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1. Zpracujte kriticky rozbor literarnich pramepaneienych na firemni
inovani politiku.
2. Provete analyzu vyrobniho procesu firmyetrg inovaini strategie a

pistupi k fizeni vyroby s akcentem na jeji in@wd politiku.
3. Prove'te analyzu inovéniho potencialu firmy a jeji séasnou pozici na
trhu pomoci modelu excelence EFQM.

4. Na z&klad analyz vypracujte dopogani pro firemni inovéni politiku.



ABSTRAKT

Abstraktéesky

Obsahem této bakakké prace je analyza firemni in@wh politiky ve firmé Lazeiské
oplatky Pozlovice s akcentem na jeji indwapotencial a moznosti rozvoje dle modelu

excelence EFQM.

Teoreticka ¢ast je zamdfena na objasmi pojmu inovace, inovai politiky véetns
progranmii na jeji podporu a nakonec je vyHena problematika inovaé orientované
firmy. V analytické ¢asti je ¥novana pozornost vyrobnimu procestetwe inovani
strategie a fistupi ktizeni vyroby s akcentem na jeji inéwa politiku. Dale pomoci
dotaznikového Ss#ni na zaklagl modelu excelence EFQM je zhodnocen irova
potencial, na jehoz zakladie vypracovano dopoteni pro firemni inovéni politiku

podniku Lazéské oplatky Pozlovice.

Abstrakt ve s#tovém jazyce

The topic of this diploma project is Innovation iggl analysis of the company Lawké
oplatky Pozlovice with accent to its innovation gxaial and development plans to the

EFQM excellence model.

The theoretical part is rated at the clarificatiderm such as innovation, the innovation
policy including the programs for its allowance aatdast | try to explained an issue of
innovation directed company. In the analytical padppropriated an attention of the
manufacturing process including an innovation sttgtand an accesses to the control
production with accent to its innovation policy.rdhghquestionnaire on the basis of the
EFQM excellence model is evaluated an innovatioteqg@l in virtue of the EFQM
excellence model is elaborated the recommendatiomhovation policy of the company

Lazeaiské oplatky Pozlovice.
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UvoD

V dneSnim globalizujicim $%& dochazi ke stale&sim znénam. Neustalé smici se
pozadavky na finalni vyrobky ze stany ggbiteli vedou ke zkracovani Zivotniho cyklu
vyrobku, vznikaji velmi pisna pravidla na ochranu Zivotniho piesdi a také stalé&si
konkurence na vSech trzich vede firmu k tomu, abgjiscinnost Emto pozadavém

prizpasobili, pokud chiji v tomto s¥té obstat.

Firmy, aby byly konkurenceschopné a prosperujicysimprovadt takové inovani
aktivity, které uspokoji sptgbitele ve vSech jeho gebach prosednictvim zavaghi
novych nebo inovovanych vyrobka sluzeb, dosahovani vysoké vykonnosti, produk

schopnosti a efektivnosti podnikani.

Inovace jsou povazovany za zakladni prvek nejeblasti ekonomické, ale také politické
a socialni. Proto se klade velkyirdz na prosazovani inodr@ politiky ve vSech statech,

které usiluji o dlouhodoby rozvoj narodni ekonomiky

Pro svou bakal&kou préaci jsem si zvolila téma firemni inéwa politika, i kdyz doposud
v Ceské republice zadna inavd politika neexistuje, vznikajitené programy, které se
snazi o jeji vznik. Proto inovace a jejich podpseastavaji prioritou pro vytvéni novych

zdroja ¢ceské ekonomiky.

V teoretickécasti je na zaklatdostupné literatury popsana problematika inoviaovaini

politiky vcetrg prograni podporujici jeji vznik a inovaé orientované firmy.

V druhé ¢asti prace na zakladinformaci ziskané ve firtnpti konzultacich a dale
z webovych stranek, které podr@brpopisuji model excelence EFQM, je néye
analyzovan vyrobni proces firmycetrg jeji inovani strategie a postaprizeni vyroby
s akcentem na inowai politiku. Dale pomoci dotaznikového #&ti pomoci modelu
excelence EFQM je zfi®van inovéni potencial a zarem je vypracovano dopateni
pro moznosti rozvoje dle tohoto modelu pro firenmavacni politiku podniku Laziské

oplatky Pozlovice.
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1 VYZNAM INOVACI

organizace, spoteosti, Ze jen ti, kdo inovuji, maji Sanci obstatesilujici konkurenci a

globalni ekonomice. [1]

Proto, nez se zau zabyvat inovéni politikou, bych chila vyswitlit, co slovo ,inovace*

znamena.

1.1 Pojeti inovace

Pojem inovace vznikl z latinského slovesa ,innoVareobnovovat. Z vyznamu slova je
ziejme, Ze jde o novinku, novo&tobnovu v lidsk&iinnosti i mysleni, pedevSim pak ve
vyroke.

J. A. Schumpeterem pod pojem inovace zahrnul:

vyrobu nového vyrobku nebo vyrobu existujicih@olyku v nové kvali,

- zavedeni nového vyrobniho procesu do vyrobkicgmz se tento vyrobni

proces nemusi vzdy opirat 0 novy objev),
- pouziti nového, dosud neznameého zdroje surovio p@lotovai,
- vytvoreni nové organizace vyroby,

- ziskani noveého trhu (tj. trhu, kde dané&imyslové od¥tvi nebylo dosud

reprezentovano).

Inovace tedy fedstavuji proces provéui neustalych zem (v technickénteSeni vyrobk,
v technologiich jejich vyroby, v pouzitych matedéh atd.), ktery {inasi vyrobci wité

konkurerEni vyhody a dovoli mu zlepSit svou konku¢anpozici na trhu. [2]

Jisty rozmgr, jenZz inovaci charakterizuje, nebo-lizné vzdélenosti, o které se noveé
vyrobky nebo jiné faktory vyrobyi jiné ¢innosti vzdaluji od jejich fovodniho stavu fed
inovaci, oznéime jakoiad inovace.R&d inovace je tedy kategorii roZm &i stupré

vyvojového procesu. [3]

Je dilezité si u¢domit, Ze inovaci povaZzujeme za @Spou aZz po zavedeni nového
produktu nebo procesu na trh. Jejim cilem jeérmmekonomického a nebo spmaského
prostedi, znéna chovani lidi jako spisbiteli nebo vyrobd. SpiSe nez nové znalosti

inovace vytvéi nové hodnoty nebo nové moznosti.
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Rostouci vyznam inovaci je dan tim, Ze v dneSniélespropojetjSim a stale se
zmenSujicim sstem roste konkurence a zkracuje se Zivotni cykheslykti. Proto jiz v
doke, kdy je rektery z naSich vyrobk Us@sny na trhu, musime pracovat na inovaci, ktera
ho nahradi. [1]

1.2 Z&kladni principy inovaci

Lze najit inovace, které jsou dilem "zéblesku génig vSak jsou neopakovatelné, nelze
jim ucit ani se jim natit. Na rozdil od obecného ngini k nim dochazi veliceridka. To,
¢emu se Ize ndit, je cilewwdoma inovace zaloZena na analyze, systému a tvédé pakeé
jsou zakladni principy inovaciRaduginnosti je nutné dat, nskterym se naopak musime

vyhnout.

Co dlat:

» Cilewwdoma inovace zdna analyzou a studiem moznosti.

» Je teba jit mezi lidi, ptat se, naslouchat, zjistikga potebu niize inovace spbvat.

» Efektivni inovace jsouiigkvapiv jednoduché, takoveé, Ze si kaZidkne: "To je pece
jasné. Jak to, Ze ¢rto nenapadlo?" | kdyZ inovace vytv@ova uziti a nové trhy, musi
se souskdit na specifické potby, které uspokojuje, a na specifické korge

produkty, které vytvé.
» Efektivni inovace zé&naji v malém naitku. Pouze tehdy je dogasu pro modifikace,
které jsou prakticky vZzdy nutné, aby byla inovaspsana.

> Uspsdna inovace se vzdy snazi o ziskani vedouciho yeositalo neznamena, Ze se z
ni musi stat "velky business". Strategie mohourtigmé, ale vzdy jeidezité snazit se
ziskat v daném prastdi vedouci roli. V opmém gipad vytvaime gilezitost pro

konkurenci.

Cemu se vyhnout:

* NesnaZte se bythis ,chytti“. VSe, co je pilis vychytralé, se skoro jistpokazi.

* NepokouSejte sestht mnoho ¥ci najednou. Sousd'te se na jadro problému.

* Nectlejte inovace pro budoucnost, ale pro dneSek. lo@vanize mit dlouhodoby
dosah, ale musi pro ni existovat okamZit&-qi.

T# podminky inovaci:
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1.

3.

Inovace znamena préaci, tvrdou, seéedinou, cileédomou praci. Klade velke
pozadavky na pracovitost, vytrvalost a zodfmnost. Pokud tyto vlastnosti chybi,

neponiize sebestSi talent, chytrost nebo znalosti.

Us@sni inovatdi musi stawt na svych silnych strankach. Inovace musi bytuastu s
povahouclovéka, ktery ji zavadi. Nelze dob podnikat v oboru, kterého si nevazime.
Inovace musi byt pro inovatoraldzZit4, jinak nebude ochoten kabm, které trpliva,

tvrda acasto frustrujici prace spojena s inovacemi vyZaduje

Inovace musi byt soutetEéna na trh, musi byizena trhem. [4]
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2 INOVACNI POLITIKA

Inovatni politika se primaré vyvinula z wdecko-technické politiky, igvzala vSak téz
vyznamneé aspekty politiky pmyslové. Spolu s tim, jak se zdokonalovalo chapaniaci,
nastavaly podstatné zmy ve vyvoji politickych opdeni souvisejicich s inovacemigsia
byla povaZzovana za hybny nastroj a vSe, co vladilpovala, byla &ni politika. Nové
chapani inovaci ukazalo na vyznam systémovéistypu a vedlo k integrov&Simu

piistupu pi zavadni politickych opaiteni v oblasti inovaci.

2.1 Mapa inovani politiky

Existuji #i hlavni kategorie faktdr primarre se vztahujicich k inovacim. Tykaji se
podniki (“firem"), védeckych a technickych instituci a problematikgmosu a osvojovani
techniky, znalosti a dovednosti. Krdnioho je Sie rozsahu filezitosti pro inovace
ovlivnéna ¢étvrtym souborem faktdr - okolnim institucionalnim pro&tdi, pravnim
systémem, makroekonomickym uggdanim a jinymi podminkami , které existuji bez

ohledu na inovace.
N&crt mapy na Obr. 1 oziaje ¢tyti obecné&asti sféry inovani politiky nasledova:

» Site ramcovych podminekérodnich institucionalnich a strukturalnich fakt¢napg.
pravnich, ekonomickych, fingnich a vzdlanostnich), které vymezuji pravidla a
rozsah inovénich gilezitosti,

» veédecka a technicka zakladnakumulované znalosti a&decké a technicke instituce,
které podporuji podnikové inovace, magprostednictvim technickych Skoleni a
védeckych znalosti,

» faktory souvisejici s transferejsou ty, které vyznan@ovliviwuji efektivhost vazeb,
informatnich a kvalifik&nich toki a osvojovani znalosti ziskanychenim, jez jsou
nezbytné pro podnikové inovace - jsou to faktatiylidsti aktéi, jejichz povaha je
vyrazre urcovana spol&enskymi a kulturnimi charakteristikami obyvatelstva

* inova’ni dynamge oblast, kterd je centralni oblasti pro podnikow@ace - pokryva
dynamické faktory v ramci firmy nebo faktory, ktggdu momentakh mimo firmu a

piimo ovliviwuji jeji schopnost inovovat. [5]
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Obr. 1.Ctyri sféry inovani politiky, [6]

2.2 Programy na podporu inovaci

Hlavnim zdrojem inovaci je vyzkum a vyvoj, a prgeo dilezité wnovat této oblasti
pati¢nou pozornost. Existuje¢kolik programi, které se zabyvajiédou, vyzkumem a

také inovacemi, protoZe, jak se ukazalo, tyftmosti jsou vnitné vzajemr zavislé. [7]

Programy na podporu inosai politiky existuji jak vCeské republice, tak také v Evropské

unii.

2.2.1 Narodni program vyzkumu
Cilem nérodniho programu vyzkumu (NPV) je:

> zvysit vykonnost a efektivnost vyzkuniieské republiky, a tim zvysit jejichipos pro
ekonomiku a spotmost. Sougedit zdroje podpory a vyzkumné kapacity na mensi
pocet vybranych problé jejichz feSeni povaZzuje Siroka #egnost za naléhaveé a pro
jejichz feSeni jsou dostateé podminky a iedpoklady pro vyuziti dosazenych

vysledka vyzkumu nebo pro jejich furgki posileni,

> zajistit dynamickou obnovu a rozvoj vyzkumnych kaipa Ceské republice s vyuzitim

vSech moznosti mezinarodni spoluprace ve vyzkumu,

» posilovat a rozvijet vztahy wejnosti k vyzkumu a vyvoji, zbavovat iegnost

piipadnych obav z neZzadouciclstedki vyzkumu a vyvoje,
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» zvysSit odbornou Urovevyzkumné prace a vyuzitelnost vyslédkyzkumu v praxi.

Schvéalenim dokumentu ,Narodni politika vyzkumu aej CR* se viadaCR pihlasila k
provadni takové finatni politiky ve vyzkumu a vyvoji, kterd by &a privést cesky

vyzkum a vyvoj na evropskou urave

Obr. 2 znazatuje vyvoj celkové podpory vyzkumu a vyvoje ziegmych prostdki v
letech 1993-2003, a to jak vySe podpory Kk jako podil na HDP. [8]

14000 4 13920 g7
Viye podpory (mil. KE) 12i78 3
120001 mm \/y§e podpory (%HDP) 0,6 o5e 12467 106
0,58
210000 ¢ ; : los &
E =
= =
E‘ =
g 8000 04 §
2 o
= 0,36 6246 =
il o B
= 6000 o3 Z
s 42.16 -48’97
4000 4618 102
2000 0.1

1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997‘ 1998 I 1999‘ 2000 | 2001 I 2002 | 2003
Obr. 2. Vyvoj celkové podpory vyzkumu a vyvoje, [8]

2.2.2 Operd&ni program pramysl a podnikani (OPPP)

Oper&ni program Rrmysl a podnikani je twen temi prioritami rozpracovanymi do
deviti opateni.

* Priorita 1: Rozvoj podnikatelského priedi
» Opateni 1.1: Infrastruktura pro famyslovy vyzkum, vyvoj a inovace
* Opateni 1.2: Rozvoj podnikatelské infrastruktury
e Opateni 1.3: Infrastruktura pro rozvoj lidskych zdrojv pramyslu
a podnikani
* Opateni 1.4: Rozvoj informaich a poradenskych sluzeb
* Priorita 2: Rozvoj konkurenceschopnosti podnik
* Opateni 2.1: Zakladani a rozvoj malych &esinich podnii

» Opateni 2.2: Podpora inovaci vyrolnpktechnologii a sluzeb
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e Opafteni 2.3: Snizovani energetické n&rosti avySSi  vyuZziti
obnovitelnych zdrdj energie
* Priorita 3: Technicka pomoc
* Opateni 3.1: Technickd pomodigizeni a implementaci programu

» Opateni 3.2: Ostatni technicka pomoc [9]

2.2.3 Programy na podporu malého a gedniho podnikani (MPS)

Programy podpory MSP, sice nejsou zZ&ny [Fimo na podporu inovaiho procesu,
avSak umoiuji inovace podporovat, napgformou piij¢cek se snizenou Urokovou mirou na
potizeni modernich technologii, dotaci na zefektininmarketingu¢i poskytovanim

cenow zvyhodrenych poradenskych sluzeb.

2.2.4 Ramcové programy EU

Dulezité postaveni v oblasti inovaci ma i Evropskéujejiz aktivity spojené s podporou
veédy, vyzkumu a inovaci jsou v Unii od roku 1984 sgsny do ramcovych progrdamDo
dnesni doby byly programy na navrh Komise schvalgvRadou a Parlamentem na
obdobiétyt let. Navrh, ktery fedlozila Komise v roce 2005 nac¢Zdku dubna, p#ta s
delSim programovacim obdobim, které bude odpowvid&e finagni perspekti¥ Unie
2007 - 2013. V navrhu jsou do jisté miry zohl&mnmnohé fipominky vi¢i predchozimu
Sestému ramcovému programu (2002-2006) tykajicpisglevdim filisné byrokracie
spojené s podavanim zadosti. Sedmy ramcovy prograroyt jednodussi, a tadquevsim

ve vztahu k malym aigdnim podnikm.

Komise navrhla radenit Sedmy ramcovy program dtyi podprogran:
v spoluprace,

v nové napady,

v lidé,

v kapacity.

Pres 70% vSech prastdki (67 miliard eur) fjde na prvni dva programy. Pod programem
spoluprace budou financovany vyzkumné 2dmv ramci nadnarodni spoluprace mezi
univerzitami, podniky, pgmyslem a vyzkumnymi centry v celkem deviti temayick
oblastech. [10]
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Dulezity je také fakt, Ze programy Unie z&®né na ¥du a vyzkum vyznaminpiispely k
rozvoji znalosti a zlepsSily také evropsky potengéb inovace. Proto také byl navrzeno
zdvojnasobeni vydajna wdu a vyzkum v rdmci noveé finani perspektivy na obdobi
2007 — 2013. Po schvaleni bylmna wdu a vyzkum plynout z ngBich @ti az deset

miliard eur. [11]

Vyzkumné programy takéfigpivaji k regionalni dynamice vyzkumu a inovacke
zvySeni  konkurenceschopnosti  evropskych  malych  afedsich  podnii.

V souvislosti s nadchazejicim 7. Ramcovym programeime Komise demonstrovat
sowasné zapojeni malych arestinich podnik do evropskych vyzkumnych program
Preshranini vyzkumné projekty i@dstavuji vyzkumné néastroje pouZzitelné pro malé a

stredni podniky a zitaziuji roli silné regionalni dynamiky v evropském vyarku.

Malé a stedni podniky jsowasto UspsSné v promsnovani vyzkumnych prograimmEU

v komeeni Usgch a vynaSejici byznys. Projekty takeé ilustruji egt partnerstvi ve
vyzkumnych projektech (networking #egnych i soukromych partngr a vytv&eni

specifickych sluzeb pro MSP (vyhledavani paningyména dobrych zkuSenosti).

Malé a stedni podniky pedstavuji 66% evropskych spéhesti a vytvéeji dw tietiny
evropského HDP. V probihajicim 6. RAmcovém progr&mnise na vyzkumné programy

vedené MSP uvolnila 2,3 miliardy eur. [12]

2.2.5 Program EUREKA

Dulezité bylo uspsné zapojeniCR do Programu evropské spoluprace v oblasti
aplikovaného a mimysloveho vyzkumu a vyvoje EUREKA. Ten je orientové podporu
a koordinaci nadnarodni spoluprace evropskycimgslovych podnilt, vyzkumnych
Gstawi a vysokych Skol v branzi ¢édecko-technickych inovaci. Zapojuje nekotimér
védecko-vyzkumnou sféru do trzni ekonomiky, ak&vprispiva k @stu vykonnosti a

konkurenceschopnosti evropskéhémyslu i k rozvoji ggislusné infrastruktury.

2.2.6 Lisabonska strategie

Predtlem v historii Evropské unie pro zvySeni podporpvanich aktivit se stal také
mimoradny summit v Lisabonu na i@ 2000, ktery se zabyval Znou paradigmatu
spole&nosti a stanovil cil pro dalSi stiovani EU: ,Staty Evropské unie se stanou do roku

2010 nejkonkurenceschof)gi a nejdynandit¢jSi znalostni ekonomiku, zaloZzenou na
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znalostni a inovani spol€nosti, schopnou udrzitelnéhastu s vice a s lepSimi pracovnimi

misty a s vice posilenou socialni soudrznosti“.idahonu tak byl zahajen proces, ktery

polozil diraz mimo jiné na:

» konkurenceschopnost,

e informani spolé€nost,

» socialni kohezi,

» vytvareni evropského prostoru vyzkumu a inovaci,

» vytvéeni @iznivého prosedi pro zakladani a rozvoj inovativnich podnikejména
malych a sednich. [7]

Podle zpravy o vysledcich a stavu lisabonské sfi@tge patrné, Ze kroky na podporu

inovatnich aktivit jsou velmi pomalé. Dokumentuje to zéma na pomalychifrastcich

novych pracovnich mist a vyvozuje, Zze Wwdgy cil pro rok 2010 ( 70 % mira

zanestnanosti) se ukazuje jako velmi obtiztosazitelny.

Celkové vyusini zpravy lze shrnout takto: ne@spy postup souvisi s tim, Ze lisabonska
strategie se soustluje na piliS velké mnoZstvi Ukdl, je Spat® koordinovana a priority
jsou ¢asto ve vzajemném rozporu. Hlavrfignou je vSak to, Ze chybi politick&ile na

strarg ¢lenskych zemi prosazovat jeji priority. [13]

Pro oZiveni této strategie ma vyzkum zésadni vygnenalosti a inovace se maji stat
.motorem udrziteInéhoustu”. Vyzkum a vyvoj maji mit pro novy start Lisatského

procesu fimo klicové postaveni

Inovani politika ¢clenskych stat ma byt orientovana n@sSeni domacich patb, avsak jeji
orientace by rfla respektovat ¢které spoléné zasady: podporu malych aesinich
podnikii, podporu spokného vyzkumu, do &nhoz budou zapojeny podniky a univerzity,
lepSi gistup k rizikovému kapitalu,fporientaci véejnych zakadzek na inovované vyrobky
a sluzby, vytvéeni prostedi gFiznivého pro vznik inovaci aizovani inovénich center na
regiondlni a mistni Urovni. Nové finam zdroje by mila poskytnout také Evropska

investini banka novymi finainimi nastroji, jez maji podporovat vyzkumné proyekt

DuleZité misto v oZiveni Lisabonského procesu majiaieamit informani a komunikani
technologie (ICT), k nimZ fiistupuji jeS¢ ekologické technologie, hla¥rv energetice a

dopravnim sektoru. [14]



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 17

2.3 Inovani profil v CR

V Ceské republice neexistuje in@ve politika jako takova, ale pouze soubor natroj

spadajicich pod jiné politiky (rozvoj malého &siniho podnikani,gazlivost pro pime

zahrangni investice, politika vyzkumu a vyvoje).

Proto bych chla uvést hlavni kladné stranky, hnaci sily, zdrojeezervy, pekazky

v oblasti inovaci a nejvyznansi slaba mista ¢R.

2.3.1 Kladné stranky

2.3.2

vyhodna legislativa a liberalni prosti pro vytvéeni novych spolaosti,

silny pramysl v od¥tvich s vysoce intenzivnim zapojenim technologii,

rast high-tech sektdr

prudké natstani gimych zahrariinich investic od poloviny devadesatych let,
snizeni daového zatizeni spalaosti,

orientace zemna intensivni export.

Hnaci sily a zdroje pro inovace

tradice spoluprace v imyslové vyrols,

pifimé zahrarini investice hraji vyznamnou roli v zvySovani zrstilo

pracujicich,

sluSné nabidka Skolicich programpro inov&ni management koordinovanych

Asociaci inovaniho podnikanCeské republiky,

existuji a dale zesiluji vztahy mezidou a pémyslem prosednictvim @asti
pracovniki z primyslu na aktivitach vysokych Skol a spaigch akademickych

a pimyslovych vyzkumnych centrech,
Ustavy pro pimyslovy vyzkum financované z kontrakt

pozitivni nepima role nevladnich organizaci fegé rozpravy, zvySovani

informovanosti),

rast rizikového kapitalu.
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2.3.3 Rezervy
- narist nezamstnanosti,
- neuspsSna privatizace velkych podriik
- chybi dynamicky se rozvijejici sektor maléhotradiho podnikani,
- zpo#Povani reformy kompetentnich instituci,

- nediversifikovany a proémny ramec regutamich mechanisin k zajiS€ni

funk¢énosti a expanze spaleosti.

2.3.4 Hekazky inovaci
- inovace je omezena pouze na technicky rozvoj,

- expanze inowaich technologii zahragnich firem je omezena vzhledem ke

kiehkym vztalim s domacimi firmami,

- nedostaténé spojeni mezi gmyslem a akademickou obci. [15]

2.3.5 Nejvyznami§jsi slaba mistaCR

Podle Evropského ino¢aiho zpravodaje -European Innovation Scoreboard pati

k naSim nejzava#sim nedostatkm situace v oblasti ino¢aiho podnikani nasledujici

jevy:

» varovre nizky pdet patentovychifhlaSekper capita(1,6 x még nez v Mararsku, 3,2
X mére nez ve Slovinsku, 8,4 x mé&mneZ ve Finsku, 13,7 x mé&nez v USA)

» velmi nizky p@et inovanich firem

» maly objem pedstartovniho, zarodeého financovani (tzv. ,seed capital’), tedy

podpora prvni faze vzniku spin-off firem.
Pri¢iny tohoto neuspokojivého stavu jsou pedevsim:
1. maly diraz na patenty, zejména realizované
2. nedostatna p€e vyzkumnych a podnikatelskych kifub ochranu pimyslovych prav
3. mala podpora aplikovaného vyzkumu

4. neuspokojiva praxe v oblastfgvodu vysledik vyzkumu do praxe (ktera nevede ke

vzniku spin-off firem)
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5. maly objem venture capital - rizikového kapitalicinou je maly zajem statu
(analogie s nafmymi nastroji podpory), ale ro¥# nedostaina nabidka zajimavych
a perspektivnich tématifma souvislost s absenci patgn{7]
Celkovy profil Ceské republiky v porovnani se zami Finska a USA ukazuje Obr. 3.
Data potvrzuji, Ze konkurenceschopnOsské republiky je vazné téma a ze existuji vazné

duvody se jejim vyvojem zabyvat. [6]

Pramérny riust HDP

Podil studenti VS z piisluine
vekové skupiny

VS vzdélani piispiva ke
konkurenceschopnosti

Vvdaje na VaV ze soukromych Studenti v technickych a

zdroju piirodovédnych oborech (%)
Prihlasky patenti na 1000 obyvatel Spoluprace univerzit a firem
Dostupnost kapitilu pro inevati nistrativni podminky pro vznik

podnikini R novych firem
=g Finsko
=t JSA

Obr. 3. Celkovy profi’eské republiky v porovnani se zemFinska a USA, [16]
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3 INOVACNE ORIENTOVANA SPOLE CNOST

3.1 Asociace inovéniho podnikani

Na podporu inovénich aktivit vznikla Asociace ino¢aiho podnikani, ktera zalozila klub
inovaénich firem (KIF), ve kterych je dnes sotetno 1782 inovénich firem z celé
Ceské republikyCleny KIF se mohou stat organizace, kteréslysp ramci soutze o cenu
Inovace roku R nebo ty, které ziskaly srovnatelné nebo vy3Srazaini ocerni

v obdobnych sogFich.

Cilem ¢innosti AIP CR je vytv&et predpoklady pro rozvoj inowaiho podnikani, tj.
vyzkumu, vyvoje a inovaci, transferu technologiipvych materidl a technologii,
budovani ¥deckotechnickych patk a cinnosti inova&nich firem. Hlavnim cilem je
vytvorit v ramci inov&niho procesu inovai infrastrukturu a podminky pro fungujici

inovaeni trh. [17]

Inovasni aktivitu v podnikatelském sektorGR ukazuje Obr. 4, ktery uvadietnost
inovainich aktivit ve tech velikostnich skupindch podiikKritériem pro totocleréni je
pocet zamstnand@, na jehoz zaklad se podniky klasifikuji na malé podniky s 10-49
zamestnanci, sedni podniky s 50-249 zastnanci a velké podniky s vice nez 250
zantstnanci. Z grafu je patrné, Ze n&fi podil inovujicich podnik pa#i do skupiny
velkych podnik (64 %). Podniky $edni a malé dosahly pouze 39 % resp. 23 %, cozZ ve
svem disledku vyjaduje nar@nost inovénich proces, a to nejen z finamiho, ale i

organiz&niho hlediska. [18]

oy, 70 1 84
80 -

50

39
40

29
30 A 23

20 -

CR celkem malé stiedni velké

Obr. 4. Podil inovujicich podnikna celkovéem pitu podnilé v %, [18]
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3.2 Inovaini systém, infrastruktura a subjekty

Zakladni funkci systému inowaiho podnikani \CR je tvorba a realizace inousi
strategie a realizai inovani politiky na vladni i nevladni Urovni. Ty sgiwaji zejména
v analyze a vytv&@ni a v dalSim zkvalibvani podminek pro rozvoj inosaiho podnikéni,
véetre budovani pdtbného legislativniho ramce.ul@zité je plni Ukoli a vyzev

v oblasti koordinani a metodické.

Inovaéni systém tvori ¢ty¥i zakladni komponenty. fidici, vzdlavaci, finagni a

podnikatelsky.

1. Ridici slozky — statni a viejna sprava, vlada, ministerstva, regionalni a mhist

sprava (legislativni, inictani a regulani aktivity).
2. Vzdélavaci systém- celozivotni deni, zahrnujici ptateini a dalSi vzéavani.

3. Finance- rizikovy kapital (venture capital), rizikové fineovani (risk funding),

piedstartovni kapital (seed capital).

4. Inovani podnikani — firmy a subjekty, které se zabyvaji in@wdmi aktivitami
v Sirokém slova smyslu ¢etns hrantnich oblasti jako jsou vyzkum a vyvoj, nové
technologie a materialy, rozvoj lidskych zdroprizkum a rozvoj trhu, inovani

marketing). [7]

3.3 Inovani firma

= prosperujici a konkurenceschopna firma

Inovatni firmy jsou zpravidla malé atsdni firmy, jejichZ hlavnim jgdmétem podnikéni
je realizovat projekt produktu (vyrobku, technolegsluzby) do komeni zralosti a uvest
je natrh. [2]

Inovatni firmy systematicky realizuji cilené vyrobkovéouace vytvéeneé trhem, nejenze
piijimaji veSkeré podiy k jejich vytva&eni, ale také je sami systematicky a iniciativn
vyhledavaji, s\j inovatni potencial proaktivh nasnéiovavaji na jakékoliv plezitosti a

samozejmosti je, Ze vSe podporuje jejich rozvinuta irow&ultura. [19]

Inovujici firma ma charakteristické vlastnosti, iéemohou byt seskupeny do dvou

hlavnich kategorii odbornych znalosti:
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» strategické schopnosti:dlouhodoby pohled; schopnost rozpoznat a dokonce
predvidat trzni trendy; ochota a tgwbilost shromafovani, zpracovani a

prijimani technickych a ekonomickych informaci;

» organizafni schopnosti: smysl pro risk a schopnost jeho zvladani; interni
spoluprace mezi jednotlivymi provoznimi adehimi a externi spoluprace s
verejnym vyzkumem, poradenstvim, zadkazniky a dodayaabojeni firmy do

procesu zriny a investice do lidskych zdfoj[5]

3.3.1 Inovani politika jakou sou¢ast firemni strategie

Podniky, které se prosazuji na trzich (domacict¢tosych), disledré uplatiuji ve své
firemni strategii inovéni politiku. V této strategii je kladenithz na tvorbu novych
vyrobki a technologii¢i na takové jejich zkvalitovani, které umaiuje predstihnout
konkurenci nebo alespoudrzet s ni krok. S@asré je treba mit na ieteli, Ze nové
vyrobky nebo technologie a jejich komponenty vyjaduméni vytvaet novy typ
zdkaznika. V navaznosti se pak rozvijinost konstru&nich, projeknich, planovacich,
provoznich a dalSich odeni tak, aby vznikl ucelengroinovaéni systém, harmonicky a
efektivné fungujici. Mimotradna pozornost seénuje rozvoji, podpte a efektivhimu

vyuziti tvir¢i ¢innosti. Intelektualni kapacita pracoviikvéetnd vyzkumu a vyvoje) je to

Management organizace si musi ujasnit na jaké tehpgkymi produkty a s jakymi
technologiemi bude vstupovat. V dlouhodobé perspekse reSeni &chto otazekridi

inovatni strategii organizace. Cilem je dosadhnout tnaléd@Echu na trhu progednictvim

permanentniho vyvoje novych vyrabK20]

Existuji t¥i chybné sily, které firmy vyuzivaiji:

Prvni hybnd silaTrzni rasance a flexibilita firmy

mise a vize,
- cile,

- strategie,

- distribuce,

- controlling.
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Vychodiskem je hledani odpédi na otazku CCo a jak proddt

Druh& hybna sitalistota a stabilita firmy:

- jsouto , procesy” fedmeétu podnikani (vyroby) detns
- fizeni,

- finance,

- znalosti,

- lidé,

- IS/IT,

organizani struktura.

Hledaji se odpasdi na otazku Co a jak vyrobit.

Treti hybna sila: Schopnost realizace rozvojovychrefiimy s akcentem na:
- zvySovani produktivity,
- realizace uspor,
- zlepSovani kvality aj.

S tim souvisi vyhledani odpédi na otazku Co a jak inovovaného vyréati. [6]

3.3.2 Inova&né orientovany systémrizeni firmy
Pro posouzeni inova¢ orientované firmy nam poiie model zvany Model origo.

Tento model je znazo¥n na Obr. 5 za pomoci paiinové (spider) analyzy, kdy osm os

pavouka pedstavuje jednotlivé komponenty Modelu origa 10S.
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Shér
Metody inovacnich
fizeni inovaci namétd

-1 - | e
Vda a vizkum Lo
v oblasti inovaci
By . Inovacni
Vzdélavani v cblasti kultura
rizeni inovaci
Spoluprace s koordina&nimi Tvorba inovaénich projektd

a regulacnimi institucemi

Obr. 5. Model ORIGO IOS, [19]
Metody Fizeni inovaciusneruji procesy od prvni az do posledni faze inovace.

Shér inovaénich naméta internich i externich a jejich systematické vyldedhi etns

Gcasti na volném trhu inovaci.

Inovaéni strategie se musi stat nedilnou s@sti firemni strategie a usniuje firemni
inovaini snazeni.

Inovaéni kultura zahrnuje tvarci klima, tvaiveé vedeni a osobnitixlad, odstréovani

piekazek, tvorbu napédodnenovani napail a inovaci, postupy vyhodnocovani napad

Tvorba inovaénich projektia spaiva v pojimani inovénich nanstt jako jednotlivych

projekii, které budoweSeny pomoci metod projektovétipeni. [19]

Pro firmu je také d@lezita nejen spoluprace se ¥lacimi institucemi a univerzitami, ale
také spoluprace s®eckymi, vyzkumnymi institucemi a s regémami a koordinanimi

institucemi. [6]
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4 METODY RIZENI

Vstup CR do EU znamenal nelehky kol pro nase podniky -silppokonkurerni
schopnosti. Vysokym poZadawk oteweného evropského trhu vyhovi a namjen
obstoji pouze firma, kterd bude schopfdit rizikim a sodasré bude schopna vyuzit
mnohych pilezitosti k rozvoji svyclEinnosti. Jedna z oblasti, kde naSe firmy maji rgzer
v porovnani se zépadnim &em, je schopnost uskuétevat planované cileCeskym
firmam nechybi napady, plany, ani ambice, ale sp@@®pnost je efektivnprovést —
v terminum, s planovanymi naklady a zdroji. A grade se otvira volné polaigobnosti
pro vyuzivani metod projektovéliizeni afizeni inovaci. [19]

Mrivrw s

zabyvaji inovanimi aktivitami.

4.1 Six Sigma

Six Sigma je metodika pro neustalé zlepSovani ptochrnuje Bkteré znameé postupy a
nastroje jakosti, které jsou znamy jiz #wdjSka (TQM), ale finadsSi samaozjmeé i nové
postupy a fistupy. Metodika 6 Sigma jefipptisobena pdebam realné podnikoveé praxe,
nejde jako v Bkterych gipadech o postupy, které jsou vhodné spiSe pretické Uvahy.
DosaZeni urown 6 Sigma znamena, Ze se podnik dostava nkdpmyu Urové v oblasti
kvality a vykonnosti. Kroréd spokojenych zdkaznikto v disledku znamend i dramatické
snizovani naklai zvySeni prodeje a zisku. 6 Sigma vSak ma poditwmiv i v nehmotné

oblasti (lepSi komunikace, zainteresovanost vziekie kvalig, aj.)

4.2 Balanced Scorecard

Prevadi vizi a strategii podniku do uceleného a smtiného souboru #étitek finareni i
nefinartni vykonnosti, jeZ poskytuji ramec pro posuzovéhbj strategie a systémizeni.
Balanced Scorecard vSak neni jen opeira systémem giitek; inova&ni podniky ho
pouzivaji jako strategickeho manazerskeho systénuktizeni své dlouhodobé strategie

a k realizacidchto kritickych manazerskych proées
- Vyjasreni a fevedeni vize a strategie do konkrétnich.cil
- Komunikaci a propojeni strategickych plam nefitek.

- Planovani a stanovenii sla@ni strategickych iniciativ.
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- Zdokonalovani strategickeé &pé vazby a procesueni se. [21]

4.3 Model EFQM Excellence

Méteni efektivity pomoci modelu EFQM Excellence gasto vyuzivano jako prakticky

nastroj pro _sebehodnoceni organizadéanagement podniku tak dostava praktickou
moznost zjistit, zda se organizace vyviji spravrgmirem, kde je nejtSi prostor pro
dalSi zlepSeni a podeuje hledani vhodnycteSeni. Mnoho organizaci pouziva vystupy ze
sebehodnoceni pomoci modelu EFQM Excellence jatenje podklad pro strategické

planovani a model jako nastroj provozniho a projeghotizeni.

Model EFQM je zaloZen na tom, Ze hodnocené orgeaizeevnucuje jeden konkrétni
zpusob fungovani. Jde spiSe o moznost posouzeni, mgiEnipace dosahuje stalého

zlepSovani v nasledujicich oblastech:
+ Orientace na dosahovani vyslédk
+ Orientace na zakaznika
« Jasna strategie a vedeni
« Procesntizeni a schopnost reagovat na nové skasti
+ Rozvoj lidského potencialu a zapojeni zatnand
« Zavacdni inovaci a zlepSovani
+ Rozvoj vztali s partnery

+ Odpowdny pistup k zamstnan@m, zakaznilim, akcion&im, partneiim i

SirSi spolénosti. [22]

Pro svoji praci jsem si zvolila model excelence BEQrotoZze se mi jevi jako nejlepSi
metoda, na zakla&dni miZzu proveést analyzu ino¥aiho potencialu ve firgh Moji snahou
bude analyzovat firemni inotai politiku pomoci dotaznik které mi pomohou nalézt
silné stranky a oblasti pro zlepSeni v navaznastbllast kvality. Cilem je zavést systém,
ktery umozni efektivni praci na inovacich. Negpoklada se, Ze by podnikatel&ébec
newdéli, jak sinovacemi pracovat. Vychazime vSak zeSskosti, Ze management je

zaneprazdén fadou naléhavych operativnich Uka@ inova&ni aktivity casto odklada nebo
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se jimi zabyva nahodile, nesystematicky. To vSakroblie udrzeni jejich

konkurenceschopnosti z dlouhodg#iho hlediska. [21]
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II. ANALYTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA FIRMY

Fa KoSa Bohumil — vyroba lazaiskych oplatki a trojhranka, Pozlovice 250,
Luhacovice 763 26byla zaloZena 1.6. 1995 pod ndzvem TRIO, po ropél &e firma
piejmenovala na KARE a vroce 2003 na Lfsk&® oplatky Pozlovice. Zigodu
nevyuzitych prostor provozovny byla v roce 2003videa cukrarna, kde se prodavaji
zejména vyrobky firmy, ale v nabidce je i jiny $omnt jako jsou izné druhy pohdir,

kavy, zakusk a samoiejnm¢ alko i nealko napoje.

Zacaly se zde vyrah lazaiské trojhranky {okoladové, kakaové, vanilkové). Postupem
casu pislo rozstovani sortimentu (vagmy likér, nugat apod.) podle poptavky na trhu.
Vroce 2000 se zaly také vyrabt lazeiské oplatky. Nejprve se vyrdlly oplatky
mazanou technologii, postupem se vyroba rozrost@platky spékané. Toto rozsni
vyroby prineslo zvySeni vyroby. Bylo nutné nakoupit novéjstir za&izeni (spékaci stroj,
pesici stroj), obnovit vozovy park (nakup nového vdaicha rozvoz vyrobk). Toto
rozSteni znamenalo také pracovnfilpZitosti pro nové zawgstnance, v lét pak pro

studenty (brigadniky).

V dnesdni dob vyrabi firma 15 druh lazeiskych trojhrank a 17 druli oplatki. Tento
sortiment se snazi ro¥8vat o dalSi druhy dlefani zadkaznika. Prodejnit'sie na celém
Uzemi Moravy a takécasti na UzemiCech. V posledni dabse zaniili na oteweni
firemnich prodejen, a to nejen v Lwoaicich a Pozlovicich, ale také rfap Teplicich nad

Becvou.

V sowasné dob je firma prosperujici, coZ ukazuje nasledujicirabl, ktery znazdiuje
vyvoj trzeb za obdobi 2000 aZ 2005. Data ukazajirzby do roku 2002 byly t&fstejné
a v roce 2003 se vyrazrvysily asi o 60 %. Hlavnim faktorem, kterytigobil tuto znénu,
je to, ze od 30.6. 2002 doSlo k odtrzeni jednohospel€niki, coz vedlo k roz&eni
vyroby. K dalSim faktaim, které maji vliv na neustalé zvySovani trzebfipatustalé
zkvalithovani vyroby, snaha o snizovani materiadlovych rdiklaledanim vhodnych
dodavatel a lepSi organizace prace. Rok 2005 je odhad triggibele firmy, které v tomto

roce gredpoklada.
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Obr. 6. Vyvoj trzeb firmy Lazeké oplatky Pozlovicgylastni zpracovani]

Ve mestt Luh&ovice jsou iti vyrobci lazaiskych oplatk a trojhrank. Jednou je firma
Clip, ktera je prvni firmou jssobici v Luh&ovicich a ktera zaujimé ne&&i podil na trhu,
ktery predstavuje asi 80% podil. Tato firma ma r&v vyrobni kapacity, coz ji umodje
vyvazet i do zahrani. Vyrobce Kare, ktery se zaiuje pouze na vyrobu lagskych

oplatki, zaujima asi 7% podil. Firma Lamské oplatky Pozlovice zaujima 13 %.

13%

@ Clip
m Kare

O Lazeriské oplatky Pozlovice

80%

Obr. 7. Trzni podil firem na regionalnim trhwsta Luhaovic, [Vlastni zpracovani]
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6 ANALYZAVYROBNIHO PROCESU

6.1 Popis vyrobniho procesu

Z&kladni suroviny k vyrah

» oplatki - Skrob, suSené mléko, suSené Zloutki;, (kakao), voda, olej, mouka,

e krému - mlety cukr, suSené mléko, suchy zlom, 1Q@0R5s podle druhu napékakao,
vanilka, @iSek, vajény liker, suSeny kokos, nugatova ngpl.... aroma

Sdad :‘|> Paeri |:"> Adhéovani :"> Mazani

nmateniau

el — Orezavani

SKad
hotowych
wyrobki

Obr. 8. Postup vyrobniho proceg\V]astni zpracovani]
Vyroba z&ina:
v pripravou €sta, kréni a oplatk,
v' obsazenim strdjpracovniky dle fikazu k vyrols.

Vyrobni proces se provadi dle &mych technologickych postipa plani. Zaji&'uji to
pracovnici vyroby, ktomu deni. Rozsah jejich povinnosti a odgdwosti je wen
popisem jejich funkce. Stroje a strojnitiza&ni je popsano v seznamu strojnickizzni a
identifikovano vyrobnimi Stitky. Zaznamy a mnozstj@dnotlivych druli zapisuje
mistrova do provozniho deniku vihu dne. Tim jsou oplatkyifedany do skladu

expedice a pozgsi Upravy mnoZstvi vyroliknejsou mozne.
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Postup vyroby:
1. pe&eni
Tésto se vlije do katla pomoci davkove #sto vtéka na vyiiatou plotynku, jejiz vrchni

cast se uzae. Dochazi k pgeni a tvarovani oplatk P&eni trva asi 1 minutu. Oplatky se

odebiraji do fepravek.
2. zvin¢ovani

Probihd vtemné mistnosti po dobu 5-tiadreavisi to na wgSich klimatickych

podminkach.

3. mazani nebo spékani

Trojhranky se slepuji po 5-ti kusech a oplatky powd Poté tuhnou v ledtte 1-2 hodiny.
4. arezavani

5. baleni

Oplatky se bali po 6-ti kusech do alobalu a do kg trojhranky se neftlve ukladaji do

umélych misek, bali se do folie a nakonec do kéeki Kazdy druh ma svoji barvu.
Odpad, ktery vznikain
» orezavani namazanych oplatk

» nedopéené, polamané oplatkyigpeceni,

» odpad u mazani nebo spékani (zbytky krému, polamanmé&azané oplatky) je

zpracovan do krému nebo do posypky.

6.2 Rizeni vyroby a inovani strategie

Snahoutizeni vyroby ve firmi je zangieno na dosazeni optimalniho fungovani vSech
dostupnych vyrobnicRinitela jako jsou provozni prostory, nezbytnd technickéizeai,
suroviny, energie, informace, pracovniky podilegeina vyro®, rozpracované a hotové
vyrobky a odpady s cilem uspokoijit pelty zdkaznik. DalSim cilem ve vyrabje rychle a
pozitivné reagovat na pozadavky zakazniykajici se zejména kvality, ceny, mnoZstvi,
pozadovanych terminjejich zhotoveni, Upravy kratek, vysoké produktivita, plynulost a
rychlost materialovych tak VSechny tyto cile potom vedou k tomu, Ze firmaaite
vyrabst kvalitni vyrobky v souladu s poZzadavky zaka#nikvySuje se odbyt a trzby a

dochézi k ziskavani novych zakaznik
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Ztizeni vyroby vyplyva, Ze firma dokaze vyrobit kvali vyrobky, ale v oblasti
inovainich aktivit ma velké rezervy. Firma doposud ner@n@venou Zadnou inosai

strategii, ktera by zajistila zvySeni konkurenceguiosti v rychle se émicich podminkach
okoli, sn#fujici k ziskani ufitych, konkurenty nenapodobitelnych vyhod jakouujso

nagiklad nové vyrobky, na¥jSi technologie, nové metody prodeje, lepsi vyrqimstup.

Také nepdt mezi organizace, které ve své strategii uplgtinovaini politiku a které by
meli zajem podpét rozvoj inovani politiky ve stat, nevyviji k tomu zadné aktivity jako
je nag. spoluprace s vysokymi Skolami, &eckymi a vyzkumnymi instituty. | kdyz je
vV sowtasnosti prosperujici, do budoucna se t@enznénit, coz mize vest ke ztrétnebo

az k zaniku.

V analyze jednotlivych inovaci, které se tykaji ofykii, technologii a materialu, je na tom

firma nésledové:

Vyrobkovymi inovacemi se firma nezabyva, protoZzeroba oplatk a trojhrank je

postavena na trathi receptie, kterou firma nema piabu nénit.

Velkou pozornost &nuje materialovym inovacim i@devSim zlepSovani kvality vyrobku.
Kvalita zavisi kromt materialu pedevSim na tom, jak pracovnici dodrzuji vyrobnitppg,

kazdy musi dat presre to, co ma a co s ngjisi pelivosti a dislednosti. Kvalitni vyrobek
musi byt Kupavy, nerozlepeny, nepolamany, neumazany od keemusi mit tu spravnou

chuw’.

Na druhé strahse rgkdy vyskytnou nefiznivé faktory, které mohou #pobit nekvalitni

vyrobek.

Priciny nekvalitnich vyrobk:

* Nekvalifikovanost lidi — g odchylkach od normélu e nekvalifikovany pracovnik
ve vyrolE zpisobit velké Skody (fize dojit az ke znehodnoceni vyroby).

* Nedodrzovani technologickych postup — je dilezité, aby se dodrzovaly pracovni
postupy. V lepSim ifjpact nema vyrobek pozadované parametry, v horSimenogt
dojit ke znehodnoceni celé vyroby.

« Spatné ¢isténi stroji — pi Spatnémeisténi dochazi ke zrstovani vyrobk a

k mnoZenitiznych bakterii.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 34

« Kuvalita surovin — je dilezité, aby se vykupovaly kvalitni suroviny, kten&jsou
zkaZené nebo znehodnocenéslddré se také sleduje z&mi doba a neposkozeny
obal.

Velkou slabinou ve fir@ jsou inovace technologické, jimiz firma rewje pati¢nou

pozornost. Jednim z naléhavych prohiéne zastaraly postup vyroby a zastarala

technologie, které je nutné inovovat, jinaka dojit k tomu, Ze ohrozi svoji konkuter

pozici na trhu vyrobou nekvalitnich vyrolkStroje a z&izeni (péici stroj a mazaci stroj)
maji za nasledek nizkou hospodarnost provozu. nasoka energetickd sgeba, vyssi
vyrobni naklady zafikinéné neustalymi opravami aétdi nar@énosti na adrzbu.

Neefektivni postup vyroby zéiginuje vyssi naklady a jgaso narany.
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7 ANALYZA INOVA CNIHO POTENCIALU FIRMY POMOCI
DOTAZNIKOVEHO SET RENI

V této kapitole se budu snazit analyzovat inmvapotencial firmy Lazgské oplatky
Pozlovice pomoci modelu excelence EFQMdzitym prvkem pistupu EFQM je snaha
povzbuzovat organizace, aby mohli hodnotit samyesétpuziti tohoto procesu e

organizace poskytnout jednozng nazor na jeji silné stranky a na oblasti prptvani.

7.1 Proa dotaznik excelence EFQM?

Dotaznik pojim& excelenci v Sirokém smyslu a neajgege pouze na zvazovani asfiekt
systénii managementu kvality. Rovh zasahuje do oblasti, jakymi jsou hagfektivhost
postumi, Usgchy pi neustalém zlepSovani vyrobka sluzeb, vyuzivani a rozvoj

pracovniki organizace { pInéni jejich cii a dosahovani excelentnich vyslédk

Dotaznik se sklada z 50 rovnocennych a vyvazenfarek. Kltovou a charakteristickou
zvlastnosti tohoto dotazniku je, Ze kazda z 50eitdma rovnocenny a vyvazeny vliv na
bodové hodnoceni organizace. PouZiti 50 rovnocdnof@zek tak podze manazeém pri
urcovani, kde ma jejich usili o zlepSovani rie$i dopad. Je to z tohaiebdu, Ze kazdy
okruh otazek, ktery je vybran pro ofsii ke zlepSovani, bude mit stejny vliv na celkové

zlepSovani a dosazené bodové hodnoceni.

Nasleduje dest aspekii excelence, které jsou brany v Uvahu:

Nestraje a prostiedhy Vi sledy

80 hodii (8%)

Partnerstvi
a zdroje
90 hodi (9%6)

200 bodii (20%)

V¥sledky vzhlederm
ke spoleénosti

60 bodii (6%0)

[ sp—— R s
" [
90 bodi (9%) 90 bodii (#%)
: [ | A,
j e Politika a rocesyj Vysledky vzhledem T
100 hodii P 140 hodii k zak aznikfim v¥sledky
(10%%) o 14%%) vykonnosti

150 bodii
A5%)

fnavace a uéeni se

Obr. 9. Kritéria Modelu excelence EFQM, [23]
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Téchto devt aspekdi tvori kritéria Modelu excelence EFQM. éP z nich jsou
~Piedpoklady” atyti jsou ,Vysledky". Kritéria ,Redpoklady” pokryvaji to, co organizace
dela. Kritéria ,Vysledky* pokryvaji to,ceho organizace dosahuje. ,Vysledky* jsou
zpiusobeny ,Pedpoklady” a ,Pedpoklady” jsou zlepSovany pomociémmé vazby z
~Vysledka®.

Excelentnich vysledks ohledem na vykonnost, zakazniky, lidi a spobst se dosahuje
prostednictvim vedeni ,pohajiciho” politiku a strategii, které jsou najolvany

prostednictvim lidi, partnerstvi, zdrbp také proces

Sipky na obrazku znamenaji dynamicky charakter Mod&nazotuji inovace a
vzklavani, které napomahaji zlepSovaedpoklady, které naopak vedou ke zlepSenym

vysledkam.

7.1.1 Cile dotaznikového Sateni

Tento dotaznik je navrzen proto, aby pomohl &rmjistit svoji pozici na stupnici

podnikatelské excelence, jeji silné stranky a dbfas zlepSovani.

Vyplnéni dotazniku poskytne vyhody:

- pomiZe organizaci identifikovat jeji sdasnou pozici a @it budouci nasgrovani a

priority firemni inova&ni politiky,

- umozZni porovnani s dosazenymi vysledky jinychaoigaci, které se zabyvaji vyrobou

oplatky, jako jsou jiz uvedené firmy v Lubavicich Clip a Kare,
- povzbudi organizaci k pravidelInému monitorovakrpku,
- posoudi, zda vSichni maji stejny ndzor naédbp organizace i na jeji slabé stranky,

- zantti pozornost na schvéleni priorit zlepSovani,

zajisti, aby organizace nebylgegzovana pilis mnoha opaenimi ke zlepSovani.

7.1.2 Pouzité metody a techniky

Pfi dotaznikovém Sé&tni byla pouZita metoda osobniho dotazovani naadakiiedem
piipravenych otazek v dotazniku (viziilpha 1). Odpo¥di z jednotlivych ¢asti budou
zpracovany pomoci bodového hodnoceni, dopinslovnim komentédém a pomoci

grafického znazokmi bude zobrazen celkovy profil firmy.
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7.1.3 Skér informaci

Skér informaci probihal v Pozlovicichtimo ve firne. Moji snahou bylo vybrat co
nejreprezentativni vzorek ze souboru, coz je 1 rawklkového pé&u 2, 3 Zeny
z celkového pétu 8 a jedna externi osoba@ddu nevyplgni dotazniku majitelem, ktera
v minulosti v této firné pracovala a ma &itou predstavu o podniku. Dotaznik je vypim

na zéklad informaci a svych vlastnichigdstav zagstnand o firmg.

7.1.4 Bodové hodnoceni

Jak jiz bylo uvedeno, je Kiovou a charakteristickou zvlastnosti tohoto dotazno, Ze
kazda z otazek ma rovnocenny a vyvazeny vliv nakod bodové hodnoceni organizace.
Tudiz rozdéleni sloup@, ozna&enych zaSkrtnutim, umaaje ziskat rychly pehled
sowasnych ,silnych stranek” a ,oblasti pro zlepSovaniganizace. Pa@wvadz kazda
hodnocenim potencidlnimi ,uchaze o opateni pro zlepSovani. Nicmé&nzawrecni
rozhodnuti o opaenich pro zlepSovani by éha zaviset na mnoha faktorech, z nichz
nejdilezit¢jSi jsou podnikatelské a kulturni priority orgardiea Zanérem dotazniku je
Zjistit spiSe pedstavu o saiasném postaveni organizace nez .recept’ narepake

ZlepSovani.

U kazdé otazky jsou pouzéyii mozné odpogdi:

Bodové hodnoceni Dosazeny uspch

D — dosud nezahéjeno TéMmnic se nede, snad tjaké dobré myslenky,

které vSak nepokrily dale nez za zbozn&gmi.

C — ukity pokrok Urity diukaz o tom, Ze &co uzZit&ného se skutee
dgje.
Nahodna a filezitostna pezkoumani, kterd maji za
nésledek zlepSeni a zdokonaleni.

B — podstatny pokrok Jednozing dikaz, Ze je tato zalezitost da¥eSena.

Pravidelna a rutinnifpzkoumani a zdokonalovani.
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A — zcela dosazeno

Urcité znepokojeni nad tim, Ze tato zalezitost neni

ifeSena v plném rozsahu, ve vSech oblastech a

aspektech.
Vynikajicitiptup nebo vysledek, ktery jéeSen
v plném rozsahu, ve vSech oblastech a aspektech.

Vzorové ieSeni nebo dosazeny dsh, je obtizné

predpokladat podstatné zlepsSeni.

Bodové hodnoceni se pro kazdéast nebo pro cely dotaznik provadi tak, Ze stose

»Zzaskrtnuta“ procenta a péld se p@tem zodpowzenych otazek, tim se ziska yprerny*

vysledek nebo bodové hodnoceni. ZaSkrtnuti ve sidDgini 0 %, ve sloupci C 33 %, ve

sloupci B 67 % a ve sloupci A 100 %.

Bodové hodnoceni ¥asti ,Pifedpoklady

7.1.4.1.1 Vedeni

Tab. 1. Hodnoceni oblasti ,Vedenfylastni zpracovani]

D C B A >
Pocet zaSkrtnuti (a)| 3 18 4 0 ~
Faktor (b) 0 33 67 100 ~
Hodnota (a*b) 0 594 268 0 862
Celkem (25) 862/25 =34,48 %

Prozkoumavaly sé&innosti a chovani majiteleripvytvareni jasného za#nu, hodnot kvality

a organizanich cili i pri zaji¥ovani nezbytné struktury a systému managementu,

uplatiovani a realizaci. ddaziuje se zde spiSe osobni zapojeting neZ pouze jen jeho

pisemna nebo Ustni prohlasSeni. R&vee prozkoumavalo, jak majitel&dje a podporuje

zanery a hodnoty, a dokonce &gob, jakym se majitel akti¢nicastni obchodnich jednani

se zakazniky a dodavateli.
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Tato oblast je celkavpracovniky hodnocena na 34,48 % dgdu. Znamena to, Zze maijitel
firmy zcela ne vhodnym Zigobem rozviji a podporuje naphani citi a hodnot, které jsou
nutné pro dlouhodobou U&nost. Také neni pinschopen rnit nasnérovani organizace
a tak inspirovat ostatni, aby ho nasledovali. Systdanagementu neni glrzaveden a

rozvijen.

7.1.4.1.2 Politika a strategie

Tab. 2. Hodnoceni oblasti ,Politika a strategid¥lastni zpracovani]

D C B A >
Pocet zaSkrtnuti (a)| 5 8 6 1 ~
Faktor (b) 0 33 67 100 ~
Hodnota (a*b) 0 264 402 100 766
Celkem (20) 766/20 =38,3 %

V této ¢asti se zjiBovalo, jak organizace &kenuje své cile a hodnoty do celkové strategie

a do planovandinnosti.

Hodnotilo se, zda je planovani a strategie zalofenobec# rozStenych a hodnairnych
faktech a datech a zda je plan na nejvysSi Urofiapisoben realnym a dosazitelnym
plamlim na provozni Urovni. Ro¥éd se zde zvaZuje, zda organizace vyuZivaji externi
benchmarkingdinnost porovnavani konkrétniho procesu nebo vysiedkedné organizaci

s ekvivalentnim procesem nebo vysledkem v jiné mmgee s cilem zlepSovani)
vykonnosti @i stanovovani vlastnich éil Hodnotilo se také zda je organizace schopna

stanovit, kdy a jak ma znit cile a strategie.

Celkova uspsnost firmy v této oblasti je vyhodnocena na 38,38fplyva z toho, Ze jsou
zde také rezervy a firmagsré nevi, jak sprawuplatnit své poslani a vizi vypracovanim
sve strategie zakiené na zainteresované strany, ktera bere v uvhlaugektor, ve kterych
pusobi. Také neni zcela vypracovana a vhodnyasapem aplikovana politika, plany, cile

a procesy k napémi jejich strategie.
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7.1.4.1.3 Pracovnici

Tab. 3. . Hodnoceni oblasti ,Pracovnicifylastni zpracovani]

D C B A >
Pocet zaSkrtnuti (a)| 7 17 1 0 ~
Faktor (b) 0 33 67 100 ~
Hodnota (a*b) 0 561 67 0 628

Celkem (25) 628/25 =25,12 %

V néasledujici tabulce je prozkoumavano, jak orgacezrozviji a zapojuje celou svoji
pracovni silu fi dosahovani vysledka zlepSeni v rdmci organizace. Jedna se o nabor
spravnych pracovnika rozvijeni jejich dovednosti pro dosazenii @tganizace a pro
zaji¥ovani moznosti plnit #nici se pakeby a prosperitu. Tatgast se zabyva tim, jak cile

a zandry pracovnik souviseji scili a zagny organizace a zda procesy tykajici se
pracovniki, nag. hodnoceni vykonnosti a vycvik, jsou efektivni sby respektovany
vSemi zamistnanci. Zjifovalo se zde, zda jsou pracovnici wdSV mie zmodovani

k jednani a zda jsou zapojeni do neustélého zl€pBmrganizace.

Firma se v této oblasti hodnoti na pouhych 25,1Z&mena to, Ze majitekgsrEé nevi,
jak sprave ridit, rozvijet a vyuzivat potenciél svych lidi nebuni jednotlivce, tymu a takeé
organizace. Mezi organizaci a zgsmanci nevznikd Zadna rovno&gtnost a nedochazi
k zapojovani a zmawovani svych lidi. O zagstnance neni spravnymignbem p&ovano,
komunikace s vedenim je na nizké arovni, étilovani a ocgovani neni zcela motivujici a

jejich znalosti a dovednosti nejsou Wyuzity ve prospch organizace.

7.1.4.1.4 Partnerstvi a zdroje

Tab. 4. Hodnoceni oblasti ,Partnerstvi a zdrojg¥lastni zpracovani]

D C B A 2

Patet zaskrtnuti (a)| 5 20 0
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Faktor (b) 0 33 67 100 ~
Hodnota (a*b) 0 660 0 0 660
Celkem (25) 660/25 = 26,4 %

DalSi prozkoumavana oblast se zZame na to, jak organizacédi sve kl€ové externi
zdroje, nap. partnerstvi s dodavateli, distributory, kompetémi organy apod., a své
interni zdroje, nap finance, informace @etré informanich technologii), hmotna aktiva
(nap. budovy, z#éizeni, dodavky a zasoby), nové technologie a ztialdednoti se, zda
jsou tyto kltové zdroje slaghy a efektive vyuzivany k dosazeni celkové strategie
organizace, zda jsou konzistentni s jejimi hodngtada jsourizeny efektive a zda jsou

neustale zlepSovany.

Celkovéa uspsnost v této oblasti vySla pouze na 26,4 %. | edegjtrné, Ze firma ma v této
oblasti velké rezervy a Ze organizace pro podpmél politiky, strategie a efektivni
fungovani proceas nevhod® planuje aridi externi partnerstvi, dodavatele a také interni
zdroje. Jejich slabou strankou je také to, Zbeln planovani partnerstvi a zdra i
jejich rizeni spravnym Zjsobem nevyvaZzuji své stasné a budouci peby, pozadavky

spole&nosti a Zivotniho prosedi.

7.1.4.1.5 Procesy

Tab. 5. Hodnoceni oblasti ,,ProcesyfVlastni zpracovani]

D C B A >
Pocet zaSkrtnuti (a)| 15 18 2 0 ~
Faktor (b) 0 33 67 100 ~
Hodnota (a*b) 0 594 134 0 728

Celkem (35) 728/35 =20,8 %
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V této oblasti se zji®valo, jak organizace poznava a chape své zakaaniigvadi jejich

souasné a budouci pety na hodnotné produkty a sluzby.

Analyzuji se také pozadavky ridzeni procesu organizace, které by mohly zahrnovat
nagiklad tyto ¢innosti: inovace, dodavani ktivych produki nebo sluzeb, vztahy se
zadkaznikem a dodavatelem a podnikatelské a {padp funkce (nap etnictvi,
pracovniky, fakturovani). Systém kvality pifzeni proces organizace by zahrnoval
takové prvky jako dokumentovani a audit, potvrayjige postupy jsou efektivni, jsou
chapany a vyuzivany, a také uplatani jakychkoli nezbytnych ogani k napra¥ nebo

ZlepSovani.

Nasledujici oblast ma velké rezervy. Celkovaegapst dosahla pouze 20,8 %, coz nuti se
zamyslet nad tim, které faktory jsou nutné pro Zte@ni. Vyplyva z toho, Ze organizace

neumi v plném rozsahu vyhttvzdkaznikm a jinym zainteresovanym stranam a takeé
vytvéret pro & rostouci hodnotu, protoZze nedokazi spravnou cestawhovat,tidit a

zlepSovat procesy.

Bodové hodnoceni wasti ,Vysledky*

7.1.4.1.6 Zakaznici - vysledky

Tab. 6. Hodnoceni oblasti ,Zakaznici — vysledKyflastni zpracovani]

D C B A 2
Pocet zaSkrtnuti (a)|9 26 10 0 ~
Faktor (b) 0 33 67 100 ~
Hodnota (a*b) 0 858 670 0 1528
Celkem (45) 1528/45 =33,96 %

Oblast ,Zakaznici-vysledky* zkouma &gob, ktery organizaci identifikujeiidi do skupin
a porovnava sveaizné externi skupiny zékaziitkHodnotily se nifitka a vysledky, které
urcuji urover spokojenosti a loajality zakaznika. Dotazuje sé gpa skut&né vnimani

zékaznika, které Ize ziskat pr@stnictvim externich gezkumi apod., tak také na dfitka



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 43

a vysledky, které budou mit tendenci predikovahdse nebo ovliviovat spokojenost a
loajalitu zakaznika. Prozkoumavalo se také, zdarmirgce sleduje pouze svoje vlastni
arovre a trendy, nebo zda je porovnava s externim bendiimggm vykonnosti
konkurenti nebo jinych organizaci. Jestlize jsou poZzadovaeydy a Urovs, mely by se

vztahovat k obdobi nejménii let, prednosti vSak f&ti let.

Z tabulky je ¥ejmé, Ze usgsnost je podle za¥kstnané hodnocena na 33,96 %. Znamena
to, Ze organizace nedokaze zcela efektien souhrné nm¢iit a dosahovat vynikajici

vysledky s ohledem na své z&kazniky.

7.1.4.1.7 Pracovnici — vysledky

Tab. 7. Hodnoceni oblasti ,Pracovnici — vysledkjV|astni zpracovani]

D C B A 2
Pocet zaSkrtnuti (a)| 4 20 1 0 ~
Faktor (b) 0 33 67 100 ~
Hodnota (a*b) 0 660 67 0 727
Celkem (25) 727125 =29,08 %

Dale se prozkouméavaly trendy a urévepokojenosti vSech zastnané organizace.
Dotazuje se, jak na vnimani pracovnitak na interni rtitka a vysledky, které budou mit
tendenci k predikovani nebo owulievani spokojenosti pracovriik Owiuje se, zda jsou
vysledky znamy a zda se podle nich jedna, zda paovnavany s vysledky jinych
organizaci. Organizace bude &Spa pouze tehdy, udrZi-li si vysoce motivovanou a
zainteresovanou pracovni silu. Pozaduji-li se tyeadarové, n¢ly by se vztahovat

alespa ke tiletému obdobi aifpdnostg k obdobi gtiletému.

Celkové hodnoceni vyslo na 29,08%. | zde jsoungatezervy, které by mohla organizace
vyuzit. Toto nizké hodnoceni &ki o tom, Ze firma spravnym #pobem nerii a

nedosahuje vynikajicich vysleills ohledem na své lidi.

7.1.4.1.8 Spolknost — vysledky
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Tab. 8. Hodnoceni oblasti ,Spateost — vysledky“[Vlastni zpracovani]

D C B A >
Pocet zaSkrtnuti (a)| 3 12 0 0 ~
Faktor (b) 0 33 67 100 ~
Hodnota (a*b) 0 396 0 0 396
Celkem (15) 396/15 =26,4 %

V této ¢asti se sleduginnosti organizace, které maji vliv na sp@estvi a spokanost jako
celek. V této souvislosti zavisi ,spoteost jako celek” na velikosti a typu organizace.
Dotyka se Urové ¢innosti organizace jako dobrého souseda, ochraticalpich zdra} a
organizace, ktera redukuje zigovani. RoviZz se dotyka nagmého vlivu organizace na
spol&nost, prostednictvim trend a urovni dobréinnych dafi a akci, vzdlavacich
¢innosti prosazovanim mistnich zdéjna grevzetim wdéi role v profesnichtinnostech
formou vyboii, akénich skupin a profesnich/obchodnich skay této ¢asti se roviz
hodnoti, zda organizaceéih a zna nazory spajaosti a zda je spateost s &mito nazory
spokojena.

Firma se v této oblasti hodnoti na 26,4 %&bp. Znamena to, Ze i v této oblasti ma

rezervy i méieni a dosahovani vynikajicich vyslédk ohledem na spdleost.

7.1.4.1.9 Kléove vysledky vykonnosti

Tab. 9. Hodnoceni oblasti ,Kiové vysledky vykonnostifVlastni
Zpracovani]

D C B A >
Pocet zaSkrtnuti (a)| 6 23 6 0 ~
Faktor (b) 0 33 67 100 ~

Hodnota (a*b) 0 759 402 0 1161
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Oblast ,Klicové vysledky vykonnosti“ se zatfuje na celkové provozni vysledky
organizace. Nejprve se hodnoti ¢kiWé agregované vystupy ukazételykonnosti a

koeficienty, nap. produktivita, zisky, navratnost kapitalu, pod@é trhu, atd. Poté se
hodnoti mnétitka a vykonnost kbovych internich ¢innosti, které fimo pispivaji

k vytvaeni vyrobku nebo sluzby, napvynosy, doby cykl, procento chyb, kvalita
dodavatele, atd.

V zawru se zkouma vykonnost poitpych a podnikatelskych prodeskteré pispivaji
k celkové efektivntinnosti organizace, népinformaini technologie, bezgaost, finance
atd. Rezkoumavalo se také, zda jsou vysledky a trendyoym@vany s externimi
ekvivalenty nebo s benchmarky.Vysledky a trendy dey nély vztahovat alespo ke
ticiletému obdobi afpdnosti k obdobi gtiletému.

Uspsnost je v této oblasti dosazena celkem na 33,10%anizace nedokaze spravnym
zpusobem souhrrinmeiit a efektivré vyuzivat vysledky s ohledem naddvé prvky své

politiky a strategie.

7.1.4.1.10 Celkovy profil organizace

Tab. 10. Celkovy profil organizag®/lastni zpracovani]

Pocet zaskrtnuti D C B A %
Vedeni 3 18 4 0 34,48
Politika a strategie 5 8 6 1 38,3
Pracovnici 7 17 1 0 25,12
Partnerstvi a zdroje |5 20 0 0 26,4
Procesy 15 18 2 0 20,8
Zakaznici vysledky |9 26 10 0 33,96
Pracovnici vysledky |4 20 1 0 29,08
Spolenost vysledky |3 12 0 0 26,4
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Obr. 10. Celkovy profil organizace, [Vlastni zpraéai]



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 47

J

Obr. 11. Celkovy profil firmy Lazeké oplatky Pozlovic§ylastni zpracovani]

Celkové hodnoceni firmy pomoci Modelu excelence EF@kazalo pozici na stupnici
podnikatelské excelence, oblasti, ve kterych dgsahejwtSiho uspchu a naopak ktera

jsou nutna pro zlepSovani.

Z vysledki dotaznikového S&ni vyplyva, Ze firma je celk@éhodnocena pouze na 29,824
% usgchu. Znamend to, Ze ma velké rezervy&€éwre vSech oblastech hodnoceni a také
nemizeme hovét o Zadné inovéni politice, ktera by ve firth existovala. Proto je nutné
zamyslet se nad tim, které faktory v jednotlivydilastech nejvice poiiou ke zvySeni
hodnoceni, $Si usgsnost firmy pi dosahovani efektivnich vysletlla také k zavedeni

inovasni politiky v organizaci.

Z Obr. 11 je patrné, Ze usmost v jednotlivych oblastech se pohybuje od 28zhruba
40 %. \ktSina odpowdi byla bodo¥ ohodnocena D nebo C, vyplyvéa z toho, Ze se vesfirm
na zaklad poloZzenych otazek z dotazniku nic gednebo je tu wity pokrok nebo Usili
pro efektivni zvladaniéthto ¢innosti. Oblasti, ve kterych dosahuje ri$iho uspchu

v praméru asi 35,58 % jsou ,Vedeni“, ,Politika a stratégi ,Zakaznici“. Nejslabsi

oblasti jsou ,Procesy“ a ,Pracovnici‘, a tedy riefznutné pro zlepSovani.

Pro srovnani, jak rozdiénhodnotili dotaznik zagstnanci organizace a externi osoba, jsem

provedla zvlastni vyhodnoceni celkového profilunfir podle &chto dotaznik. Déle na
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zaklad vlastnich informaci jsem si dovolila dotaznik takdodnotit z pozice externiho
pozorovatele, abych si #dla vlastni celkovou fedstavu o tom, jaké je mé vlastni

hodnoceni organizace.

Tab. 11. Celkovy profil organizace na zakad
vlastniho hodnoceni, externich a internich vitah

[Vlastni zpracovani]

Hodnoceni | Vlastni Externi Interni
Oblast % % %

1 19,80% 39,80% 33,15%
2 8,25% 16,00% 31,13%
3 6,60% 39,80% 21,45%
4 6,60% 33,00% 24,75%
5 4,71% 18,86% 21,29%
6 22,11% 48,11% 30,42%
7 13,20% 35,00% 28,10%
8 11% 11% 30,25%
9 28,57% 33,00% 33,21%
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—— Vlastni % —&— Externi % —I—Interni%‘ y

Obr. 12. Grafické znazoeni celkoveho profilu organizace na zakfad

vlastniho hodnoceni, externich a internich vizt@¥ilastni zpracovani]

Z Obr. 12 je patrné, ZetSina oblasti je hodnocena rozdilnVlastni zamistnanci
organizace hodnoti kazdou oblast #ma stejné arovni, kterd se pohybuje v rozmezi od
20 % do 34 % usghu. Externi osoba hodnotila firmu nejlépejza to byt dané tim, Ze
ma historické udaje o firtp a tak pesr® nevi, jak v sotasnosti organizace funguje.
Nejvétsiho uspchu dosahlo hodnoceni v oblasti 6 ,Zakaznici —egky“, coz pedstavuje
témet 50 %. V oblasti 8, coz je ,Spaleost-vysledky” je hodnoceni stejné jako vlastni a
predstavuje 11 % Ugphu. Zandstnanci se v této oblasti hodnoti Iépe a¢8apst vySla na
30,25 %. Dale se externi osoba &mhodla se za#stnanci v oblasti 5, ,Procesy” a
hodnota dosahla v {iméru 20 % Uspchu. V oblasti 9, ,Kltové vysledky vykonnosti“ se
shodujeme vSichnitit a firmu hodnotime na zhruba 30 % édpu. Celkové mé vlastni

hodnoceni vyslo nejménPohybuje se v rozmezi od 4 % do zhruba 30 %. Tetkow
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hodnotim organizace ze velmi neefektivni. Niéghjsou hodnocené oblasti 2, 3, 4 a 5,
hodnota se pohybuje zhruba od 4 % do 9 %clap

Z celkového pohledu je nutné zefektivnit kazdou riexEnou oblast, protoZze ani v jedné
nedosahuje polotniho Usgchu, coz je 50 %. Je nutné hledat faktory z kazulasti pro
zlepSovani, protoZze velké nedostatky jsou vSude,v@ zpisobu vedeni, v planovani,
organizaci, tak také v personakinnosti, kontrole, vyuzivani informaci pro srovnaiva

dosahovanych vysledk

Pro firmu by n&lo byt dilezitym p‘redpokladem porozugh zdkaznikm a jejich neustalym
uspokojovanim, vSechnyiigtupy a metody ip vyrob¢ oplatki neustale podrobovat
pravidelnému fezkoumavani a zlepSovani, majitel firmy byglmést formou piklada a
zpasobem, kterd neustale podporuje snahy o docil@3ide vysledk, dilezita je také
dobra komunikace v ramci organizace, vSechna @aglépSovani by o byt uznavano a

také zapojit do tohoto procesu &my vSechny dastnici se pracovniky.
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8 DOPORUCENiI PRO FIREMNI INOVA CNi POLITIKU FIRMY
LAZE NSKE OPLATKY POZLOVICE

Firma Lazeské oplatky Pozlovice ma vypracovanytjsvyrobni postup vyroby oplatk
véetrg jehofizeni. V analytick&asti jsem tento vyrobni postup podrébpopsala, dale
jsem zjistila, Ze firma ve své podnikatelské sggateema stanovenou Zadnou inoma

strategii a tedy neexistuje Zadné inévigpolitika.

ProtozZe se jedna o malou firmu, ktera ma omezeméthi zdroje, niZe investovat jen do

nékterychéinnosti z celého inovaiho cyklu.

Kvalita vyroby je v sotiasnosti na dostateé arovni, coz dokazuje vyvoj trzeb za posledni
2 roky. Materialovym inovacim tykajici se zejménality vénuje velkou pozornost, diky
ni je firma prosperujici a dokaze se na trhu udezéedy neni poeba provadt velke

zmeny.

Pro firmu je tedy v prvnfadé nutné zavést inovai strategii, ktera by dokazala zvysit jeji
konkurerni pozici ve ndst Luh&ovic, ktera se v sa@asnosti pohybujeiblizné na 13

%. Inovani strategie by se ¢ta zangfit predevSim na technologickeé inovace, kdy stroje a
zaizeni a také technologicky postup jsou velmi zadéaa v budoucnu mohouigobovat

velké problémy.

Pro &tSi uplatiovani inovéni politiky je také vhodna spoluprace &leckymi institucemi

a univerzitami, coz by mohlo usnadnit praci grépozadovanymi technologickymi
inovacemi. Z dalSich inovaich aktivit je dilezité wnovat mim@dadnou pozornost rozvoiji,
podpde a efektivnimu vyuzivani pracoviila zavest aktivity tykajici se personalniho
managementu a vytiéni proinovani kultury. Dilezité jsou také marketingow#nnosti
pro ziskavani informaci o konkurenci, o igtitach a zajmech vSech zakazniRulezitym
piedpokladem jsou také prace s informacemi, kteréomieaji o moderni infornimi
technologie jako je zejména vyuzivanicfiate, internetu, které ve firtnchybi. To vse

také vyplyva z vysledkdotaznikového S&ni podle modelu excelence EFQM.

Z analyzy inovaniho potencialu pomoci dotaznikovéhoi@et dle modelu excelence
EFQM je patrné, Ze firma m& velké rezervy ve vSeblastech hodnoceni a in@va
potencial neni zcela did vyuzivan. Celkovy profil organizace dosahl po@824 %

aspEchu, coz nefedstavuje ani polovinu hodnoceni, tedy 50 %&dkp.
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Jadrem problému bude oblast ,Vedeni“ tktédi cely podnik, a tedy ma na starost oblasti
.Piedpoklady”, které zahrnuji ,Politiku a strategiiirrfly, kterd je naglovana pomoci
.Lidi“, ,Partnerstvi“, ,Zdroju“ a také ,Proce¥’. Proto, aby firma mohla dosahovat
v kritériich ,Vysledky", tedy togeho organizace dosahuje, excelentnich hodnot sieme
na oblast ,Vykonnost‘, ,Spolmost‘, “Zakazniky* a ,Lidi“ doporduji nejdiive
zefektivnit oblasti v ,Pedpokladech*,tedy to, co organizacddd

NejslabSi hodnocené oblasti vigllpokladech” byly ,Procesy” a ,Pracovnici“, asi 206

a 25,12 %, jeteba se nejdve zangiit na ré. Pro oblast ,Pracovnici“ je dopafovano to,
aby lidské zdroje byly neustale planovaidigeny a rozvijeny. Znalosti a kompetentce
pracovniki vzdy identifikovat, udrzovat a rozvijet. Je nutteké komunikace mezi

vedoucim a zagstnanci a vykony jednotlivych pracoviibati¢né odmenit.

Pro oblast ,Procesy” je nutné zavést systém, abggsy mohly byt navrhovanyr&zeny
systematicky, dochazelo k neustdlému zdokonalovaniinovovani podle p&tb
uspokojovani a zvySovani hodnoty pro zakazniky¢asnt i vyroba oplatk by nela byt
navrhovana v souladu s pebami zakaznik a také si s nimi udrZovat a zdokonalovat

dobré vztahy.

ProtoZze o tom vS8em bude rozhodovat vedeni, tedyteh@irmy, je zapoitebi v oblasti
.vedeni“ to, aby neustale rozvijel vizi a hodndby] sowasré vidéi osobnosti, &l snahu
na neustalém zlepSovani a rozvijeni managemengaZawual se ve vztazich se zadkazniky,

mél by nestéale motivovat, podporovat a toeat zangstnance jeho firmy.

V oblasti ,Politika a strategie* je nutné vychazat sodasnych i budoucich p@b a
ocekavani zainteresovanych strangéld by byt zaloZzena na informacich vychazejicich
z vykonnosti, pizkumu, &eni se a také dalSich #woych cinnostech. Politika a strategie

se musi neustale rozvijetegzkoumavat a inovovat.

Posledni oblasti v jedpokladech” je ,Partnerstvi a zdroje". Tady nawdmo efektiviji
fidit externi partnerské vztahy, finam zdroje organizacegmovat také pozornost budgv

zarizenim a materidém a v neposledriad fidit informace a znalosti.

V oblastech ,Vysledky" doporiuji provadt tyto aktivity. Pro ¢ast ,Zakaznici —
vysledky” je nutné to, aby celkovy image organizageobki, ale také prodej a servis byl

zékazniky mifen pozitivie, vSechny ukazatele vykonnosti vyuzivat k monitgun
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pochopeni, fedvidani a zlepSovani vnimani ze strany zakaziilag. konkuregni

schopnost, reklamace, Zivotni cyklus¢gbpochval a pod.).

V dalSi oblasti ,Pracovnici — vysledky" se dop&wje neustdle motivovat, vytigt
podminky pro spokojenost vSech lidi v organizaaeaazaklad vykonnosti jednotlivych

pracovniki predvidat kompetence.

s

vaci obcamim regionu, angazovanost verggych projektech @etre vzdlavani) a také
redukce nefiznivych dopad produkce na prodi. Déle jsou @lezité znény ve vyvoji
zantstnanosti, spoluprace gagly v oblasti certifikace, zahr&niho obchodu a take

rozsahu ziskanych océni.

Pro oblast ,Kléové vysledky vykonnosti“ je dopotavano zvySit podil na trhu, také
zantfit se na vykonnost procgsvykonnost dodavatelefektivrgjSi vyuzivani materialu,

technologii, informaci a poznaik
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ZAVER

Dnes je zndmo, Ze firmy, pokud &tpieZzit, musi inovovat a vSechen podnikovy intmia
potencial efektivdh a maximalg vyuzivat. To vSe je Zsobeno stale &sSi konkurenci,
globalizaci vSech ekonomik, které jsou aamgny jako znalostni, inforniai a
inovativni, no¥jSi technologii a takéistem uzitnych hodnot vSech vyrabk sluzeb bez
negativnich vlivt na Zivotni progedi. Proto je nutné neustale zlepSovat stavajiaibky,
technologické postupy a firmy musi nabidnout svyakaznikim to, co neumi nabidnout
nikdo jiny.

Také ze strany Evropskée komice se projevuji snahpadporu inovaci, rozvoji inogai
politiky a hlavré podporu malych a sdnich podnik, protoZe jenom ty jsou povaZzovany

za nositele inovaci.

DuleZitou sodasti kazdé podnikatelské strategie je strategievaimd pro dosazeni
trvalého Uspchu na trhu. Ta se za&iuje zejména na vytvani a rozvijeni podminek pro
inovani proces, souid’uje svou pozornost na systémdedeni inovaniho prostedi i na

rozvijeni inova&ni infrastruktury.

Vzdélani, vyzkum a vyvoj, znalosti a zkuSenostijrtii ¢innost a kvalifikace jsoutdezité
pro rozvoj inovéni politiky, proto je nutné vSechny tyto faktory xmaalné vyuzivat ve

prosgch kazdé ekonomiky.

Cilem této bakai&ké prace bylo analyzovat firemni inéwa politiku podniku Lazaské
oplatky Pozlovice s akcentem na jeji indwapotencial a moznosti rozvoje dle modelu
excelence EFQM, na jehoz zakdadylo vypracovano dopoteni pro firemni inovéni

politiku.

V teoretickécasti je na zakladdostupné literatury popsana problematika inoviaoiani
politiky v¢etrg progranti podporujici jeji vznik a inovaé orientované firmy.

7 v Z

V analyticke ¢asti je provedena analyza vyrobniho procesu firrdgtré jeji inovani
strategie a postup fizeni vyroby s akcentem na in@éwd politiku. Déle pomoci
dotaznikového S&gni pomoci modelu excelence EFQM je tgign inovéni potencial a
zawrem je vypracovano dopafeni pro moznosti rozvoje dle tohoto modelu prenfini
inovatni politiku podniku Lazeské oplatky Pozlovice. Na zakkadnalyzy vyrobniho

procesu bylo zji$no, Ze firma vyrabi kvalitni vyrobky, které dokaiEpokojit pozadavky

a pani zakaznika, ale ma velké rezervy v oblasti itoiah aktivit. Firma nema
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stanovenou Zadnou inaud strategii a tedy neexistuje Zadna rozvinuta aiow politika.
Proto bylo firngé dopor&eno se v této strategii zaftit predevSim na technologické
inovace a zvysit si konkuréni pozici ve mist Luhaovic, ktera se v s@asnosti
pohybuje piblizné na 13 %. Dale byly dopotany tSi aktivity pro posileni inowai
politiky jako je nap. spoluprace s univerzitami aé¢deckymi institucemi, efektivni
vyuZivani pracovnik, marketingov&innosti pro ziskavani informaci o konkurenci a také
pro efektivni vyuzivani informaci, které se opiraji moderni technologii, vyuZivat

pocitace, internet.

Z vysledki dotaznikového S&gni dle modelu excelence EFQM bylo zjis, Ze firma ma
velké rezervy ve vSech oblastech hodnoceni a thovaotencidl neni zcela disb
vyuzivan. Celkovy profil organizace dosahl pouze829 % uspchu, coZ nefedstavuje
ani polovinu hodnoceni, tedy 50 % @spu. Protoze jadrem problému je oblast ,Vedeni“,
ktera ma na starosti oblastitg®lpoklady* bylo doporéeno nejdiive zefektivnit vSechny
tyto oblasti, aby firma mohla dosahovat v kriténiig/ysledky” excelentnich hodnot a tak

efektivrgji vyuzivat swij inovacni potencial.
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SEZNAM PRILOH

Pl Dotaznik dle modelu excelence EFQM.



PRILOHAP I:

vSichni fidici pracovnici osobné a zjevné zapojeni do vytvareni
sdélovani strategického prohldSeni o zédmémy, nasmérovani
akuliufe organizace (vetnéjejich hodnot a priorit v oblasti kvality) ?

ci pracovnici zajistili upfatiiovéni organizaéni struktury
temu managementu procest, kiery je respektovan a je efektival,
pii dosahovani konzistentnich a zlepSujicich se vysledka?

i Fidici pracovnici formou piiklad( a ¢inli svofi podporu a ditraz
na hodnety jejich organizace a jsou tyto hodnoty pfijimany a prak-
tikovany v celé organizaci? .

Isou v3ichni fidicl pracovnici piistupni pro zaméstnance a zapojuji se
pii pozitivnim a v&asném uznavani Gsill jednotlivel a tymi, které
prispivajike zlepSovani?

5) P inﬁajl vichni fidici pracovnici opateni, aby se setkali se zakazniky,
dodavateli a jingmi parinery mimo organizaci, a zapojuji se aktivné pit

propagovani parinerstvi a zlepSovani viastni iniciativy vici nim?

dosud nezahajeno

m Vedeni




va vase organizace k rozvojl své strategie a podnikatelskych
“plant obecna rozéifené a odpovidajici datové vstupy a zahmuiji tato
data vykennost interich procesi, vykoanost dodavatell, pozadavky
zékaznikd a jejich spokojenost, Udaje o konkurenci a tdaje %ﬁ

zbenchmarkingu? . fﬁggg
.

vase stralegické cile a hodnoty zcela podpofeny vasi politikou,
lany, cili a umisténm zdrojli a zajid{uiete, aby cile aplény na nejvyssi
Urovni byly proveditelng, piijatelné a rozpracovatelné do realnych cila
aplanti na nizsi Grovni?

AP

de vEtSina pracovnikl vytvofit seznam cilis organizace, které se
1ykaji jejich Einnost, a jsou sezndmeni s plany k dosazen téchto cili
viejich vlastnablasti? -

' je spravny dikaz o tom, Ze organizace mé schopnostia metody
igtovani potfeby zménit jeji strategie, palitiky, trhy a nabidky, ato
ivpfipadé, ze vikonny feditel {CEO) organizace musel adjet?

dosud hezahajeno:
0 }“(25

)
oo

<

i

> Politika a sirategie




j) pFimo odvazovany
no, Ze piany a cile

|any pracovnikil (napf. nabor, vicvik, rozv
feb strategickych pldn a cild a je zaji
budou dosazeny?

anizace zaiiténo, ze pracovnici, kiefijsou prijimani, odpovidaji
potfebam organizace a cfi jejt hodnoty, a Ze exisiuje proces
hodnaceni {ktery je pracovniky respekiovan), klery se tjka sladovani
individualnich il avyeviku jednotiivee s potiebami organizace?

organizace proces, kterym zapojuje véechny zamésinance
0 zajistovani zlepSovani; jsou zaméstnanci organizace ve vét§i mife
zmoctiovani a jsou kompetentni k prijimani rozhodnuti azmn, aniz by
tim zplisobili riziko pro organizaci?

yla dosaZena efektivni obousmérné komunikace se zamestnandi
‘a'souhlasili by zaméstnanci s tim, Ze jsou dobie informovani a 2e jejich
nazoryjsoucenény?

pracovnik(l pfi zajistovani zlepSovani a pif pispivani
“Kispechu organizace uznavano, cenéno a odmafiovano, ve sravnani
s ostatnimi faktory {napf. zprostfedkovatelska provize, délka sluzby,
kvalifikace)?

dosud:nezahéjeno :
podstatny pokrok




partnerské vztahy rozvijeny prostfednictvim proaktivniho astruk-
aného pfistupu; zjistujia dosahuii se prostiednictvim téchto part-
nersivi zviadtni prileZitostt v pripads vyrobku, sluZeb, trhil a finanéni
vykonnosti?

ajistuje vase organizace, aby viechny prislusné informace, véetné

ji 0 vykonnosli procest; o dodavatelich (véetnd vykonnosti
dodavatelt), o zékaznicich (vietné spokojenosti zakaznikl), udajll
z benchmarkingu, byly spolehlivé, aktualni, rychle destupné a snadno
vyuZitelné priskuBnymi pracovniky (vCetns dodavatelli/distributori/za-
kazniku, pichézi-lito v Gvahu)?

e organizace vypracovan pfistup, kterym zajistuje, Ze
phiazovani a vyuzivani jejich finangnich zdrajti odraZi a podponje jeji
strategické cfle, zaméry a hodnoty, a ktery zajituje trvaly Gspéch
organizace?

otné aktiva, napf. budovy, zafizeni, materiél a zasoby, fizena
a neustéle zleplovana ve prospéch organizace a roz&ifovani jejich
strategickych citli azamérd a pro zachovavané zdroj?

lje rutinni zplisob zajistovani rozvoje a uplatiiovani alternativ-
a novych technologii a optimaini vyuziti duevniho viastnictvi
aznalosti, aby se ziskaly vyhody vpfipadé vyrobkii i sluZzeb?

Partnerstvi a zdraje

dosud nezahajeno

podstatny pokrok



Hodnoti vaSe organizace fizeni vztaht se zakazniky prostrednictvim
odpovidajicich méfitek, ktera predikuji trendy nebo viiv spokojenosti
zékaznika a jeho loajalitu, napf. pfesnost a véasnost odpovédi,
reklamace, 2tracené zakazniky, ziskané zakazniky, garancni naroky,
sliZnosti a pochvaly atd., a kiera efeklivag predikuji pravdépodobné
trendy v loajalité zakaznika?

Vykazuji méfitka uvedena v odstavci (1) {interni méfitka organizace
tykajici se spokojenosti a foajality zakaznika) zlepSujici se trend nebo
trvale vysokou Urover vykonnosti?

MlZete prokazat, ze vysledky téchto internich m&ftek organizace,
tykajicich se spokojenosti a loajality zakaznika, jeou srovnateiné
s piimymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi a/nebo jsou
lepsi?

Déta vaSe organizace pravidelny prizkum u svich zékaznikd, aby
zjistila jejich spokojenost se svymi vjrobky a sluzbami, a ma
stanovenu vyznamnost parametrll, které méfi, a jejich pokryti, aby
stanovila spokojenostzakaznika ajeho loajafitu?

Jsou vysledky tykajici se zakaznikll {fidény do skupin, aby se
Zobrazila vniméni rbzngch skupin a typl zakazniki (vietnd
zZtracenych neto patencialnich zakaznikl)?

Vykazuji vysledky tykajici se zakaznika zlep3ujici se trendy nebo
frvale vysckouirover vykonnosfi?

Mate k dispozici data, kteravykazuji, Ze vysfedky tykajici se zakaznikd
jsou srovnatelné s vaSimi primymi konkurenty nebo s ekvivalentnimi
organizacemialnebo jsoulepsi?

Ma vaSe organizace metodu pro rutinni stanovovani citifikeld pro
zlep3ovani vysledkd svych internich méfitek a skuteSného vniméni
spokojenosti aloajality zakaznikli?

Umi vade organizace vyjadit, Ze vysledky prizkuml jsou vidy
efektivné vyuZivany, aby se zlep3ily virobky nebo shizby, kieré
poskyiuje?

BN B Zakaznici - visledky ]

dosud nezahajénc -

bé.ds.tatny quro




adi organizace pravidelné méfeni a hodnoceni aspektt, kieré
predikuji trendy nebo ovliviuji spokojenost a moralku pracovniky,
napi. absentérstvi, nemocnost, flukiuaci pracovnikl, predéasné
odehody pracovnikd, Urovna vyeviku, intera povydent, trovné Orazo-
vosti, trovné uznavani, divody ke stiznostem, a jedna podle téchio
vysledkd?

4va se pravideing zpiing vazba (prostiednictvim dotaznik, rez-
ovor, tématickych skupin atd.) o viimanf riznych aspektl organiza-
ce pracovniky, napf. pracovniho prostiedi, achrany zdravi, bezpeé-

nosti, komunikace, ich perspektiv, pfatu, ocenovani, uznévani,

vyoviku a celkové spokojenosti; ma arganizace stanovenu vyznam-
nostsvych méfitek?

vysledky internich mafitek a skuteGnyeh vniméni porovnavany
svysledky vjinych organizacich?

it véechny vysledky spokojenosti pracovnikd znamy viem
racovnikim ajednavedeni podie nich?

y_f‘ zujl vysledky (zejména skutené vnimani spokojenosti
pracovaiku) vEtsinot zlepSujici se frend nebo trvale vysokou Urovedi a
Ize uvadat, Zejsou srovnatelné s ekvivalentnimi organizacemia jinymi
benchmarky?

MW B Pracovnici - visledky

‘dosud nezahajeno



adi organizace pravidelné méfeni a hodnoceni aspektt, kieré
predikuji trendy nebo ovliviuji spokojenost a moralku pracovniky,
napi. absentérstvi, nemocnost, flukiuaci pracovnikl, predéasné
odehody pracovnikd, Urovna vyeviku, intera povydent, trovné Orazo-
vosti, trovné uznavani, divody ke stiznostem, a jedna podle téchio
vysledkd?

4va se pravideing zpiing vazba (prostiednictvim dotaznik, rez-
ovor, tématickych skupin atd.) o viimanf riznych aspektl organiza-
ce pracovniky, napf. pracovniho prostiedi, achrany zdravi, bezpeé-

nosti, komunikace, ich perspektiv, pfatu, ocenovani, uznévani,

vyoviku a celkové spokojenosti; ma arganizace stanovenu vyznam-
nostsvych méfitek?

vysledky internich mafitek a skuteGnyeh vniméni porovnavany
svysledky vjinych organizacich?

it véechny vysledky spokojenosti pracovnikd znamy viem
racovnikim ajednavedeni podie nich?

y_f‘ zujl vysledky (zejména skutené vnimani spokojenosti
pracovaiku) vEtsinot zlepSujici se frend nebo trvale vysokou Urovedi a
Ize uvadat, Zejsou srovnatelné s ekvivalentnimi organizacemia jinymi
benchmarky?

MW B Pracovnici - visledky

‘dosud nezahajeno



Fote dokdzat, Z¢ vase organizace doséhla vysledki: v prevenci
“a snizovani Skod nebo v pedchazeni obtéZovani sousedd (napf.
hlukem, prachem apod.) a celého Zivotniho prostfed, pfiuchovavania
ochrané celosvtovychzdroj (napf. energie, recyklovani, odpad) a pfi
pozifivnim  pfispivani do spoledenstvi (dobroginné, vzd@lévac,
spartovni a addechové akce, vedenlv adbomych zalezitostech)?

kazuji aktivity ve vir§e uvedenych oblastech pozitivni trend a miize
nizace prokézat, ze jsou vysledky srovnatelné s jingmi organiza-
cemi mistniho nebo podnikatelského sektoru?

72 organizace prokazat, prostiednictvim visledkt z prizkumi
ebo jinymi prostiedky, Ze sousedé a spoletnost v obecném siova
smysheo nimaji vysokeminénia Zese|ejidobréjméno zlepéuje?

m Spolegnost - vysledky

-.dosud nezahéajeno .

:bodi‘s'ta‘tnyr pokrok-



zuji visledky Kicovych finanénich a nefinancnich vystupl vasi
organizace (napr. zisky, marze, objemy, podil na trhu atd.) zlepSujici
sefrend?

aji:tyto klicove finanéni a nefinanéni ukazatele vysledky, kieré jsou
srovnatelné s pimymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi
a/nebojsoulepsi?

o vysledky rozdglovany podle riznych Easti pednikéni, trhu
o vyrobkil asluzeb, aby se vykazaly rozdily ve vikonnosti?

konnost viech Ginnosti (procesi), které se padileji na vyrobku
nebosiuzhe, méfiteinaa znama?

1if vysledky téchto ginnosti, v piipadé virobkd a sluZeb, zlep3u-
trend?

sledky t&chto Einnosti, v pripad2 vyrobkd a sluzeb, porov-
“havany s jingmi organizacemi a Ize je vykazovat jako srovnatelné
afebolepsi?

kazuji vystedky podplimych a administrativnich &innosti (napf.
wvani informatnich technologli, prévni Cinnost, bezpegnostni
innost, tetnictvl) zlepSujici se trend a lze je vykazovat jake
sroviatelné s jingmi organizacemi afnebojako lepsi?

ey L Klicove vysledky vikonnostt

dosud nezahajeno:



