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1. Uvod

Prace se zabyva modernimi evropskymi trendizeni jakostiRes je o EFQM Modelu
excelence vychazejiciho svou podstatou z filozkéiplexnihorizeni jakosti TQM. Tento
systém jiz neni tradnim systémentizeni jakosti jaké existovaly v minulosti a v mnoha
podnicich existuji dodnes. Model EFQM je mnohem glaxnsjSi zaleZitosti, ktera si klade
vysoké ambice v celkovénizeni podniku. Diky svym vlastnostem a prakticky¥impsim se
ujal jako pomocny systém kvalitnitézeni celé organizace. Tato prdce ma stanoveno jako
hlavni cil gehledrg shrnout poznatky o Modelu Excelence EFQM a &@&nse na moznost
jeho praktického vyuziti v konkrétnim podniku. Vyai proto z popisu TQM, afipasi
argumenty pré chapat EFQM jako praktickou koncepci vyuZziti tahopristupu. Po
piedstaveni celého modelu s€nuje @ginosim jeho vyuziti a jeho vystupn. Nejwtsi
pozornost je pak logicky&novana sebehodnoceni.

V prakticka casti prace je naftfkladu firmy Brand Brother, s.r.o. nazerpredvedeno
hodnoceni podniku dle Modelu excelence. Naéegwaktické ¢asti se autor pokusil o
stanoveni hlavnich silnych stranek a hlavni¢fepitosti ke zlepSeni na zaktadnalyzy
vysledki sebehodnoceni. Autor pracéspbi v podniku na pozici marketingového specialisty
a projekt manaZzera, protoie cerpat z porérné dobrého vhledu do&Siny ¢innosti a oblasti
fizeni spolénosti. Zarové bylo snahou ohodnotit spgéleost z nadhledu, aby bylo dosazeno
co nejobjektivejSich zjiseni.

Prace rovdZ pracuje s hypotézou, Zze metody EFQM lze vyuzit godniku, ktery
VvV sowasnosti nem4 institucionalizovany systémeni jakosti.

Co se tge originality a pinosu prace, teoretickdast vychazi z kompilace znalosti
ziskanych studiem sekundarnich zdrajvedenych v seznamu literatury. Toto téma bylo
zmapovano jiz pogrné dukladrg, atkoliv kvalitnich a aktuélnickkeskych zdraj prilis neni.
Prace tedy pracujergvazig se zahraini literaturou. Vnesenym prvkem originality do pgac
je navrzeni a provedeni hodnoceni vybraného podrakalyza ziskanych dat a stanoveni
silnych stranek a mezer k dosazeni excelence.



2. Vyvoj chapani Fizeni jakosti

V této ¢asti je strdné shrnuto jak se jednotkvvyvijelo fizeni jakosti aZz poipdstaveni
koncepce TQM, kterarpdstavuje porrné vyznamny posun v chapani této discipliny. Nema
vyznam zde zabihat do zb¥tg/ch detail z historie, proto se zaffuji pouze na vyvoj v rami
20. stoleti.

Zavedenim automatizovanych vyrobnich linek doskyySovani objemu vyroby, ktera uz
nemohla byt kontrolovana klasickymigmbem jako  femesiné vyrofh Reakci na to bylo
zavedeni specializovanych kontralprkteti byli zodpovdni za jakost vyrobk V mnoha
podnicich vznikaly specializované technické atvarimto popisemtinnosti. Tyto Utvary
slouzily pro kontrolu jakosti vyrobku na konci vimoiho procesu, tj. ipd gedanim
zakaznikovi. Akoliv postupemcasu se vyvinuly izné zkuSebni a statistické metody, jak
odhalovat neshody agxichazet jim, stale platilo, Z&eni kvality bylo zalezitosti speciéln
vySkolenych pracovnikz oddleného utvaru.

Tento systéem @ fadu nevyhod. Jednou z nich j&st&na ztrata zodpadnosti

vyrobniho @lnika za vyslednou kvalitu produktu. Jakirdci, tak i top management, byli
stranou odtizeni kvality, protoZze delegovanou zodpdmost nglo praw specializované
odctleni kontroly jakosti.

Proto bylo pateba princip kontroly jakosti postupmozvinout na celou oblast vyroby, a
také ne cely podnik. Kibvou roli pro to ndla takzvana japonska jakostni revoluce po druhé
swtove valce. Japonské podniky museédjit negativni powsti produkce nekvalitniho zbozi,
ktera s rozvijejici se liberalizaci mezinarodnitichlindu znamenala hrozbu zaniku mnoha
z nich. Proto bylo pro usph, respektive i@ziti, podniki nutné zan¥it se na vyrazné
zlepSeni kvality. HesloR/estojme liberalizaci pomoci kontroly jakdg] mluvi za vSe. Ve
strachu z liberalizace tak doSlo kepstaveni zcela nového pojeti — celopodnikézéni
kvality (Company-Wide Quality Control). Toto poj¢ti zakladem k modernintizeni jakosti
a podepsalo se na tom, Zeiwd kvalitou zaostavajici zemse Japonsko stalo jedkou
v této oblasti. Ostatni zenpostup® adaptovaly tento novyistup.

V 70. letech se tak 2@ma rozvijet integrované zabezpegani kvality - zabezgevani
kvality nejen ve vyrob ale i ve vyvoji a pipraw vyroby, analyza pldnkonstrukce, tef{
nedostatl, reklamaci, certifikace vyrolik Postupemcasu vykrystalizovaly nasledujici
principy a modely vztahujici se k vylepSovani celkgakosti:



Zamefeni na zakaznika
Zainteresovanost top-managementu
Strategické planovani jakosti
Koncept komplexni jakosti

Neustalé zlepSovani kvality

Rizeni jakosti firemnich procés
Uceni se jakosti

Meéteni jakosti

© 0 N o g b~ W DdhPRE

Benchmarking

10. Zainteresovani za#stnand

Tento vyet neni Uplny, nehobylo identifikovAno mnohodznych prerekvizit k tomu,
aby se vyrobky a podnik stal hoden osa ,top s¥tova kvalita“, nebo aby se jelinnost
dala oznat pojmem excelence. Vznikla tak peba tyto pozadavky émk souhrng
pojmenovat. Timto ozanim se nakonec stal termin Total Quality Managen(ddle jen
TQM). Zpatatku nebylo Uplé jednoznané definovano co tento termin vilastvSechno
obsahuje. Jednim z nejupjsich popis TQM se ¢asem stal list kritérii pro posuzovani
spole&nosti @ihlaSenych do so&te Narodni ocemi za jakost Malcolma Baldrige
(MBNQA). PodrobrjSim popisem TQM se zabyva dalSi kapitola. TQM ngdinym
modernim systémeifizeni jakosti. Alternativou jsou nejnggi normy ISO pro posuzovani
jakosti. TQM ale zahrnuje&sSi Skalu podnikovych oblasti @nnosti, oproti ISO je mén
podobnosti by se dalo najit mnoho, neni to &kdaim této prace a proto se jiz dale budeme

vénovat pouze principm TQM.



3. Total Qulity Management a modely jeho
uplat Aovani v praxi

3.1. TQM
TQM je zkratkou pro Total Quality Management, cgzsle dalo pelozit jako komplexni

fizeni jakosti (kvality). Je vSezahrnujici podnikawtrategii, jakousi filozofii managementu,
kterd prosazuje, ze vesSkeré aktivity podniku b§lymbyt zangieny na uspokojeni vSech
zainteresovanych stran. Vychazi wpdniho pojetifizeni jakosti, ale je obegsi a
obsahlejsi, ale sama o safenabizi konkrétni navod k tomu, jak dosahnoublabs kvality.
Proto bylo zapdebi vyvinout ugity model, ktery by tuto koncepci uvedl v praxi.

Pro realizaci TQM vzniklo #olik modeli. Mezi nejznamyjSi z nich pati DP Model
(Deming Prize Model), model MBNQA (Malcolm Baldrigdational Quality Award) a
EFQM Model Excelence. Tyto modely slouzi k prosa@oprincigi TQM do firemni praxe a
také k hodnoceni napvani €chto princighi pro (ely ocerni za jakost. Kazdy Zthto
modeli je navazan na narodni (mezinarodni) &ua jakost.

Kritéria pro (tast v soutZi se stavaji ritkem porovnani préim dal vice spoknosti. Kazdé
konkrétni kritérium pedstavujefadu hodnot, se kterymi se mohou spotesti porovnat.
Vysledky hodnoceni oproti tomuto standardizovanéreeznamu kritérii  umaiiji
porovnavani i s ostatnimi firmami a vybra&gh nejlepSich.
Ke konceptu TQM se vazi dité predpoklady, které mohou byt shrnuty v nasledujitfebh
bodech [1]:
1. Z&kladni koncepty tohoto modelu jsou réteshy do dvou kategorii — socialni {kkeé)
dimenze TQM a technické (tvrdé) dimenze TQM.
Socialni dimenzeTQM se tyk&4 oblasttizeni lidskych zdrdj a dirazu na vedeni,
tymovou praci, tréninky a Skoleni a na spravné wootni a zélenéni zantstnanda.
Technicka dimenze odrazi orientaci modelu na metody vylepSovani wykusti.
Snazi se 0 nalezeni optimalni fungujici metodyrékteychazi z dote fungujicich
procesi.. Tyto procesy by &y byt zangieny na neustalé zvySovanidané hodnoty

zboZi a sluzeb denych pro zékaznika.

2. Rizeni sociélnich i technickych asp@kEQM musi probihat v s@innosti, aby bylo
dosaZzeno pozadovaného vysledku. Tyto aspekty jsopojeny a podporuji se ve

své [Einnosti.



3. Optimalnitizeni z&kladnich koncapT QM vede k lepSim vykamm organizace.

Zakladni mysSlenky celopodnikovéheizeni jakosti vychazi z dokonalého pochopeni
procesnihorizeni. Rivodni fizeni jakosti bylo, jednodusigceno, orientovano na to, aby
zékaznik dostal kvalitni produkt. Zakaznikem zdérbyslen koncovy spéebitel. Procesni
fizeni ovSem jedstavuje celkovodinnost podniku jako systém navazanych pracdsle
kazdy proces ma svého vlastnika a zakaznika. Z#emnv procesninfizeni jsou tak i
interni zakaznici. Zarowevlastnik procesu ma zodpimnost za jeho provedeni a tudiz je
potreba aby byl obeznamen figenim jakosti. Tento Zgob nahlizeni n&zeni jakostitika,

Ze aby podnik dosahl excelentnich vyskedkakosti (a tim padem i v ostatnich vykonovych
vysledcich), musi byt jakodizena komplex& v celém podniku a dosahovani jakosti je

mozné pouze za uspokojeni vSech zainteresovaniarh ]
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3.1.1. EFQM Model Excelence

Tento model byl vyvinut Evropskou nadaci pro mamaget jakosti (European
Foundation for Quality Management). V roce 1992 fildstaven jako referéni ramec pro
hodnoceni uchazé o Evropskou cenu za jakost (European Quality Ayaktlavni vizi
EFQM je podpdt evropské organizace, aby se z nich staly staloifganizace uplatjici
principy TQM [21]. V sodasnosti pedstavuje v Evrop nejpouzivatySi organizani ramec
pro hodnoceni dosahované jakosti podniku, vychéizejprincipi TQM.

Stejre jako ostatni moderni model§izeni jakosti vychazi Model excelence svou
podstatou ze snahy o vylepSovani jakosti protlukie je natolik komplexh teoreticky
rozvinut, Ze je aplikovan té&h na vSechny podnikové procesy. Jak se model EFQM
postupemcasu vyvijel, doSlo postupnk tomu, Ze z & vzniknul vSezahrnujici ramec pro
celkovy rozvoj vynikajicich vysledkorganizace.

S jistou nadsazkou se d#ci, ze EFQM Model jiz neni systtmem managementu
kvality, ale nastrojem pro kvalitni management.u&loorganizacim jako souhrnny model,
ktery jim umozuje prowiit managementtizeni, kvalitu a usgnost v nadefinovanych
kritériich.

Zakladni filozofii je, Ze kvalitni produkt je moZnéprodukovat pouze v kvalitn

fizené spolénosti, ktera dosahuje vSeobécrvynikajicich vysledik. Jeho zékladnim
piedpokladem je, Ze vynikajicich vyslédkdosahuje spobmost pouze za podminek
maximalni spokojenosti externich zakaZnikspokojenosti vlastnich zastnanéd a [
respektovani okoli [9]. Toho Ize dosahovat pouzecignim fizenim proces na zaklad
stanovené podnikové strategie.

Ucelem modelu tedy j&dit a zlepSovat nejen jakost v podniku, ale sitim$echny
procesy afinnosti. A pomoci pravidelného sebehodnoceni a \w@reani se &i nejlepsi
praxi dosahovat neustaleho zlepSovanérem k excelenci. Jedna se o prakticky nastroj jak
odhalit mezery ve vykonnosti a nabizi tak pégrk rozvoji organizace.

Z&kladni hodnoty modelu dle EFQM [21]:
» Orientace na vysledky— dosahovani vysledk které &Si vSechny podilejici se na
¢innosti podniku
e Zaméreni na zakazniky- tvorba udrzitelné hodnoty pro zéakazniky
» Vedeni a stalost delu — vedeni spolaosti viziond&skym a inspirativnhim zjpsobem

za stéalosti delu
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» Rizeni na zaklad kontroly procesi a fakti — fizeni spolénosti skrze provazané
systémy, procesy a fakta

* Rozvoj a zahrnuti lidskych zdroji — maximalizace iinosu zamstnané skrze
vyuzivani jejich schopnosti rozvoje
rozvoje

* Rozvoj partnerskych vztahi — rozvijeni a udrZovani partnerskych vizialkteré
piind3eji hodnotu

» Corporate Social Responsibility— prevySovani minimalnich zakonnych pozadavk

co se t¢e odpo¥dnosti \ici spole&nosti

Struktura modelu je twena 9 kritérii. Tyto kritéria jsou rozteny na cast Nastraj a
prostedki a nacast Vysledk. Pro dosazeni excelence jefebia sougedit se &idit vSechny
kritéria. Dopomaha ktomu metoda sebehodnocenirakieude popsana nize, spolu
s principem RADAR.

Magtroje a prostiedky » Widedky -
Lidé Wisledky vzhlederm
30 bod kzaméstnancim
(9% a0 hod? (9%
Politika a visledky vzhlederm ki o & vy ledky
Yedeni gratedie Procesy k zakaznikim wykonnogi
100 bodd 80 hodf 140 hodd 200 bad? 150 bodd
(10%) {8 %) {1 4% (209 [15%)
Partnerstvi Wisledky vZzhledarr
a zdroje ki spolednost
50 hodd G0 bodd
(9% (6%

inovace 3 Uéeni s

i

Zdroj: Nenadal, J. a kol.: Moderni systérigeni jakosti. Praha: Management Press, 2002
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3.1.2. Kiritéria Modelu Excelence

V této c¢asti jsou blize rozvedeny kritéria a podkritérii détu excelence. U kazdého

kritéria je velmi strdné shrnuto, jaky ma vyznam a co si pod nitedstavit. Detail§Si

informace a obsah jednotlivych podkritérii je mohaéezt nap v [8], [16] nebo [11].
Cést Nastroje a pragidky

Kritérium 1: Vedeni

la
1b

1c

1d
le

Videi osobnosti rozvijeji poslani, vizi, hodnoty a atékjsou vzorem excelence

Vadei osobnosti se osobrpodileji na tom, aby byl systém managementu orgasi
rozvijen, uplatovan a neustéle zlepSovan

Videi osobnosti se vzajemnovliviuji se zakazniky, s partnery a gegstaviteli
spole&nosti

Viidéi osobnosti spolu s pracovniky v organizaci posKujturu excelence
Vid¢i osobnosti identifikuji a prosazuji organinazmeny

Vedeni spolénosti utvdi a rozviji misi a vizi podniku. Diky jejich ffstupu a

hodnotdm se stavaji vzorem. Inspiruji tim ostatvedou podnik k trvalému Usphu. Jsou
z&rovei nositeli zngn, ale také prvkem stélostida@ni organizace.

Kritérium 2: Politika a strategie

2a

2b

2C
2d

Politika a strategie jsou zaloZeny nacssuych a budoucich gebach a gekavanich
zainteresovanych stran

Politika a strategie jsou zaloZzeny na informadareteni vykonnosti, z gizkumu,
z ¢innosti souvisejicich sanim se a ze souvisejicich externicinosti

Politika a strategie jsou rozvijenyepkoumavany a aktualizovany

Politika a strategie jsou &dvany a aplikovany za pomoci struktury ddiych
proces

Vize a mise podniku musi byt implementovana a dogaha za pomoci vhodnych

strategii a politik. Tyto strategie musi reflektoudn na kterém podnikgsobi a zarowve brat

ohled na zainteresované strany, kterymi jsou ektérinterni z&kaznici, za#stnanci,

vlastnici. V neposledriac by si n€l byt podnik v¥dom své socialni odpégnosti a dopail

jeho¢innosti na okoli a spoteost. Na zaklag politik a strategii je pdeba rozvijet, provad

a prezkoumavat plany, kterymi se dosahne jejich napin
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Kritérium 3: Lidé
3a Lidské zdroje jsou planovariyzeny a zlepSovany

3b Znalosti pracovnik a jejich odborné zsobilosti jsou identifikovany, rozvijeny a
udrZzovany

3c Pracovnici jsou zapojovani a jsou jim davargvpmoci (zmotiovani)
3d Pracovnici a organizace spolu vedou dialog
3e Pracovnici jsou odéiovani, uznavani a paje se o #

Organizace dosahujici excelence podporuji na pisttoprincipy spravedinosti,
rovnosti a uznanim. Rozviji potencial svych Zamand vzd&lavanim, delegaci a jejich
zapojenim do snahy o dosazeni excelence. Dokazzawéstnance vhodh motivovat a
vyuZzivat jejich schopnosti naplno ve prédp organizace. V neposledfd s nimi otevens
komunikuji.

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

4a Externi partnerstvi jsdizena

4b Finarni prostedky jsourizeny

4c Budovy, z&izeni a materialy jsotizeny
4d Technologie jsotizeny

de Informace a znalosti jsdizeny

Pro dosahovani excelence jélafité nejen vhodntidit interni zdroje, jakymi jsou
hmotny a nehmotny majetek, ale i externi zdrojeozahé na vhodnych strategickych
aliancich a partnerstvi s organizacemi, které zapnj do procesu dokazi koncovému
zakaznikovi pinést tSi hodnotu. B ftizeni zdroji je poteba zhodnocovat séasné i
budouci patby organizace s ohledem na udrzitelny rozvoj ataivprostedi.

Kritérium 5: Procesy

5a Procesy jsou systematicky navrhovaidizany

5b Procesy jsou podle geby zlepSovany na zaklasgyuzivani inovaci, aby v plném
rozsahu vyhovovaly zakaziiil a jinym zainteresovanym stranam a viga pro re
rostouci hodnotu

5c Produkty a sluzby jsou navrhovany a vyvijeny zéklad pofreb a d@ekavani
zakaznik
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5d Produkty a sluzby jsou vyré&ty a dodavany a je zajidvan jejich servis
5e Jsouizeny a zlepSovany vztahy se zakazniky

Excelentni organizace systematicky navrhtifli a neustale vylepSuji své procesy.
Cilem €chto proces je zvySeni hodnoty pro zainteresované stratgdevsim zakaznika.
Cast Vysledky

Kritérium 6: Vysledky vzhledem k zédkaznikim

6a Metitka vnimani ze strany zakaznika
6b Ukazatele vykonnosti

Dosahovéani excelence znamena mit vynikajici vysiedkledem k zakaznikovi. Tyto
vysledky musi byt komplexna systematicky gteny a vyhodnocovany. Oblasti vyslédk
tvoii image organizace, vyrobky a sluzby a jejich viasti, prodej a poprodejni sluzby,
loajalita a spokojenost zakaznik.

Kritérium 7: Vysledky vzhledem k zaméstnanaim

7a Metfitka vnimani zagstnanci
7b Ukazatele vykonnosti

Excelentni organizace dosahuji a systematickfi naynikajici vysledky v oblasti
svych zamistnand. Vypovidaji o vnimani organizace z&tmanci. Zahrnuji motivaci,
spokojenost a uspokojovani pelh zandstnand, dosahovani pozadované vykonnosti, Uiove
sluzeb zarsstnaném.

Kritérium 8: Vysledky vzhledem k spole&nosti
8a Metitka vnimani spokanosti
8b Ukazatele vykonnosti

Méeieni a dosahovani excelentnich vysiedie tyka i oblasti spoteosti. Metitka
ukazuji, jak organizaci vnima spol®st co se @e: image, zapojeni do spoénstvi,
prevence a redukce zig’ovani prosiedi, plreni role zodpovdného obana — dobré vztahy
s (rady, atd.

Kritérium 9. Kli ¢ové vysledky spol&nosti

9a Klicové vysledky vykonnosti

9% Klicové ukazatele vykonnosti

-15 -



Do tohoto kritéria spadaji Kibvé prvky strategie a planovani spgwolesti. Jedna se o

Mrivrw s

financni vysledky a ukazatele a nefirdan vysledky a ukazatele. Ukazatele vykonnosti jsou
operativni povahy a slouzi k monitoringu, pochopgigdvidani a zlepSovani vysladk

UZ pouze z pohledu na jednotliva kritéria, na kterje Model zaloZen jetgjmé, Ze se jedna
o opravdu komplexni analyzu organizace a vSechchiejproce8 a cinnosti. Touto
komplexnosti vyrazh prevySuje urove, kterou poskytuje staticky model systému jakosti
podle norem ISO.

3.2. EFQM ve vztahu k TQM

Jak jiz bylofeceno, EFQM vznikal jako ramec pro posuzovani jakpstiniku pro gely
posuzovani Evropské ceny za jakost. Od svého vzaikpo rok 1999 byl také znam pod
jménem Evropsky model TQM. Zda opravdu EFQM Modrtdéience zohlatlje vSechny
zakladni aspekty TQM se snazila dokazat,vyvratit, nag. empiricky zaloZzena studie
Sparglskych autodi Bou-Llusara, Excrig-Tena, Roca-Puiga, a Beltramtivia [1]. Jejim
vysledkem bylo prokazani, zéast EFQM modelu ,Nastroje a prostky” zahrnuje
technickou i sociélni dimenzi TQM, ktera jsou prjgpe a vytvéeji tzv. konstrukExcelence
nastroji a prostedki. Bylo potvrzeno, Ze druh&st modelu ,Vysledky" row¥ tvori tzv.
konstruktExcelence vysledk Nasled® bylo prokdzano, Z&xcelence nastréja prostedk:
masilny pozitivni vliv naExcelenci vysledk Tyto vysledky vedly k potvrzeni toho, Ze mezi
kritérii existuji logické vazby, a Ze EFQM Model &etence napodobuje TQM. Firma tak
muze dosahnout implementace TQM skrze adaptaci Magadalence EFQM.
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4. Pouziti Modelu excelence

Model miZze byt pouzit nejen na hodnoceni, posuzovétizeni celé organizace, ale i na
jednotlivé ¢asti [2]. Témi miaZzou byt jednak samostatné procesy, jakdipeni vrgjSich
vztahi, a nebo podnikové utvary. V nasledujicich podidadh jsou pedstaveny tzné
konkrétni zfisoby vyuZiti modelu.

4.1. EFQM jako metoda m éreni vykonnosti organizace

Svym rozsahem a moZznostmi pouziti Model excelenE@M nemusi slouZit pouze
k fizeni jakosti. Jednou z jeho charakteristik je pbskti uceleného obrazku o tom, jak si
organizace vede co secéy predpoklad dosahovani vysledk proced a vykonovych
vysledki. Nabizi se proto moznost pouzivat jej jako metowieni vykonnosti organizace.
Toto neni netypické ani pro ostatni programy mamesgeu jakosti (MBNQA, aj.).

M¢éteni vykonnosti organizace poskytuje sgalesti moznost pravidetnstanovovat
své cile a vyhodnocovat stupgejich dosazeni. Poskytuje tak éopou vazbu na jejimz
zaklad se spolénost vyviji a zlepSuje. Metody dfeni vykonnosti jsou formalni rutinni
procedury zaloZzené na ziskavani informaci, kteréoaim)i manageim efektivre ridit
aktivity organizace. Krogh systéni managementu jakosti jsou typickymi metodandiceni
vykonnosti [22]:

1. Balanced Scorecard (BSC)
Economic Value Added (EVA)
Acitivity Based Costing (ABC)
Analyza hodnot pro zakaznika
APL model (Action-Profit Linkage)
Zde se trochu vice zatiime na metodu BSC a jeji vztah k modelu EFQM. Ggjmngieni a
ucel je lehce odlisny. O to vice uzitku ale dokaZin@st podniku pokud jsou pouzity
v souinnosti. O vyhodnosti tohoto propojeni se #ajé rekolik publikaci [22], [14], [18].

ok~ WD
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4.1.1. EFQM Model excelence vs. Balanced Scorecard

Nasledujici tabulka fehled& shrnuje zam¥eni obou d&chto model meéreni
vykonnosti organizace v konkrétnich bodech:
Model el

1. Provaani pravidelné kontroly firemnich prodes cilem
identifikovat silné a slabé stranky a moznosti &p se

2. Na zaklad dilcich podkritérii nabidnout seznam az 128 oblasti
moznych vylepSeni

EFQM Model . iz .
Ridit proces neustalého zlepSovani se

Excelence oo i . .
Umoznit externi benchamarking organizace

Implementovat filozofii TQM do podniku

S

Vytvoreni referetiniho ramce pro spravné vedeni, planovani a
vyhodnocovani

=

Poskytnout pochopenftiginy a efektu

2. Propojit operani aktivity se strategickymi prioritami, zaloZzenymi
Balanced na vizi a misi podniku

Scorecard 3. Prioritizovat strategické iniciativy

4. Rozvinout obousirnou komunikaci strategickych otazek tigp
organizaci

Zdroj: [14], doplréno a upraveno autorem prace

Z tabulky vyplyva, Ze BSC model je mnohem vice &amy na strategické oblasti a
otazky, kdyzto Model excelence poskytuje SirSi pdha vSechny oblasti organizace. EFQM
model sdm o sa@bnezdirazni, co je pro organizaci n@jdzit¢jSi, na co se nejvice z&it a
jakym zpisobem. BSC naopak umozni zgihpozornost na kéiové otazky. BSC se zatiuje
spiSe na odhaleni vynikajici vykonnosti a snahkittde ji, kdyzto EFQM vychazi z prindip
benchmarkingu.

Vhodre se tak dopiuji zejména co se & vystugi hodnoceni v oblasti dosahovanych
vysledii organizace. Idealnim propojenimichito model je vyuZiti vystug z hodnotici
zpravy dle EFQM a na zaklagrincipd BSC ugeni klcovych strategickych oblasti rozvoje.
Vysledkem je seznam oblasti rozvojéazeny dle strategickéikkzitosti. Ripadré doplreny

o konkrétni zji&né poznatky, kterym sénem tyto vylepSeni sétiovat.
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4.2. European Quality Award a Narodni cena kvality ~ CR

Evropska cena za jakost je evropskym ekvivalenteBNJA. Vyhodou celého modelu
je, Ze vychazi pravz jiz funkenich schémat MBNQA a Demingovy ceny.
Evropska cena za jakost je kazdowoudilena nejlepSim podnikn, které projdou s Fisné
hodnoceni Evropské nadace pro management kvalFQKE. Tato nadace byla zaloZena
v roce 198&trnacti grednimi evropskymi gimyslovymi firmami (Bosch, VW, Fiat, Renault,
Philips, apod.). Vysledky, které spéiesti \ici porovnani s vitzi v této ces jsou:

Z Modelu Excellence EFQM vych&zi mnoho lokalnich deid hodnoceni kvality
v ¢lenskych zemich EU. Vyjimkou neni a@R, ve které je narodni sautvyhodnocovana
dle Modelu Néarodni ceny kvalitlCR, ktery vychazi pray z Modelu excelence. [13]
Oficialnim zastoupenim EFQMGR je Ceska spokénost pro jakost.

Uchazei o cenu jsou roz#leni do kategorii podle gtu zangstnané (do 250 a nad 250)
a také podle toho, zda je hodnocena cela organizasigo pouze jeji soast (divize,
provozovna, oblast,...)

Hodnoceni v soéfi je na zakla8 posouzeni vlastni sebehodnotici zpravy a na nisted
piezkoumani fimo v podniku. Hodnotitelsky tym posoudi individa&kebehodnotici zpravu
uchazeée a na spolmém zasedanirfpme stanovisko a stanovi harmonogram hodnoceni na
mis&. Bodové ohodnoceni a stanoveni silnych a slabtyéinek probiha az poté. Na Zaye
Zpracovana zfina zprava, kterd slouzi podniku jako podklad pralSid zlepSovani.
Spolenosti (Eastnici se Narodni ceny kvality dle programu Exuostemohou ziskat tyto
ocereni [13]:

1. Oceréni zapojeni organizace
Toto oce®ni ziskavaji organizace, které dosahly 200 az 3ffi.bZnamena to, Ze zaly
pouzivat principy EFQM.

2. Ocereni zlepSeni vykonnosti organizace
Je ocednim pro spolenosti, které jiz principy EFQM vyuZivaji a dosahlycelkové
hodnotici zpréa¥ 300-400 bod.

3. Ocereny finalista
Finalisté ziskavaji v sebehodnoceni zpravidla w400 bodl

4. Vitéz Ceny
Ocereni ziskava nejlepsi z finalistv kazdé kategorii. Dosahne-li vice uch&azestejného
bodového ohodnoceni, mohou cenu ziskat vSichni.

4.3. PFinosy a vystupy EFQM

Vysledkem sebehodnoceni dle Modelu Excelence jehled o pistupech, které
organizace uplétje a o vysledcich, které na zakdadchto gistupi dosahuje. Vystupem tak
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muze byt velmi rozsahly seznam oblasti, které managémotebuje uéitym zpisobem
posuzovat.

Vystupy EFQM Modelu Excelence a jejich disledky [24]:

* Reporty
Jejich podoba se liSi podle zvolenélttsfupu k hodnoceni. tke se jednat o kratké hodnotici
zpravy, manazerské reporty, a nebo o rozsahly dektitmodnotici zpravy tené pro Gely
hodnoceni v ramci EQA.

* Ak¢éni plany
Nejsou nutnym vysledkem vyuzivani tohoto modelie mlou Zadouci pro plné vyuZiti
potencialu tohoto ffistupu. Hodnotici zprava¢isinou vede k naviim riznych opateni a
akci, které jsou implementovany skrze&mikplany.

» Znamky vyvoje a pouteni se
Pravidelné provashi hodnoceni {inasi vynikajici nastroj na sledovani vyvoje orgace ve
vztahu k dosahovani excelence. Zaroyié samotny proces je znamkouciiého gistupu,
ktery znamena pro spaieost gedpoklad vyvoje k lepSim vysledik.

» Celkovy pokrok spolanosti
Je \tSinou sledovatelny ifplizné¢ po 12 mgsicich. Prvni vysledky jsou ale sledovatelné i
diive.

* Integrace sebehodnoceni do manazerskych prodgea planovani
Pravidelné provéashi sebehodnoceni poskytuje kvalitni infotma zaklad pro vytvieni
strategické podnikatelského planu. Je proto Zadaalwy bylo zaintegrovano daiznych
manazerskych postipvyuzivanych ve spobmosti. Vytv&i spolehlivy zdroj informaci pro
planovani.

» VylepSeni zdkaznikovych zkuSenosti se spétmsti
Spole&nosti vyuZivajici tento model vykazuji zvySenou ungpokojenosti mezi zakazniky.
Zanmeteni na zakazniky je jednim z pilitohoto modelu. Proto jeho uplatvani nutd musi
vést k lepSim vysledhn v této oblasti.

* VylepSeni ohledr vzdélanosti zaméstnanai
Zejména za fedpokladu, Ze je do procesu zahrnutSivskupina zawstnand, tak jiz
samotny proces sebehodnoceni vede ke zvySesiavsti a zkuSenosti za&stnand. Vede
také k rozvoji filozofie kvality zakfené na dosahovani excelentnich vysiedkkuSenosti
ukazuji, Ze zastnanci spolénosti, které vyuzivaji tento model dosahufsv kvalifikace.

* VylepSeni vykonnostnich ukazatal organizace
Je dano saitem aktivit vedoucich k celk@vlepSi vykonnosti organizace, pokud idi
politikou dosahovani excelence. EFQM takéispiva k pochopeni pieby sledovani
vhodnych ukazatélvykonnosti.
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Vlivem organiz&ni excelence docilené pomoci modelu EFQM se zapgtatlie vice
autor. Jako piklad jsou zde uvedeny z&y studie autar Singhala a Hendrickse [15]. Tato
studie poskytla ©kazny material za pomoci objektivnich faka statistickych metod.
Zkoumany byly vykonnosti finalift EQA po implementaci EFQM. Bylo potvrzeno, Ze
zejména v dlouhod@si perspekti¥ dosahuji tyto firmy lepSich fingnich vysledk. Tato
studie prokazuje, Ze nepsi pinos pro podniky ma az kompletni implementace vSech
principi. Oproti tomu studie autdrDouglase a Judge [11] jde éco dale a prokazuje, Ze
existuje silna pozitivni korelace mezi Urovni implentace organizai excelence a jejimi
vykony. Cim wétSi Urover zavedenosti excelence, tinit§i jsou dosazené vyhody co séety
zlepSenych finafmich vysledk.

Nespornou vyhodou je poskytnuti strukturovanyclormfaci zalozenych na faktech,
které odhali slaba mista organizace. Pomoci priméte gFezkoumavani umozni &eni
vyvoje ve snaze o jejich zlepSeni. DalSimi vyhddegré plynou jiz z pouhého pouZziti modelu
je vzdlani a seznameni lidi v podniku s principy exceéenomoci vhodh zvoleného
manazerskehotgobeni tak Ize zvysit pocit zodpminosti vSech jednotlivic za vykon celé
organizace. Model rowi napomaha vytieni konsenzu ohledrpriorit rozvoje a zrany.

Jina empiricka studie zahrnujici 50 spolesti vyuZivajicich tento model identifikovala
hlavni @inosy, které jeho aplikace v podobebehodnocenitipesla. Mezi tyto finosy pati
[1]:

Identifikovani oblasti ke zlepSeni

Podpora procesu neustalého zlepSovani se

ZvySeni zansreni se na zakazniky

Zvyseni po¥domi top managementu o TQM

ZvySeni po¥domi o TQM v celé organizaci

Zvyseni viditelnosti iniciativ tykajicich se TQM

ZvySeni znalosti o firemnich procesech

Identifikace hlavnich firemnich prodes

Osobni rozvoj aktérz(castrenych v procesu sebehodnoceni

© N R WDNR

Snaha o rozvoj excelence v podniku za pomoci ffiezbQM je tedy jednoznraé aktivitou,
ktera podnikm piinasi uzitek. Oproti srovnatelnym spéat@stem dosahuji organizace, které
implementovaly tento model, zvySeni hodnoty ak@686 a fist zisku v piméru o 17%,
priblizné do 3 let od implementace. [12]

Pokud porovname model EFQM rtégiad s koncepci norem ISO, vysledkem je Zjist
Ze spolenosti vyuzivajic 1ISO 9000:2000 jsou oproti sgolestem, které implementovaly
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zadsady EFQM zatim pouze v ranych fazich efektividbtmpodnikového iistupu kiizeni
jakosti. Hlavni rozdil je viétazu na oblast lidskych zdioja vztahu ke spobeosti.
Spol&nosti vyuzivajici Model Excelence vykazuji lep§ispup implementaci vhodné HR
politiky [17]. P¥icinou jsou kritéria EFQM, ktera vyZadujiikhzy systematickeho planovani a
provadni politiky lidskych zdroj k dosaZeni excelentnich vysléd&o se tye spokojenosti
zamgstnand.

4.4. Limity a problematické stranky modelu EFQM

Kazda ¥c ma ovSem i svou druhou stranku. V té&hsti budou v kratkosti shrnuty limity
a problematické oblasti co s&gymodelu EFQM.

Modernitizeni kvality zahrnuje zému smysleni organizace. \ékterych gipadech se
jedna az o fedefinovani kulturniho fiistupu. Tyto zaleZitosti jsou al&asto podcgovany.
Pouze pomoci zavedeni formalnich technik &ashého zérazreni jejich dodrzovani vSak
neni mozné dosahnoutekavanych fnosi.

Pfi implementaci systétniizeni jakosti nesmime zapominat ani na nakladyet® |
zavedeni. Zejméné&as a lidské zdroje jsou p@mmé vyrazreé vytéZzovany. Spolénost si musi
uvédomit, jakou hodnotu a v jakémasovém horizontu ji fike zavedeni tohoto systému
piinést a nepoust se bezhlay¥ do tohoto nareného a dlouhotrvajiciho procesu. Firemni
kultura zaloZena na jakosti musi byt dlouhatldiudovana. Tento proces proto nelze
uspEchat. Pokud firma s&im takovym teprve zana, musi péitat s nemalymi obtizemi také
psychologického a organig@ho charakteru [7]. Jakikaji i materialy Evropského sdruzeni
za jakost: Pristup EFQM je povaZzovan zaam ve zpsobu organizace prat¢21]. A tento

proces nikdy nepttk jednoduchym zalezitostem.

Co se tge funkeniho hlediska, ma tento model take jistd omezewiiBIné a spravné pouziti
je nezbytné ziskani u#ladné znalosti o tomto modelu. Pro provedeni kwidd
sebehodnoceni je geba alespid asistence zkuSenych hodnotitel tak existuje porrné
hodre prilezitosti k chybnému obodovani kritérii a podkiité které je zgsobeno
kvalitativnim charaktereméhterych hodnoceni. Model rovh neumi pesré zachytit rgkteré
synergické souvislosti mezi jednotlivymi podkrigmii. V gipads, Ze existuje ve spalaosti
n¢jaky zakdenetny vazny problém, je mozné, Zast gistupi nebude mit pany vliv nacast
vysledk. [5]
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5. Sebehodnoceni podle Modelu excelence

Metoda sebehodnoceni je nejpouziyain metodou, ktera je vramci modelu EFQM
pouzivana. Jeji kritéria a subkritéria vyitwf ramec podle kterého seuie ohodnotit
kterékoliv organizace. Neni tedy limitovan pouzepaanikatelskou sféru, ale je vyuZzitelny i
VvV organizacich vejné sfeéry.

Hlavnim &elem sebehodnoceni je posoudit silné stranky podm@ikzarove odhalit oblasti,

které je vhodné zlepSovat pro dosazeni vyssi cdligové jakosti.

5.1. Proces sebehodnoceni
Pro rychlé pedstaveni procesu sebehodnoceni poslouzi jehonstozaéleni do ti

navazujicich oblasti. Prvnim krokem je dosaZeniskosu v ramci manazerského tymu
ohledrg jeho pozadovanych vysttipa naplanovani figobu jak tyto vystupy a podma data
ziskat [10]. Druhym krokem je samotné provedeninooeni. Zasrem celého procesu je
rozhodovani a planovani toho, co s docilenymi \ygtprovest. Jelikoz sebehodnoceni je i
klicovoucasti této prace, budou jednotlivé faze procesu dweim popsany podrobjn
Proces sebehodnoceni ma v detgdlim rozepséani 8 fazi, které jsou sgoke pro jakoukoliv
oblast hodnoceni podniku. Plati tedy, feud hodnotime pouze ditou podnikovou oblast,
jako nap. vrejSi zdroje, nebo dodavatelské vztahy, nebimp cely podnik, vzdy je pro
auspsné provedeni této metody peiné projit vSemi 8 fazemi [2]. Tyto faze definuji
sebehodnoceni ne pouze jako samotnou vyzkumnouotiod ¢innost, ale je z nich patrné,
Ze je nutné na tuto problematiku nahliZzet ze Sratthledu.
Faze 1. Vyvinuti a udrZzovani zapalenosti managemeat firmy pro provedeni
sebehodnoceni

Jak jiz bylo zmigno, tento proces sebou nenese jen samotné hodnatefpgou na
néj navazany dalSi kroky. ®které z nich, jakoitba pateba zrgn, jejich planovani a
prosazovani jsou vzdy potenciélproblémovou aktivitou. Proto je nezbytné, aby aaddeni
firmy adaptovalo myslenku neustalého zlepSovanizaaje. Bez podpory managementu je
nemozné provad zmeny a prosazovat strategii jakosti.
Faze 2: Vyvinuti a rozvijeni komunikaéni strategie

Komunikani strategii je pdtba vyvijet jiz od z&tku, @ procesu planovani. Nejen
samotny proces, ale i jeho vysledky se zcel& jkitknou mnoha oblasti ve figha bez

vhodre komunikovaného delu a strategie by mohlo Usili o zlepSovani procearazit na
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nepochopeni. K planovani komuniké strategie pat rozhodovani o tom, jaké informace je
tieba pedavat, komu, v jakyas a jakou formou, a jaky jédbd toho v3eho.
Faze 3: Plan sebehodnoceni

Jest pred planovanim konkrétnich zalezitosti si firma mujagnit, jaky vystup zdj
poZzaduje, neboli ptoby tuto ¢innost néla vibec dlat a jaké ¢ekava konkrétni iinosy.
Béhem planovéani sebehodnoceni je&dliou otdzkou kde z&. V okamziku, kdy se firma o
sebehodnoceni pokouSi poprvé, je ptadi nepoustt se hned do nejambiciéGgaiho
projektu hodnoceni celé spot®sti. VhodrjSi je ziskat zkuSenosti niappii hodnoceni
jednoho z projekt, nebo v rdmci obchodni jednotky firmy.
Faze 4: VykEr a trénink lidi p ¥imo zapojenych do procesu sebehodnoceni

Pe&livy vybér kompetentnich lidi, ki¢ se budou podilet na konkrétni¢imnostech
tohoto procesu je naprosta nezbytnost. Hodnocdwhage jak praci s kvantitativnimi daty,
tak i zn&nou ¢ast relative subjektivnich hodnoceni. Proto je fmiia, aby vybrana osoba,
nebo tym, ndla dobrou orientaci a detailniighled o dni v posuzované oblasti. &tym
zpusobem zaskoleni a seznameni s principy sebehodnaddiodelu excelence by dhn byt
vSichni zi&astréni. Organizace EFQM a jeji partheabizi také dkladny Skolici kurz pro
hodnotitele. Zejména pokud spaest provadi sebehodnoceni s ambicemi rasti
v Narodni soutZzi za jakost, poflpact Evropské ce za jakost, jetastou praxi, Zze sSi i
k prvni, nevéejné,casti sebehodnocentipve zkuSené profesionalni hodnotitele.
Faze 5: Provedeni sebehodnoceni

Samotné pravidla a apoby sebehodnoceni budou probrany v dalSich kapholO
tom jak sprava provadt sebehodnoceni pojednava hamficialni pirucka EFQM
»,Hodnoceni pro excelenci (v originale AssessingHEaxcellence).
Faze 6: Zvazeni vystupi a jejich prioritizace

Po dokokeni samotného hodnoceni je vysledkem seznam qblaskierych je firma
silna a také seznam oblasti s potencidlem k dalgdawoji. Pro @ely pokrailého hodnoceni
je toto podpéeno i vyslednou hodnotou skoéreeBpoklada se, Ze seznam oblasti k dalSimu
rozvoji bude porérné obsahly. Aby jej spolsost dokazala maximarefektivreé vyuzit, musi
zvazit, které oblasti jsou pro ni nejpriodjsi pro vylepsovani. Je geba identifikovat ty
kroky, jejichz realizaceifnese nejutsi zisk pro spoknost a vSechny zainteresované strany.
Pri prioritizaci Ize hodnotit na zakl&dozhodovaci matice, ve které se vynasi to, jakgebu
mit dany krok pinos, vs. jak nakma bude jeho realizace. Jinymugpbem B urceni

dulezitosti mize byt hodnoceni z hlediska strategickeditosti.
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Faze 7: Rozpracovani a implementace &hkich plana zmény

Po stanoveni oblasti na které se spudst zamii pfi snaze o jejich zénu je poteba
sestavit plan jakéthto znén docilit. Zde se problematika Uzce dotykd spematné
discipliny managementu zmy. Zakladni principy jsou:

1. Stanoveni taktiky, doby a konkrétni oblasti pouZiti

2. Planovani — ¥etrg stanoveni zodp@dnosti za provedeni zm

3. Stanoveni cil a zpisobu n¢reni pokroku

4. Implementace a dosazeniucilkenich plarh
Faze 8: Monitoring vyvoje akénich plana a revize sebehodnoceni

V piedchozi fazi si podnik stanovil @agpoby néreni pokroku a dosahovani ilTy je
nutné sledovat a wipack potreby aktualizovat dle situace. Finalni fazi je reviz
sebehodnoceni a vyvozeni geni, které budou slouzit jako zaklad pro daigst cyklu

sebehodnoceni.

5.2. Techniky sebehodnoceni

Metoda simulace Evropské ceny za jakost

Nejslozi€jSi, nejrozsahlejSi, ale také nigprejSi a nejobjektivajSi metoda hodnoceni. Tato
metoda poéita s externimi specializovanymi pracovniky, rktgsou vysSkoleni ohledn
posuzovani kritérii EFQM modelu. Rozsah hodnotjmiazy je limitovan na 75 stran. Po
vypracovani zpravy vedoucim projektu sebehodngegpiezentovana vedeni, které posuzuje
jeji objektivhost. B vysloveni souhlasu je sebehodnotici zprava ptezéna tymu
posuzovatél. Dale nasleduje postup, ktery byl jiz popsan vitcdge o Evropské cenza
jakost. Tato metoda je dosti nakladna a @&so\ narana. Poskytuje ale nejtohodréjsi a
nejvyuZzitelrgjSi vysledky a vyhovuje pro interni i externi bemarking.

Dotaznikova metoda

V ramci této metody je pouzivan dotaznik, kterytaetiel vytvarila Evropskd nadace pro
managament jakosti (EFQM) [3]. Kazdému z hlavnidtekii je prisouzena sada hodnoticich
otazek. Do sloupc se je dle metodiky RADAR vypbvana mira napbmi pozadavik na
bodové stupnici 1-100. Dotaznik je moZzné si uprprat podchyceni zvlastnosti organizaci.
Tato metoda neumadje spolehlivy externi benchmarking a nedokaZesm zachytit
divody vedouci k ugleni dikiho bodového odhodnoceni. Vyhodou je relativmala
naranost na vycvik i na provedeni a vyhodnocetiprezentaci vysledk Je vhodnym
uvedenim do problematiky TQM a je mozné pomoci véko dotazniku poznat Urave
vhimanitizeni jakosti iznych zamistnané na iznych pozicich.
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Pro-forma

Tato metoda vyuzivarpdem vytvéenych formul&i. Kazdému z déiich kritérii by
meél byt pritazen jeden formuta Zachovava si po#nné vysokou objektivitu, ale je mén
pracha nez metoda simulace EQA.

Ke kazdému z diich kritérii by n&l byt pritazen jeden pro forma formilabsahujici:
definici kritéria, oblasti zagteni, prostor pro evidencitlaznych zjis&ni, vycet silnych
stranek a oblasti zlepSeni a v neposletitt misto k bodovému nebo procentualnimu
ohodnoceni.

Hodnotici workshop

Tato metoda vyZaduje aktivni roli managementu firmgba@ jeho zastoupeni na
hodnoticim workshopu je fedpokladem k relevantnim zggtim. Vedeni se tak ¢astni
nejenom vyhodnocovani stavu organizace, ale i sangfpraw a analyze dat. Zejména u
této metody je dlezity vycvik, ve kterém je vysi#len smysl a podstata hodnoceni EFQM.
Workshop se nesestava pouze z jednoho sezélgzii2 je vypracovani diich zprav, které
jsou @edstaveny i ostatninilenam hodnoticiho tymu. Po prostudovani vSech 32iddil
kritérii je usp@adan minimala jednodenni workshop cileny na dosazeni shddigquinoceni
kritérii. Tato metoda m#&adu specifickych vyhod. Mezimpai zejména vytvieni spoléného
nadzoru managementu firmy na gasny stav a pé&bné oblasti zlepSovani. Nutnost shody
podporuje vytvéeni opravdového tymu v rdmci vedeni spnotesti, ktery se bude angazovat
VvV prosazovani excelence tidpcelou organizaci.

Nevyhodou je vySStasova narénost oproti maticovému diagramu, pro f@nmebo
dotaznikové metada to zejména proipdstavitele vedeni, Kiejsou aktivié zastoupeni
v tomto procesu, fize znamenat problematickou situaci.

Metoda maticového diagramu

Pati k mére komplikovanym, ale zaroviek nejmér presnym metodam. Hodnoceni
je vynaseno do matice, kde sloupce odpovidaji mawkritériim Modelu Excelence i@dky
stupiim naplreni chto kritérii. Tato matice je peba pedem pipravit, aby na kazdém
fadku bylo odpovidajici vyhlaseni o stavuginmodelu. Doporéeny pa@et fadki je deset.
DosaZenou urove hodnoti tym posuzovatelbody od 1 do 10. Nevyhodou maticového
diagramu je, Ze jeho vystupem neni identifikacenysih a slabych stranek, ale pouze
konstatovani o tom, Ze spoi®st dosahla dgité arovreé v ramci kritéria modelu. Vyhodou je
naopak jeji rychlost a nendrwost v porovnani s ostatnimi metodami.

Kombinace riznych technik
Umoziuje na zaklad specifickych pedpoklad a pozadavik podniku vyuZzit vyhod
zkombinovanych technik, pgipadct eliminovat nevyhody &kterych jednotlivych metod.
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5.3. RADAR

RADAR je dopordovanym schématem vyuzivanym préely sebehodnoceni. Toto
schéma bylo iedstaveno vroce 1999 jako novyigiup ke kvantifikaci vysledk
sebehodnoceni uchafeo Evropskou cenu za jakost. Vychazi z cyklu PD@Aal, Do,
Check, Act). Jedna se o zkratku z anglickych Restysledky), Approach {fstup),
Deployment (roz$enost), Assessment (posuzovani), Reviewezgoumavani). Zakladem
tvoii predpoklad, Ze excelentnich vyslédie mozné dosahovat pouze pokud je zvolen
spravny pistup, ktery se uplatje nagic celou organizaci a jeho efekty d@imosy jsou
systematicky posuzovanyigzkoumavany aighodnocovany. Jiz z této definice jejmé, ze
se jedn& o velice komplexni a né&mg pristup, na jehoz napbvani musi spotaost vydat
spoustu zdrai, které se ale vyplati
Pti hodnocenpristupu se bere v ivahu nap

1. vhodnost pouzivanych metod a nastroj

2. existence date navrzenych &zenych proces

3. zda gistupy k realizaci procégpodporuji naplovani strategie a politiky organizace

4. vhodnost pistupu ve spojeni s jinymiistupu

Hodnoceni rozSifenosti je zangteno na ohodnoceni, zda jsou zvolenéistppy
implementovany ve vSech do Uvahippdajicich oblastech, a zda je réegsi systematické.
Souasti hodnocenposuzovanije to, jaktidici pracovnici posuzuji stupamplementace
naplanovanych fiistupi. Pozitivni hodnoceni je éténo, pokud organizace provadi vhodna
meéieni a monitorovani fstupt a rozsteni, pokud jsou vystupy systematicky vyuzity
k pfezkoumavania organizace se dokaze ze gjistpoutit. [8]

U vysledkovécasti modelu se posuzuje uravichto vysledk. Hodnoceni je zavislé na
tom, jestli organizace dosahuje stabilnich pozitfintrendi ve vysledcich, zda dosahuje
zvolenych cilh a zda se porovnava s konkurenci pomoci efektivb@mzhamrkingu.
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6. Predstaveni podniku

Struéné historie a profil spole¢nosti

Firma Brand Brothers vznikla v roce 2001 jako naséumarketingové spaleosti
Friendly Market v.0.s. Na zakladeorganizace vlastnickych prav a aktivit jejictolgpnika
pievzala zakazniky, zarstnance a know-how [19]. Navazuje ndilptou tradici této firmy a
jeji dobré jméno. Spotaost se soudi vyhrads na vyzkumy trhu a strategicky marketing a
to od p&atku svého zaloZeni. V sgasnosti je na trhu jiz 13. rokem, jednd se o tak o
stabilizovanou a kapital@vzajiS€nou spolénost. Coz dokazuje i sitna analyza finatnich
vysledka firmy.

Firma se snaZzi profilovat na pomezi vyzkumné aggnéuporadenské spdaigosti.
Jejimi produkty nejsou pouze vyzkumné zpravy astické analyzy, ale naopak na zakiad
empirickych dat pomoci své metodiky Easy and Peegigv&i pro klienty srozumitelné
marketingové dopogtieni. Spolénost dlouhodob spolupracuje se svymi obchodnimi
partnery na rozvoji jejich produkt(znaek). Hlavnim cilem je pomoci vyzkumu trhu,
strategického marketingu a efektivni propagaoegdet zakaznikm zisk a #st.

V projektech poskytuje cely rozsah marketingovykttzab od vyzkum trhu, hledani
prilezitosti na trhu, vyzkuiih konkurence, navrhu strategii az po marketingovdodgeni.
Firma klade velky draz na spolehlivost vysledka gredevsim na dodrzovani domluvenych
obchodnich zaleZitosti jako jsou fiaperminy dodani. Tentoristup k termiim a zavazk
lze povazovat za jednu z &tivych charakteristik filozofie firmy.

Firma se zawiuje predevsim na sluzby pro zakaznikyspbici v B2B sektoru. Jejimi
typickymi produkty jsou:

Vyzkum trhu (Ad hoc, omnibus, hloubkové rozhovalgsk research)

Vyzkum konkurence

Mystery shopping

Vyzkum spokojenosti a loajality zakaziik

Zaméstnanci

Ve spol€nosti v minulém rocetsobilo paimérne 13 stélych, internich, zamstnand. Z toho:

1 reditel spolénosti (zarové jedinym majitelem)

3 senior marketing specialisti

4 marketingovi specialist

4 junior marketingovi specialisti

1 asistentkaeditele

Spole&nost pracuje s velkym mnozstvim externich spolupmaiki, brigadniki, ktefi tvori
tazatelskou $i Jsou najimani pouze na jednotlivé projekty pondotiody o provedeni prace.
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Z iad brigadnik tak spolénost vyuziva tazatele a administrativni pracovnilédyetnictvi
podniku je spravovano extern

Typologie podniku

Spole&nost je soukromym podnikem. Z pravniho hlediskgestna o spoknost s rdenim
omezenym. Z p&iu zangstnand vyplyva za&azeni spolénosti do kategorie malych podiik
Toto kritérium spolénost napiuje i svym obratem, ktery ma v poslednich leteabibi
rostouci tendenci a pohybuje se momert&llem 14,3 mil. K za rok 2008 [20]. Vzhledem
k tomu, Ze produktem spdleosti jsou studie vyzkumu trhu, strategické dokutyen
poradenského charakteru a jiné sluzby obdobnéhmaktieau, jedna se o sluzby, které jsou
zaloZzeny na know-how spdieosti a praci lidi. Spotmost je tedy logicky praco¥n
intenzivni.

Co se tye stylutizeni a organizani architektury, upldiuje se liniovy systém.i®vazujicim
stylem je pak patriarchalitizeni, otasré kooperativni Reditel spolénosti, v jedné osabi
jeji majitel, ma paebu zasahovat do vSech zalezitosti, jde o klasptkyad vlastnického
podniku.

Spole&nost funguje na principdizeni zakazek projektovyniizenim. Kazdé zakézce je
piidélen jeji account manaZzer, project manazer a piciagoba. Rimérné se tedy tym sklada
ze dvou internich pracovnikRizeni tazatelské sitn s tim spjaté Ukoly ma na staragtivék
pracujici na projektu. Projekt manazer, krom veddua usmiriujicich ukoti, zasahuje do
projektu gedevSim ve fazi analyzy dat a psani studie.

6.1. Zhodnoceni sou ¢asného stavu systému managementu
jakosti

Pro firmu, ktera svou velikosti nérhe konkurovat neptSim hr&im na trhu marketingovych
vyzkumi bylo velmi dilezité zvolit si spravnou obchodni a orgadidastrategii, ktera
spole&nosti zajisti co nejlepsi vysledky. Pdim této strategii byl jiz od gatku maximalni
duraz na kvalitu prace a absolutni zZgeni na zakaznika a jeho pelby.

Vzhledem k drazu na kvalitu bylo vyvinuto d@kolik kontrolnich mechanistn kterou jsou
uplatiovany ¥ procesu pichodu zakazky firmou. Na zaklkadknow-how spol&nosti byla
vytvoiena jednotna metodologie a pravidla pro jednottiygy cinnosti. Byl tedy vytvéen
jakysi systém norem, které ma kazda zakazkaioagpt.
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Jako moznou alternativou k tradim systémim managementu jakosti v tomto oboru
(vyzkumy trhu) slouzi normy a pravidla sdruzeni BS&R, nebo vCR organizace SIMAR
Tyto organizace vytuw@ji vlastni systém pravidel, které byélm vyzkumné agentury
sphiovat, aby se mohly sté&teny €chto organizacié{enstvi pak nahrazuje roli certifikace).
Spole&nost Brand Brothers neni oficialniglenem ani jedné ze zivanych organizaci,
piesto se snazi najvat standardy, které jsoéntito organizacemi stanovenytiRvé praci
uplatiuje zejména etické standardy a metodologické pgstiferé jsou prosazovany i
v ramci SIMAR.

VySe uvedené nazdtaje, Ze jakost je v podniku ditym zpisobem kontrolovana,
zaji¥ovana afrizena. Ve spolmosti ovSem neni zaveden uceleny systém managementu
jakosti, ktery by umafoval napiklad jeji certifikaci podle norem ISO. Spoiest
neprojevila zajem ohledncertifikace ISO pedevSim kuli povésti €chto norem, které jsou
povazovany za ifli$ statické,éasto v podnicich implementovany pouze na oko, naeic
zcela vhodné pro tento typ spétesti.

Systém managementu jakosti zaloZzeny na principe@fQME respektive TQM,
nevyzaduje zadnour@dchozi certifikaci a je vhodny pro jakoukoliv flamSouasny stav tak
nebrani snaze oigchod na tento systémizeni jakosti. Vramci hodnot které jsou
prosazovany ve spdaleosti pro tento systém hokiofakt, Ze spiS nez na oficialni ,tvrda“
pravidla a normy db& na skated, praktické, prosazovanicenych princifi a na prostoupeni
této filozofie skrze cely podnik. Wezitym faktorem pro zavedeni EFQM je ochotautev
dbéat na kvalitu, zlepSovat své vysledky a uspokajaajmy vSech zainteresovanych. Tento
piistup musi byt adaptovan vedenim spotesti, které jej bude prosazovat a bude hrat roli
pravych leadér. Tento pedpoklad se zda byt ve spatesti Brand Brothers spin. Jednim
z dikazi o tom je i ochota provést sebehodnoceni na z&lkexdlelu Excelence.

! SIMAR formulujegeské doporéené kvalitativni standardy zavazné prenské agentury tohoto sdruzeni a dba
na disledné dodrZzovani vlastnich etickych a metodickstémdard vyzkumu trhu a vi@jného migni, které
vychazeji z pravidel ESOMAR [22].
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7. Zvolena  metodika  sebehodnoceni a

o€ekavany p Finos

Pro sebehodnoceni sp&h@sti byla zvolena kombinovana metoda. Zakladen kyto
vyuziti techniky dotazniku a dogini informaci a upesreéni zavra skrze metodu workshopu.
Zvolené metody dostaji vytycenym citim sebehodnoceni, které byly stanoveny nasleiovn

* Pomoci sebehodnoceni se seznamit s metodikou EFQM

* Na zaklad této metodiky provést prvotni orietitd zhodnoceni

* Vysledky hodnoceni neplanuji byt nijak #ggovany, spolénost nema ambice

provadné hodnoceni provétdle metody evropské ceny za jakost
» PredevSim odhalit silné stranky a niégkitéjSi piilezitosti ke zlepSovani

Jednotlivé oblasti byly hodnoceny i podle subkiitérodelu. Pro fehlednost jsou nalezy
zZjisténé v ramci subkritérii posuzovany vzdy dohromadyel& kritérium. V této praci na to
ani neni prostor, aby byly jednotliv&ildhzni materiadly a zji8hé silné a slabé stranky
rozebirany zvl&Spo jednotlivych subkritériich.

Vysledné obodovani je stanoveno pouze origwtabez ambici externi porovnatelnosti

popipadt Ucasti v sowtZi o0 cenu za jakost. Slouzi pouze vnitropodnikovykelim.
V moment piistiho hodnoceni bude mozné porovnat bodovy pokBaidové ohodnoceni
neni stanoveno zkuSenym hodnotitelem, ani konzattovexternimi konzultanty. Nelze je
tedy brat jako oficialni simodatnou hodnotu, ale pr@ely interniho benchmarkingu vyvoje
post&i dostaténg.

Role autora prace v procesu &pala vtom, Ze sestavil, rozdistribuoval a
vyhodnocoval dotazniky. Zarokenicioval shrnujici workshop, na kterém sgnila shoda na
zjisténych informacich. Autor této prace ve spolesti pisobi na pozici marketingového
specialisty a ma tak vhled do realnych aspgkbdnikové ¢innosti. Zarové ma utitou
profesni praxi z pozice konzultanta.

Pred z&atkem prova&ného sebehodnoceni by podniklmit predstavu o nakladech na tuto
¢innost. Vzhledem k tomu, Ze hlavtast sebehodnoceni byla provedena v ramci této prace
byly tim omezeny naklady podniku na provedeni setiebceni.
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8. Sebehodnoceni podle EFQM

V této ¢asti jsou prezentovany shrnuté vysledky sebehodmqm® kazdé z kritérii Modelu
excelence. U kazdého kritéria je ndéjye v kratkosti shrnuto par fakt ohledspol&nosti
tykajici se oblasti kritéria. Poté jsou jmenovariyés a stranky a mezery ve vykonnosti
podniku, které tvii prilezitosti pro zlepSovani.

Cast Nastroje a pragidky

Kritérium 1: Vedeni

Vedeni jde pikladem zamstnaném, uznava a iedava dale etické hodnoty. Snazi se
zlepSovat a stimulovat pracovniky pomoci pravidelnporad, osobnich konzultaci é2mé
komunikace. Pravomoci jsou delegovany na nizSi métufizeni. Spoluprace v ramci
organizace je na dobré arovni
Kultura spolénosti, ktera je zaloZena nadigtupu k zakaznik je pravidel® zdiraziovana.
Konkrétni dosazenétrimosy pro zakazniky jsou vyzdvihovany a womeany. Je definovana
zodpowdnost zaiiznécinnosti — procesriizeni je na pokr&lé Urovni. Vedeni spotmosti se
pravidelrt styka se zakazniky, i potencialnimi klientytadtni se jak obchodnich satek,
tak prezentaci studii.
Pro rozvoj firemni kultury je vytvi@n jednotny design webu, propagech materidl, vizitek,
obalek, aj. Je stanoven firemni ,dress code“tesap Fedstavovani.
Silné stranky

» Je uplatiovan princip rovnych filezitosti

» Diky velikosti spolénosti je dosaZzeno pravidelného kontaktu vedeni &emv

zainteresovanymi stranami — klienty, internimi 2atnanci, brigadniky

* Mise, cile, zodpo¥dnost, kultura jsou vedenim rozvijeny a réagany
Odhalené @ilezitosti

* Nejsou uéeny priority pro zlepSovani zabnutych pravidelnycliinnosti

» ZlepSovani je podporovano pouze neformyalin

» Etické hodnoty jsou rozvijeny, nejsou vSaksE definovany

Kritérium 2: Politika a strateqgie

Vzhledem k tomu, Ze vedeni firmy splyva s majitelérmy je timto zajis&no, Ze firemni
strategie kladeidtaz na zajmy podilnik Planovani a vyhodnocovani ptaprobihactvrtletné

a rané. Firma aktivié naslouchd zakaznik. Kazda zakazka, tedy i kazdy produkt, je
osobrt probiran se zastupci klienta. Na sgokem jednani se @ébstrany dohodnou coigsreé
bude obsahem vyzkumu, jaky o&§ ma klient g&ekavani a jakoufdlanou hodnotu jim tiive
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vyzkum zpracovavany firmou Brand Brand$ngst. Ri tomto procesu dochazi k ziskavani
okamzité zptné vazby od zdkaznikpodle které je mozné upravit strategii a nabizdngby.
Dochazi nap zapracovani nejn@jdich pozadavk jednotlivych klientt i do nabidek pro
ostatni klienty.

Spol&nost sleduje nésledujici ukazatele, které ji pagkytformani zdroje o trhu a
pozici firmy: Gsg@Snost v tendrech, vyjéeni klienti o nasi praci a jejich spokojenost,
monitorovani navratu kliefits dalSimi zakazkami,fgchod klienta od konkurence k Brand
Brother, vyzkumy trhu (posledni préfid v roce 2008 na drovnCR a Evropy), vyzkum
konkurence, vyhodnocovanfilezitosti rozvoje dle velikosti segmentu, ziskavassnadnosti
zde proniknout — jedna sasto o intuitivni analyzy vyplyvajici z mnohaletiénpé zkuSenosti
s trhem. Spoliost je zéastifizena intuitivie na zaklad rozsahlych zkuSenosti a nabytého
know-how. Tento model ale zahrnuje i jistou daviebezpéi, Ze v okamziku, kdy by se
spole&nost musela obejit bez s@sného vedeni a nejzkusgiich jedind, potykala by se
s nemalymi problémy.

Silné stranky
» Spol&nost pravidela sleduje ¢innost konkurence a provadi vlastni vyzkumy
konkurence i trhu na kteréntigobi
* Ma ucelenou strategiiffstupu k zdkaznikm
« Casty kontakt vedeni se zakazniky utfig flexibilni reakce aifizpasobeni produkt
a obchodni strategie aktualnim pozadawkrhu
e Aktivnim naslouchanim je dosahovano dobré ideratdék skutenych poteb
zakaznika
» Strategie je stanovena s ohledem n@dpokladanou vykonnost jednotlivci
organizace
» Kilicové aspekty kratkodobé strategie jsou pravidlddomunikovany na porithich
poradach
Odhalené prilezitosti
* Ve strategii spoknosti neni nijak definovan vztah k partiver a subdodavaté,
chybi propracované plany moznych strategickychnalia
» Strategie firmy nijak nezhodnocuje vztah ke spodesti
» Strategie podniku neni formalizovana
* Nejsou pravidelnym standardnim tgoebem identifikovany pétby vSech

zantstnand a zainteresovanych stran (vyjma zaka#hik
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 Firma postrada konkré&tn definovanou vizi ve stdredobém a dlouhodobém

horizontu planovani

Kritérium 3: Lidé

Protoze strategii firmy i HRdia jedenclovek, je zajiStno, Ze strategi&izeni lidskych zdrdj
zaroveh odpovida strategii firmy. Stavajici zastnanci mohou vyjait své gipominky
k zamestnaneckeé politice neformalnim tgmbem. Ve spot@osti jsou komunikéni kanaly
nastaveny tak, aby kdokoliv mohl vznést své fmbst a pipominky. Co se e fizeni a
najimani brigadnik jedna se @innost, kterou si zaji%lji samotni project manaZeVedeni
spolenosti stanovilo obecné pozadavky, co by hpkijaty zantstnanec, auz brigadnikgi
interni specialista, #h spliovat a co je od & ocekdvano. Zejména u ndyrijatych internich
zanestnand plati, Ze jejich kompetencefqupoklady a éekavani jsou zjiovany Ehem
dukladného pjimaciho pohovoru. Jiz od nastupu tak vedeni @kéj ma zamstnanec
kompetence a znalosti. Tyto jsou potélae zvySovany.

Pri rekrutaci nového za#stnance je jeho hodnota éc@ana tim i do budoucnosti.
Spol&nost vyhledava pouze jedince, iktenaji perspektivu dosahovani kariérnihistu
v ramci firmy. Existuji mechanismy, jak chranit dugw-how.

Hlavnim piliem zangstnanecké politiky je davani do rovnovahy pozadavigy
ziskovost a dobré platy, na voldgs a dokoéovani projekli, na moznost rozvoje a moznost
pracovat na &ech, které zasstnanec dokaze zvladnout. Co séetyantstnand, panuje ve
vedeni dojem, Ze vzhledem k velikosti tymu nenigdm formalg vyhodnocovat poZzadavky
zantstnand, neba@ dochazi kasté bezprostdni interakci vSech zamstnand navzajem i
s vedenim firmy.

Silné stranky
 Pravomoci a delegace pravomoci je vyZzadovana pohvzangstnancich (i no¥
prijaty junior specialista se musi brzy gdudelegovat wité pravomoci na
brigadniky)
» Tymova préce je z&kladem pracoviminosti prakticky na vSech projektech
« Tymy jsou sestavovany pruznna zaklad kompetenci a zkuSenosti jednotlivych
zamgstnand

» Uceni se je podporovano i fingmé — prispitvkem na vzdlavani
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e Zamgstnanci mohou vyuZivatiznych poZzitk — stravenky, fispivek na vzdlani,
sport a kulturu, firemni mobil s volnymi minutamrgposobni pdeby, napoje ne
pracovisti zdarma, aj.

Odhalené gilezitosti

« Kompetence a znalosti z&stnan@ nejsou pravidekh a pedevSim formaka
testovany, aby bylo mozné identifikovat fediy k doskoleni

* Neexistuje formalni a v realidodrZzovany plan zvySovani kompetenci

» Vzhledem k absenci pevnych norem pro najimani brigdé a faktu, Ze za brigadniky
na svém projektu ma zodp#inost kazdy z projekt manakezvla®’, je mozné Ze na
vSechny neni uplabvan stejny postup a stejnéiitko.

* Neformalni zvySovani zainteresovanosti na chodmyfije pouze narazové a tém
nahodné

* Chybi vhodné navody na to jak, kdy a ¢degt delegovat

* Vyzkum vnimani spolmosti zangstnanci je zatim pouze ve stadiu planovani

» Je spoléhano pouze na neformalni, nebo Zmdisbvané zfisoby zji§fovani zajni

zangstnand

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

Spole&nost zakaznilkm nabizi opravdu rozsédhlé vSeobecné sluzby. Na énatich by sama
nentla dostaténé prostedky, proto je pro ni takéitkzité jednat s potencialnimi partnery. Na
tyto partnery jsou kladeny stejné pozadavky jakoviaatni pracovniky. Vysledna sluzba je
chapana zcela v ramci filozofie dodavatelskietizci.
Finartni zdroje spolénosti jsoutizeny v souladu zajin majitele i chodu spotmosti. U
kazdého projektu je sledovaterpani jeho rozpiu a to detaild podle jednotlivyciinnosti.
Spolenost z @etniho hlediska nevyuziva Zzadnych zasob, ani ndea nevlastni zadny
dlouhodoby majetek. Produkty jsou v elektronickéfyzické podols, jejich distribuce
zé&kaznikm probih&d pomoci maildj posty.
De facto jedind poloZka, kter4 by se dala povaZzaatmaterial je kanceigky papir.
Spole&nosttidi recyklaci tohoto papiru a zaravena systém, ktery stanovuje na kterag v
pouzit papir jaké kvality.
Silné stranky

* Precizni sledovani nakladna projektech pomoci systému evidence ndklad

projekty
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» Optimalizace vyuzivani ,materialu” z hlediska ekgitkého gistupu
» Je vypracovan systém dokuminKnow-how" ve kterém jsou zpracovany idedlni
postupy a pét tak systémdizeni znalosti ve firm

* Vedeni firmy podporuje inovativnitistupy k praci, které zvysuji efektivitu v podniku
Odhalené gilezitosti

» Systém dokumeintknow-how neni systematicky aktualizovan — pouz&asi#

* Nekontroluje se zda je opravdu z&stanci vyuzivan k zvySovani svych dovednosti

« Rizeni IT méa rovdZ systém potek a pravidel, zagstnanci nejsou kontrolovani

ohledre znalosti této problematiky a jejiho dodrzovani

Kritérium 5: Procesy

Firma je proceshiizenda. Jsou definovany hlavni procesy v ramci ptojeZa kazdy projekt
nese zodpasdnost jeho projekt manazer. Projekty maji stanowapaiet a harmonogram,
které tvdi v kong&ném disledku hodnotu poZzadované vykonnosti.

Silné stranky

» Jsou zavedeny systémoveé standardy jak &ly probihat hlavni procesy

* U proces jsou definovany uité ukazatele vykonnosti a stanoveny jejich poZadeév
hodnoty (nap paiet dotaznik za hodinu, Uplnost dotazrikdélka trvani iznych
¢innosti,...)

* Pokud vysledny produkt neodpovida zadani a nebongdostatéen¢ kvalitné
Zzpracovan, musi seigpracovat — zakaznikovi jsou tak dodavany pouzelykty
vyhovuijici kvality

* V procesu tvorby studii a vyzkuime predpokladéana i tivost zangstnané

* Spol&nost se nespokojuje s dosazenym stavem a neustdi® isoby jak procesy
jese vice zefektivnit

* Relevantni informace kohokoliv ggastréného jsou podfiem k zlepSovani procés

* Pokud je zaveden a otestovan noviéstpp, dba se na jeho uplavani i v ostatnich
oblastech

Odhalené @ilezitosti

* Kontrola dodrzovani standardizovanych prdcgscasto provagha az kdyZz nastane
problém

» Existuje fungujici systém kontroly prodesasto ale chybi kapacita (lidské zdroje)

ktera by zajiBovala dikladné a systematické pr&ovani
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» Definované ukazatele vykonnosti se tykaggevsim rychlosti provedeni a nakiath

¢innosti, bylo by vhodné je vice ro#§i o oblast kvality

Vysledky

Kritérium 6: Vysledky vzhledem k zakaznikim

Mezi sledovana sfitka vnimani spolaosti a produktu ze strany zakazhpati nasledujici:
Produkty a sluzby:

Kvalita, hodnota, spolehlivost, dodavani.

Prodejni a poprodejni podpora:

Poradenstvi a podpora,iigovani stiznosti, vycvik tykajici se produktu (&asti produktu je

i prezentace vysledku zakaznika, ktera probiha zardviermou workshopu, kde je zakaznik
seznamen s tim, jak s vyslednymi daty nejlépe pago

Loajalnost:

Zanmer koupit znovu (sleduje se i po jaké doma zdjem o dalSi sluzby), ochota koupit od
organizace jiné produkty a sluzby, ochota dopibrrganizaci (ziskavani referenci). Pgité
doke po pedani zakazky je klient kontaktovan a je tgiana jeho spokojenost a vnimani
produktu.

Co se tye prodejnicinnosti, nefitka ktera jsou vyuzivana pro jeji hodnoceni jsagk,z
piidana hodnota, obrat. Sleduje &etnost a hodnota objednavek jednotlivych zakaznik
Sleduje se vyse trzeb podle jednotlivych zakaznik

Spole&nost nesleduje reklamace. Poprodejni podpora ehgpa smyslu slova neni

spol&nosti poskytovana, nemé smysl ji tedy sledovat.
Silné stranky
* S kazdym zakaznikem je probirdna jeho spokojenpsiduktem
* Pokud se vyskytnou¢jaké neshody, nebo znamky nespokojenosti, firmge smazi
aktivne prowerit
* Spole&nost si vede zaznamy o loajalklienti
* Sleduje se doba dodani
Odhalené pilezitosti
« Je zji¥ovana pedevsim spokojenost a vnimani produktu, ale nenargee jako
celku, popipad jednotlivych proces (meifitka image spolanosti)
* Porovnavani s konkurenci je v této oblasti spigdinjlym, nahodnym jevem

* Nevyhodnocuje se et stiznosti a nevede se jejich evidence, sledoi@soveho

vyvoje

-37-



Kritérium 7: Vysledky vzhledem k zaméstnanaim

Mezi mefitelné aspekty vniméani organizace zamanci pai jejich motivace, kariérni
rozvoj, komunikace, delegovani, uznani, uspokojopatieb zandstnand.
Zpétna vazba ohlednspokojenosti s vykonem za@stnand je poskytovana na pravidelnych
poradach. Existuje plan skoleni internich 2amand dle internich know-how dokument
ale dosud nebyl realizovan. V s@sné dob jsou Skoleni provagha narazo¥, pii odhaleni
problému s kterym si neni schopno poradit viceczaman@.
Silné stranky
» Delegovani pravomoci a rozvoj kompetenci stmand
* Pravidelny néist zodpo¥dnosti a s tim i odpovidajiciho ohodnoceni
Odhalené prilezitosti
» PIlan pravidelnych Skoleni dosud nebyl realizovan
* Neexistuje hodnoceni efektivnosti vycviku
* Fluktuace zakstnand dosahuje relativhvelké arovi — jak internich, tak zejména
brigadniki. Tento jev neni dostatee monitorovan a vysitlen
* Vedeni ma pouze neformalni a intuitivni informacetam, jak je spoknost
zamestnanci vnimana, u kterych hrozi, Ze jsou zkreskrjektivnim pocitem
* Neni relevantni zfina vazba od za#stnand zda funguje motivace a jak je
ocaiovana angazovanost jednotlivych pracovnik

e Zpétnou vazba o spravnosti personélnifeeni je také nedostdtea

Kritérium 8: Vysledky vzhledem k spol&tnosti

Vztahy s tdady a lidmi, kt& kontroluji podnikani spot@osti jsou standardni. Z hlediska
mnozstvi produkce odpadje firma malou, nevyznamnou sp&hesti. Recyklovatelnou
surovinou je papir, ktery jgiten. Vzhledem k velikosti spateosti se od ni ned&ekavat
vyznamné zapojeni a zviditeim ve spoléenstvi.
Silné stranky
» Spole&nost spolupracuje s vysokymi Skolami v Brifzejména ohledn nabizeni
brigady zahrahim studenim)

e Zastupci vedeni se dasre U¢astni gednasek a kutizpro veéejnost
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Odhalené prilezitosti
* Nevi se, jakou méa spaleost image jako zastnavatel — neexistuje &ma vazba
* Nesleduje se jakgsobi firma na obec, spd@leost
* Nevyhodnocuji se dalSi moznosti snizovani mnozsipad (zejména papiru)
* Sleduji se odéry energii, ale nevyhodnocuiji se
e Srovnavani s konkurenci v tomto ohledu neprobilaadfmhou stranu je nutritct, Zze
vétSina firem v tomto oboru tyto informace negejguje)
* Vzhledem k vysoké fluktuaci brigadrikby bylo vhodné evidovat jejich vnimani

spolenosti

Kritérium 9. Kli &ové vysledky spol&nosti

Mezi finartni vystupy pai Udaje tykajici se trhu a obecné fitiah Udaje (obrat, trzby
odwtvi podle SIMAR, vlastni vyzkumu trhu, podily naskil atd.), rentabilita (hruby zisk,
piijmy pred zur@enim a zdagnim, atd.).

Hlavnim indikatorem je ziskovost. Spotest je kapitadloy lehka firma, draz tedy neni
kladem na sledovani majetku

Pro monitoring cash-flow jsou pouzity tyto ukazatelistatek na &tu, predpokladané
vydaje.

Jina néfeni ve firne jsou vztaZzena na parametryckivych proces ve spolénosti, jako nap
produktivita, ptibéZzné doby, rychlost dodani produkcejipirnd mzda. Mezi ukazatele
produktivity pati zejména: p&et ziskanych dotaznikza hodinu, p&et nakddovanych
dotazniki za hodinu, atd.

Klicove vysledky spolaosti se vyhodnocuiitvrtletng.

Silné stranky
» Jefizeno a sledovano cash-flow
« Jsou stanoveny a sledovarigmé ukazatele #iieni klicovych proces
» Je stabild dosahovano zisk Ize sledovat pozitivni trend v navySovani obratu
» Sleduji se naklady na projekty
* Vykony spol€nosti jsou porovnavany sipnérem v odétvi na zaklad vlastnich
vyzkumi a charakteristik oditvi dle SIMAR
Odhalené prilezitosti

* Neni sledovana a rozvijena hodnota duSevniho Kapita
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9. Shrnuti hlavnich zjist énych silnych stranek a

prilezitosti k zlepSovani
Co se tye pistupi, je Zejmé, Ze ve &Sine oblasti dosahuje spdleost pongrné solidnich
vysledki, zejména pokud si gdomime, Ze nema implementovany Zadny oficialniésgst
managementu jakosti a sebehodnoceni dle EFQM jaipmovinkou. Zejména oblast vedeni,
proces ale i politiky a strategie s@di k silnym strankam. Stejriak pokud se za#ime na
celek pomoci metodiky RADAR, ukazuje se, Ze roi @istupa ve spolénosti je na
pramérné arovni, ale naopak slabSich hodnot dosahujesuzovani a igzkoumavani.
Vyjimkou je oblast proces kde g zjisténi nedostéujicich vykonnostnich hodnot dochazi
k ptezkoumavani a urychlené snaze o zlepSésiypu.
V této ¢asti se autor snazi jiz nad ramec standardnihdedbeceni o prioritizaci zji&hych
vysledii. Zejména zaleZitosti tykajici seilezitosti ke zlepSeni by &y byt zvazeny a
provedeno stanoveni nejlepSichispupl a plam, jak zlepSeni dosahnout. Nutrtci, Ze
vzhledem ktomu, Ze spdleost provadla sebehodnoceni poprvé a dosud ofigaln
neimplementovala principy TQM, dosahované vyslegky velmi dobré. Tvid dobry zaklad
pro jejich dalSi rozvoj a pokud spoiest bude pracovat se svymi silnymi strankami, ijezv
je, udrzovat je agkit z nich, v sotinnosti s praci na slabSich oblastecliizeme d¢ekavat
dalSi pondrné vyrazny fhst jejich vykori, které fim, Ze se promitnou i dofigtiho
hodnoceni podniku.

Hlavni silné stranky spol&nosti

* Propracovany systém procesnffeeni zaloZzeného riézeni projeki

» Evidence néaklatl a vykonnosti proceés ktera je pravidekvyhodnocovana &zena
k dosahovani lepSich vysledk

* Podnik dosahuje dobrych &tivych vysledk a pracuje s nimi (monitoruje,
vyhodnocuje, porovnava s konkurenci)

« Zameieni na zakaznika funguje ve spwlesti gikladn

* Vedeni spolénosti pisobi na zarstnance fikladem

Hlavni prilezitosti k zlepSovani

* Vtémer vSech oblastech, kranproces, je slabinou vyhodnocovani éagzkoumavani
piistupi. Jsou navrzeny pofmé kvalitni nastroje a prostdky, ale jejich dinnost je
vyhodnocovéna pouze neformdlin

* Hlavni problémové oblasti jsou vysledky s ohledesmzangstnance a na spa@leost.
Toto je ve vztahu s podcamim rekterych manazerskych nastia strategii v oblasti

zamestnand a strategie
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Absence dsedredobého planovani a konkrétndefinované sedredobé vize
neumo#uje adekvatni identifikaci zaratnand s cili spolénosti

Chybi adekvatni, pravidelnd a sledovateln&trdp vazba od zatstnand a
spole&nosti co se e image spolmosti acasté&né i pracovnich podminek

Politiky a strategie jsou &Sinou utvéeny jednim ¢lovékem, ktery je zarove

nositelem &chto strategii. To i@dstavuje potencialni hrozbu pro podnikiippd
~vypadku“ tohoto kléovéhocloveéka
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10. Zaver

Tato prace rfla za cil gehledr zpracovat aifedstavit tématiku systéntizeni jakosti na
z&kladt pristupu TQM a jeho praktického rdmce, Modelu ExceteEFQM. V teoretické
¢asti bylo vychazeno Ziznychéeskych ale fedevsim i zahratinich zdrofi. S cilem podat o
EFQM takové informace, aby z nich byly patrné ckieastiky modelu a moznosti &posy
jeho pouziti. Zvlastni pozornost bylgnovana praktické strance modelu, kterdedstavuje
metoda sebehodnoceni dle Modelu excelence. Bylytifdevany hlavni praktické iinosy
modelu, kterymi jsou sebehodnoceninpasSejici strukturované informace umajci vedeni
adekvatni rozhodovani ohletlfizeni kvality proces benchmarking, a identifikace oblasti ke
zlepSeni. V teoretick&asti byly popsany techniky a proces sebehodnoddrfé naSly
uplatreni i pri tvorbé praktickeé casti. Cilem praktick&asti bylo ukazat nazorné pouziti
modelu EFQM na konkrétnim podniku.

V praktickécasti byly aplikovany poznatky o sebehodnoceni d#®H a bylo provedeno
a analyzovano sebehodnoceni konkrétniho podnikolesmsti Brand Brothers, ve které
pusobi i autor této prace. Po stném pFedstaveni podniku a jeho vychozi situadedp
provedenim sebehodnoceni jsou v jednotlivych bodemtepsany vysledky samotného
hodnoceni. U kazdého kritéria se autor snazil vigmtwit hlavni zji&né silné stranky a
nalezené Plezitosti. Nutnotici, Ze jak dkazny material, tak jednotliva zj&ti by si jist
zaslouzily mnohem vice prostoru, ale rozsah tédoeby se tim dostal na zcela jinou Gtove
Oficialni reporty z hodnoceni podniku mivaji samgal® 65-75 stran. Proto bylo updgb
od prapivodniho zandru rozepsat zjighi dle subkritérii a metody RADAR, a vysledky jsou
zjisténé silné stranky aiflezitosti ke zlepSeni.

Na zavr je treba zkonstatovat, Ze tipraktické i teoretickéasti bylo dosazeno. Byla
rovnéZz potvrzena hypotéza, Zze sebehodnoceni dle modeQiVEIze proveést i v podniku,
ktery nema institucionatnzavedeny systéitizeni jakosti. Hlavnimifinosem této prace je ale
piedevsim jeji prakticky dopad n@nnost v podniku Brand Brothers. Na zakiggodréti
autora bylo provedeno sebehodnoceni podniku a dyalezjiSéni mohou byt podnikem
pouzita pi zlepSovani fstupi, ¢innosti a vysledk organizace. Origindlni adwi aspekt byl
dosazen tim, Ze se autor sam podilel na sebehaungoeliniku a na vyhodnocovani
vysledki. V ¢asti wnované sebehodnoceni podniku jsou un¥ysirynechany #které
konkrétni a detaikjSi informace, nai@ni vedeni spotmosti, které musel autor akceptovat.
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