je dosahovani vyslédkteré potsi vSechny

zainteresované strany organizace.

» Zaméreni na zakaznika:excelence je vyti@ni trvale udrzitelné hodnoty pro

zékaznika.

» Vedeni a stalost zaréra/cili: excelence znamena viziaské a turci vedeni

ve spojeni se stalosti zam/cilu.

» Management na zaklad procedqi a fakta: excelence jefizeni organizace

pomoci souboru vzajemirzavislych a propojenych systénproces a faki.
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» Rozvoj lidi a jejich angaZovanost: excelence je maximalizovanitiposu

zamestnand@ prostednictvim jejich rozvoje a angaZzovanosti.

> Neustalé vzélavani, inovace a zlepSovaniexcelence je pozitivni kritizovani
sowasného stavu a prowad zmeny prostednictvim vzdlavani s cilem

vytvéret pilezitosti pro zlepSovani a inovace.

» Rozvoj partnerstvi: excelence je rozvijeni a udrZzovani partnerstugrék

pridavaji hodnotu.

» Socialni odpo¥dnost firmy: excelence je igkratovani minimalniho

piedpisového rdmce a Usili pochopiekavani svych zainteresovanych stran ve

spolenosti a reagovat nasfi®

Crientace na vvsledky

Socian odpm'édn”m}-" : \mn o

F.ozvoj Partnerstvi Vedeni & stalost zamém 'cild
MNeustale i'zdélé—‘-é\ MhManagement na zakladé
Zlepfovani & movace procesiid faktd

Fozvoj & zapojeni ide

Obr. 16: Zakladni koncepce excelence
Zdroj: EFQM model J[online]. [cit. 2010-11-25]. Deginy z WWW:
<http://www.bita-center.com/efqgm >

8 EFQM.Hodnoceni pro excelenci: Prakticky navod prodisg vypracovani, provédi a
prezkoumavani strategie sebehodnoceni vasi organizse@M 1. vyd. PrahaCeska spoknost pro
jakost, 2003. 55 s. ISBN 80-02-01580-0.
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Co je sebehodnoceni?

.Definice sebehodnoceni podle EFQM je nasledufduhrnné, systematické a
pravidelné pezkoumavanicinnosti a vysledk, prova@né organizaci, porovnavané
s Modelem excelence EFQM. Proces sebehodnoceninueodrganizaci, aby jasn
rozpoznala své silné stranky a oblasti, v nichZznmége uskuténovat zlepSovani, a
vrcholi v planovanych¢innostech zlepSovani, které jsou nastedmonitorovany

z hlediska pokroku.

Z definice vypliva, Ze ¢elem provadni sebehodnoceni je popohnat zlepSovani. A
aby bylo sebehodnoceni @Spé, musi byt propojeno s ostatnimi procesy managem

v organizaci, fedevsim s procesy rozvoje strategie a podnikatetspénovani®

.Model EFQM vychazi z TQM, ktery je mozno chapatkda filozofii
managementu, vedouci organizace k maximéalni spoksfe a loajali

zainteresovanych stran tim nejefektij@im zpisobem.

Zakladnim cilem sebehodnoceni je odhaleni silnjidnsk organizace a zejména
pak gilezitosti ke zlepSovani. V tomto 8m se podoba internim audlit systéni
managementu jakosti, znamym #ap koncepce norefady CSN EN 1SO 9000, aviak

nemiZe byt s audity zastovana.

Z doposud uvedeného vyplyva to, Ze vyrazem ,sehebwehi* se chapou ty
¢innosti, které organizaceéld ne proto, Ze si jefgji zakaznici nebo jiné zainteresované

strany, ale vyhradnproto, Ze jsou zadany vlastnim management®m.*

2 EFQM. Hodnoceni pro excelenci: Prakticky navod pro &sg vypracovani, provédi a
prezkoumavani strategie sebehodnoceni vasi organizB&®QM 1. vyd. PrahaCeska spoknost pro
jakost, 2003. 55 s. ISBN 80-02-01580-0.

% PETRIKOVA, R., NENADAL, J., ZELENY, M. a GIRSTLOVA, ONové aspekty xizeni MSP s
cilem zvySeni efektivnosti podnikovych priocgésryd. Narodni informéni skedisko pro podporu jakosti,
2005. 146 s. ISBN 80-02-01766-8.
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Pristupy a techniky sebehodnoceni

~Zejména zasluhou Evropské nadace pro manageniattige v sodasnosti k

dispozici rekolik odliSnych technik sebehodnoceni:

» technika simulace Evropské ceny za jakost (EQA),

» technika zapojeni spolupracoviijk

» technika ,pro forma®,

» technika workshopu,

» technika dotaznikova,

» technika maticového diagramu.

Tyto techniky se mezi sebou liSi zejména svou dré@sti na zdroje, dobou trvani,

exaktnosti a objektivitou vysledKviz schéma na nasledujicim obrazkd).“

A

2

Z

.i Simulace
< EQA

]

H

=

Zapojeni
spolupracovniki
Pro-forma
‘Workshopu
Dotaznikova

Maticovy
diagram

»
>

Zdrojova naroénost

Obr. 17: Porovnani zékladnich technik sebehodnoceni

Zdroj: PETRIKOVA, R., NENADAL, J., ZELENY, M. a GIRSTLOVA, O.Nové
aspekty wizeni MSP s cilem zvySeni efektivnosti podnikopymtes:. 1.vyd. Narodni
informacni stedisko pro podporu jakosti, 2005. 146 s. ISBN 8630266-8.

1 PETRIKOVA, R., NENADAL, J., ZELENY, M. a GIRSTLOVA, ONové aspekty kizeni MSP s
cilem zvySeni efektivnosti podnikovych priocgésryd. Narodni informéni skedisko pro podporu jakosti,
2005. 146 s. ISBN 80-02-01766-8.

48



2.4.2 Balanced Scorecard — BSC

“Tento termin poprvé zavedl Kaplan a Norton. Ba&h&corecard popisuje, jak
je treba ucelegji merit vykonnost. Jefeba pohliZzet na vykonnost organizace z mnoha
raznych hledisek. Auti® BSC navrhli¢tyii hlediska - viz obr. 9.

VIZE
A

STRATEGIE

) 2

Obr. 18: Balanced scorecard
Zdroj: SOLAR, J. a BARTOS, VRozbor vykonnosti firmya. prepracované vyd.
Brno: Akademické Nakladatelstvi Cerm, 2006. 16BN 80-214-3325-6.

Kaplanova a Nortonova nova prace o strategickémornd@p se zniiuje o
vyznamu spokojenosti zastnané a o hlediscich Zivotniho prdstli/spoléenstvi.
Tato dw hlediska jsou @leZit4, neb6 to znamena, Ze balanced scorecard nyni zahrnuje
vSechny otazky finami rozvahy - viz obr. 10%

%2 PARMENTER, D.Klicové ukazatele vykonnasti. vyd. PrahaCeska spoknost pro jakost, 2008. 242
s. ISBN 978-80-02-02083-7.
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Vyuzivani aktiv, optimalizace Zvyseni spokojenosti

provozniho kapitalu zakaznika, zaméreni na
zakazniky, ktefi vytvarji nejvétsi
zisky

Zmocnovani, zvySovani Doddvka v plném rozsahu a
odborné zpUsobilosti a podle planu, optimalizace

adaptabilita technologie, efektivni vztahy s
klicovymi zainteresovanymi
stranami

Pozitivni kultura Podporovan mistniho

podniku, zachovani klicovych podnikani, spojeni s budoucimi

pracovnikl, zvysené uznavani zameéstnanci vedeni
(leadership) ve spolecenstvi

Obr. 19 RozSFeny Balanced scoreca
Zdroj: PARMENTER, D Klicové ukazatele vykonnasti. vyd. PrahaCeské
spole&nost pro jakost, 200242 s. ISBN 978-80-02-02083-7.

2.4.3 Six Sigma
.Nejpresrgjsi definice pojmtSix Sigma je tato:

.Metoda SixSigma je flexibilni a Uplny systém dosahovani, axiai a maximalizas
obchodniho Usfchu. Je zaloZena na porozémn a a‘ekavani zakaznik spravnén
pouzivanidat, faki: a na detailni statistické analyze a na zaklpeilivého pistupu k

Fizeni, zlepSovar vytvaeni novych vyrobnich, obchodnich a obsluznych giigt®®

% PANDE, P. S., NEUMAN, R. P., CAVANAGH, R. FZavadime metodu SIX SIGMA aneb jal
zpisobem dosahuji renomovaneétevé spolénosti Spikové vykonnostl. Vyd. Brno: TwinsCom, 200:
410 s. ISBN 80-238-9289-4.
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»Pojem Six sigma znamena strateidideni, byla vyvinuta spot@osti Motorola a
nyni je typickou pro vSechny &né podniky poslednich let s vysokou orientaci na

kvalitu. Dnes se pouZiva ve véech moznychsbdeh paimyslu.*

.Metoda Six sigma je podlec¢hterych autolt systém managementu jakosti v
organizaci, jini aut® ozn&uji Six Sigma jako nastroj popmetodiku umoiujici
dosazeni podnikatelské @Sposti (Business Excellence).édf se Six Sigma da
povaZovat za nastroj, metodiku hodnoceni GEojakosti. Ma statisticky zaklad a

souvisi se zfsobilosti proces

Ve svém zakladnimifstupu je Six Sigma filosofie zabezjp®ani jakosti, kter se
da strégné vyjadiit jako: ,Jakost vyrobku dodavaného zakaznikovizgdezpeovana
procesy u dodavatele, které jsou taksgbilé, Ze prawgpbodobnost vzniku neshodného
vyrobku je zanedbateinmala“. Jestlize pravghodobnost vzniku neshodného vyrobku
je zanedbateth mald, neni nutné vytvé komplikované postupy k jeho odhaleni a
zachazeni s nim. Prevence vzniku neshodného vyrgifladSi pro organizaci

vyznamné ekonomické efekty.

Six Sigma pomah& nejen nalézt cestu, jakfitma analyzovat vykon vasi

spol&nosti, ale také obsahuje navody, jak vykonndéteni spol&nosti zlepSovat®

.Zavadkni metody Six Sigma se sklada &alika fazi a kazda z nich vyzaduje
investici a energii. Spravné zavedeni metody Sign@i s sebou imasi zvyseni
produktivity, obecs sniZzeni naklail (na vyrobu, oprav atd.)ist podilu na trhu a s tim

souvisi i udrzeni si zakazriknavrh novych produkta mnoho dalSich.

Metoda Six Sigma je systém zlepSeni, ktery si davéil omezit vyskyt chyby a
dosahnout urowh ,Sest sigma“ (odtud nazev ,Six Sigma“), coZ je ¥yskytu vad

(chyb, neshod...) na miliérfleZitosti. Této Grovéizatim dosahlo pouze par firerff.“

¥ TOPFER, A. a kolSix Sigma, Koncepce aklady prosizeni bez chytl. vyd. Brno: Computer Press,
2008. 508 s. ISBN 978-80-251-1766-8.

% PANDE, P. S., NEUMAN, R. P., CAVANAGH, R. RZavadime metodu SIX SIGMA aneb jakym
zpisobem dosahuji renomovaneétewé spolénosti Spikové vykonnostl. Vyd. Brno: TwinsCom, 2002.

% TOPFER, A. a kolSix Sigma, Koncepce aklady prorizeni bez chyH. vyd. Brno: Computer Press,
2008. 508 s. ISBN 978-80-251-1766-8.
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2.4.4Pomoci Six Sigma rychleji k tspchu

“V podstat se da konstatovat: Six Sigma neni nic vic animit nez disledny
projektovy management pro analyzovani proliiékvalitou a k jejich dlouhodobému
odstraiovani na zakladstatistickych metod a s pouzitimzmych pokrokovych nastnbj
fizeni kvality. Prosadila se tim, Ze se vzdy sedsivala na nifitelné zvySeni uzitku
pro zakaznika a zarovena zlepSeni podnikovych vysledk a gitom se zakladala na
procesech.

Jako u modelu Excellence dosdhneme&ani se na vizi a strategii podniku jen
tehdy, pokud tento proces zlepSovani podporuje igodé vedeni resp., stoji-li vedeni
podniku na Spici téta@innosti. Informace a diferencovany trénink zaj& Sirokou
podporu a kompetentni pouziti. Vznikla organizacex Sigma s trénovanymi
zamestnanci (Green Belti) a specialisty ngmych drovnich, od Black Baéltpo Master
Black Belty i Sampiony jako vedouci pracovnikigglujici pifkazy, dosahuje jasného

rozdsleni tkoli a gisludnosti k vysledim.“*’

2.5 Six Sigma, Balanced Score Card a EFQM Model ve vz&nnéem
propojeni U¢ink

.Zaklad a hnaci mechanismus je realizace Six SigManagement mnoha
podniki si stale mét a mér klade otazku, jestli je Six Sigma vic nez jen aesla
jestli ovliviuje vic nez pokrokové koncepty jako EFQM Model néd® 9000:2000.
Zarover ale mnoha podnikn jeSt stéle neni jasné, &&m spdiva rozdil a vymezeni
novych manazerskych koncéptiako je Balanced Score Card. Podnikova praxe ale

ukazuje, Ze Ize tyto koncepty vyb&érkombinovat.

Velkd skepse a nejistota panuje v managemerdepSim u smysluplné
kombinace a koordinovaného postupu. Je to pocHogjtprotoze v minulosti zaznivala
pouze hesla, misto toho aby bylo dosahovano vygtddiXinka. ZkuSeni uzivatelé a
experti ale dginky Six Sigma znaji. Navic neni Six Sigma Zadnyowym konceptem,
ale podporuje podniky na jejich dosavadni €&sBusiness Excellence — a také stavi na

oswdcenych QM metodach. Préaw intenzivié se nénicich trznich a konkurénich

" TOPFER, A. a kolSix Sigma, Koncepce @iklady proizeni bez chyHl. vyd. Brno: Computer Press,
2008. 508 s. ISBN 978-80-251-1766-8.

52



podminek se Six Sigma stava jako praktikovana tevala rovni nulovych defektna
statistické trovni 3,4 DPMOutkZitym faktorem dsgchu.

Six Sigma neni automatickym regéém zdizenim pro zvySovani zisku. Neni
ani ryzim programem na sniZzovani nakiadni signalem pro ruSeni pracovnich mist.
Kli¢ova otazka tedy zni, jak lze Six Sigmigzptisobit v rostouci QM strukie a jak ji

Ize ®€sre spojit s EFQM Modelem a Balanced Score Card.

Vzhledem k rozdilnym vychozim bonoh tt koncept Six Sigma, Balanced Score
Card a EFQM Modelu je pro vytveni synergie @lezité znat rozhrani pro kombinaci a

koordinované pouZziti obr. 11.

Vybrofeni hnacich mechanismd
kwality
[umoznéni + vysledek)
Performance Assessment

MEFeni hnacich mechanismi
hodnoty KPIs
Ilb Performance Measurement
a Performance Controlling

Dosaieni poiadovang urovné
hnacich mechanismi hodnoty
Performance Improvement

Obr. 20: Strategické propojenidinka tFi QM koncepi
Zdroj: TOPFER, A. a kolSix Sigma, Koncepce #iklady prorizeni bez chyhl.
vyd. Brno: Computer Press, 2008. 508 s. ISBN 9724D-1766-8.

EFQM Model se soustd’uje svym rozliSovanim umoZni a vysledku na

hodnoceni vykonu ve srovnani sideélnim podnikenasnd diferenciace a
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standardizovany seznam kritérii dodava uceleny,rashoiiujici dobré a kompletni

porozungni silnym a slabym strankam podniku na procesniniro

Doplnénim o Balanced Score Card se zesiluje &ami na hnaci mechanismy
hodnot — a sice zatifenim naprosto specifickym danému podniku. Vipdp stoji nejen
filozofie Business Excellence, ale také realizaodnikové strategie. BSC tak nabizi
poZzadovany strategicky zaklad pro prioritizaci ryatn opateni a pidéleni zdroj.
Konkrétni n&éfeni vykonu je ftom zakladem pro jeho soustavné zvySovani a

vylepSovani.

Six Sigma tuto dvojhru roz%ije a posiluje o nekompromisni koncentraci na
realizaci. Pomoci jasnych @il milniki dochazi k realizaci poZzadované urédvmacich
mechanismi hodnot. Zajem se tedy sotefuje na &sny vztah k obchodni strategii a
kvalitativni vizi z pohledu z&kaznika i na procasgustalého zlepSovani na zéklad
jasre  definovanych mrnych veltin a fidicich  kritérii. Snaha stfuje
k velkodimenzionalnim vylepSeni jako kvantifikovatmu uzitku pro zakazniky i

samotny podnik.

Dulezité souvislosti mezi modelem EFQM, BSC a Six n@gsi niiZzete

prohlédnout na obr. 12Shodn&isla oznduji kontaktni body.)
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wilidowych
wykanech

iam&stranc’
Spolojenctt

Obr. 21: Operativni propojeni modelu EFQM, Balanceficore Card a Six
Sigma

Zdroj: TOPFER, A. a kolSix Sigma, Koncepce &iglady prosizeni bez chyhl.
vyd. Brno: Computer Press, 2008. 508 s. ISBN 97-24D-1766-8.

Vychodiskem v Business Excelence modelu EFQM jswlypVedeni, Politika a
Strategie (0). Svoji obdobuippouziti metody BSC maiji ve vizi, strategii a pdaivé
filozofii inovac¢nich zlepSeni, jako vipdpokladu pro obsahové propojeni slddné

fizenictyt perspektiv.

Takto se da pomoci Six Sigmémo zlepSitii ze ¢ty perspektiv a timigvaznou
cast elemerit modelu EFQM. Pouze perspektiva podnikovych &tmand (1) a tim
uceni se a vyvoj se zlepSi rfepo. Zangstnanci jsou po dostai@ém zaSkoleni aktivn
zapojeni do zlepSovacich pro@e&Six Sigma projekty), vybaveni decentralizovanou

kompetenci a odp@dnosti, vyvijeji konceptyeseni a realizuji je.

Propojeny a rozsahly &fici a fidici systém, kterého dosahneme kombinaci
EFQM modelu a BSC, doplnime o Six Sigma. Vytvee tak projekto¥ jasné cile na
z&klad definovanych mrnych aftidicich veltin a pedevsim se zlepSi management
dosahovani qil Hned i prvnich rozpoznanych problémech proces zanalyzeja
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zoptimalizujeme. Tim se bezprietre zvySuje vykonnost (2) podniku a to obvykle
prosgje i nabizenym trznim vykdm. DaleZitou roli @i realizaci kvalitativni strategie

hraji také partnga stanovené zdroje.

Cilem je vysokéa spokojenost, ktera vede k silnérywziti trhu (3). Na konec se
usiluje o dilezité finargni vysledky (4) hospodarnost a zvySeni rentabiltgdnikové
vysledky se ale vjedné perspektiBSC nalézt nedaji. Odrazeji se fiklad ve
vykonnosti tykajici se Zivotniho présti a tim ovlivéné spokojenosti zakazrik

Navic tak moou vznikatdinky na hospodarnost a finam vysledky.

Uz nam jas#é vyplyva souvislost mezi QM koncepty, ale pro jistei ji jeSg
jednou plasticky vysstlime na pikladu. Model EFQM odpovida kompletnimu
designérskému navrhu auta, které je dikyakglkokpitu a motoru schopné jizdy a tak
piedstavuje jako ,idedlni model“ zaklad pro odvozdvarbenchmarking. Ve srovnani
s tim symbolizuje nova norma ISO 9000:2000 svym&anim na zakazniky, procesy a
vysledky spiSe podvozek a Sasi. Na rozdil od EFQMI®&U chybi srovnani s idealnim

podnikem, ktery by na zakladkompletniho seznamu kritérii design do&oval.

Zaveden BSC podstatrzvysuje kvalitutizeni vozidla — pomoci specialnich kol,
ovladatelné palubni desky a volantu. Nasledné zniesix Sigma, spojené se strategii
podniku a oblasti obchodgiinnosti, fredstavuje podstarsilngjSi motor. ZvysSila se tak

hodnota celého auta a naprosto byla vyuZzita kvilitni.

Standardni limuzina se tak stdva vykonnym sportowozem. ZvySenim Gro¥n
dojde k gizpasobeni modelu EFQM ke kyZzenému ideélnimu podnikura@e feceno,
Six Sigma se stava , Turbomotoreiizeni kvality” a tim zarowve ,strojem na #ist a

zvySovani produktivity@®

~Pouziti Balanced Score Card se hodi pro analygaseni problému. Oblast viiv
a &inku se d& jashurit co do obsahu dasu. Zarove Ize — i rozckleni na jednotlivé
organiz&ni jednotky — podstatn zlepSit cilové fizeni s procesni a personalni
odpowdnosti. Pomoci EFQM modelu se da nasieditanovit sebehodnoceni i

hodnoceni z wjSku, nakolik se zvySila Urovie Business Excellence. A timto

B TOPFER, A. a kolSix Sigma, Koncepce aklady prorizeni bez chyH. vyd. Brno: Computer Press,
2008. 508 s. ISBN 978-80-251-1766-8.
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hodnocenim vykonu na systémové udrovni s jasnymiSerzim podle umozmi a

vysledki i s pouzitim jednozriaé definovanych kritérii a standargse kruh uzavira.

Spojeni Six Sigmy s ostatnimi manazerskymi koncejatiyo je BSC a EFQM
model, zvySuje strukturovanéizeni na zaklatd cili a standanl a umo#uje
Benchmarking na urovni Business Excellence. V t@mbinaci se Six Sigma stava
jakymsi turbomotorem celéhtizeni kvality. Na obrazku 13 jsou shrnuty obsahové
naplre a nastroje &hto ¥i koncept se spolénymi cily — zvySovani spokojenosti

zakaznik a zlepSeni podnikovych vyslelk

Dale jsou tyto it koncepty znazormy tak, Ze hodnoceni Business Excellence
piedstavuje koncemi prestavbu. Realizace ve wghach tizeni probihd v BSC,
zatimco realizace zlepSovanistava vyhrazeno metédbix Sigma. V podnikové praxi

ale nemusi bytip zavadni a realizaci bezpodmi&e dodrzeno takového padi.

Naopak niZze byt podstath Ginngsi a pro zdasteny management
preswdcivejsi, kdyZz budou ve fazi rozhu zavadni BSC vypracovany hnaci
mechanismy hodnot. Tak se da pomoci Six Sigma ktiojeiasledr# odstraovat
rozpoznané deficity a teprve poté dosahnout ponttleQM modelu celkové a
koncegni prestavby. V opéném gipadt hrozi nebezp#, Ze se budou v podniku
vSechny sily zagtovat fili§ dlouho na porrovani sidealnim podnikem a na
rozpoznavani defiait aniz by byl wibec spu&n proces zlepSovani. Ve srovnani se
zatdtkem modelu EFQM zahrnuje celkovy zfimaatit s BSC a/nebo se Six Sigma vice
Jransakci“, takZze dochazi rychleji k pohybu &em k dosazitelnym dinkaim a

«39

vysledikim.

¥ TOPFER, A. a kolSix Sigma, Koncepce @iklady proizeni bez chyHl. vyd. Brno: Computer Press,
2008. 508 s. ISBN 978-80-251-1766-8.
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br. 22: Pomoci it koncepﬂ k éé spokojenosti zakazmika lepSim

podnikovym vysledikm
Zdroj: TOPFER, A. a kolSix Sigma, Koncepce #iklady prorizeni bez chyhl.
vyd. Brno: Computer Press, 2008. 508 s. ISBN 9728D-1766-8.

2.6 Analyzy pouZité v praktické ¢asti

V této kapitole jsou popsana teoreticka vychodisiazitych metod pro

analyzovani spotaosti.

2.6.1 Porterova analyza

.Porteraiv petifaktorovy model konkurence-schopnosti podniku Z@my na
vyvojové trendy vymezujedb oblasti, které maji vliv na situaci podniku v @roboru.
V modelu je hodnocenaspzakladnich konkuregmich sil:

> Hrozba vstupu novych konkurént
Vyjednavaci sila zakaznik
Hrozba substituit
Vyjednavaci sila dodavatel

v V V V

Rivalita firem pisobicich na daném trh(i®

‘0 KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategickéizeni Teorie pro praxi1.vyd. Praha: C. H. Beck,
2002. 172 s. ISBN 80-7179-578-X.
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Postup analyzy je popsan v analyticiésti prace.

2.6.2SWOT analyza

,uréeni silnych a slabych stranek spwiesti, [ilezitosti a hrozeb spairosti -
vngjSi a vnitni analyza. Cilem SWOT analyzy je identifikovat tm jaké miry jsou
souwasnd strategie firmy a jeji specificka silna a §labista relevantni a schopna se
vyrovnat se zrnami, které nastavaji v prostli.

Analyza silnych a slabych strdnekjlezitosti a hrozeb sestava ivpdné dvou
analyz, a to analyzy SW a analyzy OT. Dopoija se z&it analyzou OT — fileZitosti a
hrozeb, které ffichazeji z vijSiho prostedi firmy. Po dkladné provedené analyze OT

nasleduje analyza SW, ktera se tykaiwiito prostedi firmy.“**

.Kazda firma ma sva vlastni specifika, ktera provrdané situaci mohou byt
silnou ¢i slabou strdnkou, a je proto na hodnotiteli, almk&ral situaci jak spra¥n
analyzovat, tak i dale vyhodnotit.

Takto provedend analyza neni saeid, ale mla by byt podkladem pro dalsi

strategicka rozhodovani.

Kazdy identifikovany faktor, tauz sily nebo slabosti firmy, by &byt ridicimi
pracovniky firmy, pipadré externim konzultantem posouzen podle toho, zdads® o
rozhodujici silnou stranku, marginalni (limitujicdlnou strankwi o neutralni faktor.
Obdobré se hodnoti slabé stranky: rozhodujici slaba s&ramkarginalni (limitujici)
slaba strankai neutralni faktor.

Dale je moZzné posuzovat vyznamndastvahu jednotlivych identifikovanych
silnych a slabych stranekt az z hlediska celkovéutkzitosti pro podnik jako cele&
z hlediska konkrétni marketingovéfilpzitosti. Spojenim takovychto hodnoceni

muzeme vytvdit matici dileZitosti a efektu (viz obrazek 14).

“1 JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketingStrategie a trendyl.vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
272 s. ISBN 978-80-247-2690-8.
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Obr. 23: Matice dilezitosti a efektu

Zdroj: JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketingtrategie a trendyl.vyd.
Praha: Grada Publishing, 2008. 272 s. ISBN 978480-2690-8.

l. kvadrant matice: V tomto prvnim kvadrantu jsou soietény ty silné stranky firmy,
které maji vysokouidezitost a zarove dosahuji silnych efeit Tyto faktory je nutné i
nadale podporovat a firmaire na nich stast svou zakladni strategickou variantu.

Il. kvadrant matice: Ve druhém kvadrantu této matice jsou faktory sigsoké
diulezitosti, ale majici v s@asnosti malou efektivnost. Je zajbli sougedit strategii

na posilovani &innosti tchto faktof.

[ll. kvadrant matice: Tento kvadrant obsahuje ty silné stranky, jez piogaSeji efekt,
ale z hlediska zvoleného pohledu (podnik&nikonkrétni akce) nemaji ffiSnou
dulezitost. To se vSak e okolnostmi zmnit, a je zapdebi, aby se tyto faktory
neoslabovaly, nelfanohou pro uifité situace pedstavovat jistou konkuréni vyhodu.

IV. kvadrant matice: Ctvrty kvadrant této matice obsahuje prvky nizkdeditosti a
zérova i nizkych efeki. Presto je zapdebi provadt jejich kontrolu a nedopustit aby
se z ¢&chto faktofi staly slabé stranky.
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Obdobré 1ze posuzovat i slabé stranky firmy, nébgrekonavani vSech nalezenych
slabych stranek nemusfipést podniku éekavany efekt. Bkteré z nich mohou byt
nevyznamneé a naklady vynaloZzené na jejich transdorma silné stranky by se mohly
ukazat jako ztracené. Praktickou hodnotuigentifikaci slabych stranek podniku méa
odhaleni nefuntnich mist ve firmi. Na jejich odstragni miZze zaviset i usgeh kazdé
dale zvolené strategie firmy?*

“2VASTIKOVA, M. Marketing sluzeb, efektivra moderd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 232 s.
ISBN 978-80-247-2721-9.
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3 Analyza problému

V této kapitole je spotmost analyzovana dle Porterovy a SWOT analyzy.
3.1 Porterova analyza

Aby byla tato analyza objektivni (odrézela realitwybrala jsem pro jeji
zpracovani metodu dle zdroje 3.

Metoda je zaloZzena na tom, Ze k jednotlivym ik Porterova modelu jsou
zformulovéana kritéria, odrazejici dany aspekt koekiniho prostedi, a tato kritéria
jsou kvantifikovana bodovanim na zakiaadhad experti (v naSem fipact manazek
spole&nosti Kraft Foods).

Experti na zaklatl svych znalosti daného o#tvi stanovi hodnoty jednotlivych
kritérii pomoci bodové 3Skaly z intervalu <1,9%jgemz krajni hodnoty intervaljsou
v tabulce pro jednotliva kritéria definovany.

Napiklad u kritéria ,P@et konkureni a jejich konkurenceschopnost® je jeden
bod pgifazen za situace, kdy je ,maldildizné stejre silnych konkurent’, 9 bodi
odpovida situaci, kdy je v odiwi ,hodre priblizné stejré silnych konkurent. Co je to
.malo“, piipadré ,hodré" je ponechano na Usudku expertPokud jsme schopni
odhadnout Uroue expertizy respondeint je mozno fipadré jejich odhady korigovat
vahami vyjadujicimi  Udrover jejich expertizy. V demonsttaim prikladk
v nasledujicich tabulkach vsak tato korekce nebplatrena.

Aspekt ,zangfeni analyzy na budoucnost* jei@gen tak, Ze respondenti hodnoti
souwasnost (v danémifpad rok 2010) a budoucnost (zde rok 2015).

Hodnoty uvedené v tabulkach v poslednim sloupcavpivyjaduji pro jednotliva
kritéria aritmetické piméry odhadi experti. Nagiklad v gipadt kritéria ,Paiet
konkurent: a jejich konkurenceschopnost” experti odhadli q@o 2010 hodnotu 2 (tedy
malo konkurent), tato hodnota v budoucnu porosteifpérny odhad pro rok 2015 je 5
- tzn. konkurent bude vice).

Celkové hodnoceni jednotlivych aspiktPorterova modelu je uvedeno
v poslednimiadku tabulek. Je stanoveno @perovanim odhadl prislusnych kritérii

experty.
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Soubor hodnoticich kritérii fiie byt gipadré piizptisoben (roz$en, redukovan,

zmeénén) podminkam konkrétni firmgi odvetvi.«*?

Analyzou je hodnocena vyroba rozpustné a mleté kékdgvovych specialit.

43 KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategickéizeni Teorie pro praxi 1.vyd. Praha: C. H. Beck,
2002. 172 s. ISBN 80-7179-578-X.
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3.1.1Rivalita spoleénosti

KONKUREN CNi RIVALITAV ODV ETVIi
(1. bod = nejnizsi, 9. bodt = nejvyssi

Pramér (Celkem/10)
Tab. 1: Konkureréni rivalita v odwstvi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pramérné
odhady
experti
Rok Rok
2010 2015
2 5
7 7
3 4
7 8
7 8
3 2
6 8
8 8
3 5
5 7



3.1.2Hrozba vstupu novych firem na trh

Pramérné
HROZBA VSTUPU DO ODVETV] ey

(1. bod = nejniz5i,9. bodii = nejvyss) Rok Rok

2010 2015
_ i
_ |
-
_ |
L NekA=s ] ¢
_ i
_ S
B I - -
| primer(celkem/o)  _]46]46]

Tab. 2: Hrozba vstupu do odtvi

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.1.3Sila dodavateii

Pramérné
VYJEDNAVACI SILA DODAVATEL ¢  |odhady

experti
9. bodii = nejvy§§)

5

_ 3

Pramér (Celkem/5) m

Tab. 3: Vyjednavaci sila dodavatel

Zdroj: Vlastni zpracovani

66



3.1.4 Sila odbératela

Pramérné
VYJEDNAVACI SILA ZAKAZNIK U odhady

experti
9. bodii = nejvy§§)

4

_ 6

Pramér (Celkem/5) m

Tab. 4: Vyjednavaci sila zdkaznik

Zdroj: Vlastni zpracovani

67



3.1.5Hrozba substituta

) Pramérné
HROZBA SUBSTITUT U odhady

experti
9. bodii = nejvy§§)

2

5

_ 3

Pramér (Celkem/5) n

Tab. 5: Hrozba substituit

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.1.6 Hodnoceni Porterovi analyzy

Konkureréni rivalita v odétvi byla celkoe hodnocena pro rok 2010 jako
pramérnd (pameérna hodnota odhdidvSech kritérii daného aspektu vSemi experty = 5,1)

s tendenci mirnéhastu na hodnotu 6,2 do roku 2015.

Hrozba vstupu novych firem byla celkoviodnocena pro rok 2010 témjako
pramérna (pamérna hodnota odhdidvSech kritérii daného aspektu vSemi experty = 4,6)
a je odhadovano, Ze se tato hodnota nebude v bodstigiiliS menit — zistava stabilni

— tedy hrozba vstupu novych firem do ¢t neni filis velka.

Vyjednavaci sila dodavatelbyla celko¥ hodnocena pro rok 2010 jako nizka
(hodnota odhadvSech kritérii daného aspektu vSemi experty = 8 @ndenci mirného
rastu na hodnotu 4 do roku 2015.

Vyjednavaci sila zakaznikoyla celko¥ hodnocena pro rok 2010 jakoaprerna
(pramérnd hodnota odhad vSech kritérii daného aspektu vSemi experty = 5,2)

s tendenci mirnéhastu na hodnotu 5,6 do roku 2015.

Hrozba substitdt byla celko¥ hodnocena pro rok 2010 jako nizka (hodnota
odhadh vSech kritérii daného aspektu vSemi experty = 8 @ndenci mirnéhdistu na
hodnotu 4,4 do roku 2015.

Shrnuti:

Z provedené analyzy jsem desp k nasledujicim vysledikn. Konkurence
spole&nosti mirrg poroste. Je turpdpoklad, Ze obchodrétzce, jako je nap Kaufland
nebo Tesco, které jsou nyni zakazniky analyzovap@esosti, se stanou jeji

konkurenci. Mizou si kavu nakupovat i balit samy.

Da se konstatovat, Zést odwtvi je pomaly, pomalu vista zajem o rozpustnou

kavu a kavoveé speciality a klesa podil mleté kavy.

Diferenciace vyrobk je nizkd — kava a kavové speciality se nedaji argra

odliSit. Shrnuti je zobrazeno na obrazku.
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Obr. 24: Znazorni péti konkurenénich sil

Zdroj: Vlastni zpracovani

Grafické znazoréni si mizeme prohlédnout na nasledujicich grafech 4 a B. Zd
muzeme porovnat bodové ohodnoceni jednotlivych kriteéorterova modelu za &b
obdobi.
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Bodové ohodnoceni prvkl Porterova
modelu za rok 2010

Hrozba substitutt

Vyjednavaci sila zaka rozba vstupu do odwtvi

——Konkurencnirivalita  =fll=Hrozba vstupu do odv. A Sila zdkaznikU

=>¢=Sila dodavatell X Hrozba substitut

Graf 4: Bodové ohodnoceni Porterova modelu za rok 2

Zdroj: Vlastni zpracova
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Bodové ohodnoceni prvkl Porterova
modelu za rok 2015

Hrozba substituti

Konkuren éni rivalita
v odvétvi

Vyjednéavaci sila/dods

Hrozba vstupu do odwtvil

Vyjednavaci sila zaka

—&— Konkurencni rivalita —f—Hrozba vstupu do odv. A Sila zakaznikd
=>¢=Sila dodavatell X Hrozba substitutl

Graf 5: Bodové ohodnoceni Porterova modelu za rok 2

Zdroj: Vlastni zpracova

Porovnanim obou grafvidime, Z: se jednotlivé barevné paprsky dwuzuiji,

nebo roz&uji. Z toho usuzuji, Ze se jednotlivé kritéria kézdily vyvijeji fiznymi

snery —ke stedu nebo odg).

Nejznatel®jSi rozdil je ve vyvoji sily hrozba vstupu novydrefn do od¥tvi, pak

sila zakaznik a nakonec konkureéni rivalita.

Naopak téns neznénéna Zistava sila dodavateh hrozba substittl
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3.2 SWOT analyza

,uréeni silnych a slabych stranek spwiesti, [Filezitosti a hrozeb spairosti -
vngjSi a vnitni analyza. Cilem SWOT analyzy je identifikovat tm jaké miry jsou
sowasna strategie firmy a jeji specificka silna a §labista relevantni a schopna se

vyrovnat se zrnami, které nastavaji v prostli.

Analyza silnych a slabych strdnekjlezitosti a hrozeb sestava ivpdné dvou
analyz, a to analyzy SW a analyzy OT. Dogoilja se z&it analyzou OT — filezitosti a
hrozeb, které ffichazeji z vijSiho prostedi firmy. Po dkladné provedené analyze OT

nasleduje analyza SW, ktera se tykainiito prostedi firmy.“**

.Kazda firma ma sva vlastni specifika, ktera provrdané situaci mohou byt
silnou ¢i slabou strankou, a je proto na hodnotiteli, almkaral situaci jak spra¥n

analyzovat, tak i dale vyhodnotit.

Takto provedend analyza neni saeid, ale mla by byt podkladem pro dalsi

strategicka rozhodovani.

Kazdy identifikovany faktor, tauz sily nebo slabosti firmy, by &byt ridicimi
pracovniky firmy, pipadré externim konzultantem posouzen podle toho, zdads® o
rozhodujici silnou stranku, marginalni (limitujicdlnou strankwi o neutralni faktor.
Obdobre se hodnoti slabé stranky: rozhodujici slaba s&ramkarginalni (limitujici)

slaba strankai neutralni faktor.

Dale je moZzné posuzovat vyznamndastvahu jednotlivych identifikovanych
silnych a slabych stranekt az z hlediska celkovéitkZitosti pro podnik jako cele
z hlediska konkrétni marketingovéfilpzitosti. Spojenim takovychto hodnoceni

muzeme vytvdit matici dilezitosti a efektu (viz obrazek 24).

4 JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketingStrategie a trendyl.vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
272 s. ISBN 978-80-247-2690-8.
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Obr. 25: Matice dilezitosti a efektu

Zdroj: JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketingtrategie a trendyl.vyd.
Praha: Grada Publishing, 2008. 272 s. ISBN 978480-2690-8.

l. kvadrant matice: V tomto prvnim kvadrantu jsou soietény ty silné stranky firmy,
které maji vysokouidezitost a zarove dosahuji silnych efeit Tyto faktory je nutné i
nadale podporovat a firmaire na nich stast svou zakladni strategickou variantu.

Il. kvadrant matice: Ve druhém kvadrantu této matice jsou faktory sigsoké
diulezitosti, ale majici v s@asnosti malou efektivnost. Je zajbli sougedit strategii

na posilovani &innosti tchto faktof.

[ll. kvadrant matice: Tento kvadrant obsahuje ty silné stranky, jez piogaSeji efekt,
ale z hlediska zvoleného pohledu (podnik&nikonkrétni akce) nemaji ffiSnou
dulezitost. To se vSak e okolnostmi zmnit, a je zapdebi, aby se tyto faktory
neoslabovaly, nelfanohou pro uifité situace pedstavovat jistou konkuréni vyhodu.

IV. kvadrant matice: Ctvrty kvadrant této matice obsahuje prvky nizkdeditosti a
zérova i nizkych efeki. Presto je zapdebi provadt jejich kontrolu a nedopustit aby
se z ¢&chto faktofi staly slabé stranky.
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Obdobré 1ze posuzovat i slabé stranky firmy, nébgrekonavani vSech nalezenych
slabych stranek nemusfipést podniku éekavany efekt. Bkteré z nich mohou byt
nevyznamneé a naklady vynaloZzené na jejich transdorma silné stranky by se mohly
ukazat jako ztracené. Praktickou hodnotuigentifikaci slabych stranek podniku méa
odhaleni nefuntnich mist ve firmi. Na jejich odstragni miZze zaviset i usgeh kazdé

dale zvolené strategie firmy™

3.2.1 Analyza vnéjSiho prostredi — RileZitosti a hrozeb

,VN¢&jSi prostedi firmu obklopuje, je to makroprésti, které obsahujetipodni
prostedi, faktory politicko-pravni, ekonomické, socigkulturni, demografické,

technologické a vlivy globélniho préetli. Jsou to také zakaznici, dodavatelé,

odbsratelé, konkurence a kgjnost.“°

Prilezitosti spolé&nosti

* ziskani novych zakaznikexpanze na nové trhy,

* ziskani investic na celkovy rozvoj firmy, nové taologie a dalsi inovace,

e statni investice do rozvoje infrastruktury, dotacEU (napojeni regionu na
dalnini st),

* ekonomicky tist (recese).
Hrozby spolefnosti

¢ silna konkurence a vstup novych konkutena dany trh,
* pokles zakazek ziodu stagnace ekonomiky,

* rast cen surovin, energii a matetial

e zakaznici pejdou ke konkurenci,

* pohyb inflace,

* politicko-legislativni progedi v zemi (nap zvySeni dani).

“SVASTIKOVA, M. Marketing sluzeb, efektivra moderd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 232 s.
ISBN 978-80-247-2721-9.

6 JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketingStrategie a trendyl.vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
272 s. ISBN 978-80-247-2690-8.
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3.2.2 Analyza vnitiniho prostiredi — Silnych a slabych stranek

.Mikroprostiedi organizace pakigdstavuji vyrobni, technické, technologické,
finanéni a jiné podminky, které v organizaci existuji€csystémy, procedury, firemni
zdroje, materialni prosdi, firemni kultura, mezilidské vztahy, orgariziastruktura,

kvalita managementu aj.)*’,

Silné stranky spol€nosti

e zazemi nadnarodni spoitesti, stabilita a silny zahrami kapital {izeni a
organizace),

* dlouholeté zkuSenosti v oboru,

* dobré postaveni (pozice) na trhu,

* dlouhodoba spoluprace se zakazniky a vztahy senika

* zkuSené vedeni a kvalifikovani zéstnanci a dobré vztahy se z&manci,

* dobré vztahy s okolim,

* investice do modernizace pracov|st

* vz&lavani zanistnang,

¢ vyuzivani modernich metod managementu (Continugsovement, Six Sigma, 5S,
atd.),

* politika integrovaného systému managementu.
Slabé stranky spolénosti

* spoleénost m& k dispozici omezené skladovaci a vyrobmstpry (technické
vybaveni),

e zavislost na zajmu ze strany zakazinik

e zavislost na rozhodnutich TOP managemetiagei a organizace),

* politicko-legislativni prosedi v zemi (nap hrozba zvysSeni dani).

“"VASTIKOVA, M. Marketing sluzeb, efektivra moderd. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 232 s.
ISBN 978-80-247-2721-9.
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3.3 Analyza dle modelu EFQM

Hodnoceni spolmosti je provedeno dle modelu START Narodni cergliky
CR, ktery zvéejnila Rada KvalityCR.*® Je uten pro organizace, které hledaji cestu, jak
z&it se systematickym zlepSovanim, ale i pro orgameiziteré maji zkusenosti s
aplikaci normy ISO 9001 a hledaji metody efektjgiho a @&inn¢jSiho naplgni
poZadavk této normy. Tento model navrhuje podnikatelskyijekiim postupnou a
nenargénou cestu k excelenci. Je to prvni krok, ktery nfiusiy absolvovat pro ziskani
Narodni ceny kvalitf’R. Je to cesta, kter&ipese poznani sama sebe, svych silnych
stranek i pilezitosti ke zlepSovanigt8i zainteresovanost vsech zgtmand na
vysledcich podniku, lepSi poznani zakaanikdodavatal. Model START vyuZziva k
provedeni sebehodnoceni dotaznik, ktery byl navpzeto, aby pomohl jakékoli
organizaci nebo podniku zjistit svoji pozici nagstici podnikatelské excelence.
Dotaznik vych&zi z ogdcené a vyzkouSené metody pro hodnoceni organizaci z
hlediska iznych aspekt, které spolen¢ definuji excelenci na zaklaapisobilosti

organizace a jejich dosazenych vyshkedk

Dotaznik pojima excelenci v Sirokém smyslu a neangege pouze na zvazovani
aspektt systéni managemeiitkvality (nag. podle norentady ISO 9000). Rowz
zasahuje do oblasti, jakymi jsou nagfektivnosti postufy Usgchy pi neustalém
zlepSovani vyrobk a sluzeb, vyuzivani a rozvoj pracovinikrganizace i plnéni jejich
cili a dosahovani excelentnich vyslédk

Pro ziskani hodnoceni jednotlivych kritérii modelQM byl pouzit dotaznik,
ktery vydala Rada Kvalit¢R. Tento dotaznik, viziftoha 1, jsem miraupravila a

prizptsobila tak podminkam vybrané spsiesti.

Dotaznik se sklada ze 45 rovnocennych a vyvazeotadek. Je jisté, Ze pouhym
poloZzenim 45 otazek nelze nikdy zajistit komplegh@dstavu o Usfich a moznostech
organizace. Dotaznik vSak poskytne uiitevychozi bod a ukazatel pro nasledné
¢innosti. Kazdé kritérium obsahuje 5 otazek, ktesdk¢ skryvaji jednotliva

subrikritéria.

* RADA KVALITY CR. Narodni cena kvality’R — Model STARTL.vyd. Narodni informéni stedisko
podpory kvality, 2009. 40 s. ISBN 978-80-02-02197-1
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Ve své praci jsem zachovala vahy bodového hodnddedelu excelence EFQM.

3.3.1Bodové hodnoceni

Otazky v dotazniku nemaji rovnocenny podil v karéan bodovém hodnoceni,
prvnich 25 otadzekipstavuje pedpoklady pro dosazeni vysléd& druhych 20 otazek
definuje dosazené vysledky.

Abych vlastnimu bodovému hodnoceni dala praktidieépoklady, fifadila jsme
ke kazdé otazce pouztyii mozné odpogdi.

Bodové hodnoceni Dosazeny Uspch

D — Dosud nezahajeno Tének nic se nede; snad Bjaké dobré
mysSlenky, které vSak nepokity dale nez

za zbozné fani (0 %).

C — Ur¢ity pokrok Urity dikaz o tom, Ze &co pozitivniho se
skute&né déje. Nahodna afilezitostna
piezkoumani, ktera maji za nasledek
zlepSeni a zdokonaleni. I1zolovan& mista
aspEsSné realizace nebo Ggmych vysledi
(33 %).

B — Podstatny pokrok Jednoznéy dikaz, Ze je tato oblast di#h
feSena. Pravidelna a rutinfiegkoumani a
zlepSovani. Utité znepokojeni nad tim, ze
tato oblast nenieSena v plném rozsahu, ve

vSech¢innostech a aspektech (67 %).

A — Zcela dosazeno Vynikajici gristup nebo vysledek, ktery je
feSen v plném rozsahu, ve vséaimostech
a aspektech. VzorowéSeni nebo dosazeny
aspEch; je obtizné fepokladat dalSi
podstatné zlepSovani (100 %).
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Uvedeni pouzetyi moznosti bodového hodnoceni u kazdé otazky jedmdm
jelikoz to podporuje rychlejSi hodnoceni s ohledam velky odstup mezi kazdou
arovni. K hodnoceni dosazené urdwykonnosti |ze dopoxit i vyuziti Demingova
cyklu PDCA Plan —Do —Check -Act): Planuj —Délej — Kontroluj —Jedne.

Pro svou praci jsem vybrala dotaznikovou metodotgZe poskytuje zejména

tyto vyhody:

e pomize organizaci identifikovat jeji sdéasnou pozici a dit budouci
nasn&rovani a priority;

e umozni porovnani s dosazenymi vysledky jinych oizgoi;
* povzbudi organizaci k pravidelnému monitorovanirpél;

» posoudi, zda vSichglenové tymu vedeni maji stejny nazor nasasp
organizace i na jeji slabé stranky;

e zam®ti pozornost na schvaleni priorit zlepSovani;

» zajisti, aby organizace byla orientovana na pgoribpatenich ke
zlepSovani v souladu se strategii a politikou.
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4 Vlastni navrhy reseni

Dotaznik byl vyplgn 6 manazery spalaosti Kraft Foods CR, s. r. 0. Vysledky
jsou popséany a zapsany v tabulkach nize.

4.1 Vedeni

Otazka 1:

»Jecleny vrcholového vedeni definovano poslani orgargzaize, firemni

hodnoty a zasady etiky podnikanitspbi jako vzor etiky jednani?
Otazka 2:

Podporujiclenové vrcholového vedeni systematickynisgbem zapojeni
pracovniki do procesu trvalého zlepSovani a intniah aktivit a aktive se v

¢innostech zlepSovani osabangazuji?
Otazka 3:

Reprezentujélenové vrcholového vedeni svym jednaniiijepé firemni hodnoty
a etické zasady? Vyuzivaji&pou vazbu od za#stnané k hodnoceni kvality svych
manazerskych schopnosti aigpburizeni spolénosti?

Otazka 4:

Motivuji ¢lenové vrcholového vedeni osa@bwstatni pracovniky kaasti na
rozvoji podnikatelské vykonnosti organizace? Projevedouci pracovnicidasné a
vhodné uznani jak tymového usili, tak Usili jedivotl na vSech Grovnich? Naslouchaji

nazoim ostatnich pracovnika reaguji na ziskané paityr?
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Otazka 5:

Zapojuji setlenové vrcholového vedeni osa@hio systematického rozvoje vztaa
cilens komunikace s ktiovymi zakazniky a partnery? Zapojuji se i do aksvilalSimi
partnery, nap v rdmci mistni komunity a profesnich sdruzefti?*

Vysledky dotazniku — 1. kritérium

VEDENI Celkem

a) Pocet zaskrtnuti
b) Faktor

Hodnota (a x b) 2570 bodl
celkem/30 = 85,67% ’ % Uspéchu

Tab. 6: Bodové hodnoceni kritéria Vedeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium vedeni dosahlo nadpnérného hodnoceni. Manai&ladné hodnoti
zejména: vize a firemni hodnoty. Poslani organizagasr definované. Ve firma se
klade velky draz na prezentaceédhto cifi, nejen ve vrcholovém vedeni, ale také
k pracovnikm firmy. Mirné nedostatky byly identifikovany v nigici tymového usili
a motivaci pracovnikk trvalému zlepSovani. V této oblasti jsem zaznsateesnahu o

rozsSieni této oblasti. Budefipat novy Continues improvement manazer.
4.2 Strategie

Otazka 1:

»Je strategie vaSi organizace zalozena na infochach&ieni vykonnosti
internich procas na informacich ze zji®vani poteb a dekavani zakaznik
zamestnand a dalSich zainteresovanych stran, Gaayyvoji na trhu a udéjz
benchmarkingu?

“9RADA KVALITY CR.Néarodni cena kvality'R — Model STARTL.vyd. Narodni informéni stedisko
podpory kvality, 2009. 40 s. ISBN 978-80-02-02197-1
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Otazka 2:

Jsou strategie zaloZzeny na analyze provoznichidreyidbnnosti, kiéovych
kompetenci a vysledk které vedou k pochopeni budouciho vyvoj&zani
strategickych rizik?

Otazka 3:

Jsou vase strategické cile a hodnoty zcela pedyorasi politikou, plany, cili a
poskytnutim zdrdj a zaji§ujete, aby cile a plany na nejvysSi arovni orgacezayly
proveditelné, fijatelné a rozpracovatelné do realnycti @lplari na nizSich drovnich

organiz&nich jednotek a utvaP
Otazka 4:

Existuje provazani pldn cili a Ukoli organizace na plany, cile a ukoktSiny
pracovniki, které se tykaji jejickdinnosti, a jsou seznameni s plany k dosazeatitod
cila v jejich vlastni oblasttinnosti, steji jako sledovani jejich pbmi?

Otazka 5:

Existuje objektivni dkaz o tom, Ze strategie jsou rozvijenkezkoumavany a
aktualizovany v souladu s gebami zdkaznika dalSich zainteresovanych stran.
Existuje hodnocenf rizik a identifikovanitgmhi jak tato rizikaresit?*°

Vysledky dotazniku — 2. kritérium

STRATEGIE Celkem
a) Pocet zaskrtnuti 1 8
b) Faktor 33% 67%

Hodnota (a x b) 33 2669 bodl
celkem/30 = 88,97% ‘ % Uspéchu

Tab. 7: Bodové hodnoceni kritéria Strategie

Zdroj: Vlastni zpracovani

9 RADA KVALITY CR.Néarodni cena kvality’R — Model STARTL.vyd. Narodni informéni stedisko
podpory kvality, 2009. 40 s. ISBN 978-80-02-02197-1
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Jiz z prvniho kritéria vypliva, Ze strategie firgeypozitivre vnimana. Existuje dobra
propojenost mezi strategickymi plany podniku &idii cily a také navazanost na plany
na nizSich arovnich organigaich jednotek a utvar Strategie vychazeji jak z vyvoje na
trhu, tak z paeb a éekavani ztastrenych stran. Nejslabsi hodnoceni dosahla otazka o

existenci objektivnihoiikazu o rozvijeni a aktualizovani strategie.
4.3 Pracovnici

Otazka 1:

»,Ma organizace jagndefinovanou strategii a plany v oblagteni lidskych
zdroji, jsou tyto materialy pravidedraktualizovany v souladu s vyvojem podnikatelské

strategie a cil spol&nosti?
Otazka 2:

Ma organizace zaji&ho, Ze pracovnici, kieéjsou @ijimani, odpovidaji padebam
organizace a cti jeji hodnoty, a Ze existuje prdwemoceni pracovnik ktery se tyka
slad’ovani individualnich cil, rozvoje a vycviku jednotlivce s gebami organizace? Je
tento proces pracovniky hodnocen jako objektivni?

Otazka 3:

Ma organizace zaji&ho, Ze dovednosti a kompetence pracomiézadované k
plnéni vize, poslani a strategickychicjsou naptovany vycvikem a plany rozvoje
jednotlival i tyma? Maji pracovnici nezbytné nastroje, kompetendernmace a

zmocreni, aby mohli maximalizovat sy ptinos k plrgni ukoli?
Otazka 4:

Ma vaSe organizace proces, kterym zapojuje vSephagovniky dainnosti
zlepSovani? Jsou z&stnanci ve ¥tSi mie zmodovani a jsou podporovani k

angazovanosti arfiimani opateni,aniz by tim zfpsobili riziko pro organizaci?
Otazka 5:

Existuje efektivni obous#énna komunikace se zastnanci a je Usili zaéstnana

pii ¢innostech zlepSovani &iprispivani k Uspchu organizace uznavano a
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odmenovano, ve srovnani s ostatnimi faktory (haprostedkovatelska provize, délka
sluzby, kvalifikace)? Je systém o#iovani v souladu se strategif a politikot/?

Vysledky dotazniku — 3. kritérium

PRACOVNICI Celkem
a) Pocet zaskrtnuti 1 14

b) Faktor (%) 33% 67% 100%
Hodnota (a x b) 33 1005 1400 2438 bodl
celkem/30 = | 81,27% ‘ % Uspéchu

Tab. 8: Bodové hodnoceni kritéria Pracovnici

Zdroj: Vlastni zpracovani

| kritérium pracovnici je z pohledu dotdzanych pioni. Existuje propracovany
systém vybru pracovnik — spol€nost vyuZiva pro vy pracovniki assessment
centrum. Také existuje oboustranna komunikace m@ristnancem a ndtzenym
pracovnikem. A také zapojovani a zaSkolovani noypyeeovniki do pracovniho

procesu probiha na zakkamhterniho propracovaného systému.
4.4 Partnerstvi a zdroje

Otazka 1:

~JSou partnerské vztahy s dodavat&eny a rozvijeny progtdnictvim
proaktivniho a strukturovanéheigtupu? Dosahuji se préstinictvim &chto partnerstvi
vzajemné udrzitelné profity aigané hodnoty pro zakaznika?

Otazka 2:

Zajituje vase organizace, aby vSechmiglpSné informace,detns Udaji o
vykonnosti proces o vykonnosti dodavatil o zakaznicichdetns jejich spokojenosti,
adajxr z benchmarkingu, byly spolehlivé, aktualni, ryctitestupné a snadno vyuzitelné
prislusnymi pracovniky @etné dodavatel/distributori/zakaznik, prichazi-li to v
avahu)?

*L RADA KVALITY CR.Néarodni cena kvality’R — Model STARTL.vyd. Narodni informéni stedisko
podpory kvality, 2009. 40 s. ISBN 978-80-02-02197-1
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Otazka 3:

Vyuziva VaSe organizace své figaim zdroje systematickym gpobem a v
souladu s celkovou strategii? Vyuziva kontrolnitppg atizeni finagnich rizik? Je
navratnost investic systematicky planovana a hogima?

Otazka 4:

Jsou hmotn4 aktiva, nagoudovy, z&zeni, material a zasobfizena a neustale
zlepSovana ve progph organizace a rozévani jejich strategickych éila zandra a
pro optimalizovani materialovych zasob a pro vyaaivzdrofi zpisobem Setrnym k

Zivotnimu prostedi?
Otazka 5:

Existuje rutinni zpsob zaji§ovani rozvoje a uplabvani alternativnich a novych
technologii a optimalni vyuZziti duSevniho vlastwic znalosti, aby se ziskaly vyhody
sluzeb hlediska jejich dopadu na podnikani a sjpolst? Existuje vyti@ni inov&niho
a tviréiho prostedi s vyuZitim relevantnich zdéoinformaci a poznatku?*

Vysledky dotazniku — 4. kritérium

PARTNER. A ZDROIJE Celkem
a) Pocet zaskrtnuti 0 18 12

b) Faktor (%) 33% 67% 100%
Hodnota (a x b) 0 1206 1200 2406 bodU
celkem/30 = | 80,2% ‘ % Uspéchu

Tab. 9: Bodové hodnoceni kritéria Partnerstvi a a@

Zdroj: Vlastni zpracovani

VSechny otazky kritéria partnerstvi a zdroje bybghoceny, Ze bylo zcela
dosazeno, nebo Ze je zde podstatny pokrok. Nekiacga dokoten a popsan proces
uplatiovani novych technologii a optimalizace velikogtagovych a materialovych
zasob. Organizace klade maximalfaz na vyuzivani zdrojzpisobem Setrnym
k Zivotnimu progeedi.

2 RADA KVALITY CR.Néarodni cena kvality’R — Model STARTL.vyd. Narodni informéni stedisko
podpory kvality, 2009. 40 s. ISBN 978-80-02-02197-1
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4.5 Procesy a produkty
Otazka 1:

.Ma vaSe organizace futiki systém managementu, kterym zajj8, Ze vSechny
¢innosti pouzivanéipvyrob¢ vyrobki nebo poskytovani sluzeb jsou funk a jsou
fizeny podle pedepsanych norem nebo poZadayhkag. registrace/certifikace podle
noremiady ISO 22000)?

Otazka 2:

Jsou vyrobky a sluzby organizace systematicky rasahy atizeny s ohledem na
pochopeni pozadavkzdkaznik a zainteresovanych stran, jejichitt a éekavani a
také trhi,, na nichZ organizaceipobi?

Otazka 3:

Jsou vysledky procégravidelr posuzovany s vyuzitim definovanych ukazatel

a nmeritek a jsou nasle@mavrhovana a realizovana ojfmati pro zlepSeni vyrolikna

zaklad analyzovani provoznich udajudaji od zakaznik a externiho benchmarkingu?
Otazka 4:

Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a vyvijenydidad informaci o
potrebach a &ekavanich zakaznik Je pi navrhovani vyrobk a sluzeb vyuzivano jak

kreativity vlastnich pracovnik tak i externich partn&r zejména pak zakazniR
Otazka 5:

Zajistuje vaSe organizace, aby se audity a jejich vysletdkly vyuZzivaly ke
zlepSovani systémiizeni prostednictvim uplaiovani odstraovani kdenovych picin
vad (spiSe nez jen ,reaktivnimi opattimi*) a tim pedchazeni opakovanému vyskytu

problému?®

> RADA KVALITY CR. Narodni cena kvality’R — Model STARTL.vyd. Narodni informéni stedisko
podpory kvality, 2009. 40 s. ISBN 978-80-02-02197-1
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Vysledky dotazniku — 5. kritérium

PROCESY A PRODUKTY Celkem
a) Pocet zaskrtnuti

b) Faktor (%) 33% 67%
Hodnota (a x b) 2670 bodU
I CIVEE % Uspéchu

Tab. 10: Bodové hodnoceni kritéria Procesy a protiuk

Zdroj: Vlastni zpracovani

Toto kritérium dopadlo nejlépe ze vSech sledovanyako hlavni tivod vidim
velky diraz managementu na mapovani préckgomuto delu dopoméaha certifikace
dle ISO norem. Kazdé vyrobni jednotka sgolesti Kraft Foods podléh& velmi
piisnému systému jak internich, tak externich @uditarketingem a vyvojem novych
produkiti na zaklad pozadavk zakaznika se zabyva obchodni jednotka spolsti
Kraft Foods.

4.6 Zakaznici — vysledky

Otazka 1:

.Prezkoumava vaSe organizateeni vztali se zakazniky prasdnictvim
odpovidajicich r&itek vykonnosti, které predikuji trendy nebo vlia spokojenost
zékaznika a jeho loajalitu, napiesnost a §asnost odpasdi, pasty stiznosti a
reklamaci, ztracené zakazniky, ziskané zakaznéegrgni zaruky, pochvaly a ceny
atd., a které efektivnpredikuji pravdpodobné trendy v loajadizakaznik?

Otazka 2:

v 7

Vykazuji méfitka uvedena vigdchozi otazce (internidtitka organizace pro
monitorovani spokojenosti a loajality zakaznik&p&ujici se trend nebo trvale vysokou

arovei vykonnosti?
Otazka 3:

Vykazuji vysledky n¥titek tykajicich se spokojenosti zakazn#tepSujici se
trendy a/nebo trvale vysokou Urdveykonnosti?
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Otazka 4:

Jsou vysledky spokojenosti zakazih#tovnavany s daty vasickimych
konkurenti nebo s ekvivalentnimi excelentnimi organizacefsba srovnatelné nebo
lepsSi?

Otazka 5:

Pokryvaji vysledky fislusné oblasti a dosahuiji trvale vysokou vykonnost

srovnatelnou s konkurenci nebo s relevantnimi extelmi organizacemi%*
Vysledky dotazniku — 6. kritérium

ZAKAZNICI-VYSLEDKY Celkem
a) Pocet zaskrtnuti 14 11

b) Faktor 33% 67% 100%
Hodnota (a x b) 165 1100 2203 bodl
celkem/30 = % Uspéchu

Tab. 11: Bodové hodnoceni kritéria Zakaznici - wdky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Oblast Vysledky vzhledem k zakazfiik dopadla porrné negativi, stejré jako
ostatni vysledkové oblasti. Za nejslabSi mistaojeagovano srovnani s datiimpych
konkurent.. VétSina ukazatél spokojenosti zakaznile vSak sledovana obchodni
jednotkou.

* RADA KVALITY CR.Néarodni cena kvality’R — Model STARTL.vyd. Narodni informéni stedisko
podpory kvality, 2009. 40 s. ISBN 978-80-02-02197-1
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4.7 Pracovnici - vysledky

Otazka 1:

.Provadi organizace pravideln&tani a hodnoceni ukazaigkteré predikuji
trendy nebo ovliiuji spokojenost a moralku pracovajkag. nemocnost, fluktuace
pracovniki, predéasné odchody pracovriikvysledky vycviku, interni povyseni,
vysledky Urazovosti, Grownuznavani, dvody ke stiznostem, a jedna podiehito
vysledki?

Otazka 2:

Ziskavé organizace pravidelnowmou vazbu (progédnictvim dotazniik,
rozhovof, tematickych skupin atd.) o vnimafznych aspekt organizace pracovniky,
nag. pracovniho prosedi, ochrany zdravi a bezpesti [ praci, urovét komunikace,
perspektiv dalSiho kariérniho rozvoje, platovéhodtoceni, oagvani, uznavani,

~ w7

vycviku a celkové spokojenosti; ma organizace stanou vyznamnostthto neritek?
Otéazka 3:

Jsou vysledky internich &fitek a skuténych vnimani pracovnikporovnavany s

vysledky v jinych organizacich?
Otazka 4:

Jsou vysledky gizkumi spokojenosti pracovnikznamy vSem pracovnikn a

jedna vedeni organizace podle ni¢hgbanovovani akich plari?
Otazka 5:

Vykazuji vysledky (zejména skuteé vnimani spokojenosti pracovajk/étSinou
zlepSujici se trend nebo trvale vysokou Uroadze uvadt, Ze jsou srovnatelné s

ekvivalentnimi organizacemi nebo nejlepsimi?*

> RADA KVALITY CR. Narodni cena kvality’R — Model STARTL.vyd. Narodni informéni stedisko
podpory kvality, 2009. 40 s. ISBN 978-80-02-02197-1
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Vysledky dotazniku — 7. kritérium

PRACOVNICI-VYSLEDKY Celkem

a) Pocet zaskrtnuti

b) Faktor
Hodnota (a x b) 2069 bodl
celkem/30 = ‘ 68,97% ‘ % Uspéchu

Tab. 12: Bodové hodnoceni kritéria Pracovnici - igaky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium Vysledky vzhledem k pracovniin dopadlo nejtir ze vSech. Proces
interniho n&teni skuténého vnimani pracovnikneni, dle vysledk dotazniku,
porovnavano s vysledky jinych organizaci. Vyslegkyzkumu nejsou znamy vSem
pracovnikim a jsou utité rezervy ve stanovovani@akch planu na zaklgdechto
zawru. Vysledky ptizkumu spokojenosti zakaziiikaké dle dotazanych nevykazuji

zlepSujici se trend.
4.8 Spolanost — vysledky

Otazka 1:

.MuZete prezentovat, Ze vaSe organizace dosahla kyskggrevenci a snizovani
Skod nebo v fedchéazeni obZovani okoli (nap hlukem, prachem apod.) a celého
Zivotniho prostedi, i uchovavani a ochré@meobnovitelnych zdréj(nag. energie,

recyklovani, odpady) v souladu se zvolenou stréRegi
Otazka 2:

Muzete prezentovat, ze vaSe organizace dosahla kyghidoozitivnim
prispivani na rozvoj spoteosti (dobrdinné, zdravotnické, vztévaci, sportovni a

spol&enské akce, vedeni v odbornych zélezZitostech)?
Otazka 3:

Vykazuji aktivity ve vySe uvedenych oblastech penrittrend a nize organizace
prokazat, Ze jsou vysledky srovnatelné s jinymeoigacemi v&ejného nebo

podnikatelského sektoru?

90



Otazka 4:

Muzete prezentovat pozitivni nebo dlouhoddbbré vysledky v oblasti zajmu
médii o spolénost a v udlenych cenach za spékenskou odposdnost?

Otazka 5:

MuzZe organizace prokazat, pri@stnictvim vysledi z verejnych pfizkumi nebo
jinymi prostedky, Ze okoli a spataost v obecném slova smyslu o ni maji vysoké
mineni, a Ze se jeji dobré jméno dlouhodoieneni?*°

Vysledky dotazniku — 8. kritérium

SPOLECNOST-VYSLEDKY Celkem
a) Pocet zaskrtnuti 0 6 11 13

b) Faktor 0% 33% 67% 100%
Hodnota (a x b) 0 198 1300 2235 bodl
celkem/30 = | 74,5% ‘ % Uspéchu

Tab. 13: Bodové hodnoceni kritéria Spdteost - vysledky

Zdroj: Vlastni zpracovani

V souladu se zvolenou strategitibe firma prezentovat dosazené vysledky
v oblasti snizovani Skod na zivotni pi@sti a uchovavani a ocheandroji. Spol€nost
je také pozitive vnimana zafifispivani spoléenskému rozvoji, zaéiiuje se na
dobraiinné akce a charitativiéinnosti. Vnimani spolaosti okolim a miéni o firme se
vSak nijak nesleduje, neni proto mozné hodnotitggici nebo klesajici trend.
Kazdopads organizace Kraft Foods CR, s. r. o.ipasté k nejzainteresovaysim
spol&nostem v regionu, ve kterénigobi.

% RADA KVALITY CR. Néarodni cena kvality’R — Model STARTL.vyd. Narodni informéni stedisko
podpory kvality, 2009. 40 s. ISBN 978-80-02-02197-1
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4.9 Klicové vysledky
Otazka 1:

»Vykazuji vysledky kltovych finartnich a nefinaénich vystug vasi organizace
(nap. cash flow, zisky, marze, objemy, podil na trhdi)atlepSujici se trend nebo
dlouhodol¥ vysokou Urova?

Otéazka 2:

Maji tyto klicové finargni a nefinatini ukazatele vysledky, které jsou srovnatelné
s piimymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacefmiedo jsou lepSi?

Otéazka 3:

Je vykonnost vSech proce&innosti), které se podileji na vyrobkuéititelna a

znama a plni stanovené cile?
Otazka 4:

Vykazuji vysledky &chto¢innosti, v gipact vyrobki, zlepSujici se trend nebo
dlouhodol¥ vysokou Urova?

Otazka 5:

Jsou vysledky&chtocinnosti, v gipac vyrobkii, porovnavany s jinymi

organizacemi a Ize je vykazovat jako srovnatelnétas lepsi?”

Vysledky dotazniku — 9. kritérium

KLICOVE VYSLEDKY Celkem
Pocet zaskrtnuti (a) 4 16 10

Faktor (b) 33% 67% 100%
Hodnota (a x b) 132 1072 1000 2204 bodl
[ CIVEE % Uspéchu

Tab. 14: Bodové hodnoceni kritéria Kthvé vysledky

Zdroj: Vlastni zpracovani

" RADA KVALITY CR. Néarodni cena kvality’R — Model STARTL.vyd. Narodni informéni stedisko
podpory kvality, 2009. 40 s. ISBN 978-80-02-02197-1
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Kli¢ové vysledky vykonnosti spaleosti—nag. zisk nebo objem prode
zaostavaji za@kavanimi organizace. Tyto vysledky nera vyrobni jednotka ovlivn
jsou vkompetenci obchodni jednotl Na dalSich ukazatelich vykonnosti (hapbjem
vyroby, pdet stiznosti od zakazriknaklady na vyrobu atd.) seipézné pracuje ¢
jsou zaznamenavany dilvysledky. Strategii firmy je dosahovat neustalélepSovani
predevsim wisporach nakladna provoz tovarny. Tyto cile jsoudbézné pinény.

4.10Celkové hodnocer

Nasledujici graf a matice zobrazuji vysledky dotki!

4.10.1 Celkové bodové hodnocel

Klicové vysledky vykonnosti 9
Spolecnost - vysledky 8 1
Zameéstnanci - vysledky 7 1
Zakaznici - vysledky 6 |
Procesy 5 1
Partnerstvi a zdroje 4 1
Lidé 3 |

Politika a strategie 2

Vedeni 1

Celkové bodové ohodnoceni

0 20 40 60 80 100

Graf 6: Celkové bdové hodnocer

Zdroj: Vlastnizpracovar

93



4.10.2 Matice vysledki z dotazniki

55%
60%
65%
T0% X

75% X X X
80% X X

85% X

90% X X

95%
100%

Tab. 15. Matice vysledk

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.11 Bodové ohodnoceni dle EFQM

: ... | Partner- gakaznici Zam-ci- | Spol.- | Klicové
Vel CEB | Loy | Feledky || vysledky [ vysledk
wyslediey | V¥Stedky | wistedky | vysledky

85,67 88,97 81,27 80,2 89 73,43 68,97 74,5 73,47 |Gy

Vysledky
dotazniku

DR 10% 8% 9% 9%  14%  20% 9% 6%  15%

Hodnoceni
dle EFQM

8,57% 7,12% 7,31% 7,22% 12,46% 14,69% 6,21% 4,47% 11,02%

Tab. 16: Celkové hodnoceni dle EFQM modelu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z analyz a ze sebehodnoceni spitesti pomoci modelu EFQM jsem identifikovala
slaba mista. Navrhy na zlepSeni jsou popsany wjtdych oblastech a v souhrnu.
Hodnoceni bylo provedeno dotaznikovou metodou tazkg odpo¥délo 6 fidicich
pracovniki (vedouci OKJ, vedouci personalniho &ddi, vedouci BDD, vedouci
finanéniho oddleni a Cl, vedouci vyroby a finani analytik). Na dotaznik odpovidali
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pouzefidici pracovnici, protoZze zatim nebylo schvalendriozeni spoknosti dle
modelu EFQM. Touto metodou dosahla spotest skore 79 %. NejnizSiho ia bodh
dosahlo kritérium Vysledky vzhledem k pracowvinik 69%.

4.12 Souhrn navrhovanych doporw&eni

Dle provedeného zji&i mizeme firmu ohodnotit jako kvalitn manazersky
fizenou firmu, kterd se zajima o proces trvaléhp3deani, klade velky tdaz na
kvalitu a snazi se drzet krok s modernimi trenayphastitizeni proces.

Presto bych si dovolila navrhnoutéktera doporteni, kter4d by organizaci

napomohla k dalSimu rozvoji.

Politika a strategie

formalné dokumentovat poZadavky dekavani zastnand,

identifikovat nejlepsi postupy konkurence,

pravidelr® prezkoumavat ktiové procesy,

formalni zaznamenani pravomociikdglovanymc¢innostem.

Pracovnici

» rozSieni systému Skoleni pro rozvoj zéstnang

Pracovnici — vysledky

e zamgfit se na porovnavani skdteého vnimani pracovniks vysledky jinych
organizaci,

* obeznamit s vysledky prkumu vSechny za#stnance a na zakladéchto
vysledki stanovovat adkni plany,

» vyzadovani z§tné vazby ze strany zastnand.

Na z&w¢r bych rada citovala - ,EFQM neni jen zavod&hb na 100 metr, ale
dlouhodobé tréninkové soistiéni za &asti nejlepSich tren&ra s pouZzitim nejlepSich

metodik. Za¥resné hodnoceni, tak neni cilem, ale jetitou tre$nitkou na dortu.®®

%8 Tiskova zprava fedavani narodni ceny kvality 10. 11. 2¢a6line]. [cit. 2010-12-28]. Dostupny z
WWW: < www.mpo.cz/kalendar/download/71730/priloh&a@bc>
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ZAVER

Diplomova prace je zattena na zhodnoceni vykonnosti sgolesti Kraft Foods
CR, s. r. 0. Hlavnim cilem diplomové prace bylo zéklad teoretickych znalosti a
pomoci modernich metod proé¢teni vykonnosti zhodnotit vykonnost spétesti, s
navrhy na mozna zlepsSeni. Tento cil byl gpln

Diplomova prace byla roztena do ¢tyr ¢asti: hodnoceni séasného stavu
problematiky, teoretickdast, analyticka a navrhovast.

V prvni ¢asti byly formulovany cile vedouciieSeni problému a popsany pouzité
metody. Tatoc¢ast obsahuje také stnou charakteristiku spaleosti, jeji historii a

produkty.

7

Ve druhécésti byla popséana teoreticka vychodiska tykajiciyg@nnosti firmy a
jejiho mefeni. V tétocasti jsou popsanyifstupy k néfeni a hodnoceni vykonnosti,
klicové ukazatele pro &eni vykonnosti a nejn@&si systéemy pro gfeni vykonnosti,
mezi které pat EFQM model excelence, Balanced Scorecard a §ix&i

Treti ¢ast byla analyticka. V tétéasti byla analyzovana spoétest Kraft Foods

CR, s. r. 0. pomoci Porterovy analyzy a SWOT analyzposledni - navrhovéasti je
provedeno sebehodnoceni sgalesti dle modelu EFQM, které pomohlo organizaci
identifikovat jeji sodasnou pozici, najit slaba mista aiubudouci nasgrovani a
priority spol&nosti. Toto sebehodnoceni umozni porovnani s dogaiievysledky
jinych organizaci, povzbudi organizaci k pravidefémonitorovani pokroku, posoudi,
zda vSichnilenové tymu vedeni maji stejny nazor nad&sporganizace i na jeji slabé
stranky. V této casti jsou také popsana c¢itA dopordeni pro spolénost.
Z implementace modelu vyplynulo, Ze spolest doséhla celkové Gtgmosti 79%. To
znamena, Zze ma organizace velmi dobry a propragowastém iizeni. Naopak
spole&nost ma mensi rezervy v kritériu — Vysledky vzhlede zangéstnaném. Pokud
se spolénost zandti na zmikna slabsi mista, dosahne zlepSeni své vykonnosti.

Poznatky obsaZzené v této diplomové praci mohou Zglomanagementu
spol&nosti Kraft Foods CR, s. r. 0. jako moZné cesty dtepSeni vykonnosti

spole&nosti.
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Priloha ¢. 1. - Dotaznik EFQM

1. VEDENI

1. Je ¢leny vrcholového vedeni definovano
poslani organizace, vize, firemni hodnoty a
zasady etiky podnikani a pisobi jako vzor etiky
jednani?

2. Podporuji ¢lenové vrcholového vedeni
systematickym zptisobem zapojeni pracovnikl
do procesu trvalého zlepSovani a inovacnich
aktivit a aktivné se v ¢innostech zlepSovani
osobn¢ angazuji?

3. Reprezentuji ¢lenové vrcholového vedeni
svym jednanim pfijaté firemni hodnoty a etické
zasady? Vyuzivaji zpétnou vazbu od
zameéstnanct k hodnoceni kvality svych
manazerskych schopnosti a zptisobu fizeni
spole¢nosti?

4. Motivuji ¢lenové vrcholového vedeni osobné
ostatni pracovniky k i¢asti na rozvoji
podnikatelské vykonnosti organizace? Projevuji
vedouci pracovnici v€asné a vhodné uznani jak
tymového usili, tak Gsili jednotlivci na vSech
urovnich? Naslouchaji nazortim ostatnich
pracovnikil a reaguji na ziskané podnéty?

5. Zapojuji se ¢lenové vrcholového vedeni
osobné do systematického rozvoje vztaht a
cilené komunikace s klicovymi zakazniky a
partnery? Zapojuji se i do aktivit s dal§imi
partnery, napt. v ramci mistni komunity a
profesnich sdruzeni?

Dosud
nezahéajeno

Urcity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




2. STRATEGIE

1. Je strategie vasi organizace zaloZena na
informacich z méfeni vykonnosti internich
procest, na informacich ze zji§tovani potieb a
ocCekavani zakaznikl, zaméstnancu a dalSich
zainteresovanych stran, dajui o vyvoji na trhu a
udajt z benchmarkingu?

2. Jsou strategie zalozeny na analyze provoznich
trendt vykonnosti, kli¢ovych kompetenci a
vysledk, které vedou k pochopeni budouciho
vyvoje a fizeni strategickych rizik?

3. Jsou vase strategické cile a hodnoty zcela
podpoieny vasi politikou, plany, cili a
poskytnutim zdroju a zajist'ujete, aby cile a
plany na nejvyssi rovni organizace byly
proveditelné, pfijatelné a rozpracovatelné do
realnych cilt a planti na niz$ich Grovnich
organizacnich jednotek a Gtvart?

4. Existuje provazani pland, cilti a kol
organizace na plany, cile a ukoly vétSiny
pracovnikd, které se tykaji jejich ¢innosti, a jsou
seznameni s plany k dosazeni téchto cild v jejich
vlastni oblasti ¢innosti, stejné jako sledovani
jejich plnéni?

5. Existuje objektivni diikkaz o tom, Ze strategie
jsou rozvijeny, ptezkoumavany a aktualizovany
v souladu s potfebami zakaznikl a dalsich
zainteresovanych stran. Existuje hodnoceni rizik
a identifikovani zptisobt jak tato rizika fesit?

Dosud
nezahijeno

Urdity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




3. PRACOVNICI

1. M4 organizace jasné definovanou strategii a
plany v oblasti fizeni lidskych zdrojt, jsou tyto
materialy pravidelné aktualizovany v souladu s
vyvojem podnikatelské strategie a cild
spole¢nosti?

2. Ma organizace zaji§téno, ze pracovnici, ktefi
jsou piijimani, odpovidaji potfebam organizace
a cti jeji hodnoty, a ze existuje proces hodnoceni
pracovnikd, ktery se tyka slad’ovani
individualnich cilti, rozvoje a vycviku
jednotlivce s potfebami organizace? Je tento
proces pracovniky hodnocen jako objektivni?

3. M4 organizace zaji§téno, ze dovednosti a
kompetence pracovnikti pozadované k plnéni
vize, poslani a strategickych cilti jsou
napliovany vycvikem a plany rozvoje
jednotlived 1 tym? Maji pracovnici nezbytné
nastroje, kompetence, informace a zmocnéni,
aby mohli maximalizovat sviij pfinos k plnéni
ukolu?

4. Ma vase organizace proces, kterym zapojuje
vSechny pracovniky do ¢innosti zlepSovani?
Jsou zaméstnanci ve vétsi mife zmociovani a
jsou podporovani k angazovanosti a piijimani
opatfeni, aniz by tim zptsobili riziko pro
organizaci?

5. Existuje efektivni obousmérnd komunikace se
zamestnanci a je usili zaméstnancii pii
¢innostech zlepSovani a pii ptispivani k aspéchu
organizace uznavano a odménovano, ve srovnani
s ostatnimi faktory (napf. zprostfedkovatelska
provize, délka sluzby, kvalifikace)? Je systém
odménovani v souladu se strategii a politikou?

Dosud
nezahajeno

Urdity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




4. PARTNERSTVIi A ZDROJE

1. Jsou partnerské vztahy s dodavateli fizeny a
rozvijeny prostfednictvim proaktivniho a
strukturovaného ptistupu? Dosahuji se
prostfednictvim téchto partnerstvi vzdjemné
udrzitelné profity a ptidané hodnoty pro
zakaznika?

2. Zajistuje vaSe organizace, aby vSechny
pfislusné informace, v¢etné udajii o vykonnosti
procesi, o vykonnosti dodavatelii, o zakaznicich
vcetné jejich spokojenosti, idajl z
benchmarkingu, byly spolehlivé, aktualni, rychle
dostupné a snadno vyuzitelné ptislusnymi
pracovniky (vcetné
dodavatelt/distributorti/zakaznikd, ptichazi-1i to
v uvahu)?

3. Vyuziva Vase organizace své finan¢ni zdroje
systematickym zptsobem a v souladu s celkovou
strategii? Vyuziva kontrolni postupy a fizeni
finan¢nich rizik? Je ndvratnost investic
systematicky planovana a hodnocena?

4. Jsou hmotna aktiva, napt. budovy, zafizeni,
material a zasoby, fizena a neustale zlepSovana
ve prospéch organizace a roz§ifovani jejich
strategickych cili a zamért a pro optimalizovani
materidlovych zasob a pro vyuzivani zdroju
zplisobem Setrnym k Zivotnimu prostiedi?

5. Existuje rutinni zplsob zajis§tovani rozvoje a
uplatiiovani alternativnich a novych technologii
a optimalni vyuziti dusevniho vlastnictvi a
znalosti, aby se ziskaly vyhody sluzeb, hlediska
jejich dopadu na podnikani a spole¢nost?
Existuje vytvareni inovac¢niho a tvirc¢iho
prostiedi s vyuZzitim relevantnich zdroju
informaci a poznatkt?

Dosud
nezahajeno

Ur¢ity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




5. PROCESY A PRODUKTY

1. Ma vase organizace funk¢ni systém
managementu, kterym zajist'uje, ze vSechny
¢innosti pouzivané pii vyrob¢€ vyrobki jsou
funkéni a jsou fizeny podle predepsanych
norem nebo pozadavki (napf.
registrace/certifikace podle norem fady ISO
22000)?

2. Jsou vyrobky a sluzby organizace
systematicky navrhovany a fizeny s ohledem na
pochopeni pozadavkt zakaznikt a
zainteresovanych stran, jejich potieb a
o¢ekavani a také trhi, na nichZ organizace
pusobi?

3. Jsou vysledky procest pravidelné
posuzovany s vyuzitim definovanych ukazatelt
a méfitek a jsou nasledn€ navrhovana a
realizovana opatieni pro zlepSeni vyrobki na
zaklade¢ analyzovani provoznich udajt, udajt od
zakaznikl a externiho benchmarkingu?

4. Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a
vyvijeny na zékladé informaci o potiebach a
ocekavanich zakaznik? Je pii navrhovani
vyrobki a sluzeb vyuzivano jak kreativity
vlastnich pracovnik, tak i externich partnerd,
zejména pak zakazniki?

5. Zajistuje vase organizace, aby se audity a
jejich vysledky vzdy vyuzivaly ke zlepSovani
systému fizeni prostfednictvim uplatiiovani
odstranovani kofenovych pficin vad (spiSe nez
jen ,,reaktivnimi opatfenimi) a tim ptedchazeni
opakovanému vyskytu problému?

Dosud
nezahajeno

Urdity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




6. ZAKAZNICI - VYSLEDKY

1. Pfezkoumava vase organizace fizeni vztaht se
zakazniky prostrednictvim odpovidajicich
mefitek vykonnosti, které predikuji trendy nebo
vliv na spokojenost zakaznika a jeho loajalitu,
napft. piesnost a véasnost odpovédi, pocCty
stiznosti a reklamaci, ztracené zakazniky,
ziskané zakazniky, garan¢ni zaruky, pochvaly a
ceny atd., a které efektivn¢ predikuji
pravdépodobné trendy v loajalité zakazniki?

2. Vykazuji métitka uvedena v piedchozi otazce
(interni méfitka organizace pro monitorovani
spokojenosti a loajality zakaznika) zlepSujici se
trend nebo trvale vysokou Uroven vykonnosti?

3. Vykazuji vysledky méftitek tykajicich se
spokojenosti zakazniki zlepSujici se trendy
a/nebo trvale vysokou troven vykonnosti?

4. Jsou vysledky spokojenosti zakazniki
srovnavany s daty vasich piimych konkurentt
nebo s ekvivalentnimi excelentnimi
organizacemi a jsou srovnatelné nebo lepsi?

5. Pokryvaji vysledky ptislusné oblasti a
dosahuji trvale vysokou vykonnost srovnatelnou
s konkurenci nebo s relevantnimi excelentnimi
organizacemi?

Dosud
nezahijeno

Urdity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




7. PRACOVNICI - VYSLEDKY

1. Provadi organizace pravidelnd méfeni a
hodnoceni ukazateld, které predikuji trendy
nebo ovliviiuji spokojenost a moralku
pracovniki, napt. nemocnost, fluktuace
pracovniki, pfedc¢asné odchody pracovnikd,
vysledky vycviku, interni povyseni, vysledky
urazovosti, trovné uznavani, divody ke
stiznostem, a jedna podle téchto vysledkd?

2. Ziskava organizace pravidelnou zpétnou
vazbu (prostfednictvim dotaznikd, rozhovord,
tematickych skupin atd.) o vnimani riznych
aspektl organizace pracovniky, napft.
pracovniho prostredi, ochrany zdravi a
bezpecnosti pii praci, uroven komunikace,
perspektiv dal§iho kariérniho rozvoje, platového
ohodnoceni, oceniovani, uznavani, vycviku a
celkové spokojenosti; ma organizace stanovenou
vyznamnost téchto métitek?

3. Jsou vysledky internich métitek a skuteénych
vnimani pracovnikli porovnavany s vysledky v
jinych organizacich?

4. Jsou vysledky prizkumt spokojenosti
pracovnikil znamy vSem pracovnikiim a jedna
vedeni organizace podle nich pfi stanovovani
akénich plana?

5. Vykazuji vysledky (zejména skutecné
vnimani spokojenosti pracovnikil) vétSinou
zlepsujici se trend nebo trvale vysokou uroven a
lze uvadét, Ze jsou srovnatelné s ekvivalentnimi
organizacemi nebo nejlepsimi?

Dosud
nezahijeno

Urdity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




8. SPOLECNOST - VYSLEDKY

1. Mtizete prezentovat, Ze vaSe organizace
dosahla vysledki v prevenci a snizovani skod
nebo v predchazeni obtézovani okoli (napf-.
hlukem, prachem apod.) a celého zivotniho
prostiedi, pfi uchovavani a ochran¢
neobnovitelnych zdrojii (napft. energie,
recyklovani, odpady) v souladu se zvolenou
strategii?

2. Muzete prezentovat, Ze vase organizace
dosahla vysledki pfi pozitivnim pfispivani na
rozvoj spolecnosti (dobroc¢inné, zdravotnickeé,
vzdélavaci, sportovni a spolecenské akce,
vedeni v odbornych zélezitostech)?

3. Vykazuji aktivity ve vySe uvedenych
oblastech pozitivni trend a miize organizace
prokazat, ze jsou vysledky srovnatelné s jinymi
organizacemi vefejného nebo podnikatelského
sektoru?

4. Mtzete prezentovat pozitivni nebo
dlouhodobé¢ dobré vysledky v oblasti zajmu
médii o spolecnost a v udélenych cendch za
spolecenskou odpovédnost?

5. Miize organizace prokazat, prostfednictvim
vysledkt z vetejnych prizkumi nebo jinymi
prostiedky, ze okoli a spolecnost v obecném
slova smyslu o ni maji vysoké minéni, a Ze se
jeji dobré jméno dlouhodob¢ neméni?

Dosud
nezahéjeno

Urdity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




9. KLICOVE VYSLEDKY

1. Vykazuji vysledky klicovych finan¢nich a
nefinanénich vystupd vasi organizace (napt. cash
flow, zisky, marze, objemy, podil na trhu atd.)
zlepsujici se trend nebo dlouhodobé vysokou
urovei?

2. Maji tyto kli¢ové finan¢ni a nefinancni
ukazatele vysledky, které jsou srovnatelné s
primymi konkurenty nebo ekvivalentnimi
organizacemi a/nebo jsou lep§i?

3. Je vykonnost vSech procesi (¢innosti), které se
podileji na vyrobku, métitelna a znama a plni
stanovené cile?

4. Vykazuji vysledky téchto ¢innosti, v ptipadée
vyrobkd, zlepsujici se trend nebo dlouhodobé
vysokou uroven?

5. Jsou vysledky téchto ¢innosti, v pfipadé
vyrobkill, porovnavany s jinymi organizacemi a
1ze je vykazovat jako srovnatelné a/nebo lepsi?

Dosud
nezahdajeno

Ur¢ity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno

Zdroj: RADA KVALITY CR. Ndrodni cena kvality CR — Model START. 1.vyd.
Narodni informaéni stiedisko podpory kvality, 2009. 40 s. ISBN 978-80-02-02197-1.




Priloha €. 2 - Grafické znazornéni hodnot EFQM vSech
Kkritérii ve vztahu k maximalnim hodnotam
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Zdroj: Vlastni zpracovani



Priloha ¢. 3 - RADARové znazornéni Kritérii podle
hodnot EFQM
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Zdroj: Vlastni zpracovani



Priloha ¢. 4 - RADARovVéE znazornéni Kritérii podle
procentniho zastoupeni
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