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ABSTRAKT

Tato diplomova préce se zabyva hodnocenim vykonnosti vybraného podniku. Prvni ¢ast
préace je zaméfena na zakladni pojmy a teoretické poznatky souvisejicimi s néstroji pro
hodnoceni a méfeni vykonosti. Druhd ¢ast prace je zameéfena na popis zkoumané
spole¢nosti, zhodnoceni stavajiciho stavu a praktickou aplikaci teoretickych poznatkd.
V posledni ¢asti prace jsou navrzena moznd opatfeni, zamétend na zvysSeni vykonnosti

a zlepSeni soucasné situace spolecnosti.

ABSTRACT

This Master*s thesis deals with a performance evaluation of a selected business. The first
part of the thesis is focused on basic terms and theoretical introduction related to the tools
for measuring and evaluating company performance. The next part contains
an introduction of the company, a current state assessment and a practical application
of theoretical findings. The final part of the thesis includes suggestions for performance

and current situation improvement.
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UVOD

V sou€asném trznim prostfedi plném dynamickych zmén, jsou podniky vystavovany
mnoha vyzvam, pfedev§im ze strany svych konkurentd. Kazdy podnik totiz usiluje
o prvenstvi ve svém oboru a snazi se jej dosdhnout dostupnymi prostfedky. Proto je
dilezité vénovat pozornost prizkumu konkurentt, jejich nabidek zdkazniklim a snazit se
nabidnout produkty s vyssi pfidanou hodnotou pro zakaznika. Stejnd pozornost by vSak
méla byt vénovana i moznostem, které skytd vlastni podnik, tedy internimu prostiedi.
Schopnost podniku adekvatné, pruzné a v co nejkratsi dob¢ reagovat na vzniklé zmény,

je tak nezbytnym pozadavkem pro dlouhodobé udrzeni jeho konkurenceschopnosti.

Rizeni podniku vyZzaduje uplatiovani urcitych ptistupt a nastroji, prostfednictvim nichz
mohou manazefi provadét hodnoceni fungovéani organizace a sledovat napliovani
stanovenych cilti. Pro zajiSténi dlouhodobé ispésnosti podniku je tedy diilezité vykonavat

meéieni a vyhodnocovani trovné jeho vykonnosti a usilovat o jeji permanentni zvySovani.

Volba vhodného zplsobu meéfeni podnikové vykonnosti neni snadnou zéleZitosti.
Metody, kterymi lze métit podnikovou vykonnost, prosly jistym vyvojem, béhem néjz
byla zpocatku pozornost soustiedéna predev§im na finan¢ni ukazatele, z nichz se potom
celkova vykonnost posuzovala. Vyuzivani pouze téchto ukazateli ale prestalo byt
postupem casu dostacujici. Pro objektivni zhodnoceni vykonnosti je totiz nutné zohlednit
i nefinan¢ni faktory — pfi€iny a souvislosti, které k dosazenému vysledku vedly. Z tohoto

davodu vznikly tzv. moderni pfistupy k hodnoceni podnikové vykonnosti.

Jednim z téchto modernich pfistupt je Model START, ktery patii mezi Modely programu
Naérodni ceny kvality CR. Obecné Ize Fici, ze Model START slouzi jako odrazovy miistek
pro organizace, které se rozhodnou vydat na cestu k excelenci. Ta spociva ve vyrazném

zlepSeni dosahovanych vysledki, zvySeni konkurenceschopnosti a efektivity fizeni.



CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Cil prace

Cilem této prace je provést vicekriteridlni hodnoceni manazerskych piistupti a vykonnosti
vybrané spolecnosti prostfednictvim metody START a nésledné navrhnout opatieni pro
budouci zvySovani vykonnosti podniku. Hlavni cil je dale rozd€len do dil¢ich cila, které

je nutné splnit pro jeho uspésné dosazeni. Dil¢imi cili tedy jsou:

e Komplexni charakteristika vybrané spole¢nosti

e Zpracovani a vyhodnoceni dat z dotaznikti START

e Odhaleni silnych stranek a ptilezitosti pro budouci zlepSovani

e Navrhy opatfeni pro zlepSeni za ucelem zvySovani budouci vykonnosti

spole¢nosti

K dosazeni hlavniho cile prace je nutné nejprve predstavit analyzovanou spolecnost
a provést komplexni charakteristiku jejiho souc¢asného stavu, v¢etn¢ internich a externich
faktorti, které na organizaci ptisobi. Dalsim krokem k dosazeni hlavniho cile je ziskani
potiebnych dat o spole¢nosti od jejich zaméstnancti prostfednictvim dotaznikit START
a nasledné vyhodnoceni vysledkt z dotaznikti. Po vyhodnocenti je jiZ mozné odhalit silné
stranky spoleCnosti a oblasti pro budouci zlepSovani vykonnosti, od nichz se posléze

odvijeji navrhy opatieni pro budouci zvysovani vykonnosti spolecnosti.

Metody a postupy zpracovani

Vykonnost podniku lze méfit a hodnotit pomoci riznych metod a ptistupti. Moderni
pfistupy k hodnoceni vykonnosti se na rozdil od pfistupt tradi€nich neomezuji pouze
na finan¢ni aspekty, ale zohlediiuji 1 nefinanéni kritéria. Nefinan¢ni kritéria jsou pro

spole¢nost zrovna tak diilezita jako kritéria finan¢ni.

Zkoumany subjekt se doposud zabyval méfenim a hodnocenim své vykonnosti predevsim
prostfednictvim finan¢nich ukazateli a zatim nemé& Zadnou predchozi zkuSenost
s hodnocenim vykonnosti prostfednictvim nékterého z modelt zamétenych na kvalitu
celé organizace. Pravé to je hlavnim z divodi, pro¢ byl model START zvolen jako

nejvhodnéjsi pro sledovani vykonnosti daného subjektu.



Model START je jednim z modelti Narodni ceny kvality CR. Vychazi z evropského
modelu Excelence EFQM, ktery je dnes povaZovan za nejpropracovanéjsi néstroj fizeni
organizaci. Z diivodu finan¢ni, organiza¢ni a ¢asové naro¢nosti modelu Excelence EFQM
byl na jeho bazi vytvotfen zjednoduSeny Model START, ktery je uren pfedevSim pro
malé a stiedni podniky za tcelem usnadnit jejich cestu k aplikaci Giplného modelu

Excelence EFQM.

Zkoumany subjekt se poctem zaméstnancu a vysi ro¢niho obratu fadi mezi stfedné velké

spole¢nosti, aplikace Modelu START je tedy pro dany subjekt vhodna.

Aplikace Metody START spociva v  provedeni sebehodnoceni organizace
prostfednictvim vyplnéni dotazniku, ktery je slozen z 50 otazek rozd€lenych do deviti
hlavnich sledovanych oblasti. Dotaznik poméaha odhalit slaba mista v organizaci, ktera
1ze povazovat za prilezitosti ke zlepSeni. Vysledky sebehodnoceni poskytuji organizaci
piehled o efektivit¢ usili vynaloZzeného v jednotlivych oblastech a presné nasméruji
management organizace na oblasti, ve kterych by méla byt provedena opatfeni vedouci

ke zlepSeni.



Tato diplomova prace se sklada z nasledujicich tfi ¢asti:

Prvni ¢asti je kapitola Teoretickd vychodiska prace: Metoda START. Tato
kapitola vymezuje zékladni pojmy, které jsou dale v praci pouzivany a jez je nutné
spravné chapat (vykonnost, vykonnost podniku, ekonomicka vykonnost, socialni
vykonnost, zainteresované¢ strany, sebehodnoceni, excelentni vysledky,
hodnotitelé). Déle se zabyva pristupy k hodnoceni podnikové vykonnosti, z nichz
jsou nasledné podrobngji rozebrany Modely programu Narodni ceny kvality CR,
které¢ vychazeji z modelu Excelence EFQM. Mezi tyto modely patifi model
START, START PLUS a START EUROPE.

Analytickd ¢ast prace (kapitola s nazvem Analyza soucasného stavu podniku)
zahrnuje komplexni charakteristiku analyzovaného podniku - zakladni tdaje
o spolecnosti, historie spole¢nosti, vymezeni hlavnich trhl, zakaznika
a konkurence, charakteristiku odvétvi, ekonomickou a finan¢ni situaci, Porteriv
model péti konkurenénich sil, produktové portfolio a zavr§enim této komplexni
charakteristiky je souhrnnd analyza. Dal§im obsahem této Casti prace je
vyhodnoceni dotaznikiti START pro jednotlivé oblasti i pro spole¢nost jako celek.
Vysledky vyhodnoceni nasledn€ udavaji piehled silnych oblasti (silnych stranek

v organizaci) a oblasti pro budouci zlepSovani.

Néavrhova cast prace (kapitola s nazvem Vlastni navrhy feseni a jejich pfinosy)
vychazi z analytické Casti, na jejimz zaklad¢ jsou navrzena patficna opatieni pro

zlepSovani soucasného stavu spolecnosti.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE: METODA
START

1.1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

Vykonnost

V obecném pojeti 1ze vykonnost chapat jako charakteristiku popisujici zptusob (pribéh),
jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou cinnost, na zakladé podobnosti
s vychozim (referenénim) zpiisobem vykonani této Cinnosti. Tato charakteristika
predpokladéd schopnost srovnani zkoumaného a referen¢niho jevu z hlediska stanovené
kriterialni skaly (1, str. 17). Vyznam referencnich prvki a jejich hodnot se plné ukazuje
pii interpretaci informaci o vykonnosti. Referen¢ni prvky totiz pfedstavuji vychozi body

na hodnotici stupnici, vii¢i nimz je prubeh zkoumané ¢innosti porovnavan (1, str. 61).

Vvkonnost podniku

Vykonnost podniku Ize méfit riiznymi metodami, které mohou byt vyjadieny riiznymi
typy modeld. Vykonnost miize byt charakterizovana systémem méfeni souboru
ukazatelli, které se pouzivaji pro kvantifikaci efektivity a efektivnosti riznych ¢innosti

(2, str. 1).

Ekonomicka vvkonnost

Informace o ekonomické vykonnosti umoznuje piedvidani schopnosti podniku vytvaret
penézni prostiedky prostiednictvim soucasnych ekonomickych zdroja a efektivni
vyuziti a zapojeni ptipadnych novych zdroji (2, str. 58). Ekonomickou vykonnost lze
méftit pomoci ekonomickych ukazatelii, zamétenych na hodnoceni obchodni a finan¢ni
uspésnosti. Jedna se zejména o finan¢ni analyzu, analyzu absolutnich ukazateld, analyzu
pomérovych ukazateltl, soustavy pomérovych ukazatelli, ekonomickou pfidanou hodnotu
(EVA) atd. (2, str. 2). Metodami finan¢ni analyzy lze zjistit, zda je podnik ,,financné
zdravy,* ale pro posouzeni ekonomické vykonnosti podniku je nezbytné nutné zohlednit
také vlivy aktivit organizace na zainteresované skupiny (stakeholders) — napf.
spokojenost ¢i nespokojenost zakaznikii (2, str. 61). Pouze z dostatecné hladiny

finan¢nich prostfedki podniku totiz nelze odvozovat jeho vykonnost. Finan¢ni
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prostfedky predstavuji vlastnictvi, vykonnost podniku vyjadiuje schopnost rozsirovani

tohoto vlastnictvi. (2, str. 58).

Socialni vvkonnost

Socidlni vykonnost zahrnuje socialni dopady aktivit a chovani organizace na
stakeholdery. Lze ji mé&fit nefinanénimi - socidlnimi ukazateli, které sleduji riizné oblasti
socialnich G¢inkd — napt. spole¢nost, odpovédnost za produkty, lidska prava, pracovné-
pravni vztahy, distojné pracovni podminky atd. (2, str. 2). Vyznamnou oblasti socidlni
vykonnosti je péce o zaméstnance, kdy jsou zjistovany potieby pracovniki, které pfimo
nesouviseji s jejich vykonem nebo vysledky jejich prace. Spokojenost zaméestnanct se
piimo projevuje v jejich ochoté podavat ocekavany vykon. Snahou podniku by tedy mé¢lo
byt zvySovani spokojenosti zaméstnancii, coz vede ke zvySovani produktivity pracovnikti

a naslednému riistu ekonomické vykonnosti. (2, str. 38-39).

Zainteresované strany (Stakeholders)

Jednd se o osoby ¢i skupiny, které ovliviiuji danou organizaci anebo jsou jejim
jednanim samy dotéeny, a které se zajimaji o vykonnost nebo ¢innosti podniku. Tyto
osoby ¢i skupiny jsou dobrovolné nebo nedobrovolné vystaveny riziku spojenému
s aktivitami podniku. Jde napf. o akcionafe, vykonny management, statutdrni organy,

zaméstnance a zakazniky (2, str. 2).

Sebehodnoceni

Jde o komplexni, systematicky a pravidelny proces posuzovani ¢innosti a vysledki
organizace podle specifickych postupti (modelit). Proces sebehodnoceni je hnaci silou
zlepSovani organizace smérem k posilovani konkurenceschopnosti a dosahovani

vynikajicich vysledki (3, str. 9).

Excelentni vvsledky

Excelentnimi vysledky se rozumi takové, které vykazuji zlepSujici se trend, ukazuji ve
srovnani s konkurenci, rovnocennymi organizacemi ¢i prvky benchmarkingu dobrou
uroveil vykonnosti ,,nejlepSiho v dané tfidé“, jsou vyznamné pro vSechny aspekty

podnikéni a teoreticky pokryvaji obdobi péti let (3, str. 12).
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Hodnotitelé (ovérovatelé)

Jde o fyzické osoby, které uspésné absolvovaly ptedepsany vycvik a na zékladé
rozhodnuti Ridici rady Néarodni ceny kvality byly zafazeny do databaze hodnotiteld.
Vsechny osoby, které spésné absolvovaly predepsany vycvik, jsou drziteli certifikatu
,Hodnotitel Narodni ceny kvality CR*. V ramci programu Narodni ceny kvality CR,
pracuji hodnotitelé podle piisluSnych ptedpisi, vyhodnocuji podkladové zpravy
uchazect, planuji, organizuji a provadéji hodnoceni, organizuji koordina¢ni schizky

a zpracovavaji zpétnou vazbu (13, str. 7).

1.2 VYKONNOST PODNIKU

Vykonnost podnikovych ¢innosti zavisi na mife vyuziti konkurenéni vyhody podniku.
V soucasném dynamicky se rozvijejicim podnikatelském prostiedi je velmi obtizné tuto
konkurenc¢ni vyhodu dlouhodobé udrzet. Pouze ty subjekty, které reaguji na ménici se
podminky podnikani a zaroven sleduji a pribézné vyhodnocuji urovenn vykonnosti

a usiluji o jeji trvalé zvySovani, se mohou Uspésné rozvijet (4, str. 13).

Ptedpokladem pro rostouci vykonnost podniku je jeji Fizeni, které vychazi
z opakovanych méfeni. Samotnd métfeni vychdzeji z kliCovych faktori, které ovliviuji
vykonnost podniku a z aplikace optimalniho systému méritek odrazejicich vzajemné
vazby mezi aktivitami, uspéSnost provedeni téchto aktivit a jejich vliv na celkovou

vykonnost podniku (4, str. 13).

1.2.1 SUBJEKTIVITA V POJETI VYKONNOSTI ORGANIZACE

Vykonnost neni zcela objektivné uchopitelnou charakteristikou pribéhu cinnosti

organizace. Pristup k pojeti vykonnosti je pro jeji méfeni a interpretaci informaci zcela
zéasadni. Zavisi vzdy na vztahu zajmové skupiny (stakeholdert) k organizaci a jejich
preferencich i na povaze vztahi zajmovych skupin mezi sebou.

Kazdy subjekt tak mize hodnotit vykonnost podniku jinak — vlastnik podle splnéni
o¢ekavani vzhledem k navratnosti svych prostredkii vlozenych do podnikéni, zakaznik
podle uspokojeni svych pozadavku na dany vyrobek ¢i sluzbu, jejich cenu, rychlost

dodani, platebnich podminek atd., dodavatelé a banky podle schopnosti podniku dostat
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svym zavazkim, zaméstnanci podle vySe mezd a pracovnich podminek, stat podle

schopnosti platit dané atd. (4, str. 13).

1.2.2 MERENI PODNIKOVE VYKONNOSTI V SOUVISLOSTI
S EKONOMICKYM VYVOJEM

Pti ivahach métfeni vykonnosti spolecnosti je nutné si zodpoveédét, zda jsou tradicni,

obvykle pouzivana kritéria vykonnosti stale vhodna a a¢inna (5, str. 670).

Podstatou hodnoceni vykonnosti je obecné uvést n¢jaky zavér o hodnoceném subjektu,

ktery vétSinou byva podnétem pro dalSi manaZerské aktivity (5, str. 670).

Postupy hodnoceni zahrnuji zpravidla nasledujici Cinnosti:
e Urceni pfedmétu hodnoceni
e Volba vhodnych kritérii a ukazatela
e Sbér udaju
e Vlastni hodnoceni

e Interpretace vysledki (5, str. 672)

1.2.3 TRADICNI PRISTUPY K HODNOCENI VYKONNOSTI (SYNTETICKE
PRISTUPY)

Tradi¢ni piistupy k hodnoceni vykonnosti se vyznacuji svym zamérenim do minulosti,
prinejlepsim do soucasnosti (zajimaji se o to, jak se sledovany subjekt choval v minulém
hodnoceni jsou zejména finanéni Kkritéria a cilem je ur¢eni vykonnostnich ukazateld,

které umozni srovnani, poznani trendi ¢i odhaleni rezerv (5, str. 673).

Hodnoceni vykonnosti zaloZené na finan¢nich ukazatelich ma velmi dobrou vypovidaci
schopnost — ve vétSiné piipadi je vSe promitnuté do penéznich jednotek, tudiz
srozumitelné. Mnoho instituci (banky, pojistovny atd.) opird své analyzy obchodnich
partnertt o finan¢ni ukazatele. Finan¢ni hodnoceni rovnéZ podava obraz toho, jak se
finan¢ni ukazatele vyvijeji v Case, umoziiuje provadét analyzy, rozklad do dil¢ich

ukazatell apod. (5, str. 673).
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Syntetické ptistupy, které byly rozvijeny od sedmdesatych let dvacatého stoleti, mély
v oblasti méfeni podnikové vykonnosti dominantni pozici az do devadesatych let, kdy
prestaly byt dostacujici.

Z hodnoceni na zékladé ekonomickych veli¢in nelze posoudit nic o skuteéné dynamice
a proménlivosti faktord, které ovliviiuji prosperitu organizace — napft. postaveni vici
konkurenci, podil na trhu ¢i zda spolecnost produkuje nové a moderni vyrobky nebo
vyrobky zastaralé, jaka je image vyrobku nebo spolecnosti a co ji vytvari, zda spole¢nost

vyuziva disponibilnich zdrojt a dosahuje optimalni produktivity atd. (5, str. 676).

Krom¢ finanénich méfitek je nutné se zaméfit na pri¢iny a souvislosti, které¢ vedly
k dosazenému vysledku - napi. mira motivovanosti zaméstnancii, uroven spokojenosti
zékazniki, zajem o inovace atd. (5, str. 677). Finan¢ni méfitka jsou piili§ zaméfena na
kratkodoby pohled a tim padem jim schéazi pohled dlouhodoby. Rovnéz nevytvareji

vztah ke vSem urovnim podniku (4, str. 194).

Novou vyzvou se proto staly takové systémy méfeni vykonnosti, které spliuji tyto
nasledujici poZadavky:
e Podniky by mély vytvaret takové systémy méteni vykonnosti, kter¢ podporuji
jejich strategii (1, str. 137).
e Systémy meéfeni vykonnosti by mély obsahovat nefinanéni ukazatele, které
dopliuji ukazatele finan¢ni, a to pfedev§im s ohledem na zakaznické vnimani
a vykonnost internich procest (1, str. 137).
e Vseobecny systém meéfeni vykonnosti podniku by mél byt rozlozen do systému
diléich méritek pro jednotky na nizSich drovnich tak, aby bylo mozné prevést

cile spolecnosti do 1épe fiditelnych podsystémd. (1, str. 137).

1.2.4 MODERNI PRISTUPY K HODNOCENI VYKONNOSTI (ANALYTICKE
PRISTUPY)

Moderni pfistupy k hodnoceni vykonnosti nejsou omezené pouze na finanéni aspekty
hodnoceni vykonnosti, ale v hodnoceni zohlediiuji i nefinanéni kritéria. Dulezitym
prvkem, kterym se tyto pfistupy vyznacuji, je zaméfeni hodnoceni vykonnosti do
budoucnosti. StéZejnim bodem téchto piistupl jsou zakaznici, protoze pravé ti urcuji

existenci podnikatelskych a dalSich subjektti. Moderni pfistupy hodnoceni vykonnosti si
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jiznevystaci pouze s financnimi vykazy a porovnavanim planu a skutecnosti, ale vyzaduji
zavedeni systému sledovani a vyhodnocovani informaci — v€asného varovani — ktery
zarovenl bude hodnotit, zda jsou napliovany piedpoklady, na kterych byly planované
hodnoty zalozZeny (5, str. 677-679). Pti volbé méfitka vykonnosti by méla byt polozena
zakladni otdzka: Jakym zplisobem dané méfitko umozni zlepSit vykonnost dané

¢innosti, respektive podniku (1, str. 145).

Modely cen za kvalitu

Modely cen za kvalitu se nevztahuji k hodnoceni kvality produkce, ale jsou zaméteny na
kvalitu celé organizace. Krom¢ hodnoceni vykonnosti, které je orientovano predevsim
na hospodarské vysledky, se v hodnoceni uplatituje jesté dalSich osm faktort.
Nejznaméjsim z téchto modeld je model Excelence EFQM, z n¢hoz vychazeji modely
Nérodni ceny kvality CR — Model START, START PLUS a START EUROPE
(5, str. 679).

1.3 NARODNI CENY KVALITY CR

Smyslem programil Narodnich cen kvality je pfinaset do Ceské republiky moderni
manazerské nastroje, postupy a zkusenosti, které se v zahrani¢i osvédCily a mohou
pomoci  Ceskym  podnikim  zvySit  efektivitu, hospodarské  vysledky
a konkurenceschopnost jak na tuzemskych, tak i na vyspé€lych zahrani¢nich trzich

(14, str. 2).

Model Excelence EFQM je v soucasnosti povazovan za nejpropracovanéjsi nastroj fizeni
organizaci. V CR je vyuzivan napf. spolenostmi 02, T-Mobile, VW — Skoda Mlada
Boleslav (15).

Hodnoceni organizaci podle modelu Excelence EFQM ukazuje vysledky, které
odpovidaji predpokladiim vytvofenym vedenim, jenz fidi strategii a planovani, zabyva

se fizenim pracovniku, zdroji vetné fizeni procestu (16, str. 3).

Vzhledem k naroénosti modelu Excelence EFQM vytvofila Rada kvality CR modely
START, START PLUS a START EUROPE. Ugelem téchto modeli je usnadnit
pifedevSim malym a stifednim podnikiim cestu k aplikaci plného modelu Excelence

a vyuzivani jeho moznosti zvySovani vykonnosti (16, str. 4).
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1.3.1 MODEL START

Model START je oproti ostatnim jizZ zminénym modeliim ve vSech aspektech jednodussi
(6, str. 68). Pokud mé tedy organizace zdjem o zavedeni plného modelu Excelence
EFQM, je vhodné zaclit pravé modelem START. Ten umoziuje s pomoci vyskolenych
auditorit model Excelence EFQM v organizaci zavést a uspeSné€ pouzivat k dosazeni vyssi
efektivnosti, snizovani naklada a ristu zisku (14, str. 4). Model START tedy
pfipravuje organizace na praci s modelem EFQM tak, Zze jim poskytuje moznost
vyzkouset principy a funk¢nost tohoto modelu s mensim usilim a niz§imi néklady, nez by
musely byt vynalozeny pfi jeho zavedeni bez i¢asti organizace v programu Narodni ceny

kvality CR (17).

Model START realizuje SdruZeni pro oceiiovani kvality CR, které zajemci zale na
pozéadani dotaznik a sjedna s nim postup hodnoceni (16, str. 5). Vystupy hodnoceni jsou:
vyplnény dotaznik, stanoveny ,,Profil organizace®, ktery ma podobu piehledné tabulky
zahrnujici vysledky hodnoceni, stanoveni silnych stranek a oblasti ke zlepSovani a pro
vybrané oblasti ,,Akéni plany ke zlepSeni® (6, str. 68). Dopadne-li hodnoceni pozitivnég,
organizace ziskdva ocenéni a nasledn¢ se miize ptihlasit do dalSich programt Narodni

ceny kvality — START PLUS, START EUROPE a Excelence (16, str. 5).

1.3.2 MODEL EXCELENCE EFQM

EFQM - European Foundation for Quality Management (EFQM)

Vlastnikem modelu excelence je Evropska nadace pro management kvality (dale jako
EFQM), kterd rovnéz fidi proces ud€lovani Evropské ceny za excelenci - EFQM

Excellence Award (3, str. 8).

Jedna se o neziskovou organizaci zalozenou v roce 1988 ¢trnacti v té dob¢ Spickovymi
evropskymi spole€nostmi, s poslanim ,,byt hybnou silou trvale udrZitelné excelence
v Evrope® a vizi ,,svét, v némz evropské organizace vynikaji“ (3, str. 8). EFQM ma

v soucasné dob¢ vice nez 700 ¢lent (18, str. 12).

Clenska zakladna EFQM je tvofena organizacemi z vétsiny evropskych zemi a vétsiny

odvétvi Cinnosti (3, str. §).
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V ramci méfeni a fizeni vykonnosti 1ze uplatnit Model Excelence EFQM, ktery slouzi
jako prostiedek sebehodnoceni podniku. Prostfednictvim tohoto modelu se
managementu podniku dostava prakticka moznost zjistit, zda se podnik vyviji spravnym
smérem, moznost porovnat dany podnik s jinymi podniky a identifikovat, kde je
nejvetsi prostor pro dalsi zlepSeni. Spousta podnikli vyuziva vystupy ze sebehodnoceni
na zakladé modelu EFQM jako jeden z podkladii pro strategické planovani a jako

nastroj provozniho a projektového Fizeni (4, str. 202).

Model EFQM vychazi z principu, ze piedpokladem vynikajicich vysledka jsou
vynikajici manaZerské pristupy a jejich aplikace v organizaci. Vysledky jsou nasledné

zpétnou vazbou pro hodnoceni, pfezkoumavani a zlepSovani ptistupti (3, str. 8).

Tento model neni typickym modelem managementu kvality, protoze zahrnuje a posuzuje
vSechny aktivity vedeni organizace nejenom smérem k zaméstnancim, ale
1 k zakaznikiim, dodavateltim, konkurenci 1 spole¢nosti. Model je soustiedén predevSim

na dosazené vysledky a ekonomiku organizace (16, str. 3).

STRUKTURA EFQM MODELU EXCELENCE

Model EFQM je zalozen na posouzeni, zda podnik dosahuje stalého zlepSovani
v téchto nasledujicich oblastech:

e Orientace na dosahovani vysledki

¢ Orientace na zédkaznika

e Jasna strategie a vedeni (stalost zamért a cilt)

e Procesni fizeni a schopnost reagovat na nové skutecnosti

e Rozvoj lidského potencidlu a zapojeni zaméstnancti

e Neustalé uceni se

e Zavadéni inovaci a zlepSovani

e Rozvoj vztaht s partnery

e Odpovédny pristup k zaméstnancim, zakaznikiim, partnerim i spolecnosti

(4, str. 202)
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Kazda z téchto oblasti je charakterizovana kritériem a spole¢né tvoii devét hlavnich
kritérii excelence, jimiz je EFQM Excelence Model definovan a ktera jsou brana v uvahu

pii komplexnim modelu fizeni organizace (3, str. 8).

Kritéria jsou graficky zndzornéna na nasledujicim obrazku:

Model Excelence:

PREDPOKLADY . VYSLEDKY
1 3 5 7 5 9
Pracovnici PI'aFOIVI'(ljlkCI
| 100bodi |4p O ey [0
(10 %) et
(10 %)
Ao a
v v
. 2 _ Procesy, 6 ., .. Kli¢ové
Vedeni Strategie produkty Zakaznici vysledky
100bods (qp| 100bod |4p| 2 |4y J¥Esedy f4p| 150 bods
0 0 7
S (0% 100 bodt (15 %) (15 %)
- (10 %) o
v v
B Partr&er§tvi 8Spolelér:ﬁ(st
a zdroje - vysle
| 100 boda | @ ¢ obbodd [ €
(10 %) (10 %)

<

UCENI SE, KREATIVITA A INOVACE

Obrazek 1: Model Excelence EFQM (3, str. 9)

Prvnich pét kritérii (Vedeni, Pracovnici, Strategie & planovani, Partnerstvi a zdroje,
Procesy) vytvari predpoklady pro to, aby organizace dosahovala co nejlepSich
vysledkii v jednotlivych oblastech, a ve zbyvajicich c¢tyfech kritériich (kritéria
s vysledky) se organizace hodnoti z hlediska jiZ dosazenych vysledki a cili, které si
stanovila (4, str. 202).

Prvni kritérium — ,,Vedeni® — zahrnuje viid¢i roli managementu organizace a manaZzeti
jsou odpovédni za firemni strategii a plany — ,,Politika & strategie® (druh¢ kritérium).
Manazeti déle zajist'uji lidské zdroje — ,,Pracovnici® (tfeti kritérium), které jsou hnaci
silou pro dobré fizeni procest kazdé organizace — ,,Procesy* (paté kritérium). Manazeti
rovnéz nesou odpovédnost za finan¢ni, materialni a informacéni zdroje — ,,Partnerstvi
a zdroje“ (Ctvrté kritérium). Organizace hodnoti dosazené vysledky piedev§im
s ohledem a zdkaznika — ,,Zakaznici - vysledky* (Sesté kritérium) — jemuz model pfi

hodnoceni priklada nejvétsi vyznam a vahu. Sedmym kritériem je spokojenost
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zaméstnancl — ,,Pracovnici - vysledky* — a vztah organizace ke spole¢nosti a okoli,
v nichz pisobi — ,,Spole¢nost - vysledky* (osmé kritérium). Posledni vysledkové
kritérium je zaméteno na méfeni dosazenych vysledkii organizace — jak finan¢nich, tak 1
ostatnich nefinan¢nich — ve svych kli¢ovych procesech a ¢innostech — ,,Kli¢ové vysledky

vykonnosti* (4, str. 202).

Model EFQM Excelence je tedy komplexni analyzou organizace a vSech jejich
procestu a ¢innosti, kterou nemiize zadny staticky model systému jakosti podle ISO
norem poskytnout. Model umoziiuje odhalit oblasti pro zlepSovani v organizaci a jeste
lépe vyuzit silnych stranek organizace. Vysledky jsou pfedmétem neustalého
piezkoumavani z hlediska jejich adekvatnosti a efektivnosti. Diiraz je kladen zejména na
dlouhodobé uspokojovani zajmu vSech zainteresovanych stran — zaméstnancu,

vlastnikil, dodavateld, vefejné spravy, obcant atd. (3, str. 203).

Model EFQM Excelence je vyhodny piedevSim z hlediska kontroly vykonnosti
podniku a identifikace jeho silnych a slabych stranek, protoze obsahuje kritéria pro
srovnavaci hodnoceni vykonnosti podniki. EFQM napoméhad identifikaci cest, jak délat

,Vecl spravne* (4, str. 204).

SYSTEM HODNOCENI RADAR

RADAR je hodnotici metodika, vytvaiejici dynamicky rdmec pro hodnoceni
(7, str. 516). Jedna se o vykonny manazersky nastroj, ktery organizaci slouzi k analyze a
hodnoceni dosazenych vysledkii, jez maji podniku zajistit podnikatelskou uspésnost
(8, str. 138). Vychazi z cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act). Maximalni bodovy zisk je
1000 bodu a za vynikajici vysledky jsou povazovany vysledky nad 500 bodu. Logika
RADAR je zaloZzena na péti elementech, z jejichZz pocatecnich pismen se sklada jeji

nazev (7, str. 516).
Jedna se o tyto elementy:

Results (Vysledky) — Vysledky, které jsou nutné pro stanoveni odchylek mezi

planovanymi cili a dosaZenou skutecnosti v procesu realizace strategie (8, str. 138).

Approach (Pristup) — Hledani a volba vhodnych pfistupt pro dosazeni pozadovanych

vysledktli v soucasnosti i budoucnosti (8, str. 138).
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Deployment (Realizace) — Rozvoj a aplikace téchto piistupli systematickym zptsobem,

aby bylo zajisténo jejich Uplné uplatnéni (19).
Assessment (Hodnoceni) — Hodnoceni a provétovani piistupii (19).

Review (Prehled) — Pichled téchto ptistupt, vychazejici z monitorovani a analyzy redlné
dosazenych vysledkli v nepfetrzitém sebezdokonalovacim procesu, jez identifikuje

a stanovuje priority, planuje a implementuje nutné zmeény (8, str. 138).

Metodika hodnoceni RADAR zvysuje validitu hodnoceni tim, ze vyzaduje dikazy na
potvrzeni hodnoceni a vyzaduje, aby byl proces neustalého zlepSovani stalou soucasti

procest organizace (19).

Manazefi si nejprve musi jasné stanovit, jakych zadméra ¢i cild by chtéli v rdmci
organizace dosahnout, at’ uz na strategické ¢i taktické urovni. Tyto cile musi byt
pfevedeny do zietelnych a cilenych méftitek, jez budou pfi implementaci predstavovat
vysledky (Results), kterych organizace dosahuje. Poté se tam, kde je to nutné, musi
identifikovat a nalézt odpovidajici pfistup (Approach) pro dosazeni téchto vysledku.
Tento ptistup je pak nutné rozvinout a realizovat (Deploy). Nakonec prostfednictvim
procesu hodnoceni (Assessment) a zdokonalovani (Refinement) by se pravidelné¢ méla

piezkoumavat a vyhodnocovat (review) trvala vykonnost (20).

21



Nalezeni PRISTUPU
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zajistujici dosazeni
pozadovaného vysledku

Obrazek 2: Logika RADAR (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 20)

1.4 MODEL START

Model START Narodni ceny kvality CR je uréen pro jakoukoliv organizaci (piipadné pro
divize, zavody, provozy a provozovny), kterd se zabyva vyrobou ¢i poskytovanim
sluZeb a pusobi v Ceské republice (3, str. 34). Model je uréen jak pro organizace, které
hledaji zplisob jak zacit se systematickym zlepSovanim, tak i pro organizace, které¢ maji
zkuSenosti s aplikaci normy ISO 9001 a hledaji efektivnéjsi a u€innéjsi naplnéni jejich
pozadavku (3, str. 10). Model START Naérodni ceny kvality je prubéZnym programem
(3, str. 34). Uchazeci se do ného mohou hlasit kdykoliv béhem roku. Jejich povinnosti je
uhradit registracni poplatek ve vysi 10 000 K¢ a poplatek za hodnoceni ve vysi 15 000 K¢
(13, str. 8).
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Jako model cesty ke zlepSovani je pouzito sebehodnoceni podle doporuceni EFQM -
dotaznikového pristupu. K provedeni sebehodnoceni je vyuzit dotaznik. Model START
respektuje 9 kritérii Modelu EFQM Excelence (3, str. 10).

Jednotliva kritéria jsou podrobnéji rozebrana nize:

Vedeni

Tato cast prezkoumava €innosti a chovani vSech viidéich osobnosti a posuzuje role
Fidicich pracovnika pii vytvafeni poslani, vize, hodnot a organizacnich cili i pfi
zajistovani struktury a systému managementu, jejich uplatiovani a realizaci. Diiraz je
kladen spiSe na osobni angaZovanost a ¢iny a na to, jak vidci osobnosti v pritbéhu zmén
zachovavaji stalost zaméri ¢i cili organizace. Rovnéz dochdzi k prezkoumavani toho,
jak vSechny vldc¢i osobnosti sdéluji a podporuji zdméry a hodnoty organizace. Zkouma
se rovnéz zpusob, jakym se aktivné zucastiiuji obchodnich jednani se zakazniky

a dodavateli (3, str. 20).

Strategie

Tato ¢ast je soustfedéna na zaclenovani cilii a hodnot organizace do celkové strategie
a planovani Cinnosti. Excelentni organizace uplatnuji své poslani a vize vypracovanim
strategiec zaméFené na zdakazniky a dal$i zainteresované strany, kterd rovnéz
zohlednuje situaci na trhu a oblast, v niz organizace ptisobi. Posuzuje se, zda je strategie
a planovani zalozeno na obecné znamych a divéryhodnych faktech a datech a zda je plan
na urovni vrcholového vedeni piizpisoben redlnym a dosaZitelnym planim na
provozni urovni. Hodnoti se také, zda je organizace schopna urcit, kdy a jak ma své cile

a strategii zménit v diisledku zmény trznich podminek (3, str. 21).

Pracovnici

Tato ¢ast se zabyva rozvojem organizace a zapojeni celkového potencialu svych
pracovniki pii dosahovani vysledkt a zlepSeni v rdmci organizace na urovni jednotlivce
a tymu. Jde o vybér vhodnych pracovnikii a roezvoej jejich dovednosti pro dosazeni cilt
organizace a pro zajiStovani moznosti plnit ménici se potieby a prospéch organizace
a jejich pracovnikl. Dale je sledovéano, jak cile a zaméry pracovnikil souviseji s cili
a zaméry organizace a zda jsou procesy tykajici se fizeni lidskych zdroji efektivni

a respektovany vSemi pracovniky. Dochazi k provéfovani, zda pracovnici maji ve veétsi
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mife pravomoc jednat a zda jsou zapojovani do nepietrzitého zlepSovani organizace.
Predpokladem je, ze zapojeni pracovnikli do ¢innosti zlepSovani prob¢hne piedevsim
prostfednictvim tymového pristupu k feseni problému a identifikovani prilezitosti

(3, str. 22).

Partnerstvi a zdroje

Tato Cast je zaméfena na planovani a fizeni hlavnich externich zdroji organizace (napf.
partnerstvi s dodavateli, distributory) a svych internich zdroji (napt. budovy, materialy,
zafizeni), novych technologii, znalosti a informaci. Hodnoceni se soustiedi na efektivni
vyuzivani a vzdjemny soulad téchto zdrojii za ucelem dosazeni celkové strategie
organizace a efektivniho fungovani procesti a na neustalé zlepSovani a soulad téchto

zdroji s hodnotami organizace (3, str. 23).

Procesy, produkty a sluzby

Tato ¢ast hodnoti, jak organizace poznava a vnima své zakazniky a pfenasi jejich
soucasné 1 budouci potieby a ocekdvani na vyrobky a sluzby pfinaSejici hodnotu.
Zahrnuty jsou také poZadavky na fizeni hlavnich procesli organizace (napf. inovace ¢i
vztahy se zdkazniky a dodavateli apod.) a Fidici a podpirné funkce (napt. ucetnictvi,
controlling apod.).

Hlavni procesy jsou pro vyrobky a sluzby takové procesy, které maji primy vliv na
spokojenost konecného zakaznika. Podpirné a fFidici procesy jsou takové, které

bezprostiedni dopad na konecného zdkaznika nemaji, ale podporuji procesy hlavni

(3, str. 24).

Zakaznici — vysledky

Tato ¢ast hodnoti zplisob, jakym organizace identifikuje, fadi do skupin a porovnava své
externi zakazniky a u nich dosahované vysledky. Hodnocena jsou méftitka a vysledky,
které urcuji urovenn spokojenosti a loajality zakaznika. Zohlednuje se jak skute¢né
vnimani zakaznika, tak méfitka a vysledky, jez umozZni predikovat vysledkové trendy
nebo ovliviiovat spokojenost a loajalitu zakaznika (napf. uroven stiznosti, pozdni
dodavky atd.). Tato predikéni méfitka mohou byt povazovana za provozni ukazatele,
zatimco skuteCna vnimani zékaznikll jsou konecné a skutecné vysledky ndzort
o spokojenosti zdkazniki. Skuteéna vnimani Ize zjistit pouze dotazovanim zikaznikl

(3, str. 25).
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Pracovnici — vysledky

V této casti jsou prezkoumavany trendy a Grovné spokojenosti v§ech zaméstnancii
organizace. ZjiStuje se jak vnimani pracovnikl, tak interni meéfitka vykonnosti
a vysledky, které povedou k predikovani ¢i ovliviiovani spokojenosti pracovnikii. V této
casti je zjiStovano, zda jsou vysledky znamy, zda se podle nich jedna a zda jsou
porovnavany s vysledky jinych srovnatelnych organizaci. Interni méritka organizace
predstavuji provozni ukazatele vykonnosti, skuteénd vnimani Ize zjistit pouze
dotazovanim zaméstnanci. Rovnéz je nezbytné nutné zjistit souvislost spokojenosti
pracovniki a dosazenych vysledkl, které se méfi. Organizace bude uspéSnd pouze
v ptipad¢, ze si dokaze udrzet vysoce kvalifikované, motivované a zainteresované

zameéstnance (3, str. 27).

Spole¢nost — vysledky

Tato cast se veénuje piezkoumdévani Cinnosti organizace, které ovliviiuji jeji okoli
a spolecnost jako celek. Zavisi na velikosti a typu organizace. Pozornost je soustiedéna
na vnimani c¢innosti organizace z pohledu jejiho okoli (dobry soused, ochrance
neobnovitelnych zdroji, energie a materidlli, ktery snizuje znecistovani svého okoli).
Zohlediiuje se také nepfimy - socidlni vliv prostiednictvim trendi a vysledkl
dobroc¢innych akci a dardi, podporou zdravotnictvi, Skolstvi, prosazovanim mistnich
z4jmi v regionu atd. Hodnoti se rovnéz, zda organizace méii a znd nazory okoli
a spolecnosti a zda je s témito nazory spokojena. Porovnani s jinymi organizacemi

v regionu nebo celém staté je nutnosti (3, str. 28).

Klic¢ové vysledky

V této casti dochazi k ptezkoumani dosazenych provoznich vysledka organizace, a to
jak finan¢nich, tak i nefinanénich. Nejprve se hodnoti kli€ové provozni vstupy
ukazateli vykonnosti a koeficienty (napt. zisky, produktivita, podil na trhu atd.).
Nasledné se hodnoti méfitka a vykonnost kliCovych internich procest, které piimo
prispivaji k vytvafeni vyrobku ¢i sluzby (napf. vynosy, navratnost, inovace atd.).
Nakonec se hodnoti vykonnost Fidicich a podpirnych procest, které pfispivaji
k celkové efektivni Cinnosti organizace (napf. bezpecnost, finance, controlling atd.).
V této Casti je rovnéz prezkoumavéno, zda jsou vysledky a trendy porovnavéany

s podobnymi externimi organizacemi (3, str. 29).
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1.4.1 DOTAZNIK

Dotaznik pro excelenci byl navrzen za ucelem, aby jakékoli organizaci nebo podniku
pomohl zjistit svoji pozici na stupnici podnikatelské excelence. Dotaznik vychazi
z osvédcené a spolehlivé metody pro hodnoceni organizaci z hlediska rtiznych aspektu,
které dohromady definuji excelenci podle zpusobilosti organizace a jejich dosazenych

vysledk (3, str. 10).

Dotaznik neni omezen pouze na aspekty systémii managementu kvality, ale zasahuje
rovnéz do oblasti, jako jsou napt. efektivnost postupd, Gspéchy pfi neustalém zlepSovani
vyrobkl a sluzeb, vyuzivani a rozvoj pracovnikli organizace pii plnéni jejich cilt

a dosahovani excelentnich vysledk (3, str. 10).

Dotaznik je slozen z padesati otazek, z nichz kazdd mé rovnocenny a vyvaZeny vliv na
bodové hodnoceni organizace. Proto se v Castech ,,Zakaznici — vysledky* a ,,KliCové
vysledky* nachazi vétsi pocet otdzek nez v ostatnich ¢astech. Rozdélenim poctu otazek
jsou vyjadieny vahy bodového hodnoceni Modelu excelence EFQM. Dotaznik
predstavuje vychozi bod a ukazatel pro dalsi ¢innosti - napomize manaZerim urcit, kde
ma jejich usili o zlepSovani nejvyznamnéjsi dopad. Kazdy okruh otdzek vybrany pro
opatieni ke zlepSovani totiz ovlivni celkové zlepSovani a dosazené bodové hodnoceni

stejnou mérou (3, str. 10).
Vyplnéni dotazniku piinasi tyto nasledujici vyhody:

e Pomiize organizaci zjistit jeji soucasnou pozici a urcit budouci smér a priority

e Umozni srovnéani s dosazenymi vysledky jinych organizaci

e Podniti organizaci k pravidelnému monitorovani pokroku

e Zhodnoti, zda maji vSichni ¢lenové vedeni stejny ndzor na tspéch organizace 1 jeji
slabé stranky

e Soustiedi pozornost na schvaleni priorit zlepSovani

e Zajisti, aby se organizace soustiedila na priority v opatfenich ke zlepSovani

v souladu se strategii a politikou (3, str. 10)
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1.4.2 BODOVE HODNOCENI

Vsech 50 otazek dotazniku ma v konecném bodovém hodnoceni rovnocenny podil.
Prvnich 25 otdzek predstavuje piredpoklady pro dosaZeni vysledkii, dalSich 25 otazek
formuluje dosaZené vysledky. Kazda otdzka v dotazniku ma pouze ¢tyii mozné odpovédi
(A - D), a to z ditvodu pftitazeni praktickych predpokladi bodovému hodnoceni. Uvedeni
pouze ¢tyf moznosti bodového hodnoceni napomaha, vzhledem k velkému odstupu mezi

jednotlivymi urovnémi, rychlejsimu hodnoceni (3, str. 11).

D

Dosud nezahdjeno Témér nic se nedéje; snad néjaké dobré myslenky, které
viak nepokrocily déle nez za zbozné prani (O 9%).

(@
|

Urcity pokrok Urcity ddkaz o tom, ze néco pozitivniho se skute¢né
déje.
Néhodné a prilezitostnd prezkouméni, kterd maji za
nasledek zlepseni a zdokonaleni.
Izolovana mista Uspésné realizace nebo Uspésnych
vysledkd (33 %).

w
|

Podstatny pokrok Jednoznacny dilikaz, Ze je tato oblast dobfe fesena.
Pravidelnd a rutinni pfezkoumani a zlepSovani.
Urcité znepokojeni nad tim, Ze tato oblast neni feSena
v plném rozsahu, ve véech cinnostech a aspektech
(67 %).

>
|

Zcela dosazeno Vynikajici pfistup nebo vysledek, ktery je fesen
v plném rozsahu, ve viech ¢innostech a aspektech.
Vzorové feseni nebo dosazeny Uspéch; je obtizné
pfepokladat dalsi podstatné zlepsovani (100 %).

Obrazek 3: Metoda START - Interpretace bodového hodnoceni (3, str. 11)

27



D

Samotny vypocet bodového hodnoceni je zndzornén nize:

G

1) M4 vade organizace funkéni systém manage-
mentu, kterym zajistuje, ze vdechny ¢innosti
pouzivané pfi vyrobé vyrobk( nebo poskytovéni
sluzeb jsou funkéni a jsou fizeny podle
ptedepsanych norem nebo pozadavkd (napf.
registrace/certifikace podle norem fady ISO 9000
a1SO 14000)?

2) Jsou vyrobky a sluzby organizace systematicky
navrhovény a fizeny s ohledem na pochopeni
pozadavkd zékaznik( a zainteresovanych stran,
jejich potfeb a ocekéavani a také trhd, na nichz
organizace pUisobi?

3) Jsou vysledky procest pravidelné posuzovany
s vyuzitim definovanych ukazatelt a méfitek a jsou
nasledné navrhovéna a realizovana opatfeni pro
zlepseni vyrobki a sluzeb na zékladé analyzovéni
provoznich Udajl, Udajd od zékaznik(l a externiho
benchmarkingu?

4) Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovény a vyvi-
jeny na zékladé informaci o potfebach a ocekéva-
nich zékaznik? Je pfi navrhovani vyrobkd a sluzeb
vyuzivano jak kreativity vlastnich pracovnikd, tak
i externich partner(, zejména pak zakaznikd?

5) Zajistuje vase organizace, aby se audity a jejich
vysledky vzdy vyuzivaly ke zlepSovani systému
fizeni prostiednictvim  uplatiiovani procesu
odstrafiovéni kofenovych piicin vad (spise nez jen
Jreaktivnimi opatfenimi) a tim predchazeni
opakovanému vyskytu problému?

nezahéjeno

Dosud

1.6.2 Bodové hodnoceni &asti ,,Pfedpoklady”

Priklad: Procesy, produkty a sluzby (5 otazek)

Urcity
pokrok

Zcela
dosazeno

Podstatny
pokrok

Pocet zaskrtnuti (a)
Faktor (b) 0 33
Hodnota (a x b) + +
celkem: 5 = % tspéchu

67
-+

100

= celkem

Bodové hodnoceni naseho piikladu:

Pocet zaskrtnuti (a) 1 2
Faktor (b) 0 35
Hodnota (a x b) 0+ 66 +
235:5= 46,6

67
67 +
% Uspéchu

100
100

X =233

Obrazek 4: Bodové hodnoceni — vypocet (3, str. 16)
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Postup vypoctu je nasledujici: Do prvniho fadku se zapise pocet zaSkrtnuti jednotlivych
moznosti (A-D), a to v pofadi zprava doleva. Kazdé z moznosti je pfifazena véha, ktera
se zapisuje do druhého fadku. Vahy jednotlivych moznosti jsou nésledujici: A = 100,
B=67, C =33, D = 0. Do tfetiho fadku se zapiSe hodnota soucinu hodnot z prvniho
a druhého tadku ptislusnych sloupcti. V poslednim, ¢tvrtém fadku je uvedena vysledna
hodnota, ktera je podilem sumy vSech hodnot ze tietiho fadku a poctem zodpovézenych
otazek. Vysledek je procentudlni vyjadieni uspéchu ve sledované oblasti. Takto se
postupuje u vSech deviti oblasti. Procentudlni vyjadieni pozice na stupni podnikatelské
excelence je potom podilem sumy procentudlnich vyjadieni tspéchu vSech oblasti

a celkového poctu otazek v dotazniku — 50 (Vlastni zpracovani dle 3, str. 16).

1.4.3 ASPEKTY BODOVEHO HODNOCENI — DOPORUCENI PRO
ORGANIZACI

Pti provadéni bodového hodnoceni dotazniku spociva pro vétSinu organizaci problém ve
spravném pochopeni Uplného vyznamu otazky a v Cestném a realistickém provedeni
nejvhodnéjsiho bodového hodnoceni své organizace. Pfi hodnoceni je nezbytné nutna co
nejvétsi objektivita, coz mize byt obtizné u osob zaméstnanych a kazdodenné ptimo
zainteresovanych v hodnocené organizaci. Po vyplnéni dotazniku je nutné urcit oblasti
pro budouci moZnosti zlepSovani a rovnéz ovéfit silné oblasti dosazenych uspéchi.
Zamérem tohoto dotazniku je pomoci pii hodnoceni soucasného stavu organizace na
zaklad¢ aspektli nastinénych v 50 otazkach. Kazda z otazek je pro hodnotitele vyzvou,
aby zhodnotil efektivnost usili organizace pii plnéni pozadavkl uvedenych v ptislusné

otazce (3, str. 11).

1.4.4 POSTUP APLIKACE MODELU START

1. Vedeni organizace rozhoduje o aplikaci modelu START. Nasledné zvazuje,
jaka c&ast organizace (organizacni jednotka) bude hodnocena. Dochéazi ke
jmenovani tymu feSiteld — tzv. START tymu. Je Zadouci, aby ¢lenové tymu byli
zriznych organiza¢nich jednotek a urovni Fizeni. V tomto kroku rovnéz
dochazi ke jmenovani odpovédné osoby — manazera projektu a naslednému

zaslani prihlasky (3, str. 13).

29



2. O projektu sebehodnoceni organizace by méli byt informovéani zaméstnanci
spolecnosti, ptipadné dalsi zainteresované strany. ManaZer by mél absolvovat
jednodenni $koleni v Ceské spole¢nosti pro jakost a internd by méli byt

vyskoleni 1 ostatni ¢lenové START tymu (3, str. 14).

3. Naprvnim jednani START tymu se stanovi postup, aby mohly byt zahajeny prace
spojené se sebehodnocenim. Kazdy clen tymu vyplni samostatné dotaznik.
Hodnoceni se stanovi spolecnym projednanim. Hodnotitelé stanovuji objektivné
podle skute¢nosti a bez zdiivodnéni Groven plnéni jednotlivych otazek. Z udaji
v dotaznicich stanovi START tym silné stranky organizace a oblasti pro

zlepSovani a na zavér sestavi profil organizace (3, str. 14).

4. Vedeni organizace je seznameno s vysledky sebehodnoceni, piipadné jsou
provedeny korekce. Této Casti projektu by se méli aktivné zicCastnit zéstupci

vrcholového vedeni organizace (3, str. 14).

5. Organizace zaSle vyplnény dotaznik s podpisem vedouciho do Sdruzeni pro
ocenovani kvality (SOK). Ovétovatel SOK posoudi relevantnost dotazniku
a navrzenych opatfeni a pfedd své stanovisko vedeni SOK. Jednad se pouze
o0 posouzeni toho jak, jakou formou a s jakymi vysledky byl proces sebehodnoceni

v organizaci realizovan, nikoliv o hodnoceni tieti stranou (3, str. 14).

6. Na zakladé¢ doporuceni hodnotitele SOK je rozhodnuto o udé€leni ocenéni
s certifikatem ,,Perspektivni firma* a dohodnuto misto a termin ptedani

certifikatu. Certifikat je platny 3 roky od data vydani (3, str. 15).

7. SdruZeni pro ocetiovani kvality, Ceska spolecnost pro jakost a Narodni informaéni
sttedisko podpory kvality zvetejni jména drzitelti vSech typl ocenéni na svych

webovych strankéach a propagacnich materialech (3, str. 15).

8. Rada kvality doporucuje vysledky tohoto sebehodnoceni vyuzit pii zlepSovani
fizeni organizace a realizovat navrZzend opatfeni. Rovnéz je doporuceno
sebehodnoceni kazdoro¢né opakovat a po tfech letech se ptihléasit do programu
Nérodni ceny kvality START PLUS nebo do programu Modelu Excelence
(3, str. 15).
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1.5 MODEL START PLUS

Model START PLUS vychdzi z modelu EFQM Excelence a navazuje na Model
START, kterym cesta k excelenci zaciné. Jde o devitikriteridlni model. To znamena, Ze
jej tvoii devét Kkritérii excelence, které jsou pfi komplexnim modelu fizeni organizace
zohlednovany. Jedna se o kritéria ptredpokladi: ,,Vedeni, ,,Strategie, ,,Pracovnici®,
,Partnerstvi a zdroje®, ,,Procesy, vyrobky a sluzby* a kritéria vysledkl: ,,Zakaznici -
vysledky®, ,,Pracovnici - vysledky*, ,,Spolec¢nost - vysledky* a ,,Ekonomické vysledky*.
(9, str. 23).

Tento model je urcen pro jakoukoliv organizaci, ktera spliiuje stejné podminky, jaké musi
splnovat uchazeci hlésici se do programu START. Organizace se do programu START
PLUS opét mohou piihlasit kdykoliv béhem roku (9, str. 9).

v

ze dvou ¢asti: Gvodni, kterd zahrnuje souhrnné informace o organizaci a hlavni, ktera
obsahuje podrobné informace o organizaci a jeji vykonnosti podle deviti kritérii

excelence (9, str. 32).

Jednotlivé odpovédi v dotazniku jsou posuzovany zvice pohledi: v kritériich
predpokladii jsou to ptistup, aplikace, hodnoceni a zlepSovani a uvadi se rovnéz odkaz na

objektivni diikazy; v kritériich vysledku se sleduji trendy, cile a srovnani. (9, str. 59, 67).

Hodnotitelem je skupina vySkolenych odborniki, kteti nejprve posuzuji podkladové
zpravy pro hodnoceni uchazect a poté na misté u uchazect ovétuji pravdivost uvedenych

udajti a vykonnost organizace na cest¢ k excelenci (9, str. 9).

Dosahne-li organizace v hodnoceni 175 az 300 bodi, ziska ocenéni (certifikat)
»Perspektivni firma* ¢i ,,Perspektivni organizace®. Jde o 1. stupenl ocenéni — ocenéni

za zapojeni organizace (9, str. 10).

Pokud organizace dosdhne bodového hodnoceni vysSiho 300 bodi, ziskd ocenéni
(certifikat) ,,UspéSna firma* ¢i ,,UspéSna organizace®. Jedna se o 2. stupen ocenéni —

ocenéni zlepSovani vykonnosti organizace (9, str. 10).

Platnost certifikatu je opét 3 roky od data vydani (9, str. 10).
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Povinnosti uchazeci je tihrada registracniho poplatku ve vysi 15 000 K¢ a poplatku za
hodnoceni, jehoz vyse se odviji podle sektoru, v némz spolec¢nost operuje a vyse trzeb
spolecnosti. V podnikatelském sektoru je vySe poplatku za hodnoceni stanovena
nasledovné: Je-li vyse trzeb spolecnosti niz8i nez 100 miliond, ¢ini poplatek 30 000 K¢,
pfi trzbach mezi 100 az 250 miliond je vysSe poplatku 50 000 K¢ a jsou-li trzby vySsi nez
250 milioni, je poplatek 70 000 K¢ (21, str. 2).

1.6 MODEL START EUROPE

V roce 2014 byl do programti Narodni ceny kvality CR zatazen program Start EUROPE.
Program je urcen pro organizace vetejné spravy i pro podnikatelské subjekty. Organizace
se do programu START EUROPE opét mohou piihlésit kdykoliv béhem roku. Program

je zaloZen na sebehodnoceni organizace a realizaci projekti (22).

Uchaze¢ provadi sebehodnoceni organizace podle ndstroje, ktery si sdm zvoli — napf.
dotaznik START ¢i dotaznik EFQM. Vystupem tohoto sebehodnoceni je identifikace

silnych stranek a oblasti pro zlepSovani (23, str. §).

Uchazec si zvoli kritéria pro ur€ovani priorit, na jejichz zédklad¢ vybere 3 oblasti, kterym
se bude v ramci nasledného zlepSovani vénovat. Ke kazdé vybrané oblasti pro zlepsovani
vypracuje plan projektu zlepSovani. Plany projektt jsou nasledné doplnény o informace
o organizaci, prub¢hu sebehodnoceni a zdGvodnéni vybéru priorit pro nasledné
zlepSovani. Vystupem téchto ¢innosti je Akéni plan zlepSovani, ktery uchazec zasilé ke
schvaleni Sdruzeni pro ocenovani kvality. Po schvaleni Ak¢éniho planu hodnotitelem ma
organizace 6 — 9 mésici na realizaci projekta zlepSovani. Po uplynuti této lhity je AkcEni
pléan aktualizovan, doplnén o dosazené vysledky a zaslan zpét Sdruzeni pro ocenovani
kvality. Hodnotitel poté navstivi organizaci a spolecné s relevantnimi pracovniky
organizace diskutuje prub¢h implementace a vysledky projektl zlepSovani. Do tydne pak

hodnotitel ptipravi podrobnou Zpétnou zpravu (23, str. 8).

V ramci programu START EUROPE se tedy organizace neocenuje za dosazeni bodového
skore, ale za to, ze cely proces sebehodnoceni vii¢i Modelu Excelence EFQM zvlada a je

schopna dosahovat prokazatelnych zlepSeni (24).
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Povinnosti je uhradit registracni poplatek ve vysi 10 000 K¢ a poplatek za hodnoceni ve

VY& 30 000 K& (21, str. 1).

Organizace, které uspésné absolvuji program START EUROPE, obdrzi ndrodni ocenéni
»Perspektivni firma“ ¢i ,,Perspektivni organizace*, vydané Sdruzenim pro ocenovani
kvality a zaroven obdrzi mezinarodni ocenéni ,,Committed to Excellence*, vydané
EFQM. Platnost narodniho ocenéni je 3 roky, platnost mezinarodniho ocenéni je

2 roky (23, str. 6).
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1.7 SROVNANI MODELU SEBEHODNOCENI

V nasledujici tabulce je uvedeno srovnani zminénych ¢ty modelti sebehodnoceni

organizace:

Tabulka 1: Srovnani modelii sebehodnoceni (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 18,23)

Nazev modelu

Vyhody

Jednoduchost

Nevyzaduje zadné Skoleni

Méné¢ detailni

Celé vedeni firmy se mtize zapojit

Nekteré oblasti pro zlepseni

Model START ihned mohou uniknout pozornosti
Vysledky béhem jednoho dne Pouze hruba stupnice hodnoceni
Odhali hlavni oblasti pro zlepsSeni (A-D)
Podrobnéjsi, nazorné otazky
Pripravené formaty zpravy a seSitu
hodnoceni Ve srovnani s Modelem Excelence
Vyzaduje pouze minimalni EFQM nemusi Model START
Model START PLUS zaSkoleni PLUS odhalit v§echny oblasti pro
Poskytuje podrobnéjsi vycet zlepSent
oblasti pro zlepSeni
Bodové hodnoceni je porovnatelné
Narodni a mezinarodni ocenéni
Zpétna zprava misto bodoveého N |
! tnost o oqae
Model START EUROPE | hodnoceni oS, YypraFovatl pant
. ] ] — | projektl pro zlepSovani
Uchazec¢i si sami vybiraji oblasti
pro zlepSeni
P t .
odr.obnos Vyzaduje pocate¢ni Skoleni
Detailni systém hodnoceni hodnotitelit
Model Excelence EFQM RADAR

Odhali nejvice oblasti pro zlepSeni

Proces hodnoceni je ¢asové

Bodové hodnoceni je porovnatelné

Vv
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1.8 PORTERUV MODEL PETI KONKURENCNICH SIL

Porteriv model péti konkurencnich sil je analyzou odvétvi a jeho rizik. Lze fici, ze
zaklady tohoto modelu vychazi z analyzy trhu, chovani organizace a chovani spotfebitele
— tedy z mikroekonomie. Podstatou této metody je progndza vyvoje konkurenéni situace
ve zkoumaném odvétvi na zdkladé predikce mozného chovani péti prvka pusobicich na
daném trhu a rizika hroziciho podniku z jejich strany (25).
Mezi tyto prvky se fadi:
e Stavajici konkurenti — intenzita konkurence a schopnost konkurentt ovlivnit cenu
a mnozstvi nabizeného vyrobku ¢i sluzby (25).
e Potencialni konkurenti — moznost vstupu novych konkurenti na trh (bariéry trhu)
a nasledné ovlivnéni ceny a nabizené¢ho mnozstvi daného vyrobku ¢i sluzby (25).
e Dodavatel¢ — vliv dodavateld na cenu a nabizené mnozstvi pottebnych vstupt,
Jedna se tedy o vyjednavaci silu dodavateli (25).
e Odbeératelé¢ — vliv odbératelll na cenu a poptadvané mnozstvi daného vyrobku ¢i
sluzby. Jedna se tedy o vyjednévaci silu odbératelti (25).
e Substituty — cena a nabizené mnozstvi vyrobku ¢i sluzeb, které nahrazuji dany

vyrobek ¢i sluzbu (25).

1.9 SWOT ANALYZA

Podstatou SWOT analyzy je identifikace faktorti a skutecnosti, které¢ piedstavuji pro
objekt analyzy silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby okoli. Tyto klicové faktory jsou
poté charakterizovany piipadné¢ hodnoceny ve Ctyfech kvadrantech tabulky SWOT
(10, str. 51). Tato analyza tedy zkoumé vzijemné vztahy vysledki interni a externi
analyzy. Silné stranky a slabiny vétSinou vyplyvaji z vysledki internich analyz a
prilezitosti a hrozby z vysledkli analyz externich. SWOT analyza by mé¢la byt vzdy
zpracovana s ohledem na ucel, pro ktery je zpracovavana a mé¢la by byt zamétfena na
podstatna fakta a jevy (11, str. 174). SWOT analyzu je vhodné zatazovat az na zavér

vvvvvv

z provedenych vnéjSich a vnitinich dil¢ich analyz (10, str. 54).
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2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU PODNIKU

2.1 CHARAKTERISTIKA PODNIKU

2.1.1 ZAKLADNI UDAJE O SPOLECNOSTI

Nazev a sidlo firmy: AGRICOL s.r.o0.

Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

1CO: 46506721

Datum zapisu do OR: 18. kvétna 1992

Zikladni kapital: 4 500 000 K¢

Pocet zaméstnancii: 189

Sidlo: Poli¢ka, T. Novakové 521, okres Svitavy, PSC 57201

Pifedmét podnikani:
e Miékarenstvi
e Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zakona
e Cinnost G¢etnich poradcii, vedeni Gcetnictvi, vedeni danové evidence
e Silnicni motorova doprava nédkladni provozovand vozidly nebo jizdnimi
soupravami o nejvetsi povolené hmotnosti neptesahujici 3,5 tuny, jsou-li uréeny

k ptepravé zvitat nebo véci

Organy spolec¢nosti:
e Statutarni orgdn: Jednatelé:
Ing. Antonin Andrle
Ing. Jifi Rocek
Ing. Bohumil Valenta

e Spolecnici: Ing. Antonin Andrle
Ing. Jifi Rocek *’ \
Ing. Bohumil Valenta GS ! r CO I
Internetova adresa: www.agricol.cz (26) Obrizek 5: Logo spole¢nosti (27)
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2.1.2 ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI

AGRICOL s.r.o.

Jednatelé

Ekonomické
oddéleni

Ekonom '

Mlékarenska
vyroba

| Vedouci '

) [

(

Materidlova L
litethl J (Pasterann
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Vyro
majonéz

I Vedouci
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Délnici
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=25
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Délnici
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' Vedouci
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Spole¢nost AGRICOL s.r.o. mé dvé stiediska, a to v Poli¢ce a Opatovicich u Rajhradu.
Veskerou hospodaiskou ¢innost provozuje ve stiedisku v Policce, stfedisko Opatovice
pronajima na zakladé najemni smlouvy. Statutarnim organem spolec¢nosti jsou jednatelé,
jimiz jsou pan Ing. Andrle a Ing. Rocek, ktefi jsou zaroven s panem Ing. Valentou
1 spole¢niky. Podnik se skladd ze Sesti utvaru, kterymi jsou: ekonomické oddéleni,
mlékarenskd vyroba, vyroba majonéz, odbyt, jakost a materidlné-technické zabezpeceni.
Kazdé stredisko ma svého vlastniho vedouciho, v ekonomickém stfedisku tuto funkci
plni ekonom. Za vykonanou praci ve vyrobnich stfediscich odpovidaji mistii
(mlékarenska vyroba — 5 mistrii, vyroba majonéz — 2 mistii). Spole¢nost mésicné
vyprodukuje vlastni ¢innosti okolo 700 tun syra a 500 tun majonézovych vyrobki.

V soucasné dob¢ zaméstnava spolecnost celkem 189 zaméstnancii (28, 46).

2.1.3 HISTORIE SPOLECNOSTI

Historie zpracovani mléka v Policce se datuje do 30. let 20. stoleti. Chod mlékarny fidila
v té¢ dob¢ tzv. spravni rada. Objem roc¢niho ndkupu mléka tehdy ¢inil 600 tisic litri
a vyrabé€ly se zde tvarohy. V roce 1948 byla vystavéna sbérna vajec a syraiské sklepy.
Kromé zpracovani mléka se tedy spolecnost zacala zabyvat i chovem dribeze a s nim
spojenou produkcei vajec. Po roce 1948 byl podnik integrovan pod Priimysl mlé¢né vyzivy
se sidlem v Hradci Kralové, pod jehoz vedenim zistal az do roku 1992. V roce 1992 byl
podnik zprivatizovan a 6. unora 1992 byla péti spoleCniky zalozena spolecnost
AGRICOL s.r.0., kterd 18. kvétna téhoz roku zah4jila svoji ¢innost. Béhem své ¢innosti
se spoleCnost jistou dobu vénovala mimo ostatni ¢innosti rovnéz vyrobé jogurtil
a smetanovych vyrobkl. V soucasné dobé se zamétuje na zpracovani mléka a vajec -
vyroba polotvrdych syri (zejména eidamského typu), vyroba majonézovych krémi
a tatarskych omacek. Soucasny objem ro¢niho nakupu mléka ¢ini zhruba 70 milioni litra.
Z puvodnich péti spolecnikil jsou nyni ve spole¢nosti tfi, z nichZ dva jsou zaroven

jednateli (29, 46).
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2.1.4 HLAVNI TRHY, ZAKAZNICI A KONKURENCE

Soucasné trzni prostfedi, vnémz se spole¢nost pohybuje, se vyznacuje vysokou
dynamicnosti a zménami, na které musi spolecnost v€as a odpovidajicim zptisobem
reagovat. Znalost trzniho prostiedi je tedy stéZejni pro zachovani orientace na zdkaznika,
s cilem maximalniho uspokojeni jeho potieb a pozadavkl. Z tohoto diivodu je nezbytné
provadét investice do modernizace a inovace vyrobnich zafizeni, které rovnéz umoziuji
roz$ifovani stavajiciho sortimentu vyrobki a zvySovani kvality a bezpecnosti potravin.
Hlavnimi trhy, na nichZ spole¢nost operuje, jsou trh mléénych vyrobki (konkrétné trh
syrt) a trh vaje¢nych vyrobki (konkrétn¢ trh majonéz, tatarskych omacek a dressingti).
Co se ty¢e evropského trhu, spoleénost piisobi na trzich v Ceské republice, Polsku a na

Slovensku.

Konkurenéni prostiredi spolecnosti je veelku rozmanité. To je dano piedevs§im tim, Ze
odvétvi mlékarenstvi zahrnuje Sirokou Skalu produktl. Z podnikti, které se vénuji
mlékarenské vyrobé, byly pro Ucely této prace vybrany pouze spolecnosti zabyvajici se
vyrobou a zpracovanim polotvrdych syri. Vzhledem k tomu, ze existuje velké mnozstvi
druht syrt, je konkurence rozdélena na pifimé a nepiimé konkurenty. Mezi pFimé
konkurenty patfi spolecnosti, které vyrdbéji stejné druhy syrd, jako analyzovand
spolecnost. Mezi nepiimé konkurenty patii spoleCnosti, které vyrab¢ji jiné typy syru.
Neptimym konkurentiim je vSak vhodné vénovat stejnou pozornost jako tém pifimym,
protoze nékteré jejich produkty mohou v urcitych ptipadech ptredstavovat substituty
k vyrobkiim dané spolecnosti. Konkuren¢ni spolecnosti jsou znazornény v nasledujici
tabulce. Spolecnosti vyrab¢jici vyhradné tavené, mekké, termizované ¢i zrajici syry
nejsou do analyzy zahrnuty, protoze tyto produkty neovliviiuji konkurenéni pozici

analyzované spole¢nosti.
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Tabulka 2: Konkurenéni spole¢nosti - syry (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 30 a webovych stranek jednotlivych

spole¢nosti)

Typ
konkurence

Jarométicka mlékarna, a.s.

Eidam 20%, Eidam 30%, Eidam 45%,
Eidam uzeny, Jarométicky archivni syr

S.1.0.

Eidam 20%, Eidam 30%, Eidam 45%,
Eidam uzeny, Moravsky bochnik 45%, syr
Gouda 48%

Laktos, a.s.

Eidam 30%, Eidam uzeny, Kralevic,
Camembert

Madeta a.s.

Prima
konkurence

Eidam 20%, Eidam 30%, Eidam 45%,
Eidam uzeny, Eidam uzeny se Sunkou 44%,
syr holandského typu s oky 20%, 30%, 45%,

syr Gouda 48%, ptirodni syr 48%, syr

archivni 3 mésice zrani 48%, syr
ementalského typu 45%, ptirodni zrajici syr
45%, bily syr 40%, balkansky syr, Niva,
plisniovy syr 50%, syr camembertského typu
s bilou plisni na povrchu 43%, 48%, zrajici
syr 40%, 60%

Milkpol spol. s r.0.

Eidam 30%, Eidam 45%, Eidam uzeny, syr
Gouda 48%, syr holandského typu s tvorbou
ok 17%, 45%, syr holandského typu s
tvorbou ok uzeny, syr Cedar 50%

MORAVIA LACTO, a.s.

Eidam 20%, Eidam 30%, Eidam 45%,
Montana ¢esky emental 45%, Horacky syr s
oky 30%, Panyr Cerstvy nezrajici syr 47%,
Herold - tvrdy syr 48%

Polabské mlékarny, a.s. -
MILKO

Eidam 30%, Eidam 45%, Eidam uzeny, syr
Gouda 45%, syr s oky 45%, pateny syr 35%,
Mozzarella

Brazzale Moravia a.s.

Syr parmazanového typu, lisovany syr s oky,
pafeny polotvrdy syr

ITALAT CZ, s.r.o.

Mozzarella, Ricotta, Scarmoza, Mascarpone

MIékarna Bystiice pod Mozzarella, Bily pateny syr 40%, Koliba
Hostynem 35%
Miékarna Krométiz Syr Gouda 45% a 56%
s . Bily syr 38%, Bily syr 40%, Pivni syr 42%,
Mlékarna Olesnice Balkénsky syr 48%

Mlékarna Polna

Balkansky syr, Koliba 43% a 52%, ptirodni
polotvrdy syr 48% a 57%, pafeny syr

- Povltavské mlékarny

Savencia Fromage & Dairy, a.s.

Syr ementalského typu, Kral syrtt Hermelin,
Sedlcansky hermelin

Skupina Bel, vyrobni zavod
Zeletava

Mini Babybel, Leerdammer

Zirovnicka mlékarna

Syr balkanského typu
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Konkurenc¢ni prostiedi v oblasti majonéz, ochucenych majonézovych krémi a tatarskych
omacek je stejné jako v piipadé€ syrti velmi rozmanité. Je to piedevs§im z toho divodu, Ze
tento typ produktl umoziuje Siroké spektrum modifikaci. Hlavni konkurencni
spoleCnosti pro oblast majonézovych vyrobkll jsou znazornény v tabulce nize.
Zaznamenané jsou pouze konkuren¢ni a jim pribuzné vyrobky, nikoliv celé

produktové portfolio jednotlivych spolecnosti.

Tabulka 3: Konkurené¢ni spole¢nosti - Majonézové vyrobky (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 31 a webovych
stranek jednotlivych spolec¢nosti)

‘ Zarubova, Heinz, Majonézy, Tatarské omacky, Omacky na gril,
ZARUBA FOOD ass. Fine Life, Tesco Zalivky na salat, Studené ochucené omacky
Majonéza, Tatarska omacka, Tekuté marinady,
Vitana a.s. Vitana Steakové omacky, Chilli omacky, Salatové
zalivky, Steak omacka
. « Majonézy, tatarské omacky, Kecupy, Hoicice,
Umleverr SR SR Hellmann's Dijonnaise, Salatové dresinky, Grilovaci
o omacky, Omacky k masu
OTMA - Sloko, s.r-0. Otma Majonéza, Tatarskav omacka, Dressingy,
Kecupy
Majonézy, Tatarské omacky, Dressingy,
Spak Foods s.r.0. Spak Kecupy, Hoi¢ice, Kien (dochucovadlo),
Omacky na gril, Studené ochucené omacky
Majonézy, Tatarska omacka, Dressingy,
Boneco as. Boneco Hoft¢ice, Kecupy, Kien (dochucovadlo)
Delimax Hodonin Varmuza Majonéza, Tatarska om’avcka, Studené ochucené
omacky
Lidl Ceské el Mikado Majonéza, Tatarska orrrlackg,ercupy, Studené
ochucené omacky,
Kaufland Vita Star, K-Classic Majonéza, Tatarskd omacka

2.1.5 CHARAKTERISTIKA ODVETVI

Vyrobni obor mlékérenstvi patfi mezi obory, které maji nejvyssi podil na trzbach ve
vyrobé potravinaiskych vyrobkl. Co se tyce poctu podnikii, je obor mlééné vyroby
v Ceské republice veelku malo zastoupen. V roce 2015 se v daném oboru pohybovalo
167 podniki, a to pfedev§im podnikli malych - do 49 zaméstnanct (32, str. 33). Odvétvi
mlékéarenstvi je v Ceské republice silné ovlivnéno situaci na evropském a svétovém
trhu s mlékem a mléénymi vyrobky, a to z divodu propojeni evropského trhu

a pusobeni nadndrodnich fetézcti. Cena mléka v Ceské republice se odviji od evropské
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ceny mléka (33). V lednu roku 2017 dosahla vykupni cena mléka hodnoty 7,74 K¢&/1. Pro
srovnani uvadim rekordni maximaélni ndkupni cenu mléka, kterd byla zaznamenana
v lednu roku 2008 a ¢inila 10,10 K¢&/1 (34, str. 1). Ve druhé poloviné roku 2014 vstoupil
v platnost zdkaz dovozu mléka a mléénych vyrobkli do Ruské federace (tzv. ruské
embargo), ktery trva i naddle (32, str. 36). Zaroveit do dubna roku 2015 fungovaly
v Evropské unii kvoty na produkcei mléka, ¢imz bylo zamezovano nadbyte¢né produkci
mléka a mléénych vyrobkl a byla tak stabilizovana jejich cena. V dubnu roku 2015 byly
tyto kvoty zruseny a kazdy stat tak dostal moznost vyprodukovat libovolné mnozstvi
mléka. Dusledkem tohoto vyvoje doslo ke zvySeni vyroby mléka, a to zejména v zemich
jako Némecko, Italie, Nizozemi ¢i Irsko (33). Spolecné s ruskym embargem se timto
vytvofila nadprodukce mléka, jez vedla ke snizeni jeho nakupnich cen (32, str. 35).
V srpnu roku 2016 zacaly vykupni ceny mléka po 26 mésicich klesani opét stoupat, a to
z divodu zvySeni poptavky po mléku v Evropské unii a ve svété. Byly totiz vytvoteny
nové obchodni prilezitosti v Severni Africe, na Sttednim vychod¢ a Jizni Americe (35).
Vyroba syrt v lednu letoSniho roku vzrostla ve srovnani s prosincem roku 2016 o 310
tun, a to na 7 942 tun. Celkem bylo v roce 2016 vyrobeno 95 242 tun piirodnich syrt
(33, str. 2).

Trh vajec

Sobéstacnost Ceské republiky v produkci vajec je od roku 2013, kdy byla 85,7%, stale
klesajici. Odhad pro rok 2017 je 73,9%. V roce 2001 tvoftil 45,8 miliont kust vajec dovoz
a 60,6 miliont kust vyvoz. Odhad dovozu v roce 2017 ¢ini 980 miliona kusii a vyvozu
240 miliont kust. Z téchto udaja tedy vyplyva, ze doslo ke zméné trendu prevySujiciho
vyvozu vajec nad dovozem. Rovnéz byl za poslednich 16 let zaznamenan vyrazny narist
dovozu a vyvozu, piestoze se celkova spotieba vyznamné snizila. V roce 2001 cinila
celkova vyroba vajec v CR 3,19 miliard kust a pro letosni rok je prognézovana na 2,1
miliardy kusti. Do roku 2004 piitom vyroba vajec v CR pievysovala spotiebu (36, str. 1-
2).

Hrubé naklady na produkci jednoho vejce &ini v Ceské republice 1,50 - 1,70 K&, zatimco
se do tuzemska dovazi vejce i za 0,80 K¢ za kus. Témto dovoziim lze tedy velmi obtiZné
konkurovat. Jednou z pii¢in je nadprodukce vajec v zemich, z nichz se do Ceské
republiky dovazi. Tyto zemé€ maji jiné moznosti vzhledem k dotacim a pouzivaji levnéjsi

krmné smési, nez které pouzivaji cesti producenti. Rovnéz neni zcela jasné, zda tyto zemé
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plni evropské normy na obohacené klece (37). Nejvétiim dovozcem vajec do Ceské
republiky je sousedni Polsko, dale Loty$sko, Némecko, gpanélsko a dalsi (38, str. 6).

Priimérné obchodni cena za jedno vejce €inila v bieznu letosniho roku 2,22 K¢ (38, str. 3).

2.1.6 EKONOMICKA A FINANCNI SITUACE PODNIKU

Ekonomickou situaci podniku 1ze oznacit jako dobrou a dlouhodobé¢ stabilni. Spolecnost
realizuje vesSkeré své investicni aktivity zcela bez pomoci cizich zdroju financovani.
Vysledky hospodateni se dlouhodobé pohybuji v kladnych hodnotach a celkovy penézni

tok je rovnéz stabilni.

Roc¢ni obrat spolecnosti v letech 2014 — 2016:
2014: 1 510 580 000 K¢
2015: 1360 333 000 K¢
2016: 1 335 621 000 K¢

Vysledek hospodateni pred zdanénim v letech 2014 —2016:
2014: 86 093 000 K¢
2015: 70 684 000 K¢
2016: 90 404 000 K¢

Vysledek hospodateni po zdanéni v letech 2014 — 2016:
2014: 69 730 000 K¢
2015: 57 863 000 K¢
2016: 73 325 000 K¢

TrZni podil spolecnosti v odvétvi: cca 16%.

(39)
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PORTERUV MODEL PETI KONKURENCNICH SIL

1) Intenzita konkurence uvniti odvétvi
Konkurenéni prostiedi je v oblasti vyroby syrti v Ceské republice pomérné velké.
Vyznamnymi producenty syrii v Ceské republice, ktefi se zaméfuji na vyrobu stejného
typu produktu jako spolecnost AGRICOL s.r.o., jsou: Madeta a.s., MORAVIA
LACTO, a.s., Laktos, a.s., Jaromé&ficka mlékarna, a.s., LACRUM Velké Mezifici,
s.r.0., Milkpol spol. sr.0. a Polabské mlékarny, a.s. Ostatni spolecnosti v odvétvi
vyrabéji syry jinych typt, které v§ak mohou byt béznym spotiebitelem vyuzity jako
substituty. Tyto spolec¢nosti jsou uvedeny vyse v tabulce konkurencnich spolecnosti

jako nepiima konkurence.

V oblasti majonézovych vyrobki jsou hlavnimi konkurenty nasledujici spolec¢nosti
(v zavorce za ndzvem spolecnosti jsou uvedeny znacky majonézovych vyrobki, které
dand spolecnost vyrabi): ZARUBA FOOD a.s. (Zarubova, Heinz, Fine Life, Tesco),
Vitana a.s. (Vitana), Unilever CR spol. s r.o. (Hellmann‘s), OTMA — Sloko, s.r.o.
(Otma), Spak Foods s.r.o. (Spak), Boneco a.s. (Boneco).

2) Bariéry vstupu
Podil spole¢nosti na trhu vykazuje dlouhodobé stabilni vyvej. Uréitou hrozbu
piedstavuje vstup novych produkti od zahrani¢nich dodavateli. Riziko vstupu
novych tuzemskych konkurenti na trh je pomérné nizké. Dana oblast podnikani je
narofna na investice a zaroven podléha rad¢ legislativnich opatfeni, vztahujicich se

na oblast potravinafstvi, které rovnéz vyzaduji zna¢nou miru kapitalové vybavenosti.

3) Vyjednavaci sila dodavateli
Hlavnim vstupem do vyroby syri je kvalitni mléko, které musi spliiovat pfisné
hygienické normy. U mléka se sleduji hodnoty tuku a bilkovin a rovnéZ ptitomnost
inhibi¢nich latek. U kazdé dodavky mléka jsou tyto hodnoty piisn¢ sledovany
prostfednictvim vzorki. Tyto hodnoty jsou zavislé na tom, v jakych podminkach jsou
zvifata chovéana a na skladbé jejich potravy. Nejvétsi vyjednavaci silu maji zejména
dodavatelé s kvalitnim mlékem (tzn. s mlékem s vysokym obsahem tuku a bilkovin),
protoze vytéznost tohoto mléka je nejvyssi. Vytéznost mléka je zdsadnim zptisobem

ovlivnéna skladbou potravy zvirat. Nékteti dodavatelé se sdruzuji pod tzv. svazy
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(napt. Svaz vyrobct mléka, a.s. nebo Morava, mlékarské odbytové druzstvo), ¢imz

zvySuji svoji vyjednavaci pozici pii vykupnich cenach mléka (46).

Hlavnim vstupem do vyroby majonéz jsou olej a vejce. Z diivodu zachovani vysoké
jakosti vyrobku, prochdzi vejce rovnéz testovanim v laboratofi spole¢nosti. Spole¢nost
nakupuje vejce celkem od tfi dodavatell. Vyjednéavaci sila Zddného z nich tedy neni
vyssi. Pii vybéru dodavatele potom hraje nejvétsi roli kvalita a nakupni ceny. Olej je

nakupovan na zaklad¢ predem sjednanych kontrakti na komoditni burze (46).

Celkové portfolio dodavatell je pomérné Siroce diverzifikované. Co se ty¢e materiala
a ostatnich surovin ur¢enych pro vyrobu (krom¢ mléka a vajec), je vétSina z nich
pomérné snadno dostupnd. Vyjednéavaci sila zaddného z téchto dodavatelt tedy neni

vyznamné vysSi.

Nejvyznamnéjsi dodavatelé spolecnosti, veetné zbozi, které dodavaji, jsou uvedeni
v nasledujici tabulce. Tteti sloupec tabulky uvadi podil jednotlivych dodavateli na
celkovém obratu. Protoze podil mléka na celkovém obratu tvofi témét 50%, zbyvaji
na dal8i dodavatele pouze velmi malé ¢asti. Ve ctvrtém sloupci tabulky je proto uveden
podil dodavateli na celkovém obratu snizeném o mléko. V tabulce jsou rovnéz
graficky oddé¢leni dodavatelé podle surovin, které dodavaji pro jednotlivé c¢asti
podnikéni — Vyroba syrii: mléko, vyroba majonéz: vejce a olej, Ostatni: stroje,

nahradni dily, ptisady do syrt, folie, sklenice, kartony, etikety.
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Tabulka 4: Nejvyznamnéjsi dodavatelé (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 39)

Podil na Hoahl m
Dodavané celkovém celkovém
Jméno dodavatele suroviny/ obratu obratu
zbozi vroce 2016 | ¥ roce 2016
(bez mléka)
MLEKO (cca 30 dodavatelil) Miéko 49,88% 0%
LYCKEBY CULINAR a.s. Ve 1,26% 2,52%
ejce
A. Schmidt a Co. GmbH ! 0,37% 0,74%
COMAGRIN, a.s. Ol 4,98% 9,93%
e
Glencore Agriculture Czech s.r.o. ! 0,62% 1,23%
MULTIVAC VERPACKUNGSMASCHINEN CESKA . . .
REPUBLIKA Stroje 0,29% 0,57%
ALPMA ALPENLAND MASCHINENBAU GMBH Nahradni dily 5,41% 10,79%
0.K. SERVIS BioPro, s.r.0. P“S:‘y‘rig do 1 037% 0,74%
KOROZO AMBALAIJ SAN. VE 0,64% 1,27%
Cellpack Lauterecken GmbH Foli 0,42% 0,83%
olie
EUROCAST SP. Z.0.0. 0,44% 0,88%
Fimex, spol s r.0. 0,34% 0,68%
VETROPACK MORAVIA GLASS, akciova spolecnost Sklenice 0,44% 0,88%
Mondi Bupak s.r.0. 0,87% 1,74%
Kartony

POKART spol. s r.0. 0,53% 1,07%
Label design, a.s. Etikety 0,31% 0,62%

Podil dodavatelti na celkovém obratu pro ¢ast podnikani vyroby majonéz, do niz jsou

zafazeni dodavatelé vajec a oleje, je graficky zndzornén v nasledujicim grafu.

Podil dodavatelt na celkovém obratu v roce 2016 - oblast

"Majonézy"

LYCKEBY CULINAR a.s. - 2,52%

A. Schmidt a Co. GmbH . 0,74%

Jméno dodavatele

Glencore Agriculture Czech s.r.o. . 1,23%

0,00 2,00

4,00

6,00

8,00

Procentni podil na obratu

Graf 1: Podil dodavatelii na celkovém obratu — Majonézy (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Podil dodavateld pro oblast nazvanou jako ,,Ostatni,” do niZ jsou zatfazeni dodavatelé
strojii, nahradnich dild, ptisad do syra, folii, sklenic, kartonti a etiket, znazornuje graficky
nasledujici graf.

m
I

Podil dodavatell na celkovém obratu v roce 2016 - oblast "Ostatn

MULTIVAC VERPACKUNGSMASCHINEN ... & 0,57%
ALPMA ALPENLAND MASCHINENBAU GMBH 10,79%
O.K. SERVIS BioPro, s.r.o. 4 0,74%
% KOROZO AMBALAJSAN.VE = 1,27%
g Cellpack Lauterecken GmbH = 0,83%
E EUROCAST SP.Z.0.0. . 0,88%
e Fimex, spolsr.o. . 0,68%
g VETROPACK MORAVIA GLASS, ... . 0,88%
Mondi Bupak s.r.o. 1,74%
POKART spol.sr.o. L 1,07%
Label design, a.s. [ 0,62%

0,00 2,00 4,00 6,00 8,00 10,00 12,00

Procentni podil na obratu

Graf 2: Podil dodavatelii na celkovém obratu — Ostatni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

4) Vyjednavaci sila odbérateli
Vzhledem k menSimu mnozstvi klicovych odbérateli je jejich vyjednavaci sila
znacna. Velké fetézce zajist'uji spolecnosti stabilni odbyt vyrobkl, vcetné zajisténi
vlastnich distribuénich kanali, coz ptedstavuje vyznamnou usporu nakladi na
marketing. Roc¢né jsou uzavirany smlouvy o dodavkach zbozi a dalSich
dodavatelskych podminkach. Jednani o cenovych podminkach pak probihaji
periodicky na zaklad¢ vyveje trhu. Velci odbératelé zaroven pozaduji dodrzovani
specifickych standardl a neustalé zvySovani irovné hygienickych a dalSich podminek.
Vliv klicovych odbératelti je naptiklad i na formu spotrebitelského baleni, vcetné
vyroby privatnich znafek. Smluvni a dodavatelské podminky jsou oboustranné

dodrzovéany a vymahany (46).

V oblasti vyroby druht majonéz, urcenych pro nésledné zpracovani (napiiklad pro
vyrobny lahtidek), maji vyznamnéj$i odbératelé vliv zejména na sloZeni a konzistenci

produktii.
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Kli¢ovymi odbérateli spolecnosti jsou: Lidl, Kaufland, Ahold, Globus, Makro, Tesco,
Penny, Billa, Hruska (39).

5) Hrozba substituti
Obecné lze substitut k polotvrdému syru nalézt pouze velmi obtizné. Jedna-li se vSak
o syry, které se vyrabi z ZivociSného mléka, 1ze za jejich substitut povazovat syry,
jejichz vychozi surovinou je misto zivo¢isného mléka mléko s6jové (napt. tofu). Tyto
vyrobky jsou ale viceméné zacilené na specifické skupiny spotiebitel napt. na
spotiebitele s alergii na laktézu, na vegetaridny a vegany nebo na zastance zdravé

VYZivy.

Co se ty¢e majonézovych vyrobkl (a tatarskych omacek), 1ze za substitut povazovat
bily jogurt i tvarohové syry (napft. cottage, Luc¢ina). Majonézu ¢i tatarskou omacku
lze vyrobit 1 v domécich podminkéach. Alternativou klasické majonézy vyrobené
z vajec je s0jova majonéza. Tento produkt je stejné, jako je tomu v pfipadé syri,
zacileny na specifické skupiny spotiebitelti napt. na spotiebitele s alergii na vajicka,

na vegetaridny a vegany ¢i zastance zdravé vyzivy.

2.1.7 PRODUKTOVE PORTFOLIO

e Syry
Spolec¢nost pii vykonu své ¢innosti vyrabi a zpracovava syry téchto nasledujicich typi:

Eidam 30%, Eidam 45%, Eidam uzeny a Cedar 50% (Zluty a oranZovy).

Syr Eidam 30% je polotvrdy syr s obsahem tuku v susiné 30%. Koncovym zakazniklim
je dodavan ve formé platki balenych po 100g, 200g (2 platky), blo¢kli o hmotnosti 200g,
300g, 400g a 650g ¢1 formé cihel o hmotnosti cca 2,5kg.

Syr Eidam 45% je polotvrdy syr s obsahem tuku v susiné 45%. Dodévan je rovnéz ve

formé platki balenych po 100g nebo ve formé blo¢kl o hmotnosti 200g.

Syr Eidam uzeny je zdkaznikiim dodavan ve formé platkti balenych po 100g ¢i uzenych

hranold.

Syr Cedar 50% je polotvrdy syr sobsahem tuku v susingé 50%. Spoleénost jej
zakazniktim dodava ve forme platkt balenych po 500g ¢i blocka o hmotnosti 200g.
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Pfi vyrobni fazi porcovani vznika kromé kalibrovanych vyrobku jesté¢ dalsi prodejni
artikl, a tim jsou tzv. skrojky. Jedna se o kusy porcovaného syra, které nelze upravit tak,
aby vyhovovaly spottebitelskému baleni. Tyto jsou vakuové baleny do 5 — 10kg baleni

a jsou dale vyuzivany pro dalsi zpracovani do lahtidkatstvi, ptipadné jinych vyroben (40).

e Majonézy

Dalsim vyrobkem z produktového portfolia spolecnosti, je majonéza Poli¢anka.
K zékaznikim se tento produkt dostava ve form¢ tzv. kusovek, coz jsou malé sacky
o hmotnosti 95g nebo ve sklenicich o hmotnosti 240g. Nové je k dostani

1 v uzaviratelnych saccich o hmotnosti 230g.

Pro lahtidkéiské vyrobny a restauracni zatizeni vyrabi spolecnost v balenich o hmotnosti
Skg a 10kg tyto majonézy: Zakladni, Poli¢ska, PetrZelova, Kecupova, Vyrobni,
AGRI-special, Labuznik, Klasik (40).

¢ Ochucené majonézové krémy
Vedle standardnich majonéz vyrabi spolecnost rovnéz ochucené majonézové krémy,
kterymi jsou Dobrota na bagety a Francouzsky dressing. Tyto jsou dodavany ve

sklenicich o hmotnosti 240g.

e Tatarské omacky

Dalsimi produkty spolecnosti jsou tatarska omacka a tatarska omacka Feferonka.
Tatarska omécka a tatarskd omécka Feferonka jsou stejn¢ jako majonéza dodavany ve
formé tzv. kusovek — sackti o hmotnosti 95g ¢i ve sklenicich o hmotnosti 240g. Nové je

tatarskd omacka k dostani i v uzaviratelnych sac¢cich o hmotnosti 230g.

Majonézy, ochucené majonézové krémy a tatarské omacky se vSechny také dodavaji
v krabicich po 5kg ¢i 10kg nebo v plastovych kbelicich po 1kg, Skg ¢i 10kg, ptipadné dle

prani zakaznika (40).
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Na nésledujicich obrazcich jsou zachyceny nekteré vybrané produkty z produktového

portfolia spolecnosti.
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2.1.8 SOUHRNNA ANALYZA SPOLECNOSTI

Tabulka 5: Souhrnna analyza spole¢nosti (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Silné stranky Slabé stranky

Tradice spole¢nosti (25 let na trhu) a

e Vyrobkova diverzifikace

Prili§ stru¢né, zastaralé a

Znadmé jméno v regionu . . A e
] £ neaktualizované webové stranky

Moderni technické vybaveni Zastaravajici vozovy park

Omezeny rozvoj odborné a osobni

Cenova politika o 4 . .
zpusobilosti zaméstnanci

Nizka zainteresovanost pracovniki na

Vysoka kvalita produktii i pedid

Vnitini prostiedi

Velmi dobré dodavatelsko-

Sl iy Vysoka fluktuace pracovnikli

Stabilni ekonomicka situace
spole¢nosti

Postradatelnost propagace — tispora
marketingovych néklada

Prilezitosti Hrozby

Vnéjsi prostiedi

Silné stranky

Nejsilnéjsi strankou podniku na tuzemském trhu je pozice dlouhodobé piisobici ¢eské
firmy, nabizejici produkty z kvalitnich surovin za pfiznivou cenu.

Spole¢nost dlouhodobé provadi nepfetrzité investice do modernizace vyroby, a to
nejenom z divodu stdle se zpfisiyjicich hygienickych pozadavki, ale predevSim
z divodu rostoucich pozadavkl zakaznikid na vyssi kvalitu vyrobki a rovnéz z divodu
stale se zvySujiciho tlaku konkurence. Spole¢nost neinvestuje pouze do modernizace
stroji a vybaveni, ale i do roz§ifovani vyrobnich kapacit v podobé novych prostor.

V loniském roce byla dokoncena vystavba nové haly, do niz se kompletné piesunuly
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vyrobni procesy porcovani uzralého syru a baleni do spotiebitelskych baleni. Plivodni
hala nyni slouzi k realizaci kompletniho procesu vyroby, ktery zahrnuje proces srazeni,
syfeni, proplachovani, lisovani, vykrajovani polotovaru, solné¢ 1azn¢ a osychani. Déle se
v ptivodni hale uskuteciiuji procesy baleni polotovarti do zracich obali a zrani ve zracim
sklepé&. Diky vystavbé nové haly mohl byt zakoupen novy stroj, ktery by se z kapacitnich
divodu prostor do piivodni haly neveSel. Tento stroj je pfimo napojen na ostatni stroje
a plni funkce automatického sundavani zracich obalti z blokd syru, které dale jiz jako
vybalené putuji po pase k porcovackam. Ty dale tyto bloky rozdé€luji na hranoly, které
jsou pak na dalSich strojich dle pozadovanych parametrii bud’ platkovany, nebo
porcovany na blocky a zabaleny do spotiebitelskych baleni. Pofizenim tohoto stroje doslo
ke snizeni poc¢tu obsluznych pracovniki a urychleni celé¢ho procesu porcovani. To
umoznilo navySeni vykonové normy a tudiz zvySeni celkové efektivity této vyrobni
faze. V lonském roce bylo rovnéz potfizeno vyrobni zatizeni pro automatické plnéni
majonéz a tatarskych omacek do uzaviratelnych sacka.

Velkou vyhodou je rovnéZ cenova politika podniku, a to pfedev§im proto, Ze hlavnimi
odbérateli jsou obchodni fetézce, které piisobi v celé Ceské republice. Podnik je schopen
vyrobit odbérateli pozadovany objem vyrobkt za ptiznivou cenu, kterou takto konkuruje
mimo tuzemskych, tak predev§im dovazenym zahrani¢nim vyrobkim. Pro odbératele je
mén¢ vyhodné dovazet tyto produkty ze zahranici i pfesto, Ze jejich cena je nizsi, protoze
dovoz téchto produktii vyzaduje jisté naklady, které jejich cenu znovu zvysuji. Cenovy
rozdil mezi dovazenymi vyrobky a vyrobky dané spolecnosti by proto musel byt
propastny, aby odbératelé déavali ptrednost dovozu ze zahrani¢i pfed tuzemskymi
dodavateli.

Vsechny produkty spole&nosti jsou oznateny logem Ceska potravina. Znamena to, Ze
splituji pravidla stanovena Ministerstvem zemé&délstvi pro potraviny vyrobené v Ceské
republice. Toto oznaceni tak zajiStuje koncovym zdkaznikiim, ze dany produkt ma
puvod v Ceské republice a pochézi z mistnich surovin.

Syr Eidam 30% (ve vSech provedenich — platky, blocky), majonéza Policanka a tatarska
omacka, nesou narodni znacku kvality KLLASA, kterad je ocenénim nejvyssi kvality

potravindiskych a zemédélskych vyrobkii.

Spolecnost AGRICOL s.r.o. ma diky své solventnosti dlouhodobé velmi dobré

dodavatelsko-odbératelské vztahy. Solventnost podniku zajistuje dodavatelim to, Ze
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spolecnost je schopna uhradit faktury za nakoupené zbozi. Pro odbératele je solventnost
dilezita z hlediska zajiSténi plynulosti vyroby a dodrZeni dohodnutych podminek
o dodavkach. Portfolia dodavateli i odbérateli jsou pomérné Siroce diverzifikovana.
Smluvni a dodaci podminky jsou pfedem sjednavany, oboustranné¢ dodrZzovany
a vymahany. Velkou vyhodou spolecnosti jsou uzaviené dlouhodobé kontrakty
s obchodnimi Fetézci, diky nimZ ma spolenost zajistén stily odbyt vyrobkd.
Prostiednictvim téchto kontraktli je na urcité casové obdobi nasmlouvana cena, mnozstvi
dodévek a dodaci podminky. Toto opatfeni pfispiva k plynulosti vyroby a spolecné

s diferenciaci dodavatelti omezuje rizika prostoji ve vyrobé.

Ekonomickd situace spolecnosti je dlouhodobé stabilni. Pohledavky jsou hrazeny
v terminu. Spole¢nost hradi vSechny své zavazky ve stanoveném terminu. Investice jsou
v drtivé vétSin€ pofizovany z vlastnich zdroju. Spole¢nost vyuzivd moznosti Cerpani
dotaci z Evropskych strukturalnich fondi. Vysledky hospodafeni se dlouhodobé
pohybuji v kladnych hodnotach a celkovy penézni tok je rovnéz stabilni (46).

Uroveti propagace spole¢nosti je nizka, coZ je ale v tomto piipadé v disledku spise
prinosné. Jednou z forem propagace vyrobkl spolecnosti je letdkova forma v podobé
akénich letaki obchodnich Fetézcti rozesilanych do domaécnosti po celé Ceské
republice. Letaky jsou dostupné rovnéz online. Tato forma propagace se vSak z hlediska
dosahovanych vysledkl spoleCnosti jevi jako naprosto dostateCnd, a to praveé diky
obchodnim Fetézciim, které spolecnosti zajist'uji neustaly odbyt vyrobkl. Spolecnost
tedy nemusi vynakladat vysoké niaklady na propagaci svych produktt, a to i z toho
diivodu, Ze své produkty vét§iné obchodnich fetézcti na celém tuzemi Ceské republiky jiz
dodava. Potencialni propagace by tedy mohla byt cilena pouze na konecného spotiebitele.
Za dal$i formu propagace lze rovnéz povazovat i vysledky rGznych nezavislych
spotrebitelskych testli, v nichZ se produkty analyzované spolecnosti pomérné casto

objevuji.
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Prodava Vas Kaufland

Vychutneite si jarni
kvalitni speciality
s 80% masa.

SVETOVA )
SENZACEe
I\ °°\“‘,“‘”
_ w(?(’ Y st

syry, majonézy

AGRICOL s.r.0., T. Novikové 521, Poltka 572 01
tel.: 461 725 674, e-mai: agricol@agricol.cz, wwwagricol.cz

Obrazek 9: Reklama na produkty spole¢nosti v letaku Kaufland (41)

Slabé stranky

Mezi slabé stranky patii — ve srovnani s nékterymi konkurenty — slabsi vyrobkova
diverzifikace. Spole¢nost vyrabi pouze dva druhy syri — Eidam a Cedar v riznych
provedenich, kdezto vétSina piimych konkurent z oblasti syrit vyrabi podstatné vice
druhti. Co se tyCe majonézovych vyrobkil, vyrabi spolecnost tii druhy — majonézy,
ochucené majonézové krémy a tatarské omacky, rovnéz v riznych provedenich. V tomto
piipadé je tedy portfolio o néco Sirsi, ale v porovnani s n€kterymi konkurenty je stale
slabsi. Nékteré konkurencéni spole¢nosti vyrabéji v této oblasti produkti jesté navic napft.
kecupy, hoicice, omacky na gril atd. Nutné je vSak zdlraznit, Ze se zadny z konkurentti
v oblasti syril ani v oblasti majonéz nespecializuje na obé tyto oblasti. Z tohoto pohledu

je tedy analyzovana spolecnost oproti konkurentiim specificka.

Webové stranky spole¢nosti jsou velmi struéné, zastaralé a neaktualizované. Béznému
spotiebiteli ¢i potencidlnim zdkazniklim, odbératelim ¢i dodavatelim tak poskytnou

pouze zakladni informace, z nichz nékteré jiz nejsou aktudlni.
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Pro rozvoz potravinaiského zbozi provozuje spolecnost vlastni vozovy park. Vozidla
tohoto parku jsou zna¢né zastarala a jejich kilometrovy najezd se blizi k hranici jednoho
milionu kilometrii. Tato vozidla vyZaduji vysoké naklady na opravy. V budoucnu proto

budou nezbytné investice do vozového parku.

Ptevazujici typ prace pracovnikll ve spolecnosti nevyzaduje vysokou uroven zpisobilosti,
poptipad¢ kladeni dirazu na osobnostni rozvoj. Pracovni naplni pracovnikii jsou rizné
rutinni ¢innosti od vyroby syrt az po rovnani hotovych produktt do krabic. Protoze jde
o manualni prace, vyzaduji tyto Cinnosti pfedevsim fyzickou zpthsobilost a manualni
zruénost. Diky tomuto je rozvoj odborné zptisobilosti, popiipadé osobnostni rozvoj

omezen.

Zakonné predpisy jsou v organizaci striktné¢ dodrzovany, coz je vyzadovano ze strany
managementu. V piipadé nedodrzovani standardii kvality ze strany pracovnikd jsou
zavedeny postihy. Funguje zde dobra informacni zakladna, diky které jsou k dispozici
aktualni znéni pravnich pfedpisi. Zainteresovanost pracovniki na samotném chodu
podniku je vSak velmi nizk4. To je dano z€asti i tim, Ze pro n¢ neexistuje perspektiva
dalSiho kariérniho rozvoje a jedinym motiva¢nim faktorem je pomérné€ vysoka financni
odména. Pracovnici vykondvaji jednotlivé Cinnosti ve skupinédch, které jsou predem

naplanovany mistry vyroby.

Pracovniky ve spole¢nosti Ize rozdélit na dvé pomysiné skupiny. Nektefi pracuji ve
spolecnosti jiz déle nez dvacet let, ale neni vyjimkou, ze nektefi odejdou po roce ¢i jesté
ve zkuSebni lhité. VétSinou se tak déje z dlivodu nedostatecné fyzické zplisobilosti (napf.
bolest zad ¢i kloubtl), omrzelosti rutinnich ¢innosti ¢i neexistence perspektivy povyseni.
Ve spolec¢nosti je tedy zaméstnana cast pracovniki, které lze nazyvat dlouhodobymi

4

a loajalnimi zaméstnanci, ale zbyvajici ¢ast pracovniki je charakteristickd vysokou

fluktuaci.

PrileZitosti

Vyznamnou piileZitosti pro spolecnost je spokojenost a loajalita stavajicich zakazniki.
Odbératelé odebiraji mnozstvi produkce na zakladé poptavky koncovych zdkaznik, ktera
se kazdoroné vyznamné zvySuje v letnich a zimnich mésicich. To je zpusobeno

predevsim zvySenou spotiebou v obdobi dovolenych a akénimi nabidkami v obdobi
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Vénoc, kdy se obchodni fetézce na obdobi svatkl pfedzasobuji. Obchodni fetézce rovneéz
Casto zahrnuji produkty spolecnosti do svych ak¢nich nabidek, coz rovnéz napoméha
odbytu. Spokojenosti a loajality stavajicich zakazniki by spolecnost mohla vyuzit
v budoucnu ptedevsim pti rozSifovani portfolia svych vyrobki. Spole¢nost v misté
sidla rovnéz provozuje podnikovou prodejnu, kde si mohou zaméstnanci koupit produkty
za zvyhodnénou cenu. To je pro n€ pfiznivé a zaméstnanci se takto rovnéz stavaji

zékazniky spoleCnosti a zaroven se tim upeviiuje jejich loajalita k produktim podniku.

S vystavbou nové haly doSlo ke znaénému navySeni vyrobni kapacity. Vyrobni
kapacita ptivodni haly v§ak momentéalné neni vyuzitd na maximum. V tomto sméru tedy
opét existuje potencial pro rozsifeni produktového portfolia spolecnosti o novy produkt
anebo pro zvyseni produkce polotovari a s tim souvisejici zvySeni kvality vyslednych
produktti. ZvySena produkce polotovarti by totiz umoznila prodlouzeni doby zréni ve
zracim sklep€ pfedtim, neZ jsou produkty expedovéany. Vysledny produkt by takto ziskal

vy$$i ptidanou hodnotu.

Spole¢nost provadi neustalé investice do novych technologii a modernizace. V loiiském
roce, kdy byla dokoncena vystavba nové haly, byl potizen novy stroj, ktery zabezpecuje
automatizované sundavani zracich folii z bloki syri a tyto bloky porcuje. Rovnéz bylo
pofizeno vyrobni zafizeni pro automatické plnéni majonéz a tatarskych omacek do
uzaviratelnych sackt. V letosnim roce byl pofizen posuvny pas k balicimu stroji a nové
vysokozdvizné voziky do skladu. Vyrobni procesy ve spolecnosti stale zahrnuji velky
podil ruéni prace. V tomto sméru tedy existuje prostor pro automatizaci nékterych

procest a s ni souvisejici zvySeni produktivity.

V poslednich né€kolika letech je obecné vénovana zvysena pozornost piivodu a sloZeni
potravin. V minulych letech se vyskytly rtizné skandaly tykajici se potravin z dovozu
(napft. technicka stl, salmonela ¢i pesticidy v potravinach), jejichz dopad je takovy, Ze
lidé jiZ nejsou lhostejni k tomu, co konzumuji a projevuje se tedy silici zajem o produkty
tuzemského piivodu. Na tento trend reaguji rovnéz obchodni fetézce, které ve vétsi mite
nahrazuji zahrani¢ni vyrobky témi ¢eskymi (42). Tato situace je opét velmi ptizniva
pro piipadné rozsifeni produktového portfolia spolecnosti. V analyzované spolecnosti se

navic pfi syfeni syril pouzivaji vyhradné mikrobiologicka sytidla, ktera jsou rostlinného
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puvodu, tedy nepochdzeji z telecich Zaludk, a tak jsou produkty spolecnosti vhodné i pro

vegetariany.

Hrozby

Nejvétsi hrozbu pro spolecnost predstavuji nakupni (vykupni) ceny mléka. Ty jsou
dlouhodobé pod trovni vyrobnich ndkladi producenti (8K¢/litr), coz znamena, ze
rostlinna vyroba je v zeméd¢€lstvi rentabilnéjSi nez vyroba Zzivocisna (43). Pokud by
u dodavateli mléka z tohoto ditvodu doslo k situaci zvySovani podilu rostlinné vyroby
nad zivoc¢iSnou, znamenalo by to pro spole¢nost hrozbu v podob¢ ohroZeni dodavek

vstupni suroviny.

Vzhledem ktomu, Ze nejvyznamngj§i obchodni fetézce v CR maji celoevropské
zastoupeni, odvozuji ceny mlénych vyrobka od sousednich trhii. Rovnéz maji piehled
o situaci na trhu mléka v CR. Spole¢nost proto nemiize uplatiiovat piili§ vysokou marzi
na syry v ptipadé nizké ceny mléka. Pokud se tedy mléko prodava za nizkou cenu, nelze
prodavat syry za cenu vysokou. Tyto dvé komodity jdou tedy ruku v ruce a odbératelé tak
vyvijeji na spolecnost neustaly tlak na niZsi ceny produktt. Dllezita je rovnéZ vytéZnost
mléka, ktera se odviji od slozeni potravy hospodarskych zvitat, od nichz mléko pochazi.
Cim je vys$si vytéznost (kvalitngjsi mléko), tim vétsi objem produkce lze z daného

mnozstvi mléka vyrobit.

Vstup novych tuzemskych konkurentii na trh je malo pravdépodobny, predevsim
z divodu vysoké investi¢ni narocnosti dané oblasti podnikani a legislativnich opatieni
vztahujicim se k potravinarstvi, které rovnéz vyzaduji jistou miru kapitalové vybavenosti.
Pokud by vSak i pfesto doSlo k situaci, Ze na trh vstoupi novy a silny konkurent,

spolec¢nost bude pravdépodobné Celit hrozbé ztraty ¢asti svého trzniho podilu.
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2.2 VYSLEDKY DOTAZNIKU START

Tato ¢ast diplomové prace obsahuje vyhodnoceni dotazniku START. Dotaznik byl
vyplnén osmi stalymi zaméstnanci, a to jak z pozic hlavniho vedeni spolecnosti, tak
1 vedoucimi jednotlivych oddéleni a mistrem vyroby (hlavni ekonom, c¢etni, vedouci
MTZ, vedouci technického oddéleni, vedouci nakupu mléka, vedouci oddéleni fizeni
jakosti, vedouci obchodniho oddéleni, mistr vyroby). Dotaznikové Setfeni bylo dale pro
vEtsi presnost doplnéno konzultacemi s hlavnim ekonomem spolecnosti.

Vysledky kazdého z hodnocenych kritérii ¢i oblasti jsou zaznamendny v tabulkach
anasledné¢ doplnény slovnim komentafem. Tabulky zahrnuji pocet zaskrtnuti
jednotlivych odpovédi, dale faktor, ktery vyjadiuje vahu kazdé z odpovédi, hodnoty
soucinu téchto dvou ¢initelll a procentni vyjadieni vysledné GspeéSnosti podniku v dané
oblasti. U kazdé z hodnocenych oblasti jsou citovany otazky, které se ke konkrétni oblasti
vztahuji. Posledni ¢asti vyhodnoceni je celkové shrnuti vysledki dotaznikt, které je
zaznamenano v tabulce ¢. 15 a doplnéno grafem. Specifikace zaméfeni jednotlivych
oblasti dotazniku je podrobnéji rozebrana v kapitole ‘Teoretickd vychodiska prace:
Metoda START® na str. 23 — 25 této prace. Podobné také postup vypoctu bodového

hodnoceni v téze kapitole na str. 29.

2.2.1 VEDENI
Otazky:
1. ,,Je cleny vrcholového vedeni definovano poslani organizace, vize, firemni hodnoty

a zasady etiky podnikani a piisobi jako vzor etiky jednani? *

2. ,,Podporuji clenové vrcholového vedeni systematickym zpusobem zapojeni
pracovnikit do procesu trvalého zlepSovani a inovacnich aktivit a aktivné se

v ¢innostech zlepSovani osobné angazuji? *

3., Reprezentuji clenové vrcholového vedeni svym jednanim prijaté firemni hodnoty
a etické zasady? Vyuzivaji zpétnou vazbu od zaméstnancii k hodnoceni kvality svych

manazerskych schopnosti a zpusobu rizeni spolecnosti?

4. ,,Motivuji clenové vrcholového vedeni osobné ostatni pracovniky k ucasti na rozvoji

podnikatelské vykonnosti organizace? Projevuji vedouci pracovnici véasné a vhodné
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uznani jak tymového usili, tak usili jednotlivcut na vsSech urovnich? Naslouchaji

nazorium ostatnich pracovnikii a reaguji na ziskané podnéty?

5. ., Zapojuji se clenové vrcholového vedeni osobné do systematického rozvoje vztahi
a cilené komunikace s klicovymi zakazniky a partnery? Zapojuji se i do aktivit

s dalsimi partnery, napv. v ramci mistni komunity a profesnich sdruzeni? “ (3, str. 20)

Hodnoceni:

Tabulka 6: Vysledky dotazniku START: Vedeni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vedeni (5 otazek)
D C B A
Pocet zaSkrtnuti (a) 1 16 17 6
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0 528 1139 600 2267
VYSLEDEK/40 56,68% tspéchu

Spole¢nost AGRICOL s.r.o. dosahla v oblasti Vedeni 56,68% Uspé&chu.

Poslani organizace, vize, firemni hodnoty a zasady etiky jsou ve spolecnosti definovany
a Clenové vrcholového vedeni je viceméné respektuji. Ne vSichni jsou snimi ale
kompletné seznameni. Clenové vrcholového vedeni se v &innostech zlepSovani osobné
angazuji, avSak zpétné vazbé od zaméstnancti ohledné hodnoceni kvality manazerskych
schopnosti a zptsobu fizeni spole¢nosti neni piikladédna piili§ velka vaha. Clenové
vrcholového vedeni motivuji k ucCasti na rozvoji podnikatelské vykonnosti vedouci
pracovniky. Ti dale motivuji délniky, a to predev§im prostfednictvim uznani jejich usili.
Nézorim samotnych délnikd na chod ¢i fizeni spolecnosti pfili§ naslouchano neni, avSak
ziskané podnéty pfimo souvisejici s procesem vyroby jsou témeét vzdy zohlednovany
a v co nejkratsi dobé feseny. Clenové vrcholového vedeni se osobné aktivné zapojuji do
rozvoje vztaht a cilen¢ komunikace se zadkazniky a partnery. Jednani s kli¢ovymi
zakazniky a partnery jsou pouze v kompetenci jednatelti. Clenové vrcholového vedeni se

vSak nezapojuji do aktivit v ramci mistni komunity a profesnich sdruzeni.
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2.2.2 STRATEGIE

6.

10.

,Je strategie vasi organizace zalozena na informacich ze zjistovani potreb
a ocekavani zakaznikii, zaméstnancu a dalSich zainteresovanych stran, udajii o vyvoji

na trhu a udajit z benchmarkingu?

,Jsou strategie zaloZeny na analyze provozmich trendii vykonnosti, klicovych
kompetenci a vysledkii, které vedou k pochopeni budouciho vyvoje a Fizeni

strategickych rizik? *

. Jsou vase strategické cile a hodnoty zcela podporeny vasi politikou, plany, cili
a poskytnutim zdrojii a zajistujete, aby cile a plany na nejvyssi urovni organizace
byly proveditelné, prijatelné a rozpracovatelné do realnych cilii a planii na nizsich

urovnich organizacnich jednotek a utvari? *

,, Existuje provazani planu, cilu a ukolii organizace na plany, cile a ukoly vétsiny
pracovniku, které se tykaji jejich c¢innosti, a jsou seznameni s plany k dosaZeni téchto

cilii v jejich viastni oblasti ¢innosti, stejné jako sledovani jejich plnéni? *

., Existuje objektivni ditkaz o tom, Ze strategie jsou rozvijeny, prezkoumdvany
a aktualizovany v souladu s potrebami zakaznikii a dalsich zainteresovanych stran.

Existuje hodnoceni rizik a identifikovani zpiisobu jak tato rizika resit? “ (3, str. 21)

Hodnoceni:

Tabulka 7: Vysledky dotazniku START: Strategie (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategie (5 otazek)
D C B A
Pocet zaskrtnuti (a) 2 19 17 2
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0 627 1139 200 1966
VYSLEDEK/40 49,15% uspéchu

V oblasti Strategie dosahla spolecnost AGRICOL s.r.0. 49,15% tspéchu.

Strategie spolecnosti je zaloZena piedev§im na ocekavani zékaznikdi a dalSich

zainteresovanych stran a na vyvoji trzniho prostredi. Strategické cile a hodnoty jsou ve

velké mife podporovany politikou a cili vedeni organizace a jsou uzptisobené tak, aby
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byly realizovatelné na nizSich Urovnich managementu. VétSina plant, cild a tkold

organizace je provazana s plany, cili a Ukoly pracovnikli a pracovnici jsou zcela

seznameni s plany k jejich dosaZeni. Plnéni téchto ukoll je u pracovniki sledovano

predevs§im prosttednictvim plnéni vykonové normy. Hodnoceni rizik a zptsoby jejich

feSeni jsou ve spolecnosti stanovovany viceméné na zdkladé momentalni situace a vyvoje.

2.2.3 PRACOVNICI

11.

12.

13.

14.

15.

., Ma organizace jasné definovanou strategii a plany v oblasti vizeni lidskych zdroji,
jsou tyto materialy pravidelné aktualizovany v souladu s vyvojem podnikatelské

strategie a cilu spolecnosti? “

., Ma organizace zajisténo, Ze pracovnici, kteri jsou prijimani, odpovidaji potiebam
organizace a cti jeji hodnoty, a Ze existuje proces hodnoceni pracovniku, ktery se
tyka sladovani individualnich cilii, rozvoje a vycviku jednotlivce s potirebami

organizace? Je tento proces pracovniky hodnocen jako objektivni? *

,Ma organizace zajisténo, Ze dovednosti a kompetence pracovnikii pozadované
k plnéni vize, poslani a strategickych cilii jsou napliiovany vycvikem a plany rozvoje
Jednotliven i tymii? Maji pracovnici nezbytné ndstroje, kompetence, informace

a zmocnent, aby mohli maximalizovat sviij prinos k plnéni ukolii?

. Ma vase organizace proces, kterym zapojuje vSechny pracovniky do cinnosti
zlepsovani? Jsou zaméstnanci ve vétsi mire zmocnovani a jsou podporovani

k angazovanosti a prijimani opatreni, aniz by tim zpiisobili riziko pro organizaci? “

., Existuje efektivni obousmérna komunikace se zaméstnanci a je usili zaméstnancii
pri cinnostech zlepsovani a pri prispivani k uspéchu organizace uznavano
a odménovadno, ve srovnani s ostatnimi faktory (napr. zprostiedkovatelskad provize,
délka sluzby, kvalifikace)? Je systém odmeénovani v souladu se strategii a politikou

firmy?“ (3, str. 22)
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Hodnoceni:

Tabulka 8: Vysledky dotazniku START: Pracovnici (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pracovnici (5 otazek)
D C B A
Pocet zaskrtnuti (a) 5 13 20 2
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0 429 1340 200 1969
VYSLEDEK/40 49,23% uspéchu

Pti hodnoceni oblasti Pracovnici dosahla spole¢nost AGRICOL s.r.0. 49,23% tspéchu.

Strategie a plany v oblasti fizeni lidskych zdrojii v organizaci nejsou jasné definovany,
lidské zdroje jsou planovany spisSe dle aktualnich potieb. U pracovnika, ktefi jsou nove
piijiméni na pozici délnikti ve vyrobé, je kladen dlraz predevsim na fyzickou zpiisobilost,
kterou jejich pracovni naplii bezpodmine¢né vyzaduje a na trestni bezihonnost.
U pracovnikli pro vyss$i pracovni pozice je kromé trestni bez@thonnosti a fyzické
zpusobilosti dale kladen diraz na dosazené vzdélani a dosavadni pracovni zkuSenosti.
Proces hodnoceni pracovnikd, tykajici se slad'ovani jejich individualnich cilt, rozvoje
a vycviku s potfebami organizace neni zaveden. To stejné plati 1 v pfipadé procesu
zapojeni vSech pracovnikl do ¢innosti zlepSovani. Dovednosti a kompetence pracovnikl
pozadované pro plnéni vize, poslani a strategickych cilti jsou u pracovnikl ziskavany
a napliiovany pouze prostiednictvim pfimé ucasti v pracovnim procesu. Pracovnici maji
veskeré nastroje, kompetence, informace a zmocnéni pro plnéni ukold. Ve spolecnosti
probiha oboustrannd komunikace se zaméstnanci, pracovnici se mohou svymi podnéty

zapojit do procesu zlepSovani. Za zlepSovaci navrhy vSak odméinovani nejsou.

2.2.4 PARTNERSTVI A ZDROJE

16. ,,Jsou partnerské vztahy s dodavateli Fizeny a rozvijeny prostrednictvim proaktivniho
a strukturovaného pristupu? Dosahuji se prostirednictvim téchto partnerstvi

vzajemné udrZitelné profity a pridané hodnoty pro zakaznika? “

17. , Zajistuje vaSe organizace, aby vSechny prislusné informace, vcetné udaji
o wkonnosti procesii, o vykonnosti dodavatelu, o zdkaznicich vcietne jejich

spokojenosti, udajit z benchmarkingu, byly spolehlivé, aktualni, rychle dostupné
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18.

19.

20.

a snadno vyuzitelné prislusnymi pracovniky (vcetné dodavatelii/distributoriy/

zakaznikil, prichdzi-li to v uvahu)?

., Vyuziva Vase organizace své financni zdroje systematickym zpiisobem a v souladu

s celkovou strategii? Je navratnost investic systematicky planovana a hodnocena? “

. Jsou hmotna aktiva, napr. budovy, zarizeni, materidl a zasoby, Fizena a neustdle
zlepsovana ve prospéch organizace a rozsirovani jejich strategickych cilit a zameéru
a pro optimalizovani materidalovych zasob a pro vyuzivani zdroji zpiisobem Setrnym

k zivotnimu prostredi?

., Existuje rutinni zpusob zajistovani rozvoje a uplatiiovani alternativnich a novych
technologii a optimdalni vyuziti dusevniho vlastnictvi a znalosti, aby se ziskaly vyhody
sluzeb z hlediska jejich dopadu na podnikani a spolecnost? Existuje vytvareni
inovacniho a tviirciho prostiedi s vyuzitim relevantnich zdroju informaci

a poznatku? ““ (3, str. 23)

Hodnoceni:

Tabulka 9: Vysledky dotazniku START: Partnerstvi a zdroje (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Partnerstvi a zdroje (5 otizek)
D C B A
Pocet zaskrtnuti (a) 2 13 21 4
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0 429 1407 400 2236
VYSLEDEK/40 55,90% uspéchu

Spole¢nost AGRICOL s.r.o. doséhla v oblasti Partnerstvi a zdroje 55,90% tspéchu.

Z vysledkl je zifejmé, Ze se spole€nosti dafi rozvijet partnerské vztahy s dodavateli, které

jsou na velmi dobré urovni a ve vysledku piinaseji pfidanou hodnotu pro zakaznika.

Dochazi vsak k situacim, Ze ne vzdy se aktudlni a potfebné informace dostanou vcas

k ptisluSnym pracovnikiim a dal$im zainteresovanym strandm. Finan¢ni zdroje jsou ve

spolecnosti systematicky vyuzivany a navratnost investic je dikladné¢ planovana

a kontrolovana. Spolec¢nost neustale provadi investice do modernizace vyroby. Nejveétsi

investici v poslednich letech byla vystavba nové haly a s ni souvisejici modernizace
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vyrobnich zafizeni. Uplatiiovani alternativnich a novych technologii a vytvafeni

inovacniho a tvlr¢iho prostiedi je ve spole€nosti zavedeno, ale vykazuje znacné rezervy.

2.2.5 PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY

21.

22.

23.

24.

25.

, Ma vase organizace funkcni systéem managementu, kterym zajistuje, ze vsechny
cinnosti pouzivané pri vyrobé vyrobkii nebo poskytovani sluzeb jsou funkcni a jsou
Fizeny podle predepsanych norem nebo pozadavki (napr. registrace/certifikace

podle norem rady ISO 9000 a ISO 14000)?

. Jsou vyrobky a sluzby organizace systematicky navrhovany a rizeny s ohledem na
pochopeni pozadavku zakaznikii a zainteresovanych stran, jejich potreb a ocekavani

a také trhii, na nichz organizace piisobi? “

Jsou vysledky procesii pravidelné posuzovany s vyuzitim definovanych ukazatelii
a meritek a jsou nasledné navrhovana a realizovana opatreni pro zlepSeni vyrobkii
a sluzeb na zakladeé analyzovani provoznich udajii, udajii od zakaznikit a externiho

benchmarkingu? “

,Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a vyvijeny na zdkladé informaci
o potrebach a ocekavanich zakazniki? Je pri navrhovani vyrobkit a sluzeb vyuzivano
jak kreativity vlastnich pracovniku, tak i externich partnerii, zejména pak

zakazniku? “

., Zajistuje vaSe organizace, aby se audity a jejich vysledky vzdy vyuZivaly ke
zlepSovani systéemu vizeni prostrednictvim uplatiiovani odstranovani korenovych
v o L e L ,
pricin vad (spise nez jen ,, reaktivnimi opatrenimi ‘) a tim predchdzeni opakovanému

vyskytu problému? “ (3, str. 24)

Hodnoceni:

Tabulka 10: Vysledky dotazniku START: Procesy, produkty a sluzby (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Procesy, produkty a sluzby (5 otazek)
D C B A
Pocet zaskrtnuti (a) 1 14 18 7
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0 462 1206 700 2368
VYSLEDEK/40 59,20% uspéchu
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V oblasti Procesy, produkty a sluzby dosdhla spole¢nost AGRICOL s.r.o. 59,20%

uspéchu. Je to druhy nejlepsi vysledek v ramci vSech hodnocenych oblasti.

Spole¢nost ma zavedenu normu pro fizeni kvality ISO 9001. Vyrobky a sluzby
spoleCnosti se tidi predevsim pozadavky zakaznikli a zainteresovanych stran, jejich
potifeb a rovnéz pozadavky trhi. K hodnoceni vysledki procestt v ramci podniku
spolec¢nost vyuziva zejména analyzu provoznich dat, z niz, spolecné¢ s dostupnymi uda;ji
od zakaznikli vychazeji nasledné opatteni pro zlepseni. Vyznamny prostor pro zvyseni
efektivity v rdmci procesti spole¢nost zaznamenava v oblasti fizeni zasob. Nové vyrobky
jsou vzdy vyvijeny na zéklad¢ zdkaznickych potieb a pozadavkl. Dikazem toho je
relativné Siroké spektrum majonéz, z nichz jsou nékteré vyrabény vyhradné pro urcité
lahtidkarské vyrobny podle preferenci cilovych zdkaznikii. Vysledky auditt a audity
samotné jsou ve spolecnosti téméf vzdy vyuzivany k odstranovani pficin a naslednému

predejiti vyskytu daného problému.

2.2.6 ZAKAZNICI - VYSLEDKY

26. ,,Prezkoumava vase organizace Fizeni vztahii se zdkazniky prostrednictvim
odpovidajicich méritek vykonnosti, které predikuji trendy nebo viiv na spokojenost
zakaznika a jeho loajalitu, napr. presnost a vcasnost odpovedi, pocty stiznosti
a reklamaci, ztracené zakazniky, ziskané zdkazniky, garancni zaruky, pochvaly a

ceny atd., a které efektivné predikuji pravdepodobné trendy v loajalité zakazniku? *

27. ,, Vykazuji méritka uvedend v predchozi otdazce (interni méritka organizace pro
monitorovani spokojenosti a loajality zdkaznika) zlepsujici se trend nebo trvale

vysokou uroven vykonnosti? “

28. ,, Provadi vase organizace pravidelny pruzkum u svych zakaznikii, aby zjistila jejich
spokojenost se svymi vyrobky a sluzbami, a ma stanoveny méritka a jejich pokryti,

aby hodnotila vysledkové trendy spokojenosti zakaznikii a jejich loajalitu? *

29. ,,Jsou vysledky tykajici se zakaznikii vhodné rozdéleny do skupin, aby se zjistilo
vaimani riznych typu zdkaznikii vcetné ztracenych nebo potencidlnich novych

zakazniku? “
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30. ,, Vykazuji vysledky méritek tykajicich se spokojenosti zakaznikii zlepsujici se trendy

a/nebo trvale vysokou uroven vykonnosti?

31. ,,Jsouvysledky spokojenosti zakaznikii srovnavany s daty vasich primych konkurentu

nebo s ekvivalentnimi excelentnimi organizacemi a jsou srovnatelné nebo lepsi? “

32. ,, Existuje metoda pro rutinni analyzu dosazenych vysledkii a pro zlepsovani vysledkii
internich meéritek a skutecného vnimani spokojenosti a loajality zakaznikii? Jsou

vysledky zpiisobeny pristupy a jsou tyto dle vysledkii zlepsovany? *

33. ,, Pokryvaji vysledky prislusné oblasti a dosahuji trvale vysokou vykonnost
srovnatelnou s konkurenci nebo s relevantnimi excelentnimi organizacemi?

(3, str. 25)

Hodnoceni:

Tabulka 11: Vysledky dotazniku START: Zakaznici — vysledky (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ziakaznici - vysledky (8 otazek)
D C B A
Pocet zaskrtnuti (a) 2 41 21 0
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0 1353 1407 0 2760

Pti hodnoceni oblasti Zékaznici — vysledky dosahla spolecnost AGRICOL s.r.0. 43,13%

uspéchu.

Ptezkoumavani fizeni vztahtl se zdkazniky podle méfitek vykonnosti predikujicich trendy
spole¢nost neprovadi. Stejné tak neni provadén ani pravidelny prizkum v oblasti loajality
a spokojenosti zédkaznikil. Zakaznicka spokojenost je hodnocena podle poctu reklamaci
a zpétné vazby od odbérateld, kterou spolecnost vyzaduje. Reklamace a komunikaci se
spokojenymi a nespokojenymi zdkazniky vyfizuje vedouci jakosti. Spolec¢nost rovnéz
nema zaveden systém rozdéleni vysledkil z oblasti zakaznikti do skupin. Hlavni pfic¢inou
toho je vSak skute¢nost, ze produkty spole¢nosti jsou koncovym zdkaznikiim dodavany
prostfednictvim obchodnich fetézcl, diky nimz ma spole¢nost zajistén neustaly odbyt.
Nedochazi tedy k osobnimu kontaktu s cilovym zdkaznikem, a proto 1ze pouze obtizné

zékazniky rozd¢lit podle typa a zméfit kolik jich bylo ziskano ¢i naopak ztraceno.
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Spolec¢nost vsak jistou zpétnou vazbu od koncovych zdkaznikil ziskédva prostiednictvim

elektronické komunikace (e-mailit), kdy zdkaznici sdé€luji své pfipominky, pozadavky,

naméty ¢i stiznosti. Vysledky hodnoceni spokojenosti zakaznikli nejsou srovnavany

s ptimymi konkurenty. Cile pro oblast vysledki vzhledem k zdkaznikiim spole¢nost nema

stanoveny, a tudiZ neni zavedena ani Zadna metoda pro rutinni analyzu dosazenych

vysledki a jejich zlepSovani.

2.2.7 PRACOVNICI - VYSLEDKY

34.

35.

36.

37.

38.

., Provadi organizace pravidelna méreni a hodnoceni ukazateli, které predikuji
trendy nebo ovliviuji spokojenost a moralku pracovnikii, napr. nemocnost, fluktuace
pracovniku, predcasné odchody pracovniku, vysledky vycviku, interni povyseni,
vysledky urazovosti, urovné uznavani, ditvody ke stiznostem, a jednd podle téchto

vysledkii?

,Ziskava organizace pravidelnou zpétnou vazbu (prostrednictvim dotaznikii,
rozhovorii, tematickych skupin atd) o vnimani ruznych aspekti organizace
pracovniky, napr. pracovniho prostredi, ochrany zdravi a bezpecnosti pri praci,
uroven komunikace, perspektiv dalsiho kariérniho rozvoje, platového ohodnoceni,
ocenovani, uznavani, vycviku a celkové spokojenosti; ma organizace stanovenou

vyznamnost techto meéritek?

Jsou vysledky internich méritek a skutecnych vnimani pracovnikii porovnavany

s vysledky v jinych organizacich?

., Jsou vysledky prizkumii spokojenosti pracovnikii znamy vSem pracovnikiim a jedna

vedeni organizace podle nich pri stanovovani akcnich planii? *

. Vykazuji vysledky (zejména skutecné vnimani spokojenosti pracovnikii) vétsinou
zlepsujici se trend nebo trvale vysokou uroven a lze uvadet, Ze jsou srovnatelné

s ekvivalentnimi organizacemi nebo nejlepsimi? ““ (3, str. 27)
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Hodnoceni:

Tabulka 12: Vysledky dotazniku START: Pracovnici — vysledky (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pracovnici - vysledky (5 otazek)
D C B A
Pocet zaskrtnuti (a) 9 24 7 0
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0 792 469 0 1261

cvwr

vSech hodnocenych oblasti, a to pouze 31,53% tspéchu.

Spolecnost v oblasti pracovnikii neprovadi zadna pravidelnd méfeni podle ukazatela
predikujicich trendy ¢i ovliviiujicich spokojenost a moralku pracovnikt. Evidovéany jsou
odchody pracovnikil, nemocnost, interni povyseni, urazy a fluktuace. Zpétnou vazbu od
zaméstnancl, ohledné jejich vnimani riznych aspektl, ziskdva vedeni spolecnosti
piredev§$im prostiednictvim mistri vyroby na pravidelnych poradach, od dé€lnika
samotnych pak velmi ztidka. Individualni ndzory tykajici se spokojenosti si délnici spise
predavaji vzajemné mezi sebou. V podniku vSak pisobi odborova organizace, ktera
pfedstavuje zastupce zaméstnancli u zaméstnavatele a ma pravo za zaméstnance jednat.
Spolecnost striktné dodrzuje zakonné proplaceni placenych piekazek v praci (napi.
propustka k 1ékati) a pravidelné vyplaceni mezd v daném terminu. Mzdové ohodnoceni
zaméstnancl je vzhledem k nizkym narokim na odbornost pracovnikli nadstandardni.
Rovnéz dostavaji vyplaceny Ctvrtletni prémie, Vanocni odmény, prémie na dovolenou,
piispévek na penzijni pfipojisténi a Zivotni pojisténi a stravenky. Vysledky internich
meéftitek a skuteCnych vnimani pracovnikll nejsou porovnavany s vysledky v jinych

organizacich. Pravidelné prizkumy spokojenosti pracovnikl spolecnost neprovadi.

2.2.8 SPOLECNOST - VYSLEDKY

39. ,, Muzete prezentovat, ze vase organizace dosdahla vysledkii v prevenci a snizovani
Skod nebo v predchazeni obtézovani okoli (napt. hlukem, prachem apod.) a celého
Zivotniho prostredi, pri uchovavani a ochrané neobnovitelnych zdrojii (napr. energie,

recyklovani, odpady) v souladu se zvolenou strategii? *
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40. ,, Miizete prezentovat, Ze vase organizace dosahla vysledku pri pozitivnim prispivani
na rozvoj spolecnosti (dobrocinné, zdravotnické, vzdélavaci, sportovni a spolecenské

akce, vedeni v odbornych zalezitostech)? “

41. ,, Vykazuji aktivity ve vyse uvedenych oblastech pozitivni trend a miize organizace
prokazat, zZe jsou vysledky srovnatelné s jinymi organizacemi verejného nebo

podnikatelského sektoru? “

42. ,, Muzete prezentovat pozitivni nebo dlouhodobé dobré vysledky v oblasti zajmu médii

o spolecnost a v udelenych cendach za spolecenskou odpovédnost? “

43. ,,Muze organizace prokazat, prostiednictvim vysledku z verejnych prizkumii nebo
Jjinymi prostredky, ze okoli a spolecnost v obecném slova smyslu o ni maji vysoké

mineni, a ze se jeji dobré jméno dlouhodobé nemeni? “ (3, str. 28)

Hodnoceni:
Tabulka 13: Vysledky dotazniku START: Spole¢nost — vysledky (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Spolecnost - vysledky (5 otazek)
D C B A
Pocet zaskrtnuti (a) 9 19 11 1
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0 627 737 100 1464

V oblasti Spole¢nost — vysledky bylo pfi hodnoceni dosazeno 36,60% tspéchu.

Spole¢nost projevuje odpovédné chovani k zivotnimu prostiedi. Kazdy mésic je
provadéna kontrola vypousténych odpadnich vod, pfi niz se kontroluji povolené hodnoty
stanovené méstem Poli¢ka. V rdmci ochrany Zivotniho prostfedi je organizace rovnéz
zapojena do systému spolecnosti EKO-KOM, a.s. v oblasti sbéru a vyuziti odpadu
(28, str. 4). Neprezentuje se vSak v Zadné oblasti pfispivani ke spolecenskému rozvoji
(dobrocinné, zdravotnické, vzdélavaci, sportovni a spolecenské akce, vedeni v odbornych
zalezitostech). Medialni z4jem o spolecnost samotnou je pomérné nizky. Pouze regionalni
denik Cas od c¢asu kontaktuje vedeni ohledné vyjadieni k momentalni situaci na trhu
s mlékem. Produkty spolecnosti se vSak relativné casto objevuji v nezévislych

spottebitelskych testech, kde vétsSinou dosahuji velice dobrych vysledka. Organizace si
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dlouhodobé udrzuje dobrou povést, predevsim diky kvalitnim vyrobkiim tuzemského

puvodu. Neni vSak zcela znamo, jak vysoké minéni o spolecnosti mé okoli a spole¢nost

v obecném slova smyslu.

2.2.9 KLICOVE VYSLEDKY

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

. Vykazuji vysledky klicovych financnich a nefinancnich vystupii vasi organizace
(napr. cash flow, zisky, marze, objemy, podil na trhu atd.) zlepsujici se trend nebo

dlouhodobé vysokou uroven? *

., Maji tyto klicové financni a nefinancni ukazatele vysledky, které jsou srovnatelné

s primymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi a/nebo jsou lepsi? “

,Jsou tyto vysledky rozdelovany podle ruznych casti podnikani, zakaznikii, trhu

a/nebo vyrobkii a sluzeb, aby se vykazaly rozdily ve vykonnosti? *

,,Je vwkonnost vSech procesii (Cinnosti), které se podileji na vyrobku nebo sluzbe,

méritelnd a znama a plni stanovené cile? *

., Vykazuji vysledky téchto cinnosti, v pripadé vyrobkii a sluzeb, zlepsujici se trend

nebo dlouhodobé vysokou uroven? *

. Jsou vysledky téchto cinnosti, v pripade vyrobkii a sluzeb, porovndvany s jinymi

organizacemi a lze je vykazovat jako srovnatelné a/nebo lepsi?

. Vykazuji vysledky podpiirnych a administrativnich cinnosti (napr. planovani
informacnich technologii, pravni cinnost, kontroling, bezpecnostni cinnost,
ucetnictvi) zlepsujici se trend a lze je vykazovat jako srovmnatelné s jinymi

organizacemi a/nebo lepsi? ““ (3, str. 29)

Hodnoceni:

Tabulka 14: Vysledky dotazniku START: Kli¢ové vysledky (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Klicové vysledky (7 otazek)
D C B A
Pocet zaskrtnuti (a) 1 13 37 5
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0 429 2479 500 3408
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V této oblasti dosahla spolecnost viibec nejlepsiho vysledku ze vSech hodnocenych

oblasti. Vysledny tspéch v oblasti Klicové vysledky dosahuje 60,90%.

Vysledky klicovych finan¢nich a nefinan¢nich vystupi spolecnosti vykazuji dlouhodobé
vysokou Uroven a jsou srovnatelné s pfimymi konkurenty, v nékterych piipadech i lepsi
nez konkuren¢ni vysledky. Tyto vysledky spolecnost rozdéluje podle ¢asti podnikani
(syry, majonézové vyrobky) a jednotlivych typti vyrobkl. Vykonnost vétSiny procest,
které se na vyrobcich podileji, je méfitelna, vedeni spolecnosti znama a plni stanovené
cile. Vysledky téchto Cinnosti vykazuji dlouhodobé vysokou uroven a ve srovnani
s jinymi organizacemi jsou srovnatelné, v nékterych ptipadech i1 lepsi. V oblasti
podplirnych a administrativnich ¢innosti (napf. planovani informacnich technologii,
pravni ¢innost, controlling, bezpe¢nostni Cinnost aj.) spoleCnost nema stanoveny zadné
cile ¢i méfitka, tudiz konkurencni srovnani nelze provadét. V oblasti bezpecnostni
¢innosti vSak existuji jisté rezervy, predevsim v ramci volného ptistupu do budovy vedeni

spole¢nosti.

2.2.10 PROFIL ORGANIZACE

Tabulka 15: Profil organizace - Shrnuti vysledki (Zdroj: Vlastni zpracovani dle (3))

Pocet zaSkrtnuti ,
Oblast UspéSnost

D C B A
1 16 17 6 56,68%
2 19 17 2 49,15%
5 13 20 2 49,23%
2 13 21 4 55,90%
1 14 18 7 59,20%
2 41 21 0 43,13%
9 24 7 0 31,53%
9 19 11 1 36,60%
1 13 37 5 60,90%

Celkovy pocet zaskrtnuti (a) 32 172 169 27

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 5676 | 11323 | 2700 > =19699

CELKEM (19699/400) 49,25% uspéchu organizace
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Spole¢nost AGRICOL s.r.o. doséahla ptfi hodnoceni vykonnosti metodou START celkem
49,25% tspéSnosti. Znamena to, Zze ve spolecnosti je relativné velky prostor pro
zlepSovani celkové vykonnosti. Nejsiln€jsi a nejlépe hodnocenou je oblast Klicovych
vysledkd, kde spole¢nost dosahla 60,90% uspésnosti, druhou nejsiln€jsi oblasti jsou
potom Procesy, produkty a sluzby, kde bylo dosazeno 59,20% uspé&Snosti. Naopak
nejslabsi vysledek byl dosazen v oblasti Pracovnici - vysledky, a to pouhych 31,53%
uspésnosti, druhého nejslabsiho vysledku bylo potom dosazeno v oblasti Spolec¢nost -
vysledky, a to 36,60% tspésnosti. Pii vyplitovani dotazniku volili respondenti nejcastéji
odpovédi C (urcity pokrok) a B (podstatny pokrok). Z ¢ehoz vyplyva, Ze ve spolecnosti

dochazi k postupnému rozvoji podstatnych elementt.

V nasledujicim grafu je na zdklad¢ dosazenych vysledki zobrazen celkovy profil

spole¢nosti.

Profil spolecnosti

Oblast

VEDEN( 56,68% l

STRATEGIE 49,15% |

PRACOVNICI 49,23% |

PARTNERSTV/ A ZDROJE 55,90% |

PROCESY, VYROBKY A SLUZBY 59,20% |

ZAKAZNICI - VYSLEDKY 43,13% |

PRACOVNICI - VYSLEDKY 31,53% |

SPOLECNOST - VYSLEDKY 36,60% |

KLICOVE VYSLEDKY 60,90% |

CELKOVE BODOVE HODNOCEN{

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,006 60,006 70,00%

DosaZena uspésnost

Graf 3: Profil spole¢nosti (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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2.3 SILNE STRANKY DOSAZENYCH USPECHU A OBLASTI
PRO BUDOUCI ZLEPSOVANI

Tato kapitola udava piehled silnych stranek a oblasti pro budouci zlepSovani, na které by
se spolec¢nost méla zamérit. Tyto aspekty jsou identifikovany na zakladé vyhodnoceni
jednotlivych kritérii dotazniku START. Silné stranky vymezuji ¢innosti ¢i atributy, jez
podnik uspésné rozviji a v jejichz rozvoji by mél i nadale pokracovat. Oblasti pro budouci
zlepSovani predstavuji prilezitosti, kterym by podnik mél vénovat pozornost a déle je

rozvijet.

V tabulce €. 16 jsou uvedeny silné stranky a oblasti pro budouci zlepSovani pro kritéria
vychazejici z ¢asti Predpokladi. Jedna se tedy konkrétné o kritéria Vedeni, Strategie,

Pracovnici, Partnerstvi a zdroje, Procesy, produkty a sluzby.

2.3.1 PREDPOKLADY - SILNE STRANKY

Kritériem, v némz spole¢nost dosdhla nejlepsiho vysledku v rdmci ¢asti Predpoklada,
jsou Procesy, produkty a sluzby. Hlavni pfednosti spolecnosti je primarni orientace na
zékazniky, kterym jsou produkty spolecnosti permanentné ptizpisobovany dle jejich
pozadavkli a potieb. Spolecnost rovnéz provadi neustdlé investice do modernizace
vyrobnich zafizeni a vyrobnich kapacit, coz ji umoziuje vcasn¢ a adekvatné reagovat na

pozadavky zékazniki a trhu, pfi soucasném zvySovani kvality svych vyrobk.

2.3.2 PREDPOKLADY — OBLASTI PRO BUDOUCI ZLEPSOVANI

Naopak nejslabsiho vysledku v rdmci ¢asti Pfedpokladii, bylo dosazeno u kritéria
Strategie. Z vysledkii dotaznikl vyplynulo, Ze strategie spole¢nosti je rovnéz orientovana
predevsim na zakazniky, zainteresované strany a vyvoj trzniho prostiedi a témto faktorim
je rovnéz prizpusobovana. Dochazi vSak k netplné informovanosti zainteresovanych
stran o priibézném rozvoji a analyze strategie a k opomijeni vyznamu vcasné identifikace
a hodnoceni rizik.

Spole¢nost by se rovnéz méla zaméfit na oblast Pracovniki, a to predev§im na zvySeni
jejich angazovanosti na cinnostech zlepSovani a zainteresovanosti na fungovani

spolecnosti.
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Tabulka 16: Silné stranky a oblasti pro budouci zlepSovani — Piredpoklady (Zdroj: Vlastni zpracovani dle
vysledki analyzy START)

1. Vedeni

Osobni angazovanost ¢lent vrcholového vedeni v ¢innostech zlepSovani.

Silné Osobni a aktivni zapojovani ¢lent vrcholového vedeni do rozvoje vztahti s klicovymi
stranky | zdkazniky a partnery.

Motivace vedoucich pracovniki k casti na rozvoji podnikatelské vykonnosti.

Seznamit vSechny ¢leny vedeni s poslanim organizace, vizi, firemnimi hodnotami a

Oblasti pro
'P zasadami etiky.

budouci

zlepSovani | Vice naslouchat nazorim zaméstnancti a odpovidajicim zptisobem na né reagovat.

2. Strategie

Strategie spolecnosti zalozena na oc¢ekavani zakazniki a dalSich zainteresovanych stran a
na vyvoji trzniho prostiedi.

Silné

strénky Podpora strategickych cilti a hodnot politikou a cili vedeni organizace.

Cile a plany nejvyssi urovn¢ organizace realizovatelné i na nizsich trovnich
managementu.

PrizpUtsobit strategii i s ohledem na vykonnost internich procesi.

Oblasti pro | Informovat zainteresované strany o pribézném rozvijeni, pfezkoumavani a analyze
budouci | strategii.

zlepSovani | 7,6t systém hodnocent rizik, provadét pravidelna vyhodnocovani a identifikovat
zpusoby feseni.

3. Pracovnici

Silné Podminky pro pfijimani novych pracovnikti vychézejici z potieb a hodnot organizace.

stranky | Oboustranna komunikace vedeni a pracovniki.

Definovat a pravidelné aktualizovat strategie a plany v oblasti fizeni lidskych zdrojt.

Oblasti pro
budouci | Zvysit angazovanost pracovnikl na ¢innostech zlepSovani.
zlepSovani | 7, et odméfiovani zaméstnanci za ptihodné a realizovatelné zlepSovaci navrhy.
4. Partnerstvi a zdroje
Velmi dobré partnerské vztahy s dodavateli.
Silné o o s < o . . - -
tréank Systematické vyuzivani finan¢nich zdrojt, planovani a hodnoceni navratnosti investic.
stranky
Investice do modernizace vyrobnich zafizeni a kapacit.
Oblasti pro Poskytnout vcas aktualni a potfebné informace piislusnym pracovnikiim a
budouci | Zainteresovanym stranam.

zlepSovani | Rozvoj inovacniho a pfedev§im tviréiho prostiedi.

5. Procesy, produkty a sluzby

Norma pro fizeni kvality ISO 9001.

Vyrobky ptizpiisobené zakaznickym pozadavkim a potiebam.

Silné
stranky | VyuZivani analyz provoznich udaji a udaji od zakazniki za u¢elem zlepSeni vyrobki.

Vyuzivani vysledkt auditd k odstranovani kofenovych pfi¢in a budoucimu predejiti
problémi.
Oblasti pro | Zvyseni efektivity v oblasti fizeni zasob.

budouci
zlepSovani Zapojit kreativitu vlastnich pracovnikl pfi navrhovani novych produkta.
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V tabulce €. 17 jsou uvedeny silné stranky a oblasti pro budouci zlepSovani pro kritéria
vychdézejici z ¢asti Vysledki. Kritéria hodnoti vnimani jednotlivych subjektl vzhledem
k organizaci (co si o organizaci mysli zakaznici, jeji pracovnici, spolecnost v obecném
slova smyslu) a uroven dosahovanych vysledkti vzhledem k planovanym cilim. Jedna se
tedy konkrétné o kritéria vztahujici se k vysledkim dosazenym v ramci zakazniki,

pracovniki, spolec¢nosti a klicovych vysledkt podniku.

2.3.3 VYSLEDKY - SILNE OBLASTI

V ramci casti Vysledkii doséhla spolecnost nejlepSiho hodnoceni u kritéria Klicové
vysledky. Uroveii finanénich a nefinan¢nich vystupti ve spolecnosti je dlouhodobé
vysokd a srovnatelnd i lepsi, nez vysledky nékterych konkurent. Dosazené vysledky
finan¢nich 1 nefinan¢nich vystuptl jsou rozdélovany podle ¢asti podnikéani. Spolec¢nost tak
muze sledovat vysledky a GspéSnost v ramci jednotlivych ¢asti podnikani a podle nich se
na pfislusSnou Cast zaméfit a ucinit prislusna opatieni. Vykonnost vétSiny procesi, které

se podileji na vyrobcich, je sledovéana a dosahuje dlouhodobé vysoké trovné.

2.3.4 VYSLEDKY — OBLASTI PRO BUDOUCI ZLEPSOVANI

Nejslabsim clankem v ¢asti Vysledk je kritérium Pracovnici — vysledky. Z vyhodnoceni
dotaznikd tedy vyplyva, ze pracovnici nemaji k organizaci, v niz pracuji, pfili§ viely
vztah. Jednou z hlavnich pficin, které k tomuto vysledku pfispivaji, by mohla byt
soucasna situace na trhu prace, kdy poptavka po praci pievysuje nabidku a zaméstnanci
si tak mohou vybirat zaméstnavatele a rovnéz si klast vétsi pozadavky. O to vice by se
spolecnost méla na tuto oblast zaméfit a soustiedit se predev§im na spokojenost svych
pracovnikt a vlivy, které na ni pisobi.

Spolec¢nost by rovnéz meéla vénovat pozornost oblasti piispivani ke spolecenskému

rozvoji, v niz se doposud viibec neprezentovala.
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Tabulka 17: Silné stranky a oblasti pro budouci zlepSovani — VysledKky (Zdroj: Vlastni zpracovani dle vysledkii
analyzy START)

Vyzadovana zpétna vazba o zakaznické spokojenosti od obchodnich fetézc.

Silné | Zaméfeni na spokojenost zékaznikd a snaha spInéni vSech jejich pozadavka.
Stranky  ['\foznost ziskani zpétné vazby od individualnich zakazniki prostrednictvim elektronické
komunikace.
Oblasti | Zavést métitka vykonnosti predikujici trendy v oblasti zdkaznikd.
b l:il’o | Provadét pravidelny priizkum v oblasti zdkaznické loajality a spokojenosti.
Zlelll,g:::;l;:ﬁ Stanovit cile pro oblast vysledkd vzhledem k zakaznikiim.

Pravidelné porady vrcholového vedeni a vedoucich vyroby a mistru.

Striktni dodrzovani proplaceni placenych piekazek v praci podle zakoniku prace

Silné | Nadstandardni mzdové ohodnoceni, pravidelna vyplata mezd v daném terminu, tvrtletni
stranky | prémie, Vano¢ni odmény, prémie na dovolenou, piispévek na penzijni pripojisténi a
zivotni pojisténi, stravenky.
Existence odborové organizace.
Zavést a pravidelné provadét prizkumy spokojenosti pracovniki.
Oblasti | Seznamit s vysledky prizkumi spokojenosti viechny pracovniky.
pro Ucinit pHslusn . o o . .
i ¢init prislusné kroky na zakladé¢ vysledku z prazkumu.
budouci P Y - - Y P - - - -
zlepSovani | Srovnavat vysledky spokojenosti pracovniki s ekvivalentnimi organizacemi.

Zavést méfeni produktivity jednotlivych pracovnikd.

Odpovédné chovani k zivotnimu prostfedi.

st?“;’l:liy Zapojeni do systému spole¢nosti EKO-KOM, a.s. v oblasti sbéru a vyuziti odpadu.
Dosahovani velmi dobrych vysledkt v nezavislych spotiebitelskych testech produktt.
Oziz)su Prezentovat se v oblastech pfispivani ke spolecenskému rozvoji.
budouci . . . o . L., .
zlepSovani Zvysit povédomi a pozitivni minéni o spoleénosti, jejich produktech a ¢innostech.

Dlouhodobé vysoka troveii finanénich a nefinan¢nich vystupt, srovnatelna i lepsi nez
konkuren¢ni vysledky.

Rozdélovani vysledka klicovych finan¢nich a nefinan¢nich vystupt podle ¢asti podnikani

S',l“e a typtl vyrobki.
stranky . . s . oo , .
Monitorovani vykonnosti vétSiny procesu podilejicich se na vyrobcich.
Dlouhodob¢ vysoka tiroven vykonnosti vétSiny procesti podilejicich se na vyrobceich,
srovnatelna i lepsi nez konkurencni vysledky.
Oblasti Rozvoj oblasti podplirnych a administrativnich ¢innosti — pfedevsim bezpeénostni
pro C1nnosti.
budouci | Provadét konkurenéni srovnani vysledku zjisténych v oblasti podpurnych a
zlepSovani | administrativnich ¢innosti.




3 VLASTNI NAVRHY RESENI A JEJICH PRINOSY

Spole¢nost AGRICOL s.r.o. je ve svém oboru uspéSnou spolecnosti. V celkovém
hodnoceni podle metody START doséhla vysledku 49,25% uspésnosti. V podniku tedy
stale existuje relativné velky prostor pro zlepSovani vykonnosti. V této kapitole jsou

predlozeny navrhy opatieni pro zlepSeni pro jednotlivé hodnocené oblasti spolecnosti.

Nésledujici tabulka znazorfiuje souhrn navrhi prezentovanych v této kapitole, véetné

odhadu nédkladl na jednotliva opatieni a Casové ndro¢nosti na jejich realizaci.

Tabulka 18: Pi‘'ehled navrhii eSeni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Oblast, k niz se navrh Navrh Niklady Cas .potl.'ebny vpr({
vztahuje realizaci opatreni
Eticky kodex 0 K¢ 5 dni
Automatizace vyroby 28 000 000 K¢ 2 dny
Zavedeni systému 3 000 K&/mésic 2 hodiny
vyhodnocovani rizik
Odméfovéni za zlepSovaci 2 000 K&/navth | hodina
navrhy
Postovni server 100 000 K¢ 4 dny
Vyuziti ctec§lflcar9V}fch kodu 136 500 K& 3 dny
v oblasti fizeni zasob
Nova spotiebitelskd baleni syri 485 800 K¢ 6 tydni
Priizkum v oblasti zdkaznicke | = 5 ¢msie 1 hodina
spokojenosti a loajality
Prtzkum spokojenosti 0 K& 2 hodiny

pracovnika

Srovnavani vysledki
spokojenosti pracovniku s 8 000 K¢/setkani 5 hodin
ekvivalentnimi organizacemi

Zavedeni méteni produktivity

jednotlivych pracovniki 135000 K& 2 dny

Prezentovani spole¢nosti v
oblastech pfispivani ke 50 000 K¢&/ptl roku 1 hodina
spolecenskému rozvoji

Zvyseni povédomi a
pozitivniho minéni o

spolecnosti, jejich produktech 2 000 K¢/mésic I hodina
a ¢innostech
Uprava vstupu do aredlu 89 000 K¢ 3 dny
Zavedeni elektronického .
dochéazkového systému 125000 K¢ 4 dny
IT feSeni (zabezpeceni dat) 230 000 K¢ 4 dny
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3.1 VEDENI

N4

Normy chovani a jednani

Normy chovéani a jednani si lze pfedstavit jako soubor hodnot, podle nichZ spole¢nost

vystupuje a jednd, a to jak smérem dovnitf (se zaméstnanci), tak 1 navenek.

Soucasny stav: Spole¢nost ma definované poslani organizace, vize, firemni hodnoty
a zasady etiky, které jsou cCleny vrcholového vedeni viceméné respektovany, ale ne

vsichni z téchto ¢lend jsou s nimi kompletné seznadmeni.

Navrh FeSeni: Spolecnosti navrhuji zavedeni etického kodexu, a to v zavazné podobé.
To znamend, ze vSichni pracovnici jej obdrzi jako soucast pracovni smlouvy a svym
podpisem se zavazi k jeho dodrzovani. V ptipad¢ poruseni jim potom hrozi propusténi.
Zavaznou formou se tak vyznamné snizi riziko nedodrzovani zasad definovanych

v etickém kodexu.

Postup: VSichni pracovnici budou vedenim spolecnosti nejprve s etickym kodexem
seznameni a nasledné jej dostanou k podpisu, ¢imz se zavazi k dodrzovani definovanych
zésad. Eticky kodex bude volné dostupny k nahlédnuti v elektronické podobé na
webovych strankach spolecnosti (pfedevSim pro odbératele, dodavatele a zakazniky)
nebo ve fyzické podob¢ (pfedevsim pro zaméstnance) u vehodu do kancelaii vedeni a ve

vSech vyrobnich halach vedle vchodl do kancelaii mistri.
Eticky kodex pro spole¢nost AGRICOL s.r.o. by mohl mit nésledujici podobu:

e Bezpecné, zdravé, harmonické a spravedlivé pracovni prostiredi
e Zaikaz urazlivého jednéni, obtézovani, diskriminace a Sikany

e Ochrana Zivotniho prostiedi

e Ochrana majetku spole¢nosti

e Ochrana divérnych informaci spole¢nosti

e Ochrana osobnich udaji a dat

e Spravedliva hospodarska soutéz

e Firemni pohostinnost, pfijimani ¢i predavani dart

Piinosy: Spole¢nost bude mit presné definované zasady a pravidla, podle nichz by méli

vSichni zaméstnanci jednat a jimiz by se méli fidit. VSichni zaméstnanci s témito

78



zasadami a pravidly budou seznameni vedenim spolecnosti a nasledné dostanou eticky
kodex k podpisu jako zavazny, to znamend, Ze kazdy pracovnik bude zasady etiky

organizace a firemni hodnoty znat a zavaze se k jejich dodrzovani.

Vzhledem k tomu, Ze se eticky kodex tykd nejenom zaméstnancii spolecnosti, ale
i vngjSich Ciniteld, spociva jeho dalsi pfinos v upevnéni dodavatelsko-odbératelskych
vztahl. Kvalita vyslednych produkti totiz zavisi ve velké mife na spokojenosti
zaméstnanct, pracovnim prostiedi a podminkach. Odbératelé provadéji pravidelné audity
a hodnoceni svych dodavatelti a ¢asto vénuji pozornost pravé zadsadam ¢i pravidlim
definovanym v etickém kodexu. Ziska-li spole¢nost dobré hodnoceni u odbératele,

existuje realny predpoklad dlouhodobé spoluprace.

Niklady: Dané opatfeni neni finan¢né naro¢né. Vyzaduje spiSe ¢asové naklady vedeni
pro sestaveni etického kodexu a nésledné seznameni vSech pracovnikl s jeho obsahem.
Financ¢ni néklady vzniknou pouze v souvislosti s tiskem etického kodexu pro kazdeho

zaméstnance a jsou proto zanedbatelné.

3.2 STRATEGIE

1) Automatizace vvroby

Soucasny stav: Systém vyroby analyzované spolecnosti vykazuje jiz Castecné prvky
automatizace. Jedna se o ¢innosti, jako je vybalovani a porcovani bloki syra a baleni do
spotiebitelskych obald. Stale je zde vSak patrny vysoky podil ruéni prace. Jedna se
zejména o oblast kartonovani a paletizace, tedy o baleni do ptepravnich oballl. Z vyrobni
linky pfijiZd€ji na pase syry zabalené ve spotiebitelském baleni, které jsou ve stanoveném
poctu pracovniky ru¢né skladany do krabic (kartont). Tyto krabice jsou ndsledné rucné
umistény na paletu, kterd je po naplnéni obalena ochrannou folii a pfemisténa do

expedic¢nich skladi.

Navrh FeSeni: Navrhuji v oblasti vyroby rozsifit automatizaci na baleni do pfepravnich
oball.. Jedna se o bezobsluzné baleni syra, které jsou ve spotiebitelském obalu, do krabic
a jejich nasledné umisténi na paletu v pozadovaném poctu. Podil ru¢ni prace zde ztistane

pouze pro manipulaci s jiz naplnénou paletou.
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Postup: Navrzend automatizace vyroby vyzaduje investici v podobé specialniho
z vyrobni linky ve spotiebitelském baleni na rozloZenou krabici (karton), kde jsou
automaticky systematicky rovnany. Po dosazeni pozadovaného poctu je krabice sloZena
tak, Ze narovnané syry obali. Néasledné je celd krabice pfemisténa stranou, aby se uvolnilo
misto pro dalsi cyklus. Zabalend krabice je pak dale uchopena robotickym ramenem
a premisténa na paletu. Cely systém je potom obslouzen dvéma zaméstnanci, kteti odvazi

palety a dopliuji do zasobnikt kartony.

Piinosy: Hlavnim piinosem daného néavrhu je zvySeni efektivity vyroby a tuspora
mzdovych nékladl. V soucasné dobé je pti plném vytizeni vyrobni kapacity potfeba na

baleni vyrobkl devét pracovniki ve tfech sménach, tedy 27 zaméstnanci na den.

Automatizace umozni snizit tento poc¢et na dva zaméstnance ve tfisménném provozu, tedy

celkem 6 zaméstnancu na den.

Naklady:

Tabulka 19: Balici linka - Gidaje

Porizeni balici linky
Potizovaci cena 28 000 000 K¢
Zivotnost 10 let

Odhadovana cena balici linky, v¢etné instalace a uvedeni do provozu byla stanovena na
28 mil. K¢ s odhadovanou moralni Zivotnosti 10 let. Skute¢na Zivotnost zatizeni vSak
muze byt delsi, jelikoz se danymi feSenimi zabyvaji i Ceské firmy s kvalitnim servisnim
zdzemim a dostatkem ndhradnich dild. S piibyvajici dobou provozu linky jsou potom

uvazovany vyss$i servisni néklady, které jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tabulka 20: Servisni naklady balici linky

Servisni naklady
Rok Predpoklad
1 60 000 K¢
2 60 000 K¢
3 60 000 K¢
4 70 000 K¢
5 70 000 K¢
6 70 000 K¢
7 80 000 K¢
8 80 000 K¢
9 80 000 K¢
10 100 000 K¢
CELKEM 630 000 K¢

Servisni nédklady zahrnuji pouze cenu odborného servisu, véetné prace. Zakladni servisni

ukoly bude provadét analyzovana spolec¢nost ve vlastni rezii.

Se zavedenim nového zafizeni je rovné€Z nutné uvazovat se zvySenymi ndklady na

spotiebu elektrické energie, které znazornuji nasledujici tabulky.

Tabulka 21: Spotreba elektrické energie — zakladni idaje

Sménovy provoz 6,5 | hod.
Ptikon 25| KW/h
Cena 1 500 K¢ |MW/h
Roc¢ni navySeni 1%

Roc¢ni pocet smén 1 050 | smén
Roc¢ni strojové hod. 6 825]hod.

Uvedena tabulka pocitd s provozem stroje v délce 6,5 hodin béhem jedné smény

a s meziroénim navysenim cen elektrické energie o 1%.
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Tabulka 22: Naklady na spoti‘ebu elektrické energie

[Tk || PO Serivsl::l Cena | CpiKEM
hod. ‘;ho d.)J (MW/h)

1 6 825 15[ 1500 Ke| 255375 Ke
2 6 825 15/ 1515Ke| 257929 Ke
3 6 825 15| 1530 Ke| 260 508 K&
4 6 825 20| 1545|262 920 K&
5 6 825 20| 1561 K&| 265 549 K&
6 6 825 20| 1577Ke| 268205 K&
7 6 825 25| 1592Ke| 270 688 K¢
8 6 825 25| 1608 K| 273 395 K&
9 6 825 25| 1624Ke| 276 128 K¢
10 6 825 30| 1641 K&| 278685 K&

CELKEM 2 669 381 K&

Zasadni ptinos realizace tohoto investiéniho zaméru spociva ve zvySeni efektivity

a uspotre mzdovych nékladi, coz znazoriuji ndsledujici tabulky.

Tabulka 23: Pocet pracovnikii potiebnych pro ¢innosti kartonovani a paletizace

Pivodni pocet pracovnikii 27

Kartonovani/paletizace | Novy pocet pracovniki 6

Uspora (poéet pracovniki) 21

Realizace feSeni umozni usporu 7 pracovnikt na jedné vyrobni sméné.

Tabulka 24: Priimérna hodinova mzda v jednotlivych letech

Primérna hodinova mzda
Rok Mzdovy naklad Narist mezd
1 185 K¢ -
2 189 K¢ 2%
3 192 K¢ 2%
4 196 K¢ 2%
5 200 K¢ 2%
6 204 K¢ 2%
7 208 K¢ 2%
8 213 K¢ 2%
9 217 K¢ 2%
10 221 K¢ 2%

82



Mzdové néklady na hodinu prace jsou uvedeny vcetné nakladii na socidlni zabezpeceni

a zdravotni pojisténi a je zde zahrnut i meziro¢ni nartst ve vysi 2%.

Tabulka 25: Ro¢ni uspora mzdovych nakladi v jednotlivych letech

Rok Ro¢ni fond pracovni Pocet Celkové IR e
doby (v hod.) zaméstnancu | hodiny
1 2 046 21 42 966 7948 710 K¢
2 2 046 21 42 966 8 107 684 K¢
3 2 046 21 42 966 8269 838 K¢
4 2 046 21 42 966 8 435 235 K¢
5 2 046 21 42 966 8 603 939 K¢
6 2 046 21 42 966 8776 018 K¢
7 2 046 21 42 966 8 951 538 K¢
8 2 046 21 42 966 9130 569 K¢
9 2 046 21 42 966 9313 181 K¢
10 2 046 21 42 966 9499 444 K¢

Z tabulky vyse je patrna rychla navratnost vloZenych prosttedki pii uspote rocniho poctu

odpracovanych hodin 21 zaméstnanci.

Tabulka 26: Cista soucasna hodnota

Soucasna hodnota

Diskontni sazba: 1,5%
Rok Uspora Vydaje Celkem

0 K¢l 28000000 Ke| -28 000 000 K¢

7 831241 K¢é 310 714 K¢ | -20479 473 K¢

7 869 819 K¢& 308 601 K¢ -12918 255 K¢

7908 587 K¢& 306 507 Ke| -5316 176 K¢

W=D

5 7986 696 K¢ 311477 K¢ 9992916 K¢
6 8026 039 K¢ 309302 K¢| 17709 652 K¢
7 8065 576 K¢ 315979 K¢| 25459 249 K¢
8 8 105 308 K¢ 313 712 K¢| 33 250 845 K¢
9 8 145 236 K¢ 311467 K¢| 41084613 K¢
10 8 185 360 K¢ 326 300 K¢| 48943 673 K¢

Vypocet Cisté soucasné hodnoty, vztahujici se k planované zivotnosti vyrobniho zatizeni,
ukazuje navratnost financnich prostfedkt jiz ve Ctvrtém roce po realizaci investice.
Projekt je tedy, vzhledem ke zvolené diskontni sazbé pfijatelny. Diskontni sazba ve vysi

1,5% byla zvolena vzhledem k pfedpokladdanému financovéni projektu z vlastnich zdroj1,
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které jsou na bézném uctu spoleCnosti Uroceny 1%, a vzhledem k pfirdzce za riziko

selhani investice ve vysi 0,5% (stanoveno podle 12, str. 63).

2) Zavedeni systému vvhodnocovani rizik

Soucasny stav: Spole¢nost nema stanovena potencialni rizika, ktera by mohla ohrozovat
jeji Cinnost, jak v kratkodobém, tak i1 v dlouhodobém horizontu. Hodnoceni rizik
a zpusoby jejich feseni jsou ve spoleCnosti stanovovany viceméné na zakladé momentalni

situace a vyvoje.

Navrh FeSeni: Navrhuji sestavit tym odpovédnych pracovnikt, v jejichz kompetenci
bude tzv. risk management. Tento tym bude analyzovat a vyhodnocovat potencialni rizika
¢1 hrozby pro podnik a vyhledavat nejvhodnéjsi opatieni pro predchdzeni, snizovani ¢i
uplnou eliminaci ptislusnych rizik a jejich dopadu, s ohledem na redlné moznosti podniku
a ndklady. Tito pracovnici budou rovnéz pravidelné informovat vSechny c¢leny vedeni

o vysledcich této ¢innosti a ptipadnych opatienich, ktera bude nutné ptijmout.

Postup: Tym pracovnikli bude tvofen dvéma ¢leny z fad zaméstnanct vedeni spole¢nosti.
Tito pracovnici budou odpovédni za analyzu a vyhodnocovani rizik, vcetné
pravdépodobnosti jejich vyskytu a zavaznosti dopadu. Na zéklad¢ téchto idaja bude pak

tym vyhledavat nejvhodnéjsi opatieni ¢i postupy pro vypotradani se s danymi riziky.

Prinosy: Diky tomuto feSeni budou potencialni rizika spole¢nosti zndma s ¢asovym
piedstihem a spolecnost bude mit dostatek ¢asu na ucinéni ptislusnych opatteni nebo bude
schopna se n€kterym z téchto rizik uplné¢ vyhnout. Pokud n¢ktera rizika nastanou, bude
jejich dopad diky v€asnému rozpoznani nizsi, nez by byl v pfipad€ jejich ndhlého
anecekaného vyskytu. Vzhledem ktomu, Ze systém vyhodnocovani rizik bude
v kompetenci ¢lent vedeni spole¢nosti, bude mozné uskutecnit ptisluSna opatieni bez

zbyte¢nych ¢asovych prodleni.

Naklady: Naklady, které vzniknou v souvislosti s timto opatifenim, bude tvofit odména
stanovenym pracovnikim tymu, kterd bude ve vySi 1 500 Ké&/mésic pro jednoho
zaméstnance. Celkové naklady na tym o dvou zaméstnancich tedy budou

3 000 K¢/mésic.
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3.3 PRACOVNICI

Zvvseni angazovanosti pracovniki na ¢innostech zlepSovani a zavedeni systému

odménovani za zlepSovaci navrhy

Soucasny stav: Angazovanost pracovnikll na ¢innostech zlepSovani je velice nizka.
D¢élnici se viceméné zabyvaji pouze vlastni naplni své prace, ptipadné se pirizplisobuji
nové zavedenym postupim ¢i technologiim. Jejich zdjem na celkovém fungovani

spole¢nosti je vSak nizky.

Navrh fFeSeni: Navrhuji spolecnosti zavést finan¢ni odménovani pracovniki, kteti

vznesou piihodné a realizovatelné navrhy na zlepSeni.

Postup: Vedeni spoleCnosti rdmcoveé stanovi kritéria vyhodnocovani zlepSovacich
navrht, s nimiz seznami mistry vyroby. Nasledné mistry povéii informovanim klic¢ovych
pracovniki o této moznosti ziskani finanéni odmény. Pracovnici se budou kdykoliv moci
obratit na mistry vyroby se svymi zlepSovacimi navrhy. Mistfi poté zhodnoti predev§im
relevantnost a realizovatelnost ndvrhi a ptednesou odpovidajici ndvrhy vedeni

spolecnosti.

Piinosy: Timto opatienim se zvy$i angazovanost a motivace pracovnikli na chodu
spole¢nosti. Odménéni pracovnici navic ziskaji pocit vlastniho pfinosu pro organizaci,
zvlasté pokud se jejich navrhy podari ispésné realizovat. Ostatni pracovniky by nasledné
vize finan¢ni odmeény a vlastniho pfinosu pro podnik méla jesté vice nabudit k tomu, aby

se rovnéz zapojili do rozvoje zlepSovani v organizaci, v niz pracuji.

Niaklady: 2 000 Ké/navrh
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3.4 PARTNERSTVI A ZDROJE

PoStovni server

Soucasny stav: Ve spolecnosti dochazi k situacim, ze ne vzdy se aktudlni a potfebné
informace dostanou v¢as k ptislusnym pracovnikiim. Uplatiiovani alternativnich a novych
technologii a vytvareni inovac¢niho a tvirc¢iho prostfedi ve spole¢nosti do urcité miry
funguje, ale vykazuje zna¢né rezervy. V soucasné dobé spolecnost vyuziva pro interni

komunikaci vnitini telefonni linku ¢i elektronickou komunikaci.

Navrh FeSeni: Navrhuji spolecnosti implementaci postovniho serveru IceWarp Mail
Server, kterd vyznamné usnadni a zefektivni komunikaci napii¢ celou organizaci.
Postovni server bude zahrnovat ptistup relevantnich pracovnikt do systému z jakéhokoliv
zafizeni (mobilni telefon, tablet, stolni pocitac), a to odkudkoliv. Systém bude zabezpecen
integrovanou ochranou proti spamu a integrovanym antivirovym systémem, tudiz jeho

implementace nebude pro spole¢nost piedstavovat hrozbu uniku informaci.

Postup: Spolecnost si nechd zfidit vlastni poStovni server IceWarp Mail Server pro
25 uzivatelt. Jde o softwarové feseni pro vlastni administraci a ptenos elektronické posty,
které rovndz zahrnuje vlastni antispamovou a antivirovou ochranu. ReSeni rovnéz
poskytuje moznost synchronizace s jinymi zatizenimi. Program je licencovany a licence

je platna vzdy pro dané obdobi.

Prinosy: Hlavnim pfinosem tohoto feseni je synchronizace systému s jinymi zatizenimi,
efektivni komunikace s moznosti hromadné konverzace, pfistup do firemni posty
z jakéhokoliv pocitace, vlastni systém archivace dat, sohledem na minimalizaci
diskového prostoru, nebo kalendar udélosti, do né&jz budou moci odpovidajici
zaméstnanci kdykoliv a odkudkoliv nahlédnout. Tento systém tedy umozni propojeni
zaméstnancl napfi¢ organizaci.

Dalsi pfinos spatfuji v moznosti administrace emailovych adres, které mohou byt
spravcem podle potieb organizace pruzné ruseny ¢i vytvareny. Velkym pfinosem je
rovnéz ochrana dat, ktera je zabezpecena jejich umisténim na serveru. V piipad¢ havarie
stanice tedy nehrozi nebezpeci jejich ztraty.

V ptipadé, ze vedeni bude naptiklad svolavat mimotfadnou poradu s mistry vyroby nebo

jinymi zaméstnanci, odpadne nutnost kontaktovani kazdého zaméstnance zvlast. Misto
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toho odesle zpravu do systému a vSichni zamé&stnanci, kterych se zalezitost tyka, budou
automaticky upozornéni.

Jinym ptikladem muze byt situace, kdy mistr vyroby bude potiebovat s vedenim fesit
n¢jakou zalezitost ohledné vyrobniho zatfizeni ve vyrobni hale, nebude muset kviili hluku
odchézet do jiné ¢asti haly, aby mohl vedeni zatelefonovat, ale jednoduse sdéli skutecnost
prostfednictvim messengeru.

Zasadnim pifinosem navrhu je tedy zefektivnéni komunikace pro vedouci pracovniky

v ramci internich procest a soucasné i pro jednani s externimi subjekty.

Niaklady: Uzivatelskd licence k produktu bude poskytnuta na 1 rok pro 25 uZzivatel
(licenci je mozné kdykoliv prodlouzit). Software i hosting jsou poskytovany formou
prongjmu. Rovnéz bude nutné provést synchronizaci dat na uzivatelskych pocitacich
a instalaci na server. Soucasti feSeni je emailovy klient (eM Client) a zavedeni a aktivace
SSL certifikatu. Po implementaci dané¢ho feSeni bude nutné provést odborné zaskoleni

administratora a uzivatelu.

Tabulka 27: Naklady spojené se zavedenim poStovniho serveru

Popis Cena
Uzivatelska licence 29 000 K¢
Hosting na serveru 18 000 K¢
Synchonizace dat a instalace na server 27 000 K¢
Zavedeni emailového klienta 15 000 K¢
SSL certifikat 2 000 K¢
Zaskoleni administratora a uzivatel 9 000 K¢

Uvedené ceny byly odhadnuty na zéklad¢ (46).
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3.5 PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY

1) Zvvseni efektivity v oblasti Fizeni zasob

Pocatek procesu fizeni zasob pfedstavuje pro spolecnost objedndvka konkrétniho
materidlového vstupu vyroby, realizovand prostfednictvim oddéleni Materialné-
technického zabezpeCeni (MTZ). Dodany materidl je, po fyzické kontrole jakosti
a mnozstvi vuéi dodacimu listu, naskladnén do hlavniho skladu materialu. Pro kazdé
vyrobni stiedisko je dale k dispozici vyrobni sklad, kam se material na zaklad¢ pozadavkt

vyroby premistuje. Z téchto skladii jde material jiz pfimo do vyroby.

Soucdasny stav: Z hlediska fizeni zdsob je vyznamny zejména okamzik zaneseni
hospodaiské operace do informacniho systému (IS), ktery vykazuje znacny cCasovy
nesoulad. Material vstupuje do IS na zaklad€ piijemek (dodacich listil) a pohyb mezi
sklady se uskuteciiuje na zakladé prevodek materidlu. Podklady pro tyto operace v IS

dostava ucetni odd¢leni, které je provadi, od oddéleni MTZ.

Technicko-hospodéiské normy vyroby jsou ve spolecnosti stanoveny a pravidelné
aktualizovany. Kazdy mésic probiha inventura vyrobnich skladt a v piipad¢ nesouladu
mezi stanovenou normou a skutecnosti jsou normy prubézné€, po zdivodnéni pficiny

nesouladu, aktualizovany.

Vyrobené mnozstvi vyroby je ru¢n€ zadavano do informacniho systému, ktery na zaklade
vstupnich udajl a stanovenych norem spotieby urcuje mnozstvi spotieby materidlovych
zdroji a automaticky odepisuje toto mnozstvi ze skladd, vcéetné¢ zauctovani do
informacniho systému. Zadani do IS probihd rovnéz s casovym nesouladem oproti
okamziku hospodarské operace. Kazdy meésic je pak normované mnozstvi vyroby

porovnavano se skute¢nosti na zaklad¢ fyzické inventury vyrobnich skladu.

Navrh fFeSeni: Navrhuji zavedeni ¢tecek carovych koda pro celou oblast fizeni zasob
a propojeni moZznosti, které soucasné technologie nabizi, s informanim systémem.
V celé oblasti fizeni zasob se vyskytuje casovy nesoulad mezi hospodaiskou operaci
ajejim zaznamendnim do IS, ktery je nezbytné odstranit. Informace o materidlovém
vstupu a prevodu a spotieb¢ jsou zaznamenany s casovym zpozdénim a nemohou tak
poskytnout aktudlni podklady pro rozhodovani. Soucasny stav rovnéz vyzaduje vysoké

administrativni naroky na obsluhu IS.
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V oblasti technicko-hospodatskych norem je rovnéz vhodné sledovat a vyhodnocovat

odchylky mezi normovanou a skute¢nou spotiebou materialovych vstupi vyroby.

Postup: Pro oblast MTZ se nabizi roz$ifeni vyuziti ctecek ¢arovych kodu, které jiz
vyuziva spole¢nost na tseku odbytu. Material se pti naskladnéni nachazi v podobé¢ palet,
kartond, popfipadé roli. Pomérné¢ snadnym zpiisobem jej lze opatiit samolepkou
s carovym kodem. VétSina dodavatelit ma navic na obalech vlastni ¢arové kody, kterych
1ze rovnéz vyuzit. Hlavni investice podniku v této oblasti tedy spociva v zakoupeni Ctecek
a tiskarny ¢arovych koda. Carovy kod na materialu lze pak vyuzit v celém procesu fizeni

zasob az po samotnou spotiebu.

Po fyzické kontrole proti dodacimu listu je tedy nacten, pfipadné vytvofen a nacten
piislusny carovy kod, coz soucasné znamena piijem materialu na sklad v IS. Pfi pfevodu
materidlu z hlavniho skladu do vyrobnich skladl je opét nacten vydej materidlu pies
c¢arovy kod a nasledné nacten piijem do vyrobniho skladu. V tuto chvili jiz mtze

informacni systém poskytovat informace o aktualni kone¢né zasob¢ v hlavnim skladu.

Pro aktualni piehled o zasobach ve vyrobnich skladech, pro normovanou spotiebu, miize
byt rozsifeno stavajici vyuziti tzv. ,.kioski“. Kioskem je nazyvéan upraveny pocita¢ pro
pramyslové vyuziti ve vyrobé, ktery slouzi pro tisk a nacteni ¢arovych kéda na vyrobenou
paletu. Vyrobené palety vyrobkii byvaji pfed samotnym pfemisténim do expedi¢nich
skladii opatieny timto kodem, ktery v sobé nese informaci o datu vyroby, druhu
vyrobeného vyrobku a jeho Sarzi. Softwarovou upravou by tak mohl byt odstranén
zminovany ¢asovy nesoulad tak, ze by ihned po vytisténi etikety s ¢arovym kdédem byla
odeslana informace o vyrobené palet¢ a nasledné¢ doslo i k vypoctu a zaevidovani

prislusné materidlové spotieby zdrojt.

Pro zachyceni skute¢né spotieby ve vyrobé 1ze opét efektivnim zpisobem vyuzit ¢tecky

c¢arovych kodi. Jedné se opét pouze o rozsifeni moznosti informacniho systému.

Pti vyskladnéni materiadlu do vyroby bude ¢teckou nacten ¢arovy kod materidlu a ten se
nasledné odepiSe ze skladu. Na ¢tecce bude rovnéz nastaveno konkrétni vyrobni zatizeni,

pro které¢ se materidl vydava a vyrobni sména.
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Prinosy: Hlavnim smyslem téchto navrhovanych feSeni v oblasti fizeni zasob, je
odstranéni ¢asového nesouladu mezi Gcetni operaci a jejim zachycenim v IS, které se
vyuzitim ¢arovych koda vytesi. Bude tedy mozné sledovat aktudlni skladovou zasobu
v daném casovém okamziku na hlavnim skladu a zaroven aktudlni skladovou zasobu

vyrobnich skladi.

Dalsim cilem navrhu je umoznit sledovani odchylek mezi normovanou a skutecnou
spotfebou za dané obdobi. Uzivatel bude mit k dispozici sestavu z IS, kterd mu za zvolené
obdobi umozni porovnavat normovanou spotfebu se skutenym vydejem materialu do
spotieby a pruzné tak reagovat na vyvoj odchylek mezi témito veli¢inami. Vyznam
fyzické inventury vSak nadale ziistane velmi podstatny. Pro pfesnéjsi urceni piiciny
vzniku odchylky navic budou k dispozici informace kdy a na kterém vyrobnim zatizeni

odchylka vznikla.

Pro eliminaci rizik selhani lidského faktoru (napt. nenacteni materidlu pies ¢teCku), bude
nutné definovat pravomoci a odpovédnosti za stav a pohyb skladovych zasob na konkrétni

pracovniky a rovnéz zavést kontrolni opatieni.

Naklady:
Pro realizaci daného feseni bude nutné potidit dvé ctecky ¢arovych kédli — na ptijem a na
vydej materialu. Pro tuto oblast budou vhodné&jsi Ctecky prstové, které ma pracovnik

upevnéné na ruce. Dale budou zakoupeny dvé ru¢ni, bezdratové ctecky pro piijem a vydej

z expedi¢nich sklad. Do hlavniho skladu potom bude nutné poiidit vhodnou tiskarnu
carovych kodi. K nékladim je dale nutné ptipocitat i cenu uvedeni zatizeni do provozu

(zapojeni a synchronizace s informa¢nim systémem).

Tabulka 28: Naklady spojené se zavedenim ¢tecek ¢arovych kodi v oblasti Fizeni zasob

Popis Cena
Prstové ¢teCky carovych kodu 26 000 K¢
Rucni, bezdratové ctecky 36 000 K¢
Tiskéarna ¢arovych kodia 64 500 K¢
Uvedeni zatizeni do provozu 10 000 K¢
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2) Nova spotiebitelska baleni platkovvch svru

Soucasny stav: Vyrobky spole¢nosti jsou navrhovany a ptizpiisobovany predevsim podle
potieb a pozadavkl zakaznikl a podle trhu. Prostor pro kreativitu vlastnich pracovnikd,

zejména téch fadovych, vzhledem k ¢innosti spole¢nosti neni ptili§ velky.

Navrh FeSeni: Navrhuji, aby spolecnost zavedla nova uzivatelska baleni platkovych syru,
vedle téch stavajicich, orientovana na déti. Tato baleni se budou vyrabét ve dvou barvach,
a to fialové a tyrkysové (barvy jsou zvoleny tak, aby se odliSovaly od barev soucasnych
baleni produktii spolec¢nosti a byly pfitom mezi ostatnimi vyrobky na prvni pohled
viditelné). Fialova baleni budou navrzena pro divky a tyrkysova pro chlapce a oba typy

baleni budou obsahovat riizny motiv.

Postup: Zaméstnanci spole¢nosti budou nejprve sezndmeni s novym zdmérem vyroby
détskych baleni. Rovnéz budou moci osobné prezentovat svlij vlastni ndvrh. Spole¢nost
si zérovenl necha vypracovat navrhy od reklamni agentury. K urcitému dni bude
zaméstnanclim prezentovano 10 navrha spotiebitelskych baleni pro divky a 10 névrht
spotiebitelskych baleni pro chlapce. Zaméstnanci budou nasledné vyzvani k vybéru
nejlepsiho navrhu. Zeny budou vybirat navrh spotiebitelskych baleni pro divky a muzi
zase pro chlapce. Vitézné navrhy potom budou ptedstavovat spottebitelska baleni. Tato

baleni pak budou vyrabéna v malych sériich vedle stavajicich baleni.

Piinosy: Hlavnim pfinosem je zapojeni kreativity vlastnich pracovnikli. Pracovnici
budou mit moznost prezentovat své vlastni ndvrhy na nova spotiebitelska baleni. Této
moznosti mohou, ale nemusi vyuzit. Spole¢nost ziska dal§i navrhy od reklamni agentury.
Zaméstnanci sami potom budou o novych spotiebitelskych balenich rozhodovat.
Rozhodovani bude probihat tak, aby ve vysledku zenskd i muzska ¢ast pracovnikli méla
navrzen spotiebitelsky obal, ktery vznikne jejich zasluhou. Dalsi pfinos potom spociva

v jisté forme podpory prodeje produkti spole¢nosti.

Naklady: Naklady na zpracovani navrhli na nova baleni ¢ini 25 000 K¢.

Na jedné expedované paleté je celkem 3 200 balickt platkovych syr. Néklad na folii pro
jeden balicek byl vyc¢islen na 0,80 K¢. Jedna paleta novych baleni tedy vyjde na 2 560 K¢.
Pocet palet détskych baleni, které se budou vyrabét mésicné je 180. Celkové naklady

daného feseni tedy Cini 485 800 K¢/mésic.
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3.6 ZAKAZNICI - VYSLEDKY

Prizkum v oblasti zakaznické spokojenosti a loajality

Soucasny stav: Spolecnost neprovadi Zadny pravidelny prizkum v oblasti loajality
a spokojenosti zakaznikl. Zakaznicka spokojenost je hodnocena podle poctu reklamaci
a zpétné vazby od odbérateld, ktera je vyzadovana. Jista zpétna vazba je od koncovych
zakaznikll ziskdvana prostfednictvim elektronické komunikace (e-mail) a zakaznici
takto sd¢luji své pripominky, pozadavky, naméty ¢i stiznosti. Konkrétni cile pro oblast
vysledkii vzhledem k zakaznikiim nejsou ve spole¢nosti stanoveny, a tudiz neni zavedena

ani zadnd metoda pro rutinni analyzu dosazenych vysledki a jejich zlepSovani.

Navrh reSeni: Navrhuji spole¢nosti zalozeni profilu na socialni siti facebook, kde bude
prezentovat nejenom své produkty, ale bude takto moci oficidlné komunikovat se
zakazniky béhem kratkého casového intervalu. Rovnéz bude moci na socidlni siti

prezentovat soucasné aktivity, v nichz se angazuje.

Postup: Dané opatieni bude v kompetenci oddéleni odbytu. Zastupce vedouci odd€leni
zalozi profil na socidlni siti facebook, ktery nasledné bude pravideln¢ aktualizovat

a odpovidajicim zplisobem reagovat na prezentované podnéty zdkaznikd.

Piinosy: Vyhodou socidlni sité facebook je Sirokd rozSifenost napfi¢ generacemi
a moznost vefejnosti vyjadiit své nazory na produkty spolecnosti i na spolecnost
samotnou. Zakaznici tak mohou provadét hodnoceni jak verbalnim zplisobem
(komentatem), tak 1 prostfednictvim udé€leni ptislusného poctu hvézdicek (1-5).
Spole¢nost samotnd ma nasledné moznost vefejné se k danému hodnoceni vyjadrit,
piipadné prozkoumat jeho pravdivost a ucinit piislusnd opatieni. Dany projekt tedy
umozni spolecnosti sledovat trovenl spokojenosti zakazniki a jeji vyvoj, a to jak
u jednotlivych produktl, tak i v celkovém rozsahu. Vyhodou tohoto feseni je rovnéz
snadnost komunikace mezi zdkaznikem a spole¢nosti a rovnéz jista Uroven anonymity

pro zékaznika, kterd zvysuje pravdépodobnost poskytnuti jeho zpétné vazby touto cestou.

V ramci daného opatieni by bylo vhodné rovnéz stanovit cile pro oblast vysledki
vzhledem k zadkaznikiim. Jednim z prioritnich cild bude snizeni poctu reklamaci.
Vytizovani reklamaci je v kompetenci vedouciho jakosti, kterému poskytuji udaje

o reklamacich obchodni fetézce. Udaje ziskané od individudlnich zakaznikt
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prostfednictvim socidlni sit¢ by mohly pomoci odhalit pfi¢iny reklamaci a zaroven

poslouzit k jejich vyznamnému snizeni.

Niaklady: Vzhledem k tomu, Ze registrace na socialni siti facebook je bezplatnd, zahrnuji
naklady na dané opatieni pouze odménu zastupci vedouci oddéleni odbytu za spravu

profilu spolecnosti na socialni siti. Celkové naklady tedy ¢ini 2 000 K¢ mési¢né.

3.7 PRACOVNICI - VYSLEDKY

1) Pruzkum spokojenosti pracovniku

Soucasny stav: Vedeni spolecnosti ziskdva zpétnou vazbu od delnikli predevsim
prostiednictvim mistri vyroby na pravidelnych poradach. Délnici osobné sd€luji vedeni
své nazory pouze velmi ziidka. V podniku vSak pisobi odborovéd organizace, ktera
predstavuje zastupce zaméstnancl, ma pravo za zameéstnance jednat a tvoii tak spojovaci

¢lanek mezi fadovymi zaméstnanci a vrcholovym vedenim spole¢nosti.

Navrh FeSeni: Navrhuji spolecnosti pofadat pravidelna setkdni se zastupci zaméstnancti
plsobicimi v odborové organizaci napft. jedenkrat mési¢né. Na téchto setkdnich budou

pritomni vSichni vedouci pracovnici z organizace a rovnéz mistii vyroby.

Postup: Vsichni vedouci pracovnici, mistii vyroby a zastupci zaméstnanci, pusobici
v odborové organizaci, budou nejprve seznameni se zavedenim pravidelnych setkani,
ktera se budou konat na konci kazdého mésice. Rovnéz budou seznameni s ucelem, ke
kterému tato setkani poslouzi. Zastupci zaméstnanci budou povéfeni sezndmit
zaméstnance s touto zalezitosti a pfijimat jejich zpétnou vazbu vzhledem k jejich vnimani

riznych aspektl organizace.

Prinosy: Tato setkani zhlediska spolecnosti poslouzi k prizkumu spokojenosti
pracovnikil a ptipadnému ziskani ndméti na zlepSeni ptimo od fadovych zaméstnanct.
Z hlediska pracovnikii tato setkani vytvoii prostor pro sdéleni jejich ndzort vedeni
prostiednictvim zastupce z vlastnich fad, kterému pracovnici své nazory sdéli spise, nez
kdyby je méli sd¢lovat pfimo nékterému z nadfizenych pracovnikl. Organizace timto

krokem da zaméstnanciim najevo, Ze vedeni zalezi na jejich nazorech a spokojenosti.
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Zaméstnanci s védomim, Ze je jim naslouchano a jejich nazory jsou zohlediovéany, budou

vice motivovani a upevni se tak jejich loajalita k organizaci.

Niaklady: Odborové organizace maji vlastni rozpocet, z n€jZ financuji svou ¢innost. Dané
opatieni je urené ve prospéch zaméstnancti podniku, coz je ucel, k némuz odborova

organizace slouzi. Celkové néklady na opatfeni proto budou nulové.

2) Srovnavani vysledkiu spokojenosti pracovniki s ekvivalentnimi organizacemi

Soucasny stav: SpoleCnost neprovadi zadné pravidelné prizkumy spokojenosti
pracovniki, tudiz nemutze Cinit pfisluSna opatieni zacilena na konkrétni slaba mista.
Rovnéz tedy nemuze provadét srovnavani vysledki spokojenosti s ekvivalentnimi
organizacemi. Zaméstnanci jsou motivovani predevSim finan¢né, kdy jsou vzhledem
k nizkym narokiim na odbornost nadstandardné¢ mzdové ohodnoceni. Spolecnost rovnéz
striktné dodrzuje zdkonné proplaceni placenych ptekazek v préci, pravidelné vyplaceni

mezd v daném terminu a zaméstnanciim jsou navic kazdé ¢tvrtleti proplaceny odmény.

Navrh feSeni: Navrhuji, aby spole¢nost v ramci problematiky pracovnikli potadala
pravidelna setkani fediteld (jednatelil) z obord podnikéni, v nichz spole¢nost ptisobi. Tato
setkani budou uskuteciiovana v tfimésicnim intervalu a kazdého piil roku na nich budou

pfitomni i vedouci vyroby.

Postup: Spole¢nost bude kazdé tfi méesice poradat setkani feditelii spolecnosti piisobicich
ve stejném oboru podnikdni. Setkani se budou konat v zasedaci sini spolecnosti. Vyhoda
setkani feditelll spoc¢iva v tom, Ze jejich prostfednictvim nedojde k nezadoucimu uniku
citlivych informaci o spole¢nosti. Samotni feditelé totizZ mohou rozhodnout o tom, které
podnikové informace mohou a chtéji predat. Jednatelé se na téchto setkanich budou
orientovat spiSe na strategické zalezitosti a feditelé vyroby, ktefi budou na setkanich

ptritomni kazdého ptl roku, budou zaméteni spiSe na interni a technologické zaleZitosti.

Prinosy: Tato setkdni spolecnosti poskytnou moznost srovnat vysledky spokojenosti
pracovniki s ekvivalentnimi organizacemi. Jednatelé a vedouci vyroby v ramci setkani
budou moci jednat nejenom o problematice pracovniku, ale i o jinych tématech, jako napf.

o vyvoji cen kli¢ovych vstuptl, Gispornych opatienich, internich procesech atd. Ugastnici
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téchto setkéani si tedy mohou vyménit zkuSenosti a vzdjemné se inspirovat a zarovei ziskat
jisty prehled o své pozici (srovnani) v rdmci urcitych aspektl. Tato setkani by tedy méla

byt ptinosna pro vSechny ucastniky.

Naklady: Naklady na dané feSeni se budou skladat predevsim z nakladt na obc¢erstveni

(catering). Celkové naklady byly tedy vycisleny na 8 000 K¢&/setkani.

3) Zavedeni méreni produktivity jednotlivvch pracovniku

Soucasny stav: M¢ifeni pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnancii dosud neni
v podniku zavedeno. Pracovnici jsou hodnoceni subjektivné ze strany pifimych
nadfizenych. Rovnéz jsou zavedeny ukolové normy, podle nichz jsou jednotlivi
zaméstnanci hodnoceni. Hodnoceni vykonu na zéklad¢ vyse mzdy, podle vykonovych
norem, vSak neni objektivni, jelikoz rizné Cinnosti maji riznou pracnost a jsou ruzné
ohodnoceny (neznamena tedy, Ze pracovnik, jehoz hrubd mési¢ni mzda &ini napf.
30 000 K¢, pracoval vice, nez pracovnik, jehoz hruba mési¢ni mzda dosdhla vySe

28 000 K&).

Navrh feSeni: Navrhuji spolecnosti zavedeni systému zaméstnaneckych cipt. Pro
objektivni méfeni pracovniho vykonu zaméstnanct je totiz tieba méfit jejich jednotlivy
vykon pii vykonavani stejné Cinnosti, coz je vzhledem k riiznorodosti prace znacné

obtizné.

Postup: V ramci zavedeni elektronického dochazkového systému (bude analyzovano
v navrhu €. 2 v oblasti Klicovych vysledkll) budou zaméstnanciim rozdéany Cipy s jejich
udaji. U jednotlivych strojnich zafizeni budou nainstalovany ctecky téchto Cipt, které
budou propojeny se systémem, umoziiujicim evidenci pracovniho vykonu. Na konci
kazdé smeény pak mistr vyroby do systému zada celkovy vykon na jednotlivych zatizenich
a systétm pak rovnomérné stanovi prumérny vykon pfipadajici na zaméstnance,
pracujiciho ve stejny Cas na daném zafizeni. Timto zplsobem bude mozné sledovat
a vyhodnocovat vykon jednotlivych pracovniki i ptes riznorodost jejich ¢innosti a bude
tak mozné porovnavat jejich celkovy pracovni vykon a jejich kompetence pti vykonavani

riznych pracovnich ¢innosti.
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Prinosy: Vyhodou tohoto névrhu je zna¢né usnadnéni administrativni naro€nosti pii
stanovovani tikolové mzdy jednotlivych zaméstnancti a zaroveit moznost vyhodnocovani
pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnanci. Dochazkové systémy v soucasnosti
umoznuji prizptisobeni softwaru na miru potfebam organizace a nabizeji pomérné

propracovana feSeni pro evidenci dochdzky a dalSich souvisejicich ¢innosti.

Naklady: Na dané opatfeni bude nutné vynalozit naklady na instalaci software, Tento
navrh souvisi s ndvrhem na zavedeni elektronického dochazkového systému, ktery je
charakterizovén nize v této kapitole, v oblasti Kli¢ovych vysledkt. V navrhu na zavedeni
elektronického dochazkového systému jsou jiz zohlednény naklady na instalaci software,
pristupovy terminal na vratnici a ¢ipy pro zaméstnance. Tyto naklady byly vycisleny na
95 000 K¢ a dalsi nédklady budou souviset se zapojenim systému a zaskolenim obsluhy —
30 000 K¢.

V nékladech souvisejicich se zavedenim méteni produktivity jednotlivych pracovnik
tedy nebudou vySe zminéné naklady zahrnuty, protoze pro realizaci tohoto navrhu bude
nejprve nutné ziidit elektronicky dochazkovy systém.

Néklady na dané feSeni tedy budou zahrnovat naklady na pofizeni a instalaci
20 ptistupovych bodu (15 pro syrarnu a 5 pro vyrobu majonéz). Dale bude nutné zohlednit

naklady na instalaci do systému, zprovoznéni a zaskoleni.

Tabulka 29: Naklady spojené se zavedenim systému zaméstnaneckych ¢ipu

Popis Cena
Poftizeni a instalace ptistupovych boda 100 000 K¢
Instalace, zprovoznéni a zaskoleni 35000 K¢
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3.8 SPOLECNOST - VYSLEDKY

1) Prezentovani spolec¢nosti v oblastech prispivani ke spole¢enskému rozvoji

Soucasny stav: Spolecnost se neprezentuje v Zadné oblasti pfispivani ke spolecenskému
rozvoji (dobroc¢inné, zdravotnické, vzdelavaci, sportovni a spoleCenské akce, vedeni
v odbornych zélezitostech). Plsobeni spolecnosti v této oblasti by mohlo vyznamné

prispét k budovani jeji pozitivni image.

Navrh feSeni: Navrhuji, aby spolecnost kazdého piil roku ptispivala urcitou fixni ¢astkou
Zachranné stanici volné zijicich zvifat a psimu utulku Zelené Vendoli. Obec Vendoli,
v niz se zachranna stanice a utulek nachazi, lezi 13 km od meésta Policka. Spadova mésta
této organizace se nachazeji v krajich Vysocina, Pardubickém a Jihomoravském.
Organizace tedy neplisobi pouze v ramci lokalniho okresu ¢i regionu, ptestoze zde ma

vetejnost o jeji Cinnosti nejvetsi povédomi.

Postup: Vetejnost bude s danym projektem seznadmena prostiednictvim webovych
stranek spole¢nosti a po zaloZeni jejiho facebookového profilu bude projekt prezentovan
1 prostfednictvim socialni sité, kde jej mohou uzivatelé dale sdilet. Spole¢nost kazdého
pul roku daruje, na zaklad¢ darovaci smlouvy, Zachranné stanici a utulku fixni ¢astku ve
vysi 50 000 K¢. Dané opatieni bude vefejnosti prezentovano tak, ze spole¢nost pii vykonu
své ¢innosti zpracovava prevazné zivocisné produkty (mléko, vejce) a timto gestem tedy
projevi zvifatim jistou formu vdéku. Piispévek vSak nebude vénovan stejnym zviratim,
jako jsou ta, jejichz produkty spolecnost zpracovava, ale bude vénovan tém

nejpotiebnéjSim.

Prinosy: Vzhledem k pomérné velké popularit¢ Zachranné stanice volné zijicich zvirat
a psiho utulku Zelené Vendoli, a vysokeé aktivité tohoto subjektu na socidlni siti facebook,
by dané opatfeni mélo byt vyznamnym piinosem pro prezentovani spolecnosti
v oblastech pfispivani ke spole¢enskému rozvoji. Pozitivnim vedlej§im efektem tohoto
navrhu by mohla byt jistd podpora prodeje, kdy zakaznici s védomim, ze spolecnost

podporuje zvifata v nouzi, daji pti nakupu piednost jejim produktim pted konkurenénimi.

Niklady: 50 000 K¢ za piil roku
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2) ZvvSeni povédomi a pozitivniho minéni o spoleénosti, jejich produktech

a ¢innostech
Tento navrh feSeni tzce souvisi s navrhem na prizkum v oblasti zdkaznické spokojenosti

a loajality pro kritérium Zéakaznici — vysledky.

Soucasny stav: Spole¢nost neprovadi zadné vefejné prizkumy a rovnéz nezjistuje
prostiednictvim Zzadnych jinych prostiedki to, jak vysoké minéni o ni ma okoli
a spolecnost v obecném slova smyslu. Z oblasti medialniho z4jmu je vedeni spolecnosti
¢as od Casu kontaktovano regionalnim denikem ohledn¢ vyjadieni k momentélni situaci
na trhu s mlékem. Produkty spolecnosti jsou relativné ¢asto hodnoceny v nezavislych
spottebitelskych testech. Organizace si dlouhodobé udrzuje dobrou povést, predevsim

diky kvalitnim vyrobktim tuzemského ptivodu.

Navrh fFeSeni: Navrhuji spoleCnosti zalozeni profilu na socidlni siti facebook,
prostiednictvim které bude spoleCnost prezentovat vetejnosti své produkty a rovnéz
oficidlné komunikovat se zdkazniky. Déle budou na socidlni siti prezentovany aktivity

a ¢innosti, kterymi se spolecnost zabyva.

Postup: Dané opatieni bude v kompetenci oddéleni odbytu. Zastupce vedouci oddéleni
zalozi profil na socidlni siti facebook, ktery nasledné¢ bude pravideln¢ aktualizovat

a odpovidajicim zplisobem reagovat na prezentované podnéty zakazniki.

Piinosy: Vyhodou socialni sit¢ facebook je Sirokd rozsifenost napiic¢ generacemi.
Produkty spole¢nosti jsou rovnéz vyuzivany celym spektrem populace. Spole¢nost timto
opattenim tedy ziska moznost snadno prezentovat své produkty a ¢innosti. Zaroven takto
dosahne snadnéjsiho a efektivnéjsiho osloveni §irsi vefejnosti, nez by dosahla napt. pouze

prostiednictvim webovych stranek.

Niklady: 2 000 K¢ mési¢né.
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3.9 KLiCOVE VYSLEDKY

1) Bezpeénostni ¢innost

Oblast bezpecnostni ¢innosti je zamétend predevsim na piistup do aredlu objektu.

Soucasny stav: Cely objekt spolecnosti je obehnan plotem a zdmi. V objektu je
nainstalovan kamerovy systém, ktery monitoruje cely venkovni aredl a rovnéz v aredlu
24 hodin denné pusobi strazni sluzba, ktera vykonava pravidelny dohled podle pfedem
daného harmonogramu. Cinnost strazni sluzby zahrnuje koordinaci vjezdu a vyjezdu
vozidel, poskytovani informaci zasobovani, dohled nad zaznamy o evidenci pracovni
doby a kontrolu zaméstnancti zamezujici odcizovani produktl ¢i jinych véci ze
spolecnosti. Hlavni vstup do arealu predstavuje brana, za niz se nachazi malé parkovisté
pro vozidla zaméstnanct vedeni, a budova, v niz vedeni spolecnosti sidli. Vedle této
budovy se nachéazi zavora a za ni je situovana vratnice a dale vyrobni haly. Omezen je
tedy pfedevSim pfistup do vyrobnich hal, ale pfistup do budovy vedeni je v podstate
volny, protoZe se nachazi jesté pred vratnici. Nelze tedy nijak eliminovat nechténé externi

navstévy. Pro presnéjsi predstavu uvadim jesté obrazek.

Vchod
R v Budova do budovy

N A i ¢ vedeni vedeni
: - : spoleénosti spolecnosti

i

=

e
\.",_.;.7.:51 | l‘ Em‘*

faned

Budouet
schody Hlavni
brana

Obrazek 10: Vstup do aredlu spolecnosti (44, upraveno)
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Navrh FeSeni: Navrhuji, aby hlavni brana byla vyménéna za automatizovanou, jez bude
zlstavat trvale zaviend. Otevirdna bude pouze pro vjezd a vyjezd vozidel zdsobovani
a vozidel zaméstnanct vedeni spole€nosti. Pro pfichody a odchody zaméstnancti a jinych
osob bude vybudovan zvlastni vstup, diky némuz se Zadnd osoba nedostane do arealu

jinym zplisobem, nez pies vratnici.

Postup: Hlavni brana bude otevirana dalkov¢ z vratnice, a to vyhradné pro vozidla
zaméstnancl vedeni spolecnosti a vozidla zasobovani. Pro ostatni osoby budou pfimo
vedle vratnice vystavény schody, vedle nichz bude dalsi prostor oplocen. VSechny osoby
vstupujici do aredlu tak nebudou mit jinou moznost, nez se nejprve identifikovat na

vratnici a teprve poté budou ¢i nebudou vpustény dale do budovy vedeni.

Pi#inosy: Jedinou moznosti ptistupu do aredlu spolecnosti pro zaméstnance a externi
osoby bude ptichod ptes vratnici. Toto opatfeni umozni vedeni spolecnosti eliminaci

pfipadnych nechténych navstév a zaroven tak zvysi bezpecnost zaméstnancl vedeni.

Naklady: Naklady na dané opatfeni spocivaji predev§im ve vyméné hlavni brany za

automatizovanou, vystaveéni schodil a oploceni ¢asti vedouci od schodii k hlavni brané.

Tabulka 30: Naklady spojené s FeSenim vstupu do arealu spole¢nosti

Popis Cena
Vymeéna hlavni brany za automatizovanou 45 000 K¢
Vystavéni schodil 40 000 K¢
Oploceni (cca 4 metry) 4 000 K¢
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2) Dochazkovy systém

Soucasny stav: Systém evidence dochazky analyzované spolecnosti je zalozeny na
dochazkovych listcich, tedy tzv. ,,pichackach®, které jsou umistény na vratnici
spolecnosti. Jedna se o pomérné efektivni systém evidence dochdzky, jehoz dodrzovani
je rovnéz podpoifeno piitomnosti strazni sluzby. Znaéné omezeni tohoto feSeni vSak
spo¢iva v nemoznosti bezprostiedni kontroly pfitomnosti zaméstnance na pracovisti,
znac¢né administrativni naro¢nosti na zpracovani dat a dale omezeni v podob¢ archivace

zna¢ného mnozstvi dokumenta.

Navrh feSeni: Navrh vylepSeni soucasného stavu spociva v aplikaci elektronického
dochazkového systému. Jednd se o systém evidence dochazky, kde jsou klasické
dochazkové listky nahrazeny Cipy, které se pouze prtilozi ke Ctecimu zafizeni a dojde
tak zapisu dat do systému. Kazdy zaméstnanec obdrzi €ip, na kterém budou nahrany jeho
osobni udaje, a podle povahy ¢innosti (pfichod, odchod, 1ékat, obéd atd.) dojde k zapisu
dat pfimo do jeho elektronické zaméstnanecké karty. Tento névrh je soucasti navrhu na
zavedeni meéfeni produktivity jednotlivych pracovnikii, uvedeného vySe v oblasti

Pracovnici — vysledky.

Postup: Implementace dochazkového systému obnasi dva kroky. V prvni tadé jde
o instalaci samotného zafizeni pro pienos dat, které bude umisténo namisto stavajici
softwaru podle potieb organizace. Vzhledem k absenci klasickych dochézkovych listkil
bude rovnéz zapotiebi v prostorach vratnice nainstalovat informacni panel, ktery
poskytne zaméstnanciim informaci o jejich dochazce. Software dochazkového systému
budou mit k dispozici vedouci zaméstnanci, ktefi jsou kompetentni ke zpracovani dat
ostatnich zaméstnanci. Jednd se zejména o mistry vyroby, dile o mzdovou ucetni

a ekonoma podniku.

Prinosy: Navrhované feSeni umoZzni efektivni sledovani pfitomnosti zaméstnancii na
pracovisti. Dal§im zasadnim pfinosem je urychleni administrativniho procesu zpracovani
dochazky, kdy je dochézkovy systém schopen vypocitat odpracované hodiny
zaméstnance, stanovit vysi jeho presCasii, pocet odpracovanych hodin, za které se
poskytuji ptiplatky (odpoledni a no¢ni sména), pocet odpracovanych hodin ve svatek

a o vikendech, narok na pocet stravenek, apod. Nahrazeni klasické dochazky cCipy dale
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umozni dalsi jejich vyuziti, kromé samotné dochazky. Jedna se naptiklad o moZnost
ziizeni pfistupovych systéml pro urceny okruh zaméstnanci (napf. uzamykatelna

kolarna, servisni prostory) a dalsi.

Niéklady: Zavedeni elektronického dochazkového systému bude vyzadovat piredev§im
naklady na instalaci software, ptfistupovy terminal na vratnici a ¢ipy pro zaméstnance.

Dalsi naklady budou potom souviset se zapojenim systému a zaskolenim obsluhy.

Tabulka 31: Naklady spojené se zavedenim elektronického dochazkového systému

Popis Cena
Instavlace software, pfistupovy terminal a Cipy pro 95 000 K&
zaméstnance
Zapojeni systému a zaskoleni obsluhy 30 000 K¢
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3) IT ieSeni

Soucasny stav: Vyvoj informacnich technologii byl ve spole¢nosti v minulosti zavadén
postupné a ne zcela koncepcéné. Struktura datové sité tak neni ucelend a zastarava, coz se
projevuje na CastéjSich servisnich zdsazich a vyménach starych zatfizeni. Rovnéz zde
nabyvé vyznamu zabezpeceni dat, kterd jsou v soucasné dobé umisténd na jednotlivych

lokalnich zatizenich, coZ piedstavuje bezpecnostni riziko.

Navrh FeSeni: Navrhuji investici do nové datové sité. Konkrétné¢ se jedna o moderni
feSeni v podobé optické sité, kterd umoznuje velmi rychly pienos dat. Opticka sit’ je
tvofena sérii optickych vlaken, ktera umoznuji velmi rychlé datové pienosy. V souvislosti
s vystavbou nov¢ sité se nabizi feseni v podob& umisténi dat z lokélnich stanic na server

spolecnosti.

Postup: UzZivatelé budou v ramci nové datové sité ukladat své data na vlastni sitoveé ucty.
V souvislosti s centralizaci dat bude nutné zajistit kvalitni zalohovani samotného serveru,
nebot’ riziko kompletni ztraty dat se timto feSenim centralizuje na jediny objekt.
Zalohovani serveru by mélo byt umisténo v jiné €asti aredlu spolecnosti, neZ samotny
hlavni server a kvalitné zabezpeCeno pied pfistupem nepovolanych osob. V piipadé
havarie hlavniho serveru by pak uzivatel nemél poznat rozdil, jelikoz spole¢nost vyuziva

servertl vice a praci hlavniho serveru je tak schopen doCasné pievzit server dalsi.

Piinosy: Hlavni pfinos navrhu spoc¢iva v navyseni datové propustnosti sit€¢ spolecnosti.
Vzhledem k neustalym inovacim podniku se stale zvysuje zavislost vyrobniho procesu na
informacnich technologiich, coz klade zna¢né naroky na datovy tok a také na hardware.

Nova sit’ zajisti dostacujici datovou kapacitu a umozni efektivni spravu a dohled.

Zasadnim pfinosem je pak zabezpeceni ztraty dat v podobé jejich umisténi na server
spole¢nosti. Dosud se data pouze zalohovala jednou denné, a to pouze jejich vybrana ¢ast.
V ptipadé havarie konkrétni pracovni stanice tak uzivatel pfijde o data za cely pifedchozi
den. Prezentované feSeni umoziuje ukladani dat pfimo na sitovy disk a v ptipad¢ havarie
tak uzivatel nepfichdzi o Zadné data. Ochrana dat na samotném serveru je pak zajisténa

vicenasobnym zalohovanim na vzajemné nezavislych zatizenich.

Naklady: Naklady se skladaji z ndkladl na jednotlivé datové rozvadéce, optické kabely
a praci. Celkové naklady byly vycisleny na 230 000 K¢.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo provedeni vicekriterialniho hodnoceni manazerskych
pfistupil a vykonnosti vybrané spole¢nosti prostfednictvim metody START a nésledné

navrzeni opatieni pro budouci zvySovani vykonnosti podniku.

Pro dosazeni tohoto cile bylo nejprve nutné uvést teoretickd vychodiska feSené
problematiky a komplexné¢ pfedstavit analyzovany subjekt. Zhodnoceni vykonnosti
vybrané¢ho podniku bylo provedeno prostiednictvim dotazniki START, které byly

vyplnény osmi stalymi zaméstnanci spolecnosti.

Z vysledkti dotazniku vyplynulo, Ze spolecnost dosdhla pii sebehodnoceni 49,25%
uspésnosti a tedy ma prostor pro dalsi zlepSovani. Ukéazalo se, Ze nejsilnéjsi strankou je
ve spolecnosti oblast Klicovych vysledkt, kterd zahrnuje klicové vysledky finan¢nich
a nefinanc¢nich vstupli spolecnosti, vykonnost procesti podilejicich se na vyrobcich
a vysledky podpirnych a administrativnich ¢innosti. V této oblasti dosahla spolecnost
vysledku 60,90% uspésnosti. Naopak nejslabsi strankou je oblast Pracovnikli vzhledem

k dosaZzenym vysledkim, kde spolecnost doséhla pouze 31,53% UspéSnosti.

Na zéklad¢ vysledkt z dotaznikii byly odhaleny silné stranky a pfilezitosti pro budouci
zlepSovani, od nichz se poté odvijela navrhnutd opatfeni pro zlepSeni vykonnosti
analyzované spolecnosti. Navrhy na zlepSeni byly prezentovany zvlast pro kazdou
z deviti oblasti uréenych dotaznikem. U kazdého névrhu je uveden soucasny stav dané
oblasti pro zlepSeni ve spoleCnosti, navrh feSeni, postup provedeni, pfinosy a odhad

nakladii na realizaci dané¢ho opatteni.

Predlozené navrhy povazuji za vhodné, pro spolecnost piinosné a vzhledem
k jejim moznostem realizovatelné. Zaroven doufdm, Ze spole¢nosti n¢jakym zplisobem

poslouzi pfi jejim budoucim rozvoji.
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PRILOHY

Priloha 1: Dotaznik START

Zdroj: Narodni cena kvality CR - Model START, 2009, s. 20 - 29

20

3.1 Dotaznik
PREDPOKLADY:
1. Vedeni

V této Casti se prezkoumavaji ¢innosti a chovani viech viideich osobnosti (lidr(l). Posuzuje
se role fidicich pracovnikd®) pfi vytvafeni jasného poslani a vize, hodnot a organiza¢nich
cilt i pfi zajistovani nezbytné struktury a systému managementu, jejich uplatfiovani
a realizaci. Zdtrazruje se zde spiSe osobni zapojeni a ¢iny, nez pouze jejich pisemné nebo
Ustni prohldsent. Jak v prabéhu zmén lidfi zachovévaji stélost zameérd/cili organizace.
Rovnéz se pfezkoumava, jak viechny videi osobnosti sdéluji a podporuji zaméry
a hodnoty, a dokonce zpusob, jakym se v(id¢i osobnosti aktivné Géastni obchodnich
jednani se zékazniky a dodavateli.

*) Termin ,fidici pracovnici” zahrnuje vykonného reditele a vsechny, ktefi jsou mu piimo podiizeni.

D C B A
1 Je cleny vrcholového vedeni definovano | | | |
poslani organizace, vize, firemni hodnoty a zésady
etiky podnikéni a plisobf jako vzor etiky jednani?

2 Podporuji  ¢lenové vrcholového  vedeni
systematickym zplGsobem zapojeni pracovnikd do
procesu trvalého zlep$ovéani a inovacnich aktivit
a aktivné se v cinnostech zlepsovéni osobné
angazuji?

3 Reprezentuji ¢lenoveé vrcholového vedeni svym
jednanim piijaté firemni hodnoty a etické zasady?
Vyuzivaji zpétnou vazbu od zaméstnanct k hod-
noceni kvality svych manazerskych schopnosti
a zpUsobu fizenf spole¢nosti?

4 Motivuji ¢lenové vrcholového vedeni osobné
ostatn{ pracovniky k Ucasti na rozvoji podnikatelské
vykonnosti organizace? Projevuji vedouci pracovnici
véasné a vhodné uznéni jak tymového usili, tak
Gsili jednotlivel na véech Urovnich? Naslouchaji
nazorim ostatnich pracovnik(i a reaguji na ziskané
podnéty?

5 Zapojuji se c¢lenové vrcholového vedeni
osobné do systematického rozvoje vztahtl a cilené
komunikace s kli¢covymi zékazniky a partnery?
Zapojuji se i do aktivit s daldimi partnery, napf.
v rdmci mistni komunity a profesnich sdruzeni?

Dosud Urtity  Podstatny ~ Zcela
nezahdjeno pokrok  pokrok  dosazeno

MODEL START




2. Strategie

V této ¢asti se zjistuje, jak organizace zaclenuje své cile a hodnoty do celkové strategie a do
planovani ¢innost.

Excelentni organizace uplatriuji svoje poslani a vizi vypracovdnim strategie zameéfené na
zakazniky a dalsi zainteresované strany, kterd bere v Gvahu situaci na trhu a oblast, ve které
plisobi. Hodnoti se, zda je strategie a pldnovéni zalozeno na obecné rozsitenych
a hodnovémnych faktech a datech, a zda je plan na urovni vrcholového vedenti pfizptsoben
redlnym a dosazitelnym plandm na provozni trovni. Rovnéz se zde zvazuje, zda organizace
vyuzivaji externi benchmarking*) vykonnosti pfi stanovovani vlastnich cilG (spie nez jen
odvozovani vykonnosti z minulych let).

V této ¢asti se rovnéz hodnoti, zda je organizace schopna stanovit, kdy a jak ma zménit své
cile a strategii jako reakci na zménéné podminky na trhu.

*) Benchmarking je c¢innost porovndvdni konkrétniho procesu nebo dosaZzeného vysledku
v organizaci s ekvivalentnim procesem nebo vysledkem v jiné organizaci, kterd je uzndvdna jako
excelentni a to s cilem dosaZeni zlepseni.

6- 1) Je strategie vasi organizace zaloZzena na
informacich z méfeni vykonnosti internich procesd,
na informacich ze zjistovani potieb a ocekavani
zakaznik(, zaméstnanc a dalsich zainteresova-
nych stran, Gdajd o vyvoji na trhu a Gdajd z bench-
markingu?

7-2) Jsou strategie zalozeny na analyze pro-
voznich trend( vykonnosti, klicovych kompetenci
a vysledkd, které vedou k pochopeni budouciho
vyvoje a fizeni strategickych rizik?

8-3) Jsou vase strategické cile a hodnoty zcela
podpofeny vasi politikou, plany, cili a poskytnutim
zdroju a zajistujete, aby cile a plény na nejvyssi
drovni organizace byly proveditelné, pfijatelné
a rozpracovatelné do reélnych cild a pland na
nizsich Urovnich organiza¢nich jednotek a Utvard?

9-4) Existuje provazani pland, cild a ukold orga-
nizace na plény, cile a tkoly vétSiny pracovnikd,
které se tykaji jejich ¢innosti, a jsou sezndmeni
s plany k dosazeni téchto cil(i v jejich vlastni oblasti
¢innosti, stejné jako sledovént jejich pInéni?

10 - 5) Existuje objektivni diikaz o tom, Ze strategie
jsou rozvijeny, pfezkoumdvany a aktualizovény
v souladu s potfebami zdkaznik a dalsich
zainteresovanych stran. Existuje hodnoceni rizik
a identifikovani zpUsobl jak tato rizika fesit?

Dosud Ur¢ity  Podstatny Zcela
nezahdjeno pokrok  pokrok  dosazeno
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3. Pracovnici

V této ¢asti se zjistuje, jak organizace rozviji a zapojuje celkovy potencidl svych pracovnikl
pii dosahovéni vysledkd a zlepseni v rédmci organizace na Urovni jednotlivce a tymu. Jednd
se o vybér vhodnych pracovnikl a rozvijeni jejich dovednosti pro dosazenf cili organizace
a pro zajistovani moznosti pInit ménici se potfeby a prosperitu organizace a pracovnik(i v ni.
Tato ¢ast se zabyva tim, jak cile a zdméry pracovnikll souviseji s cili a zdméry organizace
(napf. prostfednictvim hodnoceni vykonnosti) a zda procesy tykajici se fizenf lidskych
zdrojt, napf. hodnoceni vykonnosti a vycvik, jsou efektivni a jsou respektovény viemi
pracovniky. Pfezkoumévé se zde, zda jsou pracovnici ve vétsi mife zmocriovéni k jednani
a zda jsou zapojeni do neustdlého zlepSovéni organizace. (Pfedpokladé se, Ze zapojeni
pracovnikd do ¢innosti zlepovani bude realizovdno v prvé fadé prostfednictvim tymového
pfistupu k feSeni problém a k identifikovani prilezitostf).

D

11 - 1) M4 organizace jasné definovanou strategii
a plany v oblasti fizent lidskych zdrojd, jsou tyto ma-
teridly pravidelné aktualizovény v souladu s vyvojem
podnikatelské strategie a cilti spole¢nosti?

12 - 2) M4 organizace zajisténo, Ze pracovnidi, kteff
jsou pfijiméni, odpovidaji potfebdm organizace
a cti jeji hodnoty, a Ze existuje proces hodnoceni
pracovnikd, ktery se tyké sladovani individudlnich
cil, rozvoje a vycviku jednotlivce s potfebami
organizace? Je tento proces pracovniky hodnocen
jako objektivn?

13-3) Méa organizace zajisténo, ze dovednosti
a kompetence pracovnikll pozadované k plnéni
vize, poslani a strategickych cilG jsou napliiovény
vycvikem a plény rozvoje jednotlived i tym0? Maji
pracovnici nezbytné ndstroje, kompetence, infor-
mace a zmocnéni, aby mohli maximalizovat sv(j
piinos k pInéni tkol(i?

14 - 4) M4 vase organizace proces, kterym zapo-
juje véechny pracovniky do ¢innosti zlepSovani?
Jsou zaméstnanci ve vétsi mife zmocriovani a jsou
podporovéni k angazovanosti a pfijiméni opatfent,
aniz by tim zpGsobili riziko pro organizaci?

15 - 5) Existuje efektivni obousmémé komunikace
se zaméstnanci a je Usili zaméstnancl pfi ¢in-
nostech zlepsovéni a pfi pfispivani k Uspéchu
organizace uznavano a odmeériovano, ve srovnanf
s ostatnimi faktory (napf. zprostiedkovatelskd provi-
ze, délka sluzby, kvalifikace)? Je systém odmério-
vani v souladu se strategif a politikou firmy?

Dosud
nezahdjeno

Urcity
pokrok

Podstatny Zcela
pokrok  dosazeno
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4. Partnerstvi a zdroje

V této ¢asti se prezkoumdva, jak organizace plénuje a fidi své klicové externi zdroje, napf.
partnerstvi s dodavateli, distributory, kompetentnimi organy apod., a své interni zdroje, napf.
finance, hmotnéd aktiva (napf. budovy, zafizeni, materidly a zdsoby), nové technologie
a znalosti a informace (v¢etné informacnich technologif). Hodnoti se, se zda jsou tyto
zdroje sladény a efektivné vyuzivany k dosazeni celkové strategie organizace a efektivniho
fungovani procest, zda jsou konzistentni s hodnotami organizace a zda jsou neustéle
zlep3ovany.

16 - 1) Jsou partnerské vztahy s dodavateli fizeny
a rozvijeny prostfednictvim proaktivniho a struktu-
rovaného pfistupu? Dosahuji se prostfednictvim
téchto partnerstvi vzajemné udrzitelné profity
a pfidané hodnoty pro zékaznika?

17 - 2) Zajistuje vase organizace, aby vsechny
pfislusné informace, véetné Udajt o vykonnosti
proces(, o vykonnosti dodavateld, o zdkaznicich
vetné jejich spokojenosti, idaji z benchmarkingu,
byly spolehlivé, aktudlni, rychle dostupné a snadno
vyuzitelné pfislusnymi pracovniky (véetné dodava-
telt/distributort/zékaznikd, pfichézi-i to v Gvahu)?

18 - 3) VWyuziva Vase organizace své finan¢ni zdroje
systematickym zplsobem a v souladu s celkovou
strategif? Vyuzivad kontrolni postupy a fizeni finan-
¢nich rizik? Je ndvratnost investic systematicky
plénovéna a hodnocena?

19 - 4) Jsou hmotnd aktiva, napt. budovy, zafizeni,
materidl a zasoby, fizena a neustdle zlepsovéna ve
prospéch organizace a rozsifovani jejich strategic-
kych cilt a zdmérd a pro optimalizovéni materiélo-
vych zdsob a pro vyuzivéni zdroji zplsobem
Setrnym k Zivotnimu prostied(?

20 - 5) Existuje rutinni zptsob zajistovani rozvoje
a uplatnovéni alternativnich a novych technologi
a optimalni vyuziti dusevniho vlastnictvi a znalostf,
aby se ziskaly vyhody sluzeb hlediska jejich dopadu
na podnikédni a spole¢nost? Existuje vytvafeni
inova¢niho a tvarc¢iho prostiedi s vyuzitim rele-
vantnich zdrojd informaci a poznatkd?

Dosud Ur¢ity  Podstatny Zcela
nezahdjeno pokrok  pokrok  dosazeno
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5. Procesy, produkty a sluiby

V této ¢asti se hodnoti, jak organizace pozndva a chape své zdkazniky a pfevédi jejich
soucasné a budouci potfeby a o¢ekévani na hodnotné vyrobky a sluzby.

Tato ¢ast rovnéz obsahuje pozadavky na fizeni procest organizace, které by mohly
zahmovat napiiklad tyto ¢innosti: inovace, dodavani klicovych vyrobk( nebo sluzeb, vztahy
se zékaznikem a dodavatelem a fidici a podpdmé funkce (napf. Ucetnictvi, fizenf lidskych
zdroj(, controling). Systém kvality pro fizeni proces( organizace by zahrnoval takové prvky
jako dokumentovani a audit, potvrzujici, Ze postupy jsou efektivni, jsou chapany a vyuzivany,
a také uplatriovani jakychkoli nezbytnych népravnych opatfeni nebo zlep3ovéni.

Vsechny vyse uvedené pozadavky by mély byt aplikovany u fidicich a podpdmych procest,
stejné jako u hlavnich procest pro vyrobky a sluzby.*)

*) Hlavni procesy pro vyrobky a sluzby jsou ty procesy, které maji piimy dopad na spokojenost
konecného zdkaznika. Podplrné a fidici procesy jsou ty procesy, které nemaji bezprostredni dopad
na konecného zdkaznika (a obecné fe¢eno nejsou pro zdkaznika viditelné), avsak podporuji
hlavni procesy organizace.

21 - 1) M4 vase organizace funkéni systém mana-
gementu, kterym zajistuje, ze vSechny cinnosti
pouzivané pfi vyrobé vyrobkd nebo poskytovani
sluzeb jsou funkéni a jsou fizeny podle pre-
depsanych norem nebo pozadavkl (napf.
registrace/certifikace podle norem fady ISO 9000
a 1SO 14000)?

22 -2) Jsou vyrobky a sluzby organizace syste-
maticky navrhovény a fizeny s ohledem na
pochopeni pozadavkd zdkaznik( a zaintereso-
vanych stran, jejich potfeb a ocekdvéni a také trhd,
na nichZ organizace plsobi?

23 - 3) Jsou vysledky procesti pravidelné posu-
zovany s vyuzitim definovanych ukazatel(i a méfi-
tek a jsou ndsledné navrhovéna a realizovana
opatfeni pro zlepseni vyrobkl a sluzeb na zékladé
analyzovani provoznich daju, udajt od zékaznikd
a externiho benchmarkingu?

24 - 4) Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany
avyvijeny na zékladé informaci o potfebéach
a ocekavénich zakaznikd? Je pfi navrhovéni vyrobk(
a sluzeb vyuzivano jak kreativity vlastnich pracov-
nik(, tak i externich partner(, zejména pak
zékaznik(?

MODEL START




25 - 5) Zajistuje vase organizace, aby se audity
a jejich vysledky vzdy vyuzivaly ke zlepSovéni
systému fizeni prostfednictvim uplatriovéni odstra-
riovéni kofenovych pfi¢in vad (spise nez jen
,reaktivnimi opatfenimi”) a tim predchazeni opa-

kovanému vyskytu problému?

Dosud Urcity  Podstatny — Zcela
nezahdjeno pokrok  pokrok  dosazeno

VYSLEDKY:
6. Zakaznici - vysledky

V této Casti se prezkoumava zpUsob, kterym organizace identifikuje, tfidi do skupin
a porovnava své externi zdkazniky a dosahované vysledky u nich. Hodnoti méfitka
a vysledky, které urcuji Groven spokojenosti a loajality zdkaznika. Dotazuje se jak na
skute¢né vniméni zékaznika, které |ze ziskat prostfednictvim rdznych prizkumd apod., tak
také na méfitka a vysledky, které budou mit tendenci predikovat vysledkové trendy nebo
ovliviiovat spokojenost a loajalitu zékaznika, napf. Uroven stiznosti, garan¢ni néklady,
piipady pozdnich dodavek, vadné dodavky, zrusené dodavky, zrusené objednévky apod.
Tato predikéni méfitka |ze povazovat za provozni ukazatele, které jsou v organizaci ¢asto
hodnoceny, zatim co skute¢na vnimani zakaznikd jsou kone¢nymi, ale skute¢nymi, vysledky
nazorl o spokojenosti zékaznik(. Skute¢nd vniméni mohou byt zajisténa pouze
dotazovanim zékaznikd. V této ¢ésti se rovnéz prezkoumava, zda organizace sleduje pouze
svoje vlastni dosahované vysledky a trendy, nebo zda je porovndvd s externim
benchmarkingem vykonnosti konkurentl nebo jinych excelentnich organizaci. Jestlize jsou
pozadovény tffleté trendy a Grovné, mély by se vztahovat k obdobi nejméné 4 rokd, lépe
viak 5 roka.

26 - 1) Prezkoumédvé vase organizace fizeni vztahl
se zakazniky prostfednictvim odpovidajicich
méfitek vykonnosti, které predikuiji trendy nebo vliv
na spokojenost zdkaznika a jeho loajalitu, napf.
pfesnost a vcasnost odpovédi, pocty stiznosti
a reklamaci, ztracené zékazniky, ziskané zékazniky,
garanc¢ni zaruky, pochvaly a ceny atd., a které
efektivné predikuji pravdépodobné trendy v loaja-
lité zékaznik(?

27 - 2) Vykazuji méfitka uvedend v predchozi
otdzce (interni méfitka organizace pro moni-
torovani spokojenosti a loajality zakaznika)
zlepsuijici se trend nebo trvale vysokou droveri

vykonnosti?

MODEL START
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28 - 3) Provadi vade organizace pravidelny
prlzkum u svych zékaznik(, aby zjistila jejich
spokojenost se svymi vyrobky a sluzbami, a ma
stanoveny méfitka a jejich pokryti, aby hodnotila
vysledkové trendy spokojenosti zékaznikl a jejich
loajalitu?

29 - 4) Jsou vysledky tykajici se zékaznikd vhodné
rozdéleny do skupin, aby se zjistilo vnimani
raznych typl zékaznik( vcetné ztracenych nebo
potencidlnich novych zékaznikd? Jsou stanovené
cile dosahovény a jsou vhodné pro zlepsovani
vyrobkll nebo sluzby, které jsou zdkazniky
pozadovany a ocekavany?

30 - 5) Viykazuji vysledky méfitek tykajicich se
spokojenosti zékaznik(l zlepsujici se trendy a/nebo
trvale vysokou Uroveri vykonnosti?

31-6) Jsou vysledky spokojenosti zékaznikd
srovndvany s daty vasich pfimych konkurentd nebo
s ekvivalentnimi excelentnimi organizacemi a jsou
srovnatelné nebo lepsi?

32-7) Existuje metoda pro rutinni analyzu
dosazenych vysledk( a pro zlepsovani vysledkd
internich méfitek a skute¢ného vnimani spoko-
jenosti a loajality zakaznikd? Jsou vysledky
zplsobeny pfistupy a jsou tyto dle vysledkd
zlepSovany?

33 - 8) Pokryvaji vysledky piislusné oblasti a do-
sahujf trvale vysokou vykonnost srovnatelnou
s konkurenci nebo s relevantnimi excelentnimi
organizacemi?

|

| |

Dosud
nezahéjeno

Urcity
pokrok

Podstatny Zcela
pokrok  dosazeno
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7. Pracovnici - vysledky

Tato ¢ast prezkoumava trendy a Urovné spokojenosti viech zaméstnancd organizace.
Dotazuje se jak na vnimdni pracovnik(, které Ize zjistit formou rdznych prizkum, od
zéjmovych skupin, z rozhovor( apod., tak na interni méfitka vykonnosti a vysledky, které
budou mit tendenci k predikovani nebo ovliviiovani spokojenosti pracovnik(. Tato ¢ast se
dotazuje, zda jsou vysledky zndmy a zda se podle nich jednd, zda jsou porovnavéany
s vysledky jinych srovnatelnych organizaci. Stejné jako v pfipadé predchozi ¢asti jsou internf
méfitka organizace provoznimi ukazateli vykonnosti, které pravdépodobné ovlivni
spokojenost pracovnik( nebo budou predikovat jejich trendy, zatimco skute¢na vnimani je
mozné zjistit pouze dotazovdnim zameéstnancd. Organizace rovnéz potfebuje zjistit
souvislost spokojenosti pracovnikl a dosazenych vysledkd, které se méfi. Logickym
vykladem této ¢asti je, Ze organizace bude Uspésnd pouze tehdy, udrzi-li si vysoce
kvalifikované, motivované a zainteresované zaméstnance. Jestlize jsou pozadovény tfileté
trendy a Urovné, mély by se vztahovat k obdobi nejméné 4 rokd, lépe viak 5 rokd.

D (e, B A

34-1) Provadi organizace pravidelnd méfeni
a hodnoceni ukazatel(, které predikuji trendy nebo
ovliviiuji spokojenost a mordlku pracovnikd, napf.
nemocnost, fluktuace pracovnikd, pred¢asné odcho-
dy pracovnikd, vysledky vycviku, interni povyseni,
vysledky Urazovosti, Urovné uznédvéni, dévody ke
stiznostem, a jedna podle téchto vysledkd?

35 -2) Ziskadvé organizace pravidelnou zpétnou
vazbu (prostfednictvim dotaznik(i, rozhovord,
tématickych skupin atd.) o vnimani riznych aspektt
organizace pracovniky, napt. pracovniho prostred;,
ochrany zdravi a bezpecnosti pfi praci, Uroven
komunikace, perspektiv dalsiho kariérniho rozvoje,
platového ohodnoceni, ocerovani, uznavéni,
vycviku a celkové spokojenosti; mé organizace
stanovenou vyznamnost téchto méfitek?

36 - 3) Jsou vysledky internich méfitek a skute¢-
nych vniméni pracovnikdl porovnavény s vysledky
v jinych organizacich?

37 -4) Jsou vysledky prizkum@ spokojenosti
pracovnikl zndmy viem pracovnikim a jednd
vedeni organizace podle nich pfi stanovovani
akénich plana?

38 -5) Vykazuji vysledky (zejména skute¢né
vnimani spokojenosti pracovnik) vétsinou zlepsujic
se trend nebo trvale vysokou Uroven a lze uvadét,
Ze jsou srovnatelné s ekvivalentnimi organizacemi

nebo nejlepsimi?

Dosud Urtity  Podstatny ~ Zcela
nezahdjeno  pokrok  pokrok  dosazeno
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8. Spolecnost - vysledky

V této Casti se prezkoumdvaji ¢innosti organizace, které maji vliv na okoli a na spole¢nost
jako celek. V této souvislosti zavisf ,spolecnost jako celek” na velikosti a typu organizace.
Dotyké se trovné ¢innosti organizace jako dobrého souseda, ochrance neobnovitelnych
zdrojli, energie a materidl(i a organizace, kterd snizuje znecistovani svého okoli. Rovnéz se
dotykd nepfimého vlivu organizace na spole¢nost prostifednictvim trendd a vysledkd
dobrocinnych dard a akci, podporou zdravotnictvi, Skolstvi, vzdélavacich ¢innosti nebo
sportu, prosazovanim mistnich z&jmd v regionu a prevzetim vad¢i role v profesnich
¢innostech formou akénich skupin a profesnich/obchodnich svazl. V této ¢asti se rovnéz
hodnotf, zda organizace méfi a znd ndzory okoli a spole¢nosti a zda je spole¢nost s témito
nézory spokojena. Stejné jako v pfedchozi ¢asti je pozadovéno porovnéni s jinymi
organizacemi v regionu nebo celé spole¢nosti.

Pozndmka:
V této &dsti se vyhleddvaji vysledky cinnosti provadéné organizaci mimo jeji zdkonné a legislativni
odpovédnosti a nad rémec a bézné obchodni ¢innosti organizace s jejimi zékazniky a partnery.

39 - 1) MUZete prezentovat, ze vade organizace
doséhla vysledk( v prevenci a snizovéni skod nebo
v pfedchézeni obtézovani okoli (napf. hlukem,
prachem apod.) a celého Zivotniho prostiedi, pfi
uchovévéni a ochrané neobnovitelnych zdrojl
(napf. energie, recyklovéni, odpady) v souladu se
zvolenou strategif?

40 - 2) M(zete prezentovat, ze vase organizace
doséhla vysledkd pfi pozitivnim pfispivani na rozvoj
spolec¢nosti (dobroc¢inné, zdravotnické, vzdélavaci,
sportovni a spole¢enské akce, vedeni v odbornych
zélezitostech)?

41 - 3) Vykazujf aktivity ve vyse uvedenych obla-
stech pozitivni trend a muZze organizace prokézat,
Ze jsou vysledky srovnatelné s jinymi organizacemi
vefejného nebo podnikatelského sektoru?

42 - 4) MuZzete prezentovat pozitivni nebo dlouho-
dobé dobré vysledky v oblasti z&jmu médif o spo-
le¢nost a v udélenych cenéch za spolec¢enskou
odpovédnost?

43 - 5) Mze organizace prokdzat, prostfednictvim
vysledk( z vefejnych prizkum@ nebo jinymi
prostfedky, ze okoli a spole¢nost v obecném slova
smyslu o ni maji vysoké minéni, a Ze se jeji dobré
jméno dlouhodobé neméni?

Dosud Urtity  Podstatny  Zcela
nezahdjeno  pokrok  pokrok  dosazeno
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9. Klicové vysledky

V této Cdsti se prezkoumévaji dosazené provozni vysledky organizace a to finan¢ni i nefi-
nan¢ni. Nejprve se hodnoti klicové provozni vystupy ukazatelt vykonnosti a koeficienty,
napf. produktivita, zisky, névratnost kapitdlu, podil na trhu, obrat z prodeje, vynosnost
vloZzenych investic atd. Poté se hodnoti méfitka a vykonnost kli¢ovych internich procesd,
které piimo pfispivaji k vytvafeni vyrobku nebo sluzby, napt. vynosy, doby cykl(, procento
chyb, nédvratnost, kvalita dodavatel(, inovace, neplénované modifikace atd. V zévéru se
hodnoti vykonnost podptmych a fidicich procest, které prispivaji k celkové efektivni ¢innosti
organizace, napf. informacni technologie, bezpecnost, finance, kontroling, administrativa atd.
Stejné jako v jinych ¢astech, i v této ¢asti se prezkoumédvé, zda jsou vysledky a trendy
porovnavény s externimi podobnymi organizacemi nebo s benchmarky.

Jestlize jsou pozadovény tfileté trendy a Urovné, mély by se vztahovat k obdobi nejméné
4 rokd, lépe vsak 5 rokd.

44 - 1) Vykazuiji vysledky klicovych finan¢nich a ne- | ‘ | ‘
finan¢nich vystupt vasi organizace (napft. cash flow,
zisky, marze, objemy, podil na trhu atd.) zlep3ujici se
trend nebo dlouhodobé vysokou Uroveri?

45 - 2) Maji tyto klicové finan¢ni a nefinan¢ni
ukazatele vysledky, které jsou srovnatelné s pfimy-
mi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi
a/nebo jsou leps?

46 - 3) Jsou to vysledky rozdélovény podle rdznych
¢asti podnikani, zékaznikd, trht a/nebo vyrobkd
a sluzeb, aby se vykazaly rozdily ve vykonnosti?

47 - 4) Je vykonnost v3ech procest (¢innostf),
které se podileji na vyrobku nebo sluzbé, méfitelna
aznamd a pIni stanovené cile?

48 - 5) Vykazuji vysledky téchto cinnosti, v pfipadé
vyrobkl a sluzeb, zlepsujici se trend nebo dlouho-
dobé vysokou troveri?

49 - 6) Jsou vysledky téchto dinnosti, v pfipadé vy-
robkd a sluzeb, porovnavény s jinymi organizacemi
a Ize je vykazovat jako srovnatelné a/nebo lepsi?

50 - 7) VWkazuji vysledky podptrnych a admini-
strativnich ¢innosti (napt. pldnovani informacnich
technologif, prévni c¢innost, kontroling, bezpec¢-
nostni ¢innost, Ucetnictvi) zlepsujici se trend a Ize je
vykazovat jako srovnatelné s jinymi organizacemi
a/nebo jako lepsi?

Dosud Ur¢ity  Podstatny Zcela
nezahdjeno pokrok  pokrok  dosazeno
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