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Teorie i praxe v soucasnosti ve zna¢né mife operuje a pracuje s pojmy, jako jsou
konkurenceschopnost, vykonnost a kvalita. Tyto kategorie jsou bezesporu velmi uzce
provazany a i bez hlubsSich znalosti problematiky by bylo mozné bezesporu identifikovat fadu
kauzalit mezi nimi, stejné tak by bylo mozné prezentovat velky pocet vice ¢i mén¢ piesnych,
resp. korektnéji feceno vice ¢i méné abstraktnich, definic uvedenych pojmi. V uhrnu vsak
podle nazoru autorl nelze v ramci vécnych a logickych argumentii vyznam a roli vySe
uvedenych kategorii v soucasném globalizovaném a vysoce konkurenénim prostiedi jakkoliv
rozporovat. Uvedené bezezbytku plati i pro Ceskou republiku, ktera je klasifikovana jako
mald transformacni oteviend ekonomika, kterd v souvislosti se spolecenskymi zménami
zapocatymi v 90. letech minulého stoleti prochdzela a stidle ve znacné mife prochdzi radou
vyznamnych spolecenskych a ekonomickych zmén, které¢ vyplynuly z valné miry z ptechodu
Z centralng planované ekonomiky na ekonomiku trzni (Zidek, 2006).

Jednim z projevll této zasadni zmény a zmén souvisejicich je obecné skutecnost, ze
podnikatelé, ale nejenom oni’, jsou vystaveni neustale rostoucim konkurenénim tlakim. Pravée
vV takovém okamziku, tj. tehdy, zacne-li byt kladen diraz na efektivnost, zacinaji byt
predmétem zdjmu prostfedky, metody a nastroje, které mohou ve snahdch o zvySovani
vykonnosti a tedy kauzalné¢ i konkurenceschopnosti napomoci. Za jeden z takovych
prostiedkii 1ze povazovat i vhodny systém hodnoceni vykonnosti podniku, jehoz vybrané ¢asti
jsou predmétem z&jmu tohoto piispévku.

Cilem pfispévku je prezentovat vybrand vychodiska smétujici k tvorbé systému firemniho
sebehodnoceni podniku, ktery je =zaméfen primarné na formovani a udrzeni
konkurenceschopnosti. V prvni ¢asti prispévku se autofi vénuji obecnym charakteristikam
soucasného podnikatelského prostfedi. Relativné samostatnd cast se pfitom vénuje velmi
dulezité otazce kvality a jejiho sepéti s konkurenceschopnosti. Ze ziskanych poznatkii pak
autofi nasledné v dalSich castech piispévku vyvozuji vybrana obecna vychodiska pro tvorbu
vlastniho systému hodnoceni vykonnosti na bazi firemniho sebehodnoceni a to ve vztahu k
vybranym atributim. Jmenovité¢ se jedna o vlastni strukturalizaci procesu hodnoceni a
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vychodiska tvorby hodnoticiho modelu. Autofi pfitom stavi své tivahy zejména na EFQM
Modelu Excelence (blize o samotném modelu — viz déale) a poznatcich prezentovanych
Contim (1997, 1999, 2001a, 2001b), ktery se zabyva problematikou hodnoceni podniku na
bézi tzv. firemniho? sebehodnoceni (firm self-assessment). Vybranym otazkam souvisejicim
S otazkami zvySovani vykonnosti podniku V ndvaznosti na strategické fizeni se autofi vénuji
v kapitole Diskuse, kde poukazuji na moznost propojeni systému hodnoceni vykonnosti
podniku na bazi TQM modelu se systémem Balanced Scorecard.

Pti zpracovani tohoto ptispévku byly s ohledem na cile a zpasob jejich dosazeni vyuzity
zejména zakladni logické parové metody, predevsim pak analyza a syntéza. Analyza, jakoZzto
jedna ze zadkladnich metod poznavani, byla vyuzita k identifikaci zakladnich souvislosti a
zavislosti. Ve spojeni se syntézou pak byly vyvozeny nékteré zavéry v relaci ke
strukturalizaci vlastniho procesu hodnoceni a ke konstrukci vhodného modelu firemniho
sebehodnoceni. Dals§i pouzitou metodou bylo modelovéani, kterému pifedchazelo potfebné
zjednodu$eni. To nasledné umoznilo piehlednéji objasnit nékteré vlastnosti a vztahy. Ve
spojeni s Vytvofenymi modely byla vyuzita metoda abstrakce, ke které bylo nutné ptistoupit
vzhledem ke komplexnosti a rozsahlosti predmé&tné problematiky.

Konkurenceschopnost podniku — vybrané aspekty

Neni pochyb o tom, Ze souCasné podnikatelské prostiedi je prosttedim vysoce
konkurenénim, tedy prostiedim, ve kterém ve svych dusledcich ,diktuji* podminky
zékaznici®. To do znatné miry souvisi i se skute¢nosti, Ze poZadavky, odekavani a vkus
kupujicich se méni ¢im dal tim rychleji s tim, jak je stale méné zakaznikli ochotno akceptovat
ve svém zivoté jiné produkty nez prvotiidni (Feigenbaum — Feigenbaum, 2003). DalSim
vnéj$im projevem rostouci konkurence je i to, Ze trhy se rozpadaji v fad¢ pfipadu na stale
mensi segmenty (Kotler, 2002), s ¢imz se zpravidla uzce poji otazka stale slozitéjsich
distribuénich kanél (Drahotsky — Reznigek, 2003). Dosahovani uspéchu se tedy zakonité
stava obtizn¢jSim. Dale lze konstatovat, ze konkurencni boj se odehrava na urovni celych
dodavatelsko-odbératelskych fetézcli, coz vyvolava tlak na efektivnost ve vSech jejich
¢lancich.

Ve spojeni se sou¢asnym podnikatelskym prostfedim byla a je velmi ¢asto zminovana i
globalizace, mezi jejiz disledky lze fadit pravé rostouci konkurenci, volny a rychly pohyb
kapitalu® a v neposledni fad& i zkracovani vyrobnich cyklii produkt (viz napi. Rudzki, 2004).
Jednim z klicovych faktorti ispéchu se tak stdva schopnost neustalého zlepSovani se (Plura,
2001); (Nenadal, 2004). V tomto ohledu je bezesporu zivotné dulezité, aby se neustalé
zlepSovani® stalo integralni a pfirozenou soudasti systému managementu. Poslednd uvedené je
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pod kterym je podnikatel zapsan do obchodniho rejstriku. Podnikatel je povinen cinit pravni uikony pod svou
firmou.“. V textu uvedeny pojem ovSem pouzivaji, s ohledem na vZzité uzivani, jako synonymum slova
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nezbytnou podminkou pro formovani a udrzeni konkurenceschopnosti podniku, ktera je, jak
poukazuje Bartes (1997), spojena se dvéma aspekty a to schopnosti ofenzivy a defenzivy ve
vztahu ke konkurentim. Tento autor pfitom zdiraziiuje skuteCnost, ze defenzivni pojeti
konkurenc¢niho boje, pokud je chapano jako reakce na jiz existujici stav na trhu, zvySuje
pravd&podobnost toho, e se dany subjekt dostane diive ¢i pozdgji do tzv. vleku udalosti®.

Je ziejmé, ze sohledem na souCasné turbulentni prostfedi je dosazeni a udrzeni
konkurenceschopnosti velmi naro¢nym tikolem pro vrcholovy management podniku. Dvody,
pro¢ o ni usilovat, jsou pfitom zcela evidentni. VnéjSim projevem konkurenceschopnosti je
dosahovani lepsich finan¢nich vysledkt, coz kauzalné prispiva k dosahovani vyssi trzni
hodnoty podniku, ktera je v soucasnosti chapana jako hlavni podnikatelsky cil. Efektivni
formovani a udrzeni konkurenceschopnosti je ovSem proces a to proces pro kazdy podnik
svym zpisobem jedine¢ny. Na tomto misté pak zakonité¢ vyvstava otdzka, jakym zplsobem
vytvofit vhodny monitorovaci a hodnotici systém tak, aby K vyse uvedenému piispival a
zaroven reflektoval specifika samotného podniku. Jedna se o nesnadny ukol, nebot’ vykonnost
je nutné hodnotit nejenom ve vazb¢ na dosazené vysledky (jako je napt. dosazeny trzni podil,
obchodni a finanéni vykonnost), ale rovnéz i v relaci k potencialim vedoucim k udrZeni a
dalsimu formovani konkurenceschopnosti. Nepopiratelnou skutecnosti totiz je, ze aktudlni
vyborné vysledky nejsou v zadném piipadé zarukou takovych vysledkt v budoucnosti.

Pokud se zaméfime na konkurenceschopnost podniku z hlediska pozadavkt trhu, lze pii
znatné mife abstrakce konstatovat, e je determinovana kombinaci ceny a kvality” (Black,
2002). Tato definice ve své podstaté koresponduje s tezi o tom, Ze zdsadnim voditkem pfi
rozhodovani zékaznikl je poskytovand hodnota, kterd je dana pomérem mezi kvalitou a
cenou. K podpofe uvedeného lze rovnéz poukazat na akademiky a praxi prezentovanou
strategickou trzni koncepci C — Q — T (Costs — Quality — Time®). V této koncepci je vyclenén
Cas jakozto jeden zklicovych faktorti (viz napf. Veber, 2002). VySe uvedené obecné
poznatky, stejn¢ tak existence zékladnich principti spravného podnikového managementu,
prokazuje korektnost dnes jiz rozSifeného pohledu na kvalitu, v souvislosti se kterym je
uzivan pojem ,uzivatelsky pfistup ke kvalité®, tj. pohled na kvalitu z hlediska zdkaznika.
Takovy pohled pochopiteln& nezahrnuje pouze technicko-ekonomické ukazatele vyrobku®, ale
1 dalSi oblasti jako je rovnomeérnost kvality, ekologi¢nost, urovenn poprodejnich sluzeb,
snadnost obsluhy a udrzby, ale napf. i design (Veber, 2002).

Autofi se domnivaji, ze pravé zvoleni kategorie ,kvality* je vhodnym startovacim
mastkem pii avahach o konkurenceschopnosti podniku a nasledné pii tvorbé hodnoticich a
monitorovacich systémi vykonnosti podniku. Primarné je vSak nezbytné definovat kvalitu
tak, aby jeji definice™® byl jednak srozumitelnd, dostatecné Sirokd a zaroven napliovala

Autori prispévku se setkali u malych a stfednich podnikil s castym problémem fesSeni akutnich operativnich
problémi a ignorovanim strategického fizeni s ohledem na tvrzeny nedostatek ¢asu. Autofi se domnivaji, ze
uvedené spada pravé do kategorie problému, na které poukazuje Bartes (1997). V tomto ohledu lze hovotit o
nedostatcich ve strategickém fizeni a 0 pievladajicim reaktivnim fizeni podniku.

I kdyz jsou si autofi védomi nazorovych stanovisek, které rozliSuji mezi pojmem kvalita a jakost, pouzivaji
uvedené terminy v tomto piispévku jako synonyma.

Costs — ndklady, Quality — kvalita; Time — cas.

Tento atribut sice stale tvoii vyznamnou soucast kvality tak, jak ji vnima zdkaznik. Je ovSem ,,pouze* soucasti
mnohem $irSiho spektra ocekavani a potieb zakaznika.

10 Vy&et zakladnich definic kvality (jakosti) uvadi napt. Veber (2002).



pozadavek méfitelnosti (Juran, 1989). Za nosnou je mozné povazovat definici posledné
uvedeného, celosvétoveé uznavaného, autora — J. M. Jurana, ktery kvalitu definoval jako:
zpuisobilost pro uziti (fitness for use). Kvalita je v pojeti tohoto autora zalozena na dvou
zékladnich predpokladech a to, ze produkt vyhovuje zakaznickym pozadavkim a potiebam a
neméa vady (Juran, 1989). Uvedena definice se vyznaguje znatnou mirou abstrakce™. V tomto
ohledu je bezesporu nutné obsah dan¢ho pojmu rozsifit. Pokud totiz hovotime o kvalité, pak
je nutné zduraznit fakt, ze kvalitni produkt je takovy, ktery jednak vyhovuje zdkaznikovi (viz
definice uvedend vysSe) a zaroven piindsi podniku pozadovany zisk, resp. zajisti ¢i prispéje
v uritém casovém horizontu k jeho dosazeni. Kvalitu tak ve svych dusledcich neni mozné
vztahovat pouze K vlastnimu produktu, ale k veSkerym cCinnostem souvisejicim s jeho
produkci (Ishikawa, 1994). Zavéry posledné uvedeného autora v zasad¢ koresponduji s témi,
jez prezentuje Conti (1997), ktery rovnéz zdlraznuje nutnost zahrnuti koncepce kvality do
vSech firemnich systémi a manazerskych praktik. Watkins (2006) v tomto ohledu zdiraznuje,
ze kvalitu je nyni nutné spojovat s excelenci'®. Na nezbytnost snah o dosahovani excelence ve
vsech aspektech podnikéni, mj. i ve vazb¢ k vysledkiim, které optimalné uspokojuji vSechny
zainteresované strany, poukazuje z tuzemskych autorti napt. i Nenadal (2004).

V relaci k feSené problematice, tj. K tvorbé vhodného modelu hodnoceni vykonnosti
podniku na bazi firemniho sebehodnoceni, a v navaznosti na vyse uvedené je relevantni zavér,
ktery uvadi Biazzo a Bernardi (2003). Tito autofi dochazi k zavéru, ze aspekt excelence
(dokonalosti) a kvality je vhodné spojen v modelech, jejichz vznik se vazal na potiebu
vytvofeni ramce pro implementaci a hodnoceni vyzralosti TQM v podnicich. Existujici
informacni zdroje pfitom svédéi o tom, Ze nejvétSiho vehlasu a rozSifeni dosihly dva
komplexni modely — jmenovité pak EFQM Model Excelence®® a model Malcolma Baldrige.
Pravé prvné zminény model byl vyuZit pro prezentovani vychodisek ke konstrukei mozného
hodnoticiho systému podniku na bazi firemniho sebehodnoceni.

Zakladni koncepce systému hodnoceni podniku dle Contiho

Autofi ptispévku si dovoluji vyslovit predpoklad o tom, ze Vv drtivé vétSiné podnikl
néjakym zptisobem jiz proces hodnoceni vykonnosti podniku probiha. Otazkou je, do jaké
miry je komplexni, oproti jakému modelu je realizovan, zda je korektné provadény a jak je
oznatovan. Velmi tézko si lze totiz pfedstavit situaci, kdy podnik Zadnym zplisobem
nehodnoti svoji vlastni vykonnost. Takovy stav by byl naprosto neudrZitelny a upfimné
feceno 1 velmi téZce predstavitelny.

Pted vlastnimi ivahami 0 vhodné koncepci modelu hodnoceni vykonnosti podniku je
ucelné prezentovat zdkladni klasifikaci existujicich modeld pro hodnoceni vykonnosti
podniku. Autofi se domnivaji, Ze pokud odhlédneme od celé fady existujicich konkrétnich a
hloubéji rozpracovanych modelt, 1ze vyjit z klasifikace prezentované Contim (2001b), ktery
rozliSuje dva zakladni pfistupy k firemnimu hodnoceni a to hodnoceni zaméiené na méreni
tirovné excelence a hodnoceni zaméiené na zvySeni vykonnosti podniku (tzv. diagnostické

11 . SO v v or . , , . v s v
Nicméné pokud zacneme uvazovat o kauzalitach, rozvine se tato zakladni definice do celé fady dil¢ich, vse
pokryvajicich, kategorii a kritérii.

12 Podle nazori autori piispévku Ize excelenci (dokonalost) ztotoznit s kategorii ,,konkurenceschopné kvality* —
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excelenci a kvalitu, v ur¢itych aspektech odlisuji, i kdyz zaroven poukazuji na jejich tésné sepéti a prekryvani.

13 Jedna se o velmi komplexni model, nicméné i on mé své slabiny. V jeho piipadé je mj. poukazovano na limity
Vv oblasti hodnoceni strategie (viz napf. Podobnik a Dolinsek, 2008), coz vede ke snaham o jeho integraci se
systémem Balanced Scorecard ¢i systémem obdobnym.



sebehodnocent). Uvedeny autor ve vztahu k prvné zminénému piistupu uvadi, ze dany styl je
zalozen na prejatém vSeobecném modelu. Tato skutecnost je pak zakonité ditvodem, pro¢ ma
tento zpusob hodnoceni nizs$i piinos z hlediska zvySovani konkurenceschopnosti, nebot’
nezohlednuje specifika podniku. Druhému typu hodnoceni, tj. diagnostickému
sebehodnoceni, ptipisuje vyS$i vyznam  zhlediska formovani a  udrZovani
konkurenceschopnosti. Duvody, které vedly Contiho (2001b) k formulovani uvedenych
zaveéru vyplyvaji z rozdili prezentovanych v Obr. 1 déle.

Obr. 1: Zakladni koncepce firemniho hodnoceni

Firemni hodnoceni

T

Hodnoceni zaloZena na Diagnostické sebehodnoceni
méreni Girovné excelence

(zlepsovatelsky orientovand)
(orientovand na pomérovani se)

A 4 A 4

- standardni model - oteviené modely
- standardni vahy - obezietné pridélovani vah
- tradicni piistup zaloZeny Jednotlivym kritériim

na auditu - diagnosticky pristup

Zdroj: Conti, T. (2001b): Why most companies do not get the most
out of their self-assessments. In Quality Congress — Annual
Quality Congress Proceedings, pp. 229 — 238, 2001.

Pokud se tedy zaméfime na hodnoceni vykonnosti podniku, jehoz primarnim cilem je
zvySovani vykonnosti podniku prostfednictvim identifikace mezer ve vykonnosti, slabych
mist a prilezitosti ke zlepSovani, je druhd zminéna koncepce po zvazeni argumenti podanych
Contim (1997, 1999, 2001a, 2001b) vhodné&jsi. Je nutné ovSem dodat, ze je zaroven Casove
naro¢néjsi, coz je na druhou stranu vykompenzovano vyssi mirou piizptisobeni a tedy vy$Sim
pfinosem pro samotny podnik.

Hodnoceni zamérené na hodnoceni dosazené urovné excelence

V ramci evropského prostoru je v souvislosti s hodnocenim vykonnosti podniku vénovana
nejvétsi pozornost modelu, ktery byl vytvoten European Foundation for Quality Management
(Evropskou nadaci pro management kvality)m. V piipadé uvedené¢ho modelu, ale nejenom
jeho, 1ze hovotit o tom, ze kvalita tvofi v tomto modelu jakysi integrujici prvek. Velky diraz
je kladen na vysledky podniku, véetné téch financnich, které jsou v zasad¢ alfou a omegou
podnikani. Jedna se o velmi komplexni model, ktery je strukturovan do deviti zékladnich
kritérii, z nichz pét piedstavuji nastroje a Ctyfi zbylé pak vysledky, viz Obr. 2 dale. Kazdé
z kategorii je ptfifazeno bodové hodnoceni (bliZe viz napt. Nenadal (2004)).

1V relaci k uvedenému modelu a jemu podobnym se hovoti o hodnoceni dosazené trovng TQM.



Obecné se ma za to, ze zakladni koncepce tohoto modelu je aplikovatelna ve vSech typech
organizaci. Dlkazem toho je jeho vyuziti, a to po ur¢itych modifikacich, i v oblasti vefejné
spravy. Navzdory pfiznivym hodnocenim tohoto modelu, pfedstavuje uvedeny model ,,pouze*
nastroj v rukou managementu a je tedy pouze na ném v jaké mife a jak dobfe jej vyuzije. I zde
pochopitelné hrozi redlné riziko, stejné jak je tomu v pfipadé certifikovanych systému
managementu jakosti dle norem fady ISO 9000 a ISO 14000, Ze model, a¢ formalné
aplikovan, neni nijak fakticky vyuzivan pro potieby firemniho managementu. To je bezesporu
na Skodu véci, nebot’ vhodné konstruovany a vyuzivany model se ve svych disledcich mtze
stat prosttedkem faktické realizace procesu neustalého zlepSovani, jehoz troven (kvalita) je
nepochybné podminéna znalosti vlastniho podniku.

Obr. 2: Zakladni schéma EFQM Modelu Excelence

Nastroje a prostiredky Vysledky

| > | i

Lidé | | Vysledky vzhledem
k zaméstnancim
Politika a Vysledky vzhledem Krllcove
Vedeni strategie Procesy [ k zékaznikiim \fysledky .
vykonnosti

. Vysledky vzhledem
Partnerstvi — ke spole¢nosti

a zdroje

Inovace a uceni se

—_— '

Zdroj: Nenadal, J. (2004). Méreni v systémech managementu jakosti. Praha, Management Press, 2004.

Pokud je vsak pozornost hodnotitelll soustfedéna primarné na bodové hodnoceni, které je
podle ndzorl autortl stejné v mnoha piipadech vice ¢i méné kvalifikovanym odhadem, pak
tato koncentrace do zna¢né miry degraduje potencial, ktery dany model skryva. I kdyz i tato
forma hodnoceni bezesporu obsahuje urcity diagnosticky prvek, nedosahuje takové urovné
jako v ptipad¢€, je-li hodnoceni koncipované jako ryze diagnostické — tedy zaméfené na
odhaleni mezer ve vykonnosti, nedostatki a ptilezitosti ke zlepSovani.

Diagnosticka koncepce firemniho sebehodnoceni

Diagnostické firemni sebehodnoceni se vyvinulo z prvné uvedené koncepce, tj. koncepce
zalozené na bodovém hodnoceni. Zajem o existujici modely hodnoceni vykonnosti jako je
EFQM Model Excelence & model Malcolma Baldrige™ byl a je bezesporu pot&sujici. Jejich
bezmyslenkovité prejimani vSak degraduje potencial téchto modeld. Jejich smysl a vyznam
pro diagnostické firemni sebehodnoceni muize spocivat v tom, Ze se mohou stat velmi dobrym
vychodiskem pro navrh vlastniho modelu (Conti, 1997). Primarni zaméfeni diagnostického
firemniho sebehodnoceni je, jak jiz bylo uvedeno vyse, identifikovat mezery ve vykonnosti,

15 Jedna se 0 model rozsiteny v USA a v n&kolika evropskych statech.



slaba mista a pfilezitosti, a proto bodové hodnoceni jednotlivych kategorii nemd podle
Contiho (2001b) prioritu. Autofi piispévku se s timto zdvérem ztotoznuji a to s ptihlédnutim
k argumentu, ze se hodnotitelé, tim spise je-li realizovano vyhradné internimi pracovniky,
mnohdy koncentruji na dosazeni co nejvys$Siho skore a nikoliv na hledani p¥i¢in problémd.
Bodové hodnoceni tak byva vysoce nadhodnocené a tudiz nevypovidajici.

Pokud se zaméiime na samotny diagnosticky aspekt tohoto ptistupu hodnoceni, tak ten
spociva v tom, ze hodnoceni se provadi primarné u vysledki, nasledné u procesu a v kone¢né
fazi se pristupuje k hodnoceni systémovych faktora, viz Obr. 2 dale.

Obr. 3: Sekvence hodnoceni u diagnostického firemniho sebehodnoceni

, , Hodnoceni
Hodnoceni |:> Hodnoceni |:> @ "ch
vysledkl procest sysler(l:gl\gc

Zdroj: Brychta, K. (2007): Diagnostickd koncepce firemniho sebehodnoceni
(obecny uvod k realizaci). Perspektivy jakosti, 2007, ro€. 4, €. 4, s. 10 — 12.

Tento pfistup k vlastnimu hodnoceni, resp. sekvence hodnoceni, umoznuje ve vetsi mite
hodnotit dosazené vysledky ve vzajemnych souvislostech. V relaci Kjiz hodnocenym
vysledkiim je snazs$i identifikovat, které procesy a nasledné systémové faktory jsou pric¢inou
vzniklych mezer ve vykonnosti a které jsou rozhodujici pro dosazeni vymezenych cila
v budoucnosti.

V oblasti hodnoceni vysledka by se méli hodnotitelé zaméfit pfedev§im na hodnoceni
finan¢ni vykonnosti, obchodni vykonnosti, spokojenosti zdkazniki a spokojenosti
zaméstnancl. O uvedenych kategoriich Ize bez hlubSich analyz prohlasit, Ze se navzijem
prolinaji a silné¢ se navzdjem ovliviuji. Nicméné i v této oblasti, na prvni pohled
bezproblémové, mohou hodnotitelé narazit na jisté piekézky. Zejména puijde podle o ty, které
se vazi na konkuren¢ni benchmarking. Predné se jedna o to, ze fada udaji nemusi byt
dostupna®™® a dale pak, ze zvefejiiované vykazy a (idaje konkurenti nemusi odpovidat realits"’.
Dalsi moznou problematickou oblasti mtize byt nevhodna metodika hodnoceni spokojenosti
zakaznikl a spokojenosti zaméstnanci'®,

V navaznosti na hodnoceni vysledkti by méli ¢lenové hodnoticiho tymu predbézné
identifikovat systémové faktory a procesy, o kterych se domnivaji, ze jsou pfi¢inami
zjisténych mezer. V této etapé se jedna pouze o vysloveni predpokladil, nikoliv o kone¢na a
neménna stanoviska.

Nasledné by mélo nasledovat hodnoceni procesu, které tvoii spojovaci mustek mezi
kategorii ,,vysledki* a ,,systémovymi faktory*“. Smyslem hodnoceni procesu je identifikovat a
analyzovat procesy, které jsou pti¢inami vzniklych mezer ve vykonnosti a dale pak zhodnotit
procesy, které jsou klicové pro dosazeni soucasnych a budoucich cill. Je nezbytné definovat

16V piipadé fady ukazatelii se jednd o interni utajované informace, jejichz zvefejnéni by mohlo podnik
poskodit. To ovSem neznamend, Ze Vramci firemniho sebehodnoceni lze hodnoceni takového ukazatele
ignorovat. Minimalné je mozné hodnotit vyvoj daného ukazatele podniku v Case ¢&i jej poméfovat
s odvétvovymi prameéry i standardy, pokud néjaké takové existuji.

" To je obecn& znamy ,,nedvar* zvefejiiovanych vykazi fady Geskych podnikil.
8 Kromé toho byva dali slabinou to, Ze uveden4 systémova méfeni jsou viceméné realizovéna pouze s cilem

naplnit formalni pozadavky norem ISO fady 9000. To bezesporu nepfispiva k cili, ktery je realizaci téchto
méfeni zamyslen.



zékladni a od nich odvozené dil&i procesy™, u kterg'/ch by mély byt obsazeny ukazatele jako je
prubézna doba procesu, naklady procesu a kvalita® procesu.

Procesy a jejich troven jsou neodmyslitelné spjaty se systémovymi faktory. Procesy jsou
prostiedkem pfevodu vizi a strategii do redlné¢ho zivota. Systémové faktory predstavuji
kategorii, v ramci které 1ze predpokladat existenci kofenovych pfti¢in identifikovanych mezer
ve vykonnosti a v procesech. Hodnoceni systémovych faktori totiz zahrnuje takové
kategorie jako je vedeni, vize a strategie, zdroje, partnerstvi a organizacni struktura.

Proces diagnostického firemniho sebehodnoceni

Vlastni proces firemniho sebehodnoceni vykazuje stejné znaky jako jakékoliv jiné
procesy. Mezi tyto vlastnosti lze fadit mj. i to, Ze ma své vstupy a vystupy, jeho efektivitu a
efektivnost je mozné hodnotit, 1ze jej strukturovat a dekomponovat a lze jej analyzovat ve
vazb¢é na dalsi procesy (Brychta, 2006). S ptihlédnutim k uvedenému neni tedy divod
V obecné roviné k tomuto procesu piistupovat odlisné. Jako ucelné se tedy jevi vychazet pii
jeho strukturalizaci ze zndmého a uznavaného Demingova cyklu P — D — S — A (Plan — Do —
Study — Act?!) — viz Obr. 4.

Obr. 4: Ramcovy algoritmus procesu firemniho sebehodnoceni
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Zdroj: Brychta, K. (2007): Diagnosticka koncepce firemniho sebehodnoceni
(obecny uvod k realizaci). Perspektivy jakosti, 2007, ro¢. 4, €. 4, s. 10 — 12.

Za stézejni ¢ast procesu lze pfitom povazovat tu planovaci, kterd je bohuzel praxi nejvice
podcenovanou a to navzdory tomu, ze v nejvétsi mife rozhoduje o celkovém uspéchu. Na

rizika plynouci z nedocenéni vyznamu planovaci (pfedrealizacni) faze obecné poukazuje napf.
Plura (2001).

Realizace prvniho cyklu diagnostického firemniho sebehodnoceni

| malé podniky predstavuji relativné slozité celky s mnoha systémovymi vazbami.
Predstava o tom, ze jiZ pied prvni realizaci firemniho sebehodnoceni bude vytvofena naprosto
idealni metodika a systém hodnoceni, je tak zna¢n¢ iluzorni. Vytvoteni odpovidajici metodiky
si musi nutné vyzadat n€kolik cykll (viz Obr. 4 vyse). Kromé toho nelze ptedpokladat, Ze

9 K tomuto telu Ize vyuzit napf. stromovy diagram (viz napt. Plura (2001)).
%0 Autofi v daném ptipadé maji na mysli kvalitu v uzsim slova smyslu, jako je napf. podil neshod v procesu.

21 Plan — Do — Study — Act (Naplanuj — Realizuj — Studuj (analyzuj) - Konej).



systém hodnoceni bude neménny, i v relaci k tomuto procesu je nutné realizovat pribézné
proces neustalého zlepSovani.

V nasledujici Casti prispévku jsou ramcové vymezeny klicové aktivity v jednotlivych
etapach procesu firemniho sebehodnoceni se zaméfenim zejména na prvni realizovany cyklus.
Ten by mél ptispét mj. i k lep§imu poznani souc¢asného stavu ohledné zpisobu dosavadniho

hodnoceni vykonnosti a identifikovani stavajicich a potencionalnich mezer?.

Planovaci faze

Hodnotici tym by mél v této fazi dosahnout konsensu o klicovych zalezitostech, jako je
zejména ramcovy model, ktery tvoii jadro metodiky firemniho sebehodnoceni. V relaci
k uvedenému modelu by jiz v této fazi mél identifikovat hodnocené kategorie a ukazatele,
prostfednictvim nichz bude hodnoceni realizovano. Pti sestavovani modelu je mozné vychézet
z existujicich modeld, kterych je k dispozici cela fada. Dilezité je, aby byl model v této fazi
relativné obecny (a tedy i1 snadno pochopitelny) a byl koncipovan na diagnostické bazi.
Prikladem takového modelu miiZe byt ten uvedeny v Obr. 5 niZe.

Obr. 5: Navrh modelu pro realizaci firemniho sebehodnoceni
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Brychta, K. (2006). Firemni sebehodnoceni jako vyznamny faktor formovani konkurenceschopnosti
u malych a stiednich podnikii. Brno, 2006. 172 s. Disertacni prace na Fakulté podnikatelské
VUT v Brné. Skolitel doc. Ing. Jan Solaf, CSc.

Nezbytné rovnéz je, aby jiz v této fazi byla pifezkoumana aktualni uroven v nékterych
oblastech firemniho fizeni. Jednd se zejména o oblast benchmarkingu, ktery je pro vlastni
proces firemniho sebehodnoceni Zivotné dulezity. V tomto ohledu je nutno zdaraznit, ze
hodnoceni vlastni vykonnosti je zapotiebi realizovat nejenom ve vztahu k vlastnim plantm,
ale rovnéz i vrelaci k dosahované urovni konkurenti (a to videalnim pfipadé téch
nejlepsich). Velmi dulezité je sestavit i harmonogram realizace vlastniho procesu firemniho
sebehodnoceni. S cilem dosédhnout uspor a synergickych efektli se jako ucelné jevi provazat

%2 Tento cil maji pochopitelné i dalsi realizované cykly firemniho sebehodnoceni, nicmén& v ramci prvniho
cyklu vyzniva tato potfeba obzvlaste akutné.



dané aktivity s realizovanymi audity systému managementu kvality®®. Neméng dilezitym je
rozvrhnout i pravomoci a tikoly jednotlivych ¢lend tymu.

Realizaéni faze

V prvnim cyklu, resp. prvnich cyklech, 1ze ptfedpokladat to, ze ¢lenové tymu budou muset
ptikro¢it K urcitym zjednodusenim. To lze povazovat za korektni za predpokladu, ze se z toho
nestane pravidlo. S poétem realizovanych cykli by mélo dochazet k postupnému zvySovani
kvality realizovaného sebehodnoceni. V této fazi je zapotiebi se primarné soustiedit na
pfezkoumani soucasného stavu v relaci k hodnocenym kategoriim (zda jsou hodnoceny,
jakymi ukazateli, jaké Grovné dosahuji, jaky je jejich trend, atd.).

Pokud se zaméfime na samotnou metodiku a nikoliv vlastni hodnoceni, pak je soucasti
této faze i identifikace rozdili mezi odsouhlasenou metodikou firemniho sebehodnoceni a
soucasnou praxi. Jedna se zejména o porovnani toho ,,co a jakym zpiisobem se ma hodnotit“
S tim ,,co a jakym zpiisobem se hodnoti“. Standardem by se m¢lo stat i pribézné stanovovani
dil¢ich tkolu pro ¢leny tymu a kontrola jejich plnéni.

Stézejni pozornost by méla byt vénovana pribéznému hodnoceni a vylepSovani Grovné
benchmarkingu a systému sbéru dat (nejenom téch o konkurentech). To v§e by mélo sméfovat
ke zdarnému provedeni vlastniho sebehodnoceni.

Zpracovani vysledku

Vlastni zpracovani vysledkl a jejich vyuziti ve firemnim fizeni je indikatorem toho, ze
firemni sebehodnoceni neni pouze formalni vykazovanou ¢innosti. Tato faze vSak nesmi
vV zadném piipadé sklouznout do hledani obétniho berdnka. Primarnim cilem diagnostické
koncepce firemniho sebehodnoceni je identifikovat mezery ve vykonnosti a poukdzat na slabé
stranky, coby prilezitosti ke zlepSovani. S pfihlédnutim k uvedenému by tedy méla vysledna
zprava zahrnovat:

. udaje o soucasném stavu systému sbéru dat a benchmarkingu,

. udaje o konkurentech (spolu se zdlvodnénim jejich vybéru jakoZto srovnavaci
baze),

« vysledky hodnoceni vysledkt, procesii a systémovych faktort,

« seznam identifikovanych mezer ve vykonnosti a jejich kofenovych pficin,

« specifikace zjisténych nedostatkil ve vlastni metodice firemniho sebehodnocenti,

« navrhy na realizaci opatieni vedoucich k odstranéni mezer ve vykonnosti (resp.
jejich kotfenovych pticin),

. ckonomicka analyza vySe uvedenych ndvrhii (hodnoceni z vice hledisek) a

« navrhy realizace navrZenych opatieni (dle priorit).

vV

S nejvyssi pravdépodobnosti nelze ocekavat realizaci vSech navrzenych opatfeni, tim
spiSe, Ze se podniky v soucasnosti obecné potykaji s nedostatky finanénich zdroji. Uvedené
by ani nebylo z hlediska efektivnosti zadouci, nebot’ by uvedené mohlo vést ke zna¢nému
tfisténi sil a nasledné k plytvani disponibilnimi zdroji.

Efektivnost vybranych opatieni by méla byt s odstupem ¢asu vyhodnocena, stejné tak i
vlastni proces firemniho sebehodnoceni. Je pochopitelné, ze ani on nemize byt hodnocen
bezprostiedné.

% Autofi vychazi z predpokladu, Ze drzba certifikatu normy ISO fady 9000 je jiz v zasad& v n&kterych oborech
nezbytnym standardem.



Hodnoceni procesu sebehodnoceni

Vlastni hodnoceni procesu sebehodnoceni je velmi obtiznym ukolem. To plyne i ze
skute¢nosti, ze by mélo dochazet k evaluaci toho, jak firemni sebehodnoceni pfispiva
k zachovani a rozvoji potenciali podniku. Z logiky véci je vSak ziejmé, ze pokud je firemni
sebehodnoceni realizovano spravné, pak je jeho piinos pro vlastni poznani samotného
podniku a eliminaci mezer ve vykonnosti zifejmy. Na druhou stranu je ovSem nutné upozornit
na skutecnost, ze b&hem prvnich cykli realizace procesu firemniho sebehodnoceni Ize
ofekavat vys$i vydaje spojené mj. i v souvislosti s etablovanim potiebné tGrovné
benchmarkingu. Na prvni pohled se tak mohou jevit aktivity spojené¢ s firemnim
sebehodnocenim jako ,,ztratové™. Vyvozovani takovych zavért je ovSem piedcasné. Jednak
lze hodnotit pfinosy az s uritym ¢asovym odstupem a po realizaci nékolika cykld a nadto
bude celd tfada téchto piinosit velmi tézko kvantifikovatelnd (synergické efekty, zvySeni
kompetenci pracovnik, atd.).

Diskuse

Pti uvahach o koncepci firemniho sebehodnoceni vykonnosti podniku je nutné brat
V potaz, ze existuje celé spektrum divodu vedoucich k jeho realizaci. Ford et al. (2004)
Vv souvislosti se sebehodnocenim podniku zddraznuji skute¢nost, ze jeho realizace neni nutné
vyvolana pouze potiebou neustalého zlepSovani, ale svou roli v zajmu o sebehodnoceni a jeho
provadéni sehravaji i vn&jsi faktory. Ford et al. (2004) v souvislosti s formulaci p&ti hypotéz®*
vazicich se k provadéni sebehodnoceni, prezentuji fadu zavérG piinosnych pro diskusi.
Piedné dani autofi uvadi, ze vSechny podniky realizovaly sebehodnoceni oproti existujicim,
externé¢ vyvinutym, modelim. Tento zavér vSak nelze sohledem na rozsah zkoumaného
vzorku 14 podnikd v zadném piipadé generalizovat. Za zajimavé lze v§ak povazovat zjisténi,
ze v jednom podniku, ackoliv vedouci useku kvality vyvinul vlastni systém sebehodnocenti,
ktery byl nadto pouzivéan, rozhodl tym vrcholového managementu o uziti externé vyvinutého
modelu. Dle vyjadfeni ¢lena tymu byla divodem ta skute¢nost, Ze proces sebehodnoceni a

v

dosazena zjisténi budou ditvéryhodnéjsi jak pro zaméstnance, tak i dozor¢i radu.

Svou roli v uzivani standardizovanych modeli mtze bezesporu sehrat i to, ze realizace
pravidelného firemniho sebehodnoceni bude vyzadovana klicovymi zakazniky. V takovém
piipadé bude v zasadé pochopitelné, ze bude dodrzovana jista standardizovana forma pro jeho
implementaci a uskute¢niovani. Tento pozadavek bude aktualngjsi tim spiSe, pokud se bude
jednat o zédkaznika, ktery se ucastni néjaké soutéze cen za kvalitu®®. Deklarovani skute¢nosti,
ze dodavatel podniku pravideln¢ realizuje firemni sebehodnoceni na bazi uznavaného
standardizovaného modelu, se kladné promitne v hodnoceni dané¢ho subjektu v oblasti fizeni
vztaht s dodavateli.

Bez ohledu na zvolenou koncepci hodnoceni vykonnosti podniku, sehrava rozhodujici roli
v procesech hodnoceni vykonnosti podniku vrcholovy management podniku, jehoz aktivni
ucast ve vSech fazich daného procesu je nezbytna. Absenci své participace management vysila
jasny signdl o tom, Ze nepovazuje dany proces za natolik dileZity, aby mu vénoval pozornost.
Tato skute¢nost ma znaén€ negativni dopad na danou aktivitu, ktera je, podle nazorti autorti
ptispévku, za takového pfistupu vrcholového managementu odsouzena k ,,zahubé* ¢i bude
posunuta pouze do rutinné¢ vykonavané cinnosti. Pro uvedené tvrzeni hovoii i zavéry

% Vzhledem k omezenému rozsahu zkoumaného vzorku podnikd (celkem 14 podnikd) jsou zavéry autord
prezentovany ve formé hypotéz.

% Tyto ceny jsou zaloZeny na standardizovanych modelech. V ramci Evropy se jedna prevazné o EFQM Model
Excelence, v ptipadé USA je to model Malcolma Baldrige.



prezentované Fordem a Evansem (2006), kteti mj. poukazuji na skuteCnost, Ze ucast
vrcholového managementu pozitivné ovlivituje vysledky realizovaného sebehodnoceni

podniku.

Integrace hodnoceni vykonnosti podniku na bazi TQM modelu se systémem
Balanced Scorecard

Problematika hodnoceni a zvySovani vykonnosti podniku je bezpodmine¢né spjata se
strategickym fizeni. Pravdépodobné jednim z nejrozsifenéjSich systémut pro oblast tvorby a
implementace strategie je Balanced Scorecard autorti R. S. Kaplana a D. P. Nortona (viz napf.
Kaplan — Norton (2008)). Jednou z hlavnich piednosti systému Balanced Scorecard je jeho
funkce jakozto pifechodového mustku mezi fazi hledani strategie a jeji realizaci mj. i ve
spojeni s pievedenim strategickych cilit do operativniho fizeni podniku. Tato skute¢nost ¢ini
z Balanced Scorecard silny nastroj pro urychleni a zkvalitnéni procesu implementace
strategie. Divody, které vyvolavaji potiebu zavedeni Balanced Scorecard ¢i obdobné metody,
jsou napf. nutnost prosazeni strategie, nutnost zpiehlednéni reportingu a tvorba systému
poskytujiciho v€asné varovani a fizeni rizika (Horvath & Partners, 2002).

V relaci k hodnoceni a zvySovani vykonnosti je tak pochopitelné velmi ¢asto diskutovana,
a to nejenom vV teoretické roving€, i otazka propojeni obou koncepci - tj. firemniho
sebehodnoceni zalozeného na nékterém z komplexnich modeld TQM a Balanced Scorecard.
Posledné uvedené otdzce je vénovan prostor i v publikaci Horvath & Partners (2002), kde je
zdliraznéna skuteCnost, Zze se jednd o dva komplementidrni systémy majici odlisné cile.
Podobnostmi a rozdily mezi EQFM Modelem Excelence a Balanced Scorecoard se zabyvali
napi. i Wongrassamee et al. (2003). Z literarni reSerSe autord prezentované v piispévku, ale i
Z jimi provedeného srovnani, je patrné, ze existuje prostor pro propojeni obou systémi. Ke
stejnému zavéru dochazi, byt z trochu jin¢ho hlu pohledu, i Andersen et al. (2004), ktefi
nadto mj. poukazuji na skutecnost, ze nedostatky v kontrolnich mechanismech strategického
fizeni jsou pficinou fady selhani pfi implementaci systému TQM.

Podobnik a Dolinsek (2008) sli ve svych tivahdch o spoleénych a rozdilnych znacich
EFQM Modelu Excelence a Balanced Scorecard o krok dale a ve svém pfispévku prezentuji
navrh integrovaného modelu, ktery vychazi ze silnych stranek obou koncepci. V souvislosti
S integrovanym modelem prezentuji nasledujici synergické efekty26:

. srozumitelnost piijaté strategie,

. propojeni strategii s operativnimi aktivitami,

. propojenost ukazatelll vykonnosti s operativnimi cili,

. extensivni zapojeni vSech zucastnénych v podniku,

. sm¢ér a disciplina v oblasti implementace strategie,

. vyvazeny pohled na aktualni stav,

. tvorba vhodnych ,,ukazatelti zdravi“ pro vSechny podnikové procesy,

. ustaveni a fungovani procesti na principu neustalého zlepSovani,

. vytvofeni podminek pro benchmarking procestt jak v ramci podniku, tak 1
s externimi podniky.

Je tedy patrné, Ze ve smyslu poznatkl uvedenych k otazce integrace hodnoceni vykonnosti
podniku dle EFQM Modelu Excelence a syst¢ému Balanced Scorecard je zadouci chapat
vysledky a zavéry prezentované v relaci khodnoceni vykonnosti podniku na bazi
diagnostického firemniho sebehodnoceni jako vstup pro dalsi tvahy a pro koncepci
komplexniho modelu hodnoceni vykonnosti podniku.

% yy&et neni uplny.



Zavér

Podniky jsou v dne$nim, vysoce konkuren¢nim, prostfedi vystaveny tlakim na neustalé
zvySovani své vykonnosti, kterd je spojena s dosahovanim pozadovanych finanénich a
obchodnich vysledkl. Imanentni souc¢asti firemniho managementu se tak musi zadkonité stat
bazi scilem udrzet a zvysSit konkurenceschopnost podniku, je nutné k nému piistupovat
systémove a systematicky.

Z provedené literarni reSerSe vyplynula v relaci k pozadavku zvySovani konkurenceschopnosti
Vhodnym prostfedkem pro integrovani takového pfistupu do firemniho fizeni je vystavét
systém fizeni vykonnosti podniku na nékterém z existujicich komplexnich modeli pro
hodnoceni dosazené tirovné TQM v podniku. Je ovSem nutno pfihlédnout ke skutecnosti, ze
pro dosazeni optimalniho vysledku je ovSem tyto modely piizptsobit konkrétnimu podniku,
jeho specifikim. Kromé toho je pak nutné brat v potaz ten fakt, ze hodnoceni vykonnosti
podniku, pokud ma byt zaméfeno na posilovani konkurenceschopnosti, by mélo byt
koncipované jako diagnostické. Conti (1997, 1999, 2001a, 2001b) podava v tomto ohledu
velmi pfesvédcivé argumenty o prospésnosti posledné uvedeného.

Autofi se se zaveéry vyse uvedeného autora ztotoziuji a v relaci k danému pfistupu hodnoceni
vykonnosti podniku prezentuji zakladni vychodiska tvorby systému hodnoceni vykonnosti
podniku zalozeného na bazi diagnostického firemniho sebehodnoceni. V relaci k jednotlivym
navrzenym fazim procesu firemniho sebehodnoceni vychazejicim ze znamého Demingova
P-D-S-A cyklu je podan vycet zakladnich aktivit, které¢ by mély byt jejich soucasti.

V ramci diskuse jsou prezentovany i nékteré faktory, které mohou naopak vést k preferenci
standardizovanych systémti hodnoceni vykonnosti podniku a modelt, které jsou jejich
soucasti.

Literatura:

[1] Andersen, H. V. — Lawrie, G. — Savic, N. (2004): Effective quality management through
third-generation balanced scorecard. International Journal of Productivity and
Performance Management, 2004, VVol. 53, No. 7, pp. 634 — 645.

[2] Bartes, F. (1997). Konkurencni strategie firmy. Praha, Management Press, 1997.

[3] Biazzo, S. — Bernardi, G. (2003): Organizational self-assessment and conceptual map
for SMEs. International Journal of Quality & Reliability Management, 2003, Vol. 20,
No. 8, pp. 881 — 900.

[4] Black, J. (2002): ,,Competitiveness®. A dictionary of Economics. John Black. Oxford

University Press, 2002. [cit. 16.02.2006]. Dostupné z.
<http://www.oxfordreference.com/views/ENTRY .html?subview=Mainandentry=
t19.e491>

[5] Brychta, K. (2006). Firemni sebehodnoceni jako vyznamny faktor formovani
konkurenceschopnosti u malych a strednich podnikii. Brno, 2006. 172 s. Disertacni
prace na Fakulté podnikatelské VUT v Brné. Skolitel doc. Ing. Jan Solat, CSc.

[6] Brychta, K. (2007): Diagnosticka koncepce firemniho sebehodnoceni (obecny uvod
k realizaci). Perspektivy jakosti, 2007, ro¢. 4, ¢. 4, s. 10 — 12.

[7] Conti, T. (1997): Optimizing self-assessment. Total Quality Management, 1997, Vol. 8,
Nos. 2&3, pp. 5 — 15.



8]

[9]

[10]

[11]
[12]

[13]

[14]

[15]
[16]
[17]
[18]
[19]
[20]
[21]
[22]
[23]

[24]
[25]

[26]

[27]

[28]

Conti, T. (1999): Vision 2000: positioning the new 1SO 9000 standards with respect to
total quality management models. Total Quality Management, 1999, Vol. 10, Nos. 4&5,
pp. 454 — 464.

Conti, T. (2001a): How to Find the Correct Balance Between Standardization and
Differentiation. Quality Progress, 2001, Vol. 34, No. 4, pp. 119 — 121.

Conti, T. (2001b): Why most companies do not get the most out of their self-
assessments. In Quality Congress — Annual Quality Congress Proceedings,
pp. 229 — 238, 2001.

Drahotsky, I. — Reznigek, B. (2003): Logistika: Procesy a jejich fizeni. Brno, Computer
Press, 2003.

Feigenbaum, A. V. — Feigenbaum, D. S. (2003): The Future of Quality: Custumer
Value. Quality Progress, 2003, Vol. 37, No. 10, pp. 24 — 29.

Ford, M. W. — Evans, J. R. (2006). The role of follow-up in achieving results from self-
assessment processes. International Journal of Quality & Reliability Management, 2006,
Vol. 23, No. 6, pp. 589 — 606.

Ford, M. W. et al. (2004): Linking self-assessment to the external environment: An
exploratory study. International Journal of Operations & Production Management, 2004,
Vol. 24, No. 11/12, pp. 1175 — 1187.

Horvath & Partners (2002). Balanced Scorecard v praxi. Praha, Profess Consulting,
S. T. 0., 2002.

Ishikawa, K. (1994): Co je celopodnikové Fizeni jakosti. Japonskd cesta. Ceské
Bud¢jovice, Barton — QSU, 1994.

Juran, J. M. (1989): Juran on Leadership for Quality: An Executive Handbook. New
York, 1989.

Kaplan, R. S. — Norton, D. P. (2008): Balanced Scorecard. Strategicky systém méreni
vykonnosti podniku. Praha, Management Press, 2008.

Kotler, P. (2002): Marketing podle Kotlera — Jak vytvaret a oviddnout nové trhy. Praha,
Management Press, 2002.

Nenadal, J. (2004): Méreni v systémech managementu jakosti. Praha, Management
Press, 2004.

Plura, J. (2001): Planovani a neustadlé zlepsovani jakosti. Praha, Computer Press, 2001.

Podobnik, D. — Dolinsek, S. (2008): Competitiveness and performance development: an
integrated management model. Journal of Organizational Change Management, 2008,
Vol. 21, No. 2, pp. 213 — 229.

Rudzki, R. A. (2004): The Advantages of Partnering Well. Supply Chain Management
Review, 2004, Vol. 8, No. 2, p. 44 — 51.

Smlouva o fungovani Evropskeé unie.

Veber, J. a kol. (2002): Iél'zenijakosti a ochrana spotrebitele. Praha, Grada Publishing,
2002.

Watkins, D. (2006): Reflections on the Future of Quality. Quality Progress, 2006, Vol.
39, No. 1, pp. 23 - 28.

Wongrassamee, S. — Gardiner, P. S. — Simmons, J. E. L. (2003): Performance
measurement tools: the Balanced Scorecard and the EFQM Excellence Model.
Measuring Business Excellence, 2003, Vol. 7, No. 1, pp. 14 — 29.

Zakon €. 513/1991 Sb., obchodni zakonik, ve znéni p. p.



[29] Zidek, L. (2006): Transformace ceské ekonomiky: 1989 — 2004. Praha, C. H. Beck,
2006.



Tvorba modelu pro hodnoceni vykonnosti podniku — vybrana vychodiska
Karel Brychta — Radek Benda

ABSTRAKT

Podnikatel¢ jsou v soucasnosti vystaveni neustdle rostoucim konkuren¢nim tlakim.
Imanentni soucasti firemniho managementu se tak musi zakonité stat proces neustalého
udrzet a zvysit konkurenceschopnost podniku, je nutné k nému pfistupovat systémové a
systematicky. Jako vhodnym prostfedek se jevi implementace vhodného systému hodnoceni
na bazi nekterého komplexniho modelu TQM. Podstatnym ovSem je, aby v rdmci hodnoceni
orientovan¢ho na udrzeni a posilovani konkurenceschopnosti byl preferovan diagnosticky
piistup, ktery umoziuje kvalifikovanéji hodnotit kategorii procesii a systémovych faktorti ve
vazbé na identifikované mezery ve vlastni vykonnosti podniku. Autoii vychazi ze zavéra
Contiho a prezentuji v relaci k uvedenému ramcovy algoritmus diagnostického firemniho
sebehodnoceni zalozeného na obecné znamém Demingové cyklu P-D-S-A (Plan — Do — Study
— Act). Zaroven vymezuji zékladni aktivity, které by mély byt realizovany v jednotlivych
fazich cyklu firemniho sebehodnoceni. V obecné roving se v piispévku zabyvaji rovnéz
nékterymi faktory uspéchu firemniho sebehodnoceni.

Kli¢ova slova: Firemni sebehodnoceni, Konkurenceschopnost, Model.

Creating a Model for Business Performance Assessment - a background

ABSTRACT

Entrepreneurs have been exposed to continually increasing competitive pressures. Hence,
a process of continuous improvement is to be an inherent part of firm management. In case
this process shall be implemented on a broad basis with the aim to maintain and increase firm
competitiveness, then this process must be approached in a system and systematic way. An
implementation of a suitable system of performance assessment based on a comprehensive
TQM model seems to be an appropriate instrument for that. However, it is of vital importance
the diagnostic approach to be preferred within the performance assessment when aiming at
maintenance and strengthening the competitiveness. Such an attitude to performance
assessment enables an assessment of processes and systematic factors in relation to identified
lacks in firm performance in a more qualified way. In this respect, the authors of the paper
refer to the conclusions of Conti and present a framework algorithm for diagnostic firm self-
assessment based on notorious Deming’s PDSA cycle (Plan - Do - Study — Act). At the same
time, in the paper there are specified basic activities that should be realized within single
phases of firm self-assessment cycle. In general, the paper deals also with some firm self-
assessment success factors.

Key words: Firm Self-assessment, Competitiveness, Model.
JEL classification: LOO, L15, L29



