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Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na hodnoceni vykonnosti spole¢nosti DOLS, a. s.
prostfednictvim EFQM Excelence Modelu a néasledné pojednava o navrzich na zlepSeni
dosavadni vykonnosti spoleCnosti. Prace je rozdélena do tfi Casti. Prvni ¢ast obsahuje
nezbytna teoretickd vychodiska, druhé ¢ast prace tyto vychodiska vyuziva a aplikuje na
vybranou spolecnost DOLS, a. s. Tteti ¢ast vyhodnocuje provedené dotaznikové Setfeni

a navrhuje opatieni ke zlepSeni v problémovych oblastech.

Klicova slova

Vykonnost spole¢nosti, EFQM Excelence Model, Model START, méfeni, hodnoceni,
vysledky, ptedpoklady, zlepSeni.

Abstract

The master’s thesis is focused on the performance evaluation of the company
DOLS, a. s. applying the EFQM Excellence Model and subsequently discusses proposals
to improve company’s performance. The thesis is divided into three parts. The first part
outlines the necessary theoretical bases, that are further used and applied to the chosen
company DOLS, a. s. in the second part. Lastly, in the third part, the conducted
questionnaire survey is evaluated and measures for improvement in problematic areas are

proposed.

Keywords

Company performance, EFQM Excellence Model, Model START, measurement,

evaluation, results, enablers, improvement.
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UVOD

Diky neustale se vyvijejicimu podnikatelskému prostredi je t¢éma hodnoceni vykonnosti
spoleCnosti stale vice aktualni a dalezité pro dosazeni Uspéchu na trhu. Dnes$ni doba
vyzaduje od organizaci nutnost rychlé reakce na neustale se ménici podminky, pfichazet
s inovativnimi navrhy, udrzovat si prehled v novych technologiich, ale také efektivné
komunikovat se zaméstnanci. Z tohoto divodu je pro spoleCnosti nezbytné, aby
nezaostaly oproti konkurenci, neustalé sledovani své vykonnosti, kterou pak nasledné
musi srovnavat s ostatnimi subjekty na trhu. Pro udrzeni se v dnesni naro¢né konkurenci
musi vysledky téchto hodnoceni pravidelné vyuzivat ke zlepSovani své vlastni

vykonnosti.

Pristupy hodnoceni vykonnosti spolecnosti se jiz nemohou opirat pouze o ekonomicka
kritéria a v jejich ramci o ukazatele finan¢ni analyzy na zakladé ucetnich vykazt, nebot’
vykazovaly jisté nedostatky. Moderni pfistupy k hodnoceni vykonnosti spolecnosti
pfipojily k finanénim meéfitkim i nefinancni ukazatele a pomahaji tim spolecnostem
pochopit, na co se maji zaméfit nebo v cem se maji zlepsit do budoucna. Tyto modely
musi pak spolecnosti opakované aplikovat a pfijimat jistd opatfeni ke zlepSovani
zjisténych slabych oblasti podniku.

Pro zpracovani své diplomové prace jsem si vybrala spole¢nost DOLS, a. s., ktera se radi
mezi predni Ceské dodavatele oken, dvefnich systémi a poStovnich schranek
s dlouholetou tradici. V praci hodnotim vykonnost spolecnosti s vyuzitim modelu EFQM
Excelence Model. Na zakladé dosazenych vysledki navrhuji konkrétni kroky ke zlepsSeni

vykonnosti vybrané spolecnosti.
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CiLE PRACE, POUZITE METODY A POSTUPY
ZPRACOVANI

Cile prace
Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnoceni vykonnosti spolecnosti DOLS, a. s. za
pomoci metodiky EFQM Modelu Excelence ana zakladé dosazenych vysledki
navrhnout pfislusna opatfeni, kterd by mohla vést k jejimu zlepSeni.
Pro dosazeni hlavniho cile této prace je potieba splnit nasledujici dil¢i cile:
e za pomoci literarni reSerSe vymezeni teoretickych znalosti zabyvajicich se
predev§im zvolené problematiky,
e predstaveni vybrané spolecnosti, vCetné jeji historie,
e provedeni analyzy souCasného stavu spoleCnosti s vyuzitim SLEPT analyzy,
Porterova modelu konkurenc¢nich sil, McKinseyho 7S faktort a SWOT analyzy,
e zhodnoceni vykonnosti spole¢nosti DOLS, a. s. prostiednictvim zvolené metody,
e zjisténi a vyhodnoceni vysledk,

e navrzeni opatieni, ktera povedou ke zlepSeni vykonnosti spole¢nosti.

Pouzité metody

Pfi zpracovani diplomové prace budou vyuzity rizné metody. Zprvu se bude jednat
o metodu pozorovani. Tato metoda piedstavuje cilevédomé, planovité a systematické
sledovani urcitych skutecnosti, které pak ve vysledku popisuje a vysvétluje. Klicovou
metodou v této praci bude dotaznikové Setfeni Modelu START, které bude uplatnéno pii
sbéru potrebnych dat. Ziskana data budou dale zpracovana, podrobena analyze, podle
které budou dosazené vysledky interpretovany. Nasledné dojde k aplikovani metody
srovnavani, kterd je zékladni metodou hodnoceni. Porovnavat se budou naptiklad
vysledky hodnoceni vykonnosti sledované firmy dosazené v jednotlivych oblastech
EFQM Modelu Excelence. V praci jsou dale vyuzity i metody analyza a syntéza, které
spolu tvofi nedilnou jednotu, vzajemné se prolinaji a dopliiuji. Analyza predstavuje
mysSlenkové rozlozeni zkoumaného jevu na jednotlivé casti, které pak dale zkouma.
Oproti tomu syntéza sjednocuje jednotlivé Casti vjeden celek a sleduje vzijemné

souvislosti jednotlivych slozek jevu. V zavéreCné casti prace budou vyuzity metody
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indukce a dedukce. Indukce vyvozuje obecnéjsi zavéry, kdezto dedukce prechazi od

obecngjsich zaveért k méne obecnym (Synek, 2007, s. 21-22).

Postupy zpracovani

Préce je rozdélena do tfi hlavnich kapitol. V prvni kapitole budou rozebrany teoretické
poznatky souvisejici s t¢ématem diplomové prace. Nejprve zde charakterizuji vykonnost,
historii jejiho méfeni a nejvice pouzivané piistupy k méfeni vykonnosti. Dale se budu
zabyvat analyzou soucasného stavu spolecnosti, kterd bude zahrnovat analyzu SLEPT,

Portertiv model konkurenc¢nich sil, McKinseyho 7S faktord a SWOT analyzu.

Druha kapitola se bude zabyvat analyzou soucasného stavu spole¢nosti DOLS, a. s. Jako
prvni bude uvedena stru¢né jeji historie, aktualni informace o spole€nosti, jeji vyrobni
program a organizacni struktura. Dale budou rozebrany vybrané metody strategické
analyzy. Nasledovat bude analyza vyvoje trzeb, rentability, zadluzenosti a aktivity
v letech 2018, 2019 a2020. Vysledky se porovnaji s oborovym pramérem. Kapitolu
zakonCi identifikace silnych aslabych stranek, pfilezitosti ahrozeb hodnocené

spolecnosti metodou SWOT.

Posledni kapitola hodnoti vykonnost spole¢nosti DOLS, a. s. na zékladé metodiky EFQM
Modelu Excelence. Bude pouzit dotaznikovy systém Model START, ktery zahrnuje 50
otazek rozdelenych do 9 zékladnich oblasti EFQM Modelu Excelence. Dle ziskanych
odpovédi z vyplnéného dotazniku bude zhodnocena uspésnostjednotlivych oblasti
i celkova vykonnost hodnocené spolec¢nosti. Nasledné dojde v navaznosti na ziskané
vysledky z vyzkumu k navrhiim pfislusnych opatieni, ktera by mohla vést ke zlepSeni

vykonnosti analyzované spolecnosti.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V nasledujici kapitole budou popsana teoreticka vychodiska, kterd se vztahuji k tématu
diplomové prace. Dojde k vymezeni samotného pojmu vykonnost vcéetné vyvoje
zakladnich pristupt k méfeni vykonnosti podniku. Dale kapitola postupné predstavi

nejvice uznavané pristupy k mefeni vykonnosti.
1.1 Vykonnost podniku

Pojem vykonnost podniku se pouziva v souvislosti s definovanim samotné podstaty
existence spolecnosti v jejim trznim prostfedi, jeji uspésnosti ajeji schopnosti prezit
v budoucnosti (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 7).

V ramci manazerského vyjadiovani je slovo vykonnost povazovano za vibec
nejpouzivané]si vyraz. Stava se, ze jeho smysl a podstata byva casto nepochopena. V roce
2003 definovala Evropskda nadace pro management kvality vykonnosti jako ,miru
dosahovanych vysledk(“. Novéjsi terminologie tento termin oznacuje jako ,méfitelny

vysledek* (Nenadal, 2016, s. 122).

Meéfenim vykonnosti se rozumi soubor cinnosti sbéru, analyzy akomunikovani
s informacemi o tom, zda se zdafilo dosdhnout planovanych hodnot jednotlivci,
skupinami, procesy, systémy, organizacemi apod. Vysledky z téchto méteni poté slouzi
pro objektivni rozhodovani v ramci operativniho a strategického tizeni (Nenadal, 2016,

s. 124).

Jako velmi dulezitou otazku Ize povazovat pro koho a za jakym ucelem méfit vykonnost,
vstupy a vystupy podnikatelského procesu. Tedy jaké ucetni informace pozaduji razné
subjekty pro posouzeni vykonnosti podniku. O ekonomické vysledky podniku se zajimayji
predevsim vlastnici kapitdlu a manazefi, ale 1istatni organy, obchodni partnefi
a zamé&stnanci. Pro to, aby se podnik mohl dlouhodobé rozvijet, je dulezité splnit nejen
oCekavani vlastnikd, ale i zaméstnanct, obchodnich partnerti a trzniho okoli obecné.
Trzni okoli podniku predstavuji stavajici a potencialni zakaznici, konkurenti, média
a statni organy. Tyto subjekty se z hlediska vztahu k podniku déli na interni a externi. Pro
ucetni zobrazeni podnikatelského procesu zajima castéji financéni uGCetnictvi interni

subjekty a manazerské ugetnictvi externi subjekty (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 16-17).
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1.1.1 Historie méreni vykonnosti podniku

Meéteni vykonnosti podniku predchazi jeho dlouhy vyvoj. Zpocatku se jednalo
o ekonomicko-finanéni pfistup, kdy jeho zaklad byl tvofen Du Pontovym diagramem,
viz. Obrazek 1. Ten byl vyvinut ve 20. letech 20. stoleti. Uzival zejména financni
ukazatele, které jsou pro hodnoceni vykonnosti podniku nepostradatelné. Diky nim
manazefi dostavaji informace o tom, zda podnik vyvafi hodnoty a umoziuje zjistit, jestli
pfijata opatieni piispéla k tvorbé hodnot. Maji vSak zasadni nedostatek, ze financni
informace odrazeji rozhodnuti u¢inéna v minulosti a jejich vyvoj ovliviiuje cela fada
vliva, které nelze presné specifikovat. Systémy méfeni vykonnosti se proto dale
zdokonalovaly a vyvijely doplnénim finan¢nich ukazatelt a fadou dalSich nefinancnich
ukazatell, diky kterym se snazily méfit a hodnotit vyvoj zakladnich faktort uspéchu

jednotlivych strategickych oblasti Cinnosti podniku (Solaf a Bartos, 2006, s. 11-13).

ROE = Cisty
ziskVlastni
kapital
roA=Cisty | | Aktiva/Viasini
zizk/Aktiva kapital
| |
1 1
ROS = Cisty Obrat sktiv =
zisk/Triby ® Triby/Aktiva
Cisty zisk . . Celkova
A S Triby Triby S X
(EAT) ! : aktiva
. . Dlouhodoby Ohéind
Triby - Naklady !
! e majetek + aktiva
1 1
1 1 1 1 1 1 1
ry "
) . . Ostatni . . <If‘ _koc!ol_.,
Odpisy + Dang + Uroky + o Zasoby + | Pohledavky | + financni
naklady -
majetek

Obrizek 1: Du Pont diagram — rozklad ROE
(Zdroj: Management Mania, 2015)

V osmdesatych letech byly vytvofeny slozité ukazatelové systémy pro méfeni

vykonnosti, které se z disledku snahy o dokonalost a z toho vyplyvajiciho velkého poctu

ukazateli projevily jako neefektivni. Postupem Casu se zavedl princip vyvazenosti
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finan¢nich a nefinan¢nich ukazatelt, kdy se na vybéru omezeného mnozstvi poctu

ukazatela aktivné podilel vrcholovy management (Solaf a Bartos, 2006, s. 13-14).

V prabéhu poslednich let vzniklo nékolik vyznamnych pfistupti k méfeni vykonnosti.
Nejvétsiho uznani dosahly nasledujici ptistupy, jiz pouzivame v praxi:

e Balanced Scorecard (BSC),

e Model excelence EFQM,

e Model Malcolma Baldrige,

e Data Envelopment Analysis (DEA),

e Six Sigma (Bartos, 2021).

1.2 Pristupy k méreni vykonnosti podniku

V nasledujicich podkapitolach budou postupné predstaveny vybrané pristupy k méfeni
vykonnosti, které byly v predeslé kapitole oznaceny jako nejvice uznavané. Bude se
jednat o pfistupy Balanced Scorecard, Model excelence EFQM, Model Malcolma
Baldrige a Six Sigma.

1.2.1 Balanced Scorecard (BSC)

Prvni verze modelu byla zavedena v roce 1992 autory Robertem S. Kaplanem a Davidem
P. Nortonem. Po celém svéte byl zkoumén realny dopad na zlepSovani vykonnosti.
Specialni studie prokazaly, ze implementace Balanced Scorecard méla jednoznacné

pozitivni vliv na celkovou vykonnost u riznych typt organizaci (Nenadal, 2016, s. 196).

Ke zrodu této metodologie pomohla zna¢na kritika tradi¢nich finan¢nich indikatort, které
odrazeji minulé aktivity a vykony spolecnosti. Vyznam téchto finan¢nich meéfitek je tak
proto nepodstatny, ovSem nijak se nepopira jejich vyznam pro sledovani vykonnosti.
Meéfeni vykonnosti by se zejména meélo tykat hlavné téch Cinnosti, jez jsou v organizaci
realizovany v ramci zajmu svého budouciho rozvoje. Z tohoto divodu povazuje Balanced
Scorecard za zakladni princip to, ze je vykonnost spoleCnosti nahlizena ze 4 perspektiv.
Tyto perspektivy jsou povazovany za piirozenou zakladnu objektivniho méfeni celkové
vykonnosti spoleCnosti. Samotné spoleCnosti si spektrum perspektiv mohou doplnit

o dalsi, které budou vhodné pro dany typ organizace (Nenadal, 2016, s. 196).
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V ramci kazdé perspektivy je tfeba vhodné nastavit spravny pocet ukazateltl vykonnosti.

Dale urcit pro kazdy ukazatel cilovou hodnotu, ktera bude v souladu se strategickymi cili

spoleCnosti a pro jejich dosazeni naplanovat a zajistit realizaci konkrétnich projekta

a iniciativ (Nenadal, 2016, s. 197).

\ /

PERSPEKTIVA
ZAKAZNIKU:
- cile,
- ukazatele,

- projekty

A

A

FINANCNI
PERSPEKTIVA:

- cile,

- ukazatele,

- projekty

A

A

STRATEGIE

v

Finanéni perspektiva

\

PERSPEKTIVA
UCENI SE,
ZLEPSOVANI A
RUSTU:

- cile,
- ukazatele,
- projekty

\ /

PERSPEKTIVA
INTERNICH
PROCESU:

- cile,
- ukazatele,

- projekty

A

A

Obrizek 2: Perspektivy BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Nenadal, 2016, s. 197)

Finan¢ni perspektiva sleduje spokojenost vlastnikii spolecnosti. Soustiedi

S€ na

uspokojeni jejich zajmu v podobé adekvatniho zhodnoceni vlozenych prostiedki. S timto

souvisi nutnost méfit uroven zakladniho kritéria pro hodnoceni podnikani, kterym je Cista

souCasna hodnota. BSC zachovava tuto perspektivu proto, ze financni méfitka jsou

znacné dulezita v ramci hodnoceni ekonomickych dusledkl jiz realizovanych akci

(Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 195).

Finanéni meéfitka vykonnosti odhaluji, kdy zavedeni a nasledna realizace konkrétni

strategie vedla k zasadnimu zlepSeni. Financni cile se obvykle vztahuji k ziskovosti, ktera

je méfena napt. pomoci provozniho zisku, nebo ekonomické piidané hodnoty. Dalsi
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finan¢ni cile mohou byt zaméfené na rast prodeje, nebo tvorbu cash flow (Kaplan

a Norton, 2005, s. 33).

Ukazatele pro méfeni finan¢ni vykonnosti musi dle autora Solafe a Bartose (2006, s. 49)

plnit tyto dvé nezastupitelné funkce:

e Definovat finan¢ni vykon, ktery se o¢ekava od realizace strategie.

e Slouzi jako konec¢né cile pro cile a ukazatele, ze vSech ostatnich strategii.

Obecné nejpouzivanéjsi skupina zakladnich vysledkovych ukazateli financni
vykonnosti, které jsou vychodiskem pro tvorbu ukazatelovych systémi pro méfeni
vykonnosti, jsou dle autorti Solafe a BartoSe (2006, s. 52-54) prezentovany nasledujicim

souborem ukazateld:

e Rentabilita vlastniho kapitalu — ROE,

e Rentabilita celkovych aktiv — ROA,

e Rentabilita vlozeného kapitalu — ROI,

e Rentabilita dlouhodobych zdroji — ROCE
e Provozni cash flow,

e Ekonomicka pfidana hodnota — EVA,

e Trzni pfidana hodnota — MVA.

Z tohoto souboru je vhodné zvolit jeden az tfi ukazatele pro méfeni finan¢ni vykonnosti
podniku. Finanéni ukazatele v podnikovém souboru jsou brany jako ukazatele
vysledkové. Aby doslo k jejich plnéni, musi byt zajist ovany realizaci ostatnich strategii,
které musi zajistit zlepSeni ukazateli hybnych sil finan¢ni vykonnosti. Do téchto
ukazatelti hybnych sil financni vykonnosti fadi autofi Solaf a Barto$ (2006, s. 57) rist
vynosu, snizovani nakladl, zvySovani produktivity, zvySovani vyuziti aktiv a snizovani

rizik.
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Zakaznicka perspektiva

V zékaznické perspektive je nutno identifikovat zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych

chce spolecnost podnikat. Takovéto segmenty znamenaji pro spolecnost zdroj obratl,

které jsou soucasti jejich financnich cila (Kaplan a Norton, 2005, s. 61).

Z hlediska BSC rozdé€luji autofi Solaf a Bartos (2006, s. 59) dvé skupiny ukazatelt, a to

vysledkové ukazatele a ukazatele hybnych sil obchodni oblasti. Mezi hlavni vysledkové

ukazatele této oblasti se povazuji:

Trzni podil obchodu spolecnosti na celkovém obchodu na vymezeném cilovém
trhu. Obvykle vyjadieny v procentech, nebo poctem prodanych jednotek, nebo
celkovym objemem trzeb.

Vérnost zakaznikia — méfi pocet zakaznikd, ktefi maji dlouhodoby vztah ke
spoleCnosti. Vyjadiuje se zpravidla v procentech.

Akvizice novych zakazniki — méfi prirGstek novych zakazniki ziskanych
spoleCnosti, a to v absolutnim nebo relativnim vyjadreni.

Spokojenost zakazniku - vyjadiuje ji index spokojenosti vypoctenym
z hodnoceni zakaznika podle zadanych kritérii hodnot uréenych pro zakaznika.
Rentabilita zakaznika — méfi Cisty zisk nebo ztratu urcitého zakaznika, nebo

skupiny zakaznikd. Zohlednuje pfitom vSechny naklady a poskytnuté vyhody.

Tyto hlavni vysledkové ukazatele této oblasti maji mezi sebou vzajemnou kausalni

zavislost, kterd je zobrazena na nasledujicim Obrazku. 3. Jako hlavni ukazatel je

povazovan Spokojenost zakaznika, od které¢ho se pak dale odviji ostatni ukazatele.
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Obrazek 3: Zakladni skupiny ukazatelu perspektivy a jejich kausalni vazby
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Solat a Barto§, 2006, s. 60)

Globalni konkurence nuti spolecnosti udrzet si a zvysit sviij trzni podil zvySenim stupné
spokojenosti zakaznikd. V¢asna znalost vyvoje tohoto ukazatele se stala otazkou preziti
vétSiny podniki. Spokojenost zakazniku roste v piipadé, kdy roste hodnota pro zakaznika
u vyrobku a sluzeb, které mu jsou nabizeny. Mezi hlavni faktory hodnoty pro zékaznika
se povazuji:

e vlastnosti vyrobku a sluzeb (funkcnost, cena, kvalita),

e vztahy se zakazniky (pfesnost dodavek, pruznost, kvalita servisu, dobré vztahy

se zakazniky),

e image a reputace podniku (Solaf a Bartos, 2006, s. 61).

Perspektiva internich procesu

Perspektiva internich procesu slouzi pro manazery k zjisténi kritickych internich procesu,
ve kterych podnik musi dosahovat vynikajici vysledky. Tyto procesy organizaci umozni
poskytovat hodnotové vyhody, které zajisti u zakaznikii zajem a tim si je pomuze udrzet,
a taky umozni naplnit financni ocCekavani akcionaiu. Méfitka internich procesu jsou
soustiedéna na pristupy, které nejvice ovliviiuji spokojenost zakaznikti a dosazeni

financ¢nich cila (Kaplan a Norton, 2005, s. 34).

Podnikové procesy musi byt fizeny a organizovany tak, aby vystup spole¢nosti spliioval
parametry pro zakazniky a zaroven byl uskutecfiovan co nejhospodarné€ji. To si zada

soustiedit se na interni hodnotovy fetézec, ktery se sklada z nasledujicich procesu:
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e Inovacni proces, ktery hleda moznosti zlep§ovani uzitecnosti vyrobkl z hlediska
potieb zakaznikli. Sleduje a vyhodnocuje informace o novych pfileZitostech
a pozadavcich, dle kterych jsou pak navrhovany a vyvijeny, nebo zlepSovany
vyrobky.

e Provozni proces, ktery je charakteristicky tim, ze zacina objednavkou a konci
dodavkou vyrobku zakaznikovi. Sleduje a vyhodnocuje se délka trvani
a spolehlivost provozniho procesu, také kvalita procesu a naklady vynalozené na
proces.

e Poprodejni proces, tedy vyporadani inkasa za prodané vyrobky a zajisténi
rychlého, spolehlivého a dostupného servisu (Pavelkova a Knapkova, 2012, s.

197).

Model hodnotového fetézce je znazornény na nasledujicim Obrazku 4.

o . POPRODEJNi
INOVACNI PROCES PROVOZNIPROCES SERVIS

VYTVORENT L, P B} USPOKOJENi
URCENi TRHU ) NABiDKY VYROBKU/ W,‘{gg,‘{ggfﬂ‘iw DODI;E{,‘*Z{BY‘[:OBKU/ "95,?&23" ,POTR]?BY
Sy ZAKAZNIKA

Obrizek 4: Model hodnotového Fetézce
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢: Solat a Bartos, 2006, s. 74)

ZJISTENI
POTREBY
ZAKAZNIKA

Pii vybéru ukazateld pro meéfeni vykonnosti procesu je nutné brat ohled na nutnost
optimalizace nakladi, Casu a kvality. Zminéné tii zakladni veli¢iny odrazi nasledujici
ukazatele, které by mély byt obsazeny ve vybéru ukazatela:

e prubéznou dobu procesu (celkova pribézna doba ajeji struktura, vyuZziti

prubézné doby),

e naklady procesu (celkové naklady procesu, efektivnost vyuziti nakladu),

e kvalitu procesu (podil neshod v procesu), (Solat a Bartos§, 2006, s. 76).
S pomoci téchto tii zakladnich ukazateld, véetné dalSich specifickych ukazatelt procesu,
se zméfi vykonnost zakladni struktury procesu hodnototvorného fetézce, srovna se

s konkurenci a v ramci tvorby strategie se stanovi strategické cile vykonnosti (Solaf

a Bartos, 20006, s. 76).
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Perspektiva uceni se a rustu

Ctvrta a posledni perspektiva BCS je zaméfena na vyvoj cilti a méfitek, které podporuji
ucCeni se arust. Cile v této perspektiveé vytvari podnikovou infrastrukturu, diky které je
mozné dosahnout cild v predchozich perspektivach, diky kterym spolecnosti dosahnout

prulomu ve vykonnosti (Kaplan a Norton, 2005, s. 112).

Pro dosazeni ambicioznich finan¢nich a zakaznickych cild a cilt internich procesu je
podnik zavisly na svych schopnostech ucit se a rust. Vysoka vykonnost je podminéna
znaénym investovanim do lidi, systémui a informacnich procesu, jez vytvareji schopnosti
podniku (Kaplan a Norton, 2005, s. 112).

Vécna napln této perspektivy je dle autort Solafe a BartoSe (2006, s. 85) tvofena témito

tfemi zakladnimi oblastmi:

e zaméstnanci se svymi znalostmi, inova¢nimi schopnostmi a kreativitou,
e informace a informacni systémy,

e technologie zvladnuté podnikem, v€etné€ systému fizeni podniku.

Kli¢ovym faktorem konkurenceschopnosti a zvySovani vykonnosti podniku je personalni
potencial a schopnost managementu jej zvySovat. Mezi zakladni ukazatele pro méfeni

plnéni zaméstnaneckych cild patii nasledujici vysledkové ukazatele:

e ukazatel spokojenosti zaméstnanct,
e ukazatel vérnosti zaméstnancu,

e ukazatel produktivity zaméstnanct (Solaf a Bartos, 2006, s. 86).

Z vysledkovych ukazatelli se jako klicovy ukazatel fadi ukazatel spokojenosti
zaméstnanc. Od ného se odviji zbylé dva dalsi ukazatele. Za hybné sily vyvoje tohoto
ukazatele se povazuje rekvalifikace zaméstnanci, schopnosti informacnich systému
a pracovni klima, u kterého dobra troven znamena v fadé ptipadt rozhodujici faktor ve
vyvoji spokojenosti zaméstnancu (Solaf a Bartos, 2006, s. 86).
BSC znamena vice nezli takticky nebo operacni systém meéfitek. Inovativni podniky
vyuzivaji tento systém k fizeni dlouhodobé strategie. Vlastnosti méfitek BSC jsou
pouzivany k realizaci kritickych manazerskych procest: (Kaplan a Norton, 2005, s. 21)
1. kvyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cilg,
2. ke komunikaci a propojeni strategickych plant a méfitek,

3. k planovani a stanoveni cilt a sladéni strategickych iniciativ,
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4. ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se.

Dle autort konceptu BSC je podminkou uspésné aplikace BSC do systému fizeni podniku
uziteCné vytvoreni strategické mapy. V takovéto mapé jsou pro kazdou ze zakladnich
perspektiv zvolena méfitka, planované hodnoty meéfitek a hybatelé schopni hodnoty
meéfitek ovliviiovat. Z mapy musi jasné vyplyvat, co je tieba ucinit, a kdo zodpovida za
dosazeni planovanych hodnot. VSechny perspektivy musi zachovat silnou vazbu na
finanéni vystupy. Cinnost podniku by méla napliiovat zakladni cil podnikani, kterym je

dlouhodobéa maximalizace trzni hodnoty (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 198).
1.2.2 EFQM Model Excelence

Model byl vypracovan v roce 1991 Evropskou nadaci pro fizeni kvality (European
Foundation for Quality Management). Organizace vznikla v roce 1988 z podnétu 14
nejuspésnéjSich evropskych firem. Na zékladé vlastnich zkuSenosti ajaponskych
a americkych pfistupa v oblasti fizeni kvality vytvofila organizace model ceny za kvalitu,
ktery byl ur€en pro evropské organizace. V roce 1999 doslo k inovaci tohoto modelu a od

této doby je znam pod nazvem EFQM Model Excelence (Paulov¢akova, 2020, s. 31).

V prabéhu let byl model nékolikrat revidovan. Na Obrazku 5 je znazornéno schéma
modelu. Soucasti modelu je 9 zakladnich oblasti fizeni organizovani a dosahovani
oznacovanych jako kritéria. Leva ¢ast schématu zahrnuje pét kritérii, které se soustredi
na pristupy ametody fizeni, jaké spoleCnost uplatiiuje. Jejich spoleény néazev zni
,,Nastroje a prostfedky — predpoklady®. Dalsi ¢tyfi kritéria nachazejici se v pravé Casti
schématu jsou oznacovana jako ,,Vysledky®, protoze se nezamétuji na to, jak organizace
pracuji, ale ¢eho v riznych oblastech vykonnosti dosahnou. Kazdé z kritérii je bodove
ohodnoceno, ato zdavodu, aby bylo mozné pii sebehodnoceni nebo iexternim
posouzenim zjistit miru vyzralosti organizace (Nenadal, 2016, s. 16).

Obecné lze fici, ze prvnich pét kritérii doporucuje, jak by spoleCnost méla pracovat, zbylé
Ctyfi kritéria ukazuji, Ceho jiz bylo ve spolecnosti dosazeno (Nenadal, Vykydal,

Halfarova, 2011, s. 38).
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Obrazek 5: Schéma EFQM Modelu Excelence
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Nenadal, 2016, s. 17)

Model je vytvoreny jak pro velké spolecnosti, tak malé, stfedni a pro vefejny sektor. Je

nastrojem pro zvySovani konkurenceschopnosti a poznani sebe sama — silnych stranek

a prilezitosti pro zlepSeni. Neslouzi jako nastroj pouze manazerim kvality, aby se

projevily vSechny jeho efekty, je tfeba aby se stal nastrojem vrcholového managementu.

Jako pozitivum je nepochybné brana skutec¢nost, ze jsou kritéria modelu transparentni

a umoznuji sebehodnoceni bez nutnosti hlaSeni se do soutéze o cenu za jakost (Veber

a kol., 2010, s. 234).

Souhrn vyhod EFQM modelu excelence, které uvadi organizace EFQM (2021):

pomaha definovat vas ucel,

pomaha vytvofit kulturu,

pomaha tvorit silné vudce,

pomaha transformovat vasi organizaci,
pomaha rozvijet agilni praktiky,

pomaha resit jedine¢né organizacni vyzvy,

pomaha predpovidat budoucnost.
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Logika EFQM Modelu

Logika modelu je velmi jednoducha aspociva vtom, aby spolecnost dosahovala
dlouhodobé nadprimémé klicové vysledky vykonnosti, musi mit loajalni a velmi
spokojené zakazniky, zameéstnance i zastupce jinych zainteresovanych stran. Takové
efekty se dostavi tehdy, kdy je organizace schopna diky svym procesim nabizet
dostate¢né atraktivni vyrobky a sluzby. Tyto procesy si zadaji adekvatni zdroje, které
budou podporovat celkovou rozvojovou strategii a dlouhodobé sméfovani organizace,
vymezené vudC¢imi osobnostmi, na jejichz chovani a pristupech stoji uspéch kazdé

organizace (Nenadal, 2016, s. 16).

Kritéria EFQM Modelu excelence

V nasledujici ¢asti se budu zabyvat popisem deviti kritérii EFQM Modelu excelence.

Uvedeny bubou i dil¢i subkritéria kazdé oblasti.

Kritérium 1: Vedeni

Toto kritérium je uvadéno jako prvni ze seznamu celkovych deviti hlavnich kritérii

modelu. Soustedi se na naplnéni principu vadcovstvi (Nenadal, 2016, s. 37).

Panové Solar a Bartos (2006, s. 143) definuji toto kritérium takto: “Jak manazeri rozvijeji
a podporuji naplnéni mise a vize, rozvijeji hodnoty nutné pro dlouhodoby uspéch, a jak
Jsou tyto implementovany prostrednictvim vhodnych aktivit a chovani. Jak jsou manazeri
osobné zaangazZovdni do zabezpecleni toho, Ze systém managementu je v organizaci

)

rozvijen a zaveden.” .
Dil¢i kritéria oblasti Vedeni jsou dle autori Solafe a Bartose (2006, s. 143-144)
nasledujici:
e manazeri rozvijeji misi, vizi a hodnoty a jsou vidcimi osobnostmi ivzorem
kultury vyjimecnosti,
e manazeri jsou osobné angazovani do zabezpecovdni toho, Ze systém
managementu organizace je rozvijen, implementovan a nepretrzité zlepSovan,
e manazeri jsou angazovani do vztahu se zdkazniky, partnery a zastupci
spolecnosti,

¢

e Fidici pracovnici motivuji, podporuji a projevuji uznani u zaméstnancii. .
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Kritérium 2: Strategie

Kritérium sleduje, jak je organizace schopna implementovat svou vizi a misi diky jasné
strategii orientované na zajmy zainteresovanych stran za podpory vhodné zvolené
politiky, plant, cilt a procest (Solaf a Bartos, 20006, s. 144).

Dil¢i kritéria oblasti Strategie jsou dle autorti Solafe a Bartose (2006, s. 145) definovana

takto:

o Politika a strategie je postavena na bazi soucasnych ibudoucich potreb
a ocekavanich zainteresovanych stran.

e Politika a strategie jsou zaloZeny na informacich z méfeni vykonnosti, prizkumai,
uceni se a dalSich tvorivych aktivitdch.

e Politika a strategie jsou rozvijeny, prezkoumadvdany a inovovdny.

e Politika a strategie jsou prerozdélovany na vSechny klicové procesy.

e Politika a strategie jsou komunikovany a implementovdny. “.

Kritérium vSeobecné klade doporuceni na aktivity, které kladou na stavéni zakladu

dlouhodobého smétovani organizaci (Nenadal, 2016, s. 38).

Kritérium 3: Pracovnici
Kritérium zkouma, jak organizace zvlada fidit, rozvijet a uvoliiovat znalosti a celkovy
potencial u svych zameéstnanci. Konkrétné tak u jednotlivct, tymu i celé struktury. Dale
pak jak rozhodne s témito aktivitami nalozit v zajmu podpory své politiky a strategie
i v zajmu efektivniho vykonavani procesu (Solaf a Bartos, 2006, s. 145).
Popis dil¢ich kritérii oblasti Pracovnici je dle autori Solafe a Bartose (2006, s. 145)
nasledujici:

o | Lidské zdroje jsou pldnovdany, Fizeny a rozvijeny.

e Jsou identifikovdny, rozvijeny a udrzovdny znalosti a kompetence lidi.

o Lidé jsou angazovani a zmocnéni k procesiim.

e Zamésinanci a organizace spolu vedou dialog.

e Zaméstnanci jsou odménovdni, uznavani a je o né pecovano. “.
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Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

Kritérium sleduje, jak jsou spolecnosti schopny planovat a fidit své vné&jsi partnerské

vztahy ainterni zdroje v zajmu podpory politiky a strategie av zdjmu efektivniho

vykonavani procest (Solaf a Barto§, 2006, s. 145). Je potfeba nezapominat, ze v ramci

planovani i fizeni partnerskych vztaht a zdroju bilancuji soucasné i budouci potieby

organizace, spoleCnosti i zivotniho prostfedi (Nenadal, 2004, s. 47).

Popis dil¢ich kritérii oblasti Partnerstvi a zdroje je dle autorti Solafe a Bartose (2006, s.

145) nasleduyjici:

., Jsou Fizeny externi partnerské vztahy.

Jsou rizeny financni zdroje.

Veénuje se péce budovam, zarizenim a materidliim.
Jsou Fizeny technologie v organizaci.

Jsou rizeny informace a znalosti. “.

Kritérium S: Procesy, vyrobky a sluzby

Excelence dosahne spolecnost tehdy, kdyz bude navrhovat, fidit a zlepSovat procesy tak,

jak by naplno uspokojovaly a zvySovaly hodnotu pro zakazniky a dal§i zainteresované

strany (Nenadal, 2004, s. 50).

Popis dil¢ich kritérii oblasti Procesy, vyrobky a sluzby je definovany podle autorti Solafe

a BartoSe (20006, s. 146) nasledovné:

., Procesy jsou navrhovany a rizeny systematicky.

Procesy jsou zdokonalovany a inovovany podle potieb plného uspokojovani
a zvySovani hodnoty pro zakazniky a jiné zainteresované strany.

Vyrobky a sluzby jsou navrhovany a zdokonalovany v souladu s potiebami
a ocekavanimi zakaznikii.

Realizuje se vyroba, doddvani a servis produktii.

Jsou rizeny a zdokonalovdany vztahy se zdkazniky.“.
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Kritérium 6: Zakaznici — vysledky
Predmétem tohoto kritéria je to, Ceho dosahuje spoleCnost ve vztahu k externim
zakaznikiim (Solaf a Bartos, 20006, s. 146).
Dil¢i kritéria oblasti se dle autorti Solare a Bartose (2006, s. 146) ¢leni na:
o Meritka vnimani zakaznikui.
o Ukazatele vykonnosti. .

Spolecnost by méla vyuzivat takova meéfitka vnimani jako napf. hodnota vyrobku

a sluzby nebo loajalita a angazovanost zakaznika (Nenadal, 2016, s. 39).

Kritérium 7: Pracovnici — vysledky
Kritérium zkouma, ¢eho dosahuje spolecnost ve vztahu ke svym zaméstnancim (Solaf
a Bartos, 2000, s. 146).
Dil¢i kritéria oblasti Pracovnici — vysledky se dle autorti Solafe a Bartose (2006, s. 146)
Cleni na:

o Meritka vnimani zaméstnanci.

o  Ukazatele vykonnosti. .
Doporuceni v tomto kritériu se tyka toho, aby spolecnost pouzivala i méfitka spokojenosti

a zapojeni pracovnikd (Nenadal, 2016, s. 39).

Kritérium 8: Spolec¢nost — vysledky
Predmétem kritéria je vSe, Ceho spole¢nost dosahuje ve vztahu k mistni, narodni
i mezinarodni komunité (Solaf a Barto§, 2006, s. 146-147).
Dil¢i kritéria oblasti Spolecnost — vysledky se dle autort Solafe a Bartose (2006, s. 147)
Cleni na:

o Méritka vnimani spolecnosti.

o  Ukazatele vykonnosti. .

V ramci tohoto kritéria model doporucCuje, aby organizace pouzivala takova méfitka
vnimani, jako jsou environmentalni, ekonomické a socidlni dopady. Déle i méfitka

vykonnosti v oblasti odpoveédného vyuzivani zdroja a zasobovani (Nenadal, 2016, s. 39).
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Kritérium 9: Klicové vysledky

Poslednim z deviti kritérii, kterym je kritérium Kli¢ové vysledky, zkouma, jak spole¢nost
systematicky a komplexné méfi a dosahuje vynikajici hodnoty s ohledem na klicové
prvky jejich politiky a strategie (Nenadal, 2004, s. 56).

Dil¢i kritéria oblasti Klicové vysledky se dle autorti Solate a Bartose (2006, s. 147) Cleni
na:

o Klicové vysledky.
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e Klicové ukazatele vykonnosti. “.

Krom¢ predeslych doporuceni by spolecnost méla sledovat i méfitka financnich vystupt
a finanCnich ukazatelt, naklady na projekty, klicové ukazatele tykajici se vykonnosti

procest, jakoz i ukazatele vykonnosti partnerd a dodavateld (Nenadal, 2016, s. 39).

Soucasnost EFQM Modelu Excelence

V soucasné dobé je model EFQM Model Excelence uznavany jako nejkomplexné;si
nastroj pro fizeni vSech typu organizaci a v porovnani s normami ISO . 9000 je mnohem
vice progresivni, dynamicky, ale na druhou stranu izna¢né€ narony. Model slouzi
organizacim jako dobrovolny a univerzalné aplikovatelny nastroj inspirace pro takové,
které se chtéji rozvijet a zachovat si svou konkuren¢ni schopnost, nebo jej vyuziji jako
hodnotici nastroj vyzralosti organizace prostfednictvim tzv. sebehodnoceni. Vyuziva se
také jako soubor kritérii pro oceniovani organizaci tzv. EFQM Excellence Award a jejich
narodnimi ekvivalenty. V Ceské republice je kazdoro&né od roku 1995 udélovana tzv.
Narodni cena kvality t€ém organizacim, které prokazi, ze dosahly urcitych vysledku
z aplikace tohoto modelu (Nenadal, 2016, s. 17).

Model se neustale vyviji, avSak jeho zakladni principy jsou stale stejné a podporuji vizi,
kterou nadace stanovila. Ta zni , Svet, ktery usiluje o udrzitelnou excelenci. Pro svij
rozvoj a udrzeni podpory nadace neustale zvysuje uroveni daného modelu a tvofi k tomu
sit’ partnerskych organizaci po celém svéte, které jsou napomocné s rozvijenim myslenky
nadace a soucasné prenaseji principy modelu do prostiedi vlastnich zemi (Filip, 2019, s.

211).
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1.2.3 Six Sigma

V roce 1987 americka spole¢nost Motorola zavedla jako strategickou iniciativu metodu
Six Sigma. Ta predstavuje manazersky koncept pro analyzu kvalitativnich problémut
a sméfuje k jejich odstranéni za pomoci statistickych metod s pouzitim béznych nastroja
kvality. Usiluje o dosazeni maximalniho poctu 3,4 neshod na jeden milion, coz je

bezpochyby nesnadno dosazitelna uroven (Topfer, 2008, s. 38-39)

Jedna se o komplexni metodu, kterd je spiSe filozofii fizeni nezli metodou pro fizeni
kvality. Zaméfuje se na trvalé zlepSovani na zakladé porozumeéni potifebam zakazniku,
analyzovani procesu a standardizovani metod méfeni. Je nedilnou soucasti vnitiniho
systému fizeni sunouci spole¢nost kupfedu (Filip, 2019, s. 183). Za cil si klade
produkovat vyrobky nebo sluzby s niz§imi naklady a vyssim uspokojenim zakaznikt
(Veber a kol., 2010, s. 235).

Bezpochyby cennym piinosem této metody je to, Ze se hodnotici soudy neformuluji pouze
podle zprimérovanych hodnot, kdy se ztraceji odchylky, ale i podle skodlivého vlivu na
vykonnost organizace z nich plynouci. Diky sledovani odchylek mtize management l1épe

porozumét vykonnosti nez na zakladé obvykle pouzivanych zpramérovanych ukazatela

(Veber a kol., 2010, s. 235).
Mezi hlavni faze aplikace metody Six Sigma patii:

¢ identifikace kli¢ovych procest a zakazniki,

e definice pozadavka zakaznikda,

e zméfeni soucasné vykonnosti,

e priorizace, vybér, analyza a implementace zlepSeni,

e dalSi expanze a integrace programu Six Sigma (Pande, 2002, s. 64).
Pavelkova (2010, s. 205) zminuje, Ze autor Topfer (2008) uvadi, Ze propojeni modelt
BSC a Six Sigma by tak kombinaci strategického pohledu BSC a operativniho pfistupu
Six Sigma umoznilo vyuzit jejich silné stranky. Efektivniho fizeni vykonnosti by
zavedenim BSC mohlo byt dosazeno rozpadem strategie na jednotlivé cile, pfifazenim
metrik k jednotlivym cilim, méfeni miry splnéni cili azaméfenim pozornosti na
odchylky. Zavedenim Six Sigma umozni propojeni metrik s kritickymi parametry kvality

a identifikovat pfilezitosti pro zlepSeni vyrobka nebo procesu.
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1.2.4 Model Malcolma Baldrige

V 80. letech minulého stoleti doSlo ve Spojenych statech k uvedeni Modelu ceny
Malcolma Baldrige. Byl vyhlaSen ve tiech kategorii — velké vyrobni organizace, malé
vyrobni organizace a organizace sluzeb. Dodnes je zajiSfovan federalnim zakonem
Kongresu Spojenych statd z roku 1987 a cenu kazdoroc¢né€ udé€luje prezident Spojenych
statd. Takto ocenéné firmy jsou povazovany za vysoce prestizni a divéryhodné pro

vefejnost (Veber a kol., 2010, s. 233).

Jak Bartos (2011, s. 12) uvadi, kritéria vtomto modelu jsou uspofadana tak, aby:
., hiapomahala podniku pouZivat integrovany pristup k rizeni vykonnosti, ktery vede k tvorbé
zvySujici se hodnoty pro zdkaznika, ke zlepSovani efektivnosti v ramci celé organizace a ke
zvySovani urovné zpusobilosti.

Model rozliSuje celkem 7 kritérii. Prvni tfi znich, kterymi jsou Vedeni (kritérium 1),
Strategické planovani (kritérium 2) a Zaméfeni na zakazniky a trhy (kritérium 3), jsou
v modelu umistény pospolu a vyznacuji se jako triada viidcovstvi. Vzajemné propojeni téchto
tfi kategorii vyzdvihuje dilezitost zaméteni vedeni na strategii a zakazniky. Znaci smér, kam
se organizace ubira. Dulezitost je zde kladena také na postoj k nabizenym sluzbam pro
zakazniky i k zivotnimu prostredi. Hleda budouci prilezitosti pro organizaci (Bartos, 2011, s.
12).

Vedle triady viidcovstvi je rozliSovana i triada vysledkd, do které patii Rizeni lidskych zdroja
(kritérium 5), Rizeni procest (kritérium 6), Vysledky (kritérium 7). Dava piehled o tom, &eho
organizace dosahla, jak je organizace vnimana svymi zaméstnanci ajaky celkovy vykon
organizace piinasi. Jsou zohlediiovany vSechny ¢innosti, které sméfuji k vysledkim — vybér
produktu, sluzby zakazniktm, trzni, finanéni, provozni a vnitini vysledky hospodaieni. Mezi
triadou vudcovstvi a triadou vysledku se nachazi kritérium 4, kterym je Méfeni, analyza
a znalostni management. Toto kritérium je v daném modelu povazovano za rozhodujici
slozku, ktera pfispiva k efektivnimu fizeni organizace spojencho se zlepsovanim vykonu
a konkurenceschopnosti organizace (Bartos, 2011, s. 12).

Z celkového poctu 7 hlavnich kritérii, které se dale Cleni na dalSich 19 dil¢ich kritérii, je kazdé
vymezeno uréitou vahou a maximalnim poc¢tem bodu, co muze dosahnout. Celkovy pocet

bodu, které organizace muze maximalné dosahnout, je 1000 bodu. (Bartos, 2011, s. 12).

Schéma modelu je mozné vidét na nasledujicim Obrazku 6.

30



Profil organizace: prostiedi, vztahy a strategicka situace

Kritérium 2 Kritérium 5
Rizeni lidskych

Strategické
/ planovini zdroju \
8,5% 8,5%
Kritérium 1 Kritérium 7
Vedeni I <:> I Vysledky

12% 45%
Kritérium 3 Kritérium 6
Zaméfeni na Rizeni procesii /
zikazniky a trhy ] ;’ %
8,5% =7
Kritérium 4
Me¢éieni, analyza a znalostni management
9%

Obrazek 6: Model Malcolma Baldrige
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Baldrige Performance Excellence Program, 2016)

1.3 Analyzy firmy a okoli

Podnikatelské prostredi firmy zahrnuje faktory, které na jednu stranu mohou vytvaret
nové podnikatelské ptilezitosti, ov§em na druhé strané piedstavuji potencialni hrozby pro
existenci firmy. Z tohoto divodu je nutné okoli firmy sledovat a systematicky analyzovat.
Strategicka analyza je proces monitorovani okoli firmy anasledné vyhodnoceni
zjisténych skutecnosti, které v konecné fazi budou schopny urcit pfilezitosti rozvoje

a hrozby z okoli podniku (Hanzelkova, 2017, s. 47).
1.3.1 SLEPT analyza

Jedna se o analyzu obecného okoli podniku. Zhodnocuje mozny budouci vyvoj vnéjsiho
prostfedi firmy, které mize pro podnik predstavovat hrozby ¢i mozné piilezitosti. Je
nazyvana také jako ,,analyza Sir§iho vnéjsiho prostredi* a to podle jejiho zaméteni na Sirsi
okoli firmy. Podle toho, jak je analyza strukturovana, je mozné ji realizovat nékolika
variantami, které vSak povedou vzdy ke stejnému cili, ato kidentifikaci prilezitosti

a hrozeb budouciho obecného okoli firmy. Akronym SLEPT je tvofeny z pocate¢nich
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pismen anglickych slov, z nichz kazdé oznacuje jednu z péti kategorii faktorti obecného

okoli firmy, kterym je tfeba vénovat urcita pozornost:

e Social — spolecenské a demografické faktory,

e Legal — pravni faktory,

e Economic — (makro)ekonomické faktory,

e Political — politické faktory,

e Technological — technologické faktory (Hanzelkova, 2017, s. 50).

1.3.2 Porteruv model konkurencnich sil

Pii formulaci business strategie je velmi uzite¢na Porterova analyza, ktera slouzi ke
zmapovani konkuren¢ni pozice firmy v odvétvi, v némz pusobi. Hleda mozné hrozby,
které by mohli pozici firmy v budoucnosti zhorsit, a pfilezitosti, které by naopak pomohli
pozici firmy v odvétvi zlepsit. Porterova analyza vychazi z predpokladu, ze strategicka
konkurencni pozice firmy a jeji postaveni v odvétvi je uréeno pusobenim nasledujicich
péti sil:

1. vyjednavaci silou zakaznika,
vyjednavaci silou dodavateldq,
hrozbou vstupu novych konkurentt,

hrozbou substituti,

AR

rivalitou firem piisobicich na daném trhu (Cerveny, 2014, s. 75).
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Potencialni
NOVE VSTUPUJICi FIRMY

Hrozba nové
vstupujicich firem

\ A

DODAVATELE _ K‘:i“:ﬂ?ﬂgl‘;g?ﬁﬂ“ _ ODBERATELE
vyjednavaci vliv dodavateli > P 1 stava) < vyjednavaci vliv odbérateli
podniky
A

Hrozba

substitu¢nich

vy robkii
SUBSTITUTY

Obrazek 7: Porteruv model konkurenénich sil
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé CiZinska a Marini&, 2010)

1.3.3 McKinseyho 7S faktoru

Pro odhaleni rozhodujicich faktorti, co podmiriuji uspéch firmy pii realizaci jeji strategie,
slouzi pomucka ,,7S model“. Jde o metodiku strategické analyzy poradenské firmy
McKinsey, podle které je nutnosti strategické fizeni, organizaci, firemni kulturu a dalsi
rozhodujici faktory chapat a analyzovat v celistvosti, ve vzajemnych vztazich a ptsobeni
systémove. V takovémto pojeti je pak tfeba pohlizet na kazdou organizaci jako na
mnozinu sedmi zakladnich faktort, jez se navzajem podminuji a ovliviiuji. Ve svém
souhrnu také rozhoduji, jak bude stanovena firemni strategie naplnéna. Nazev modelu je

odvozen z toho, ze zahrnuje sedm nize uvedenych faktort:

e Strategy (Strategie),

e Structure (Struktura),

e Systems (Systémy fizeni),

e Style (Styl manazerské prace),

e Staff (Spolupracovnici),

e Skills (Schopnosti),

e Shared Values (Sdilené hodnoty) (Hanzelkova, 2017, s. 132).
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| STRUKTURA |

|  STRATEGIE SYSTEMY

SDILENE
HODNOTY

: SCHOPNOSTI | STYL

_ \ \ / /

.' SKUPINA

Obrazek 8: McKinseyho 7S faktora
(Zdroj: Management Mania, 2015)

1.3.4 SWOT analyza

Podstata analyzy SWOT spociva v identifikaci faktort a skutecnosti, které pro spole¢nost
predstavuji silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby. Zjisténé faktory a skuteCnosti
vyplyvaji z okoli spolecnosti, z ocekavani zainteresovanych stran a z interniho prostfeni
spoleCnosti. Ty jsou poté verbalné charakterizovany ve Ctyfech kvadrantech tabulky
SWOT. SWOT ma S§irsi vyuziti a nemusi byt pouze vyuzivana na strategické urovni
fizeni, ale i v pfipadé feseni analyz zaméfenych na problémy taktického i operativniho
fizeni. Je dulezité, aby SWOT byla vzdy relevantni a v piipadé feSeni business strategie
zahmovala skutené pouze to, co se rozhodovani o business strategii tyka (Cerveny,

2014, s. 135).
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Fakta ze SWOT analyzy je doporuceno pro prehlednost zpracovat do podoby tabulky,
roz¢lenéné na Ctyii kvadranty:

e S (Strenghts) — silné stranky firmy,

e W (Weaknesses) — slabiny firmy,

e O (Opportunities) — ptilezitosti,

e T (Threats) — hrozby (Cerveny, 2014, s. 136-137).
Piilezitosti a hrozby by mély vyplynout z vypracovani vngjsich analyz, jako jsou SLEPT
analyza a Porterova analyza. Silné a slabé stranky vyplyvaji z analyzy vnitiniho prostiedi

firmy (Cerveny, 2014, s. 137).
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2  ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNE SITUACE

Druha kapitola se zaméfuje na spolecnost, kterd byla zminéna jiz v uvodu této prace.
Nejprve se v kapitole objevi charakteristika vybrané spolecnosti, kde bude stru¢né
popsana historie a jeji popis, vCetné seznameni se s organizacni strukturou a vyrobnim

programem. Na prvni ¢ast nasledné navaze analyza okoli.
2.1 Charakteristika spolecnosti

V nasledujicich podkapitolach bude strucné uvedena historie a popis analyzované

spolecnosti. Dale i organizacni struktura a vyrobni program.
2.1.1 Historie a struc¢ny popis analyzované spole¢nosti

SpoleCnost DOLS, spol. s. r. ovznikla privatizaci byvalého statniho podniku
STAVOKONSTRUKCE, tehdejsim téméf monopolnim vyrobcem listovnich schranek
pro hromadnou bytovou vystavbu. Spole¢nost navazala na jeho tradi¢ni vyrobu vyrobku
pro stavebnictvi — oken, dvefi a vyrobkt stavebniho zamecnictvi. V roce 1992 spolecnost
navazala kontakty v zahrani¢i a ve velkém zacala produkci listovnich schranek sméfovat
do Némecka, odkud se naucila kvalité, zeyména skrz narocné podminky odpovidajici
tehdy platné némecké normé. Trvalo nékolik let, nez se v tuzemsku objevili prvni z4jemci
o dodavky téchto novych modelt listovnich schranek, avsak tehdy vznikl novy standard
urovné zafizeni pro dorucovani posty afeSeni domovnich vstupd. V roce 1998 byla
spoleCnost transformovana na akciovou spole€nost, tak jak je znama v soucasnosti. Od
roku 2000 doslo k navySeni objemu vyroby sestav listovnich schranek az o pétinasobek.
Vyrazna modernizace v oblasti vyrobnich technologii roz§ifila moznosti nabizené¢ho
sortimentu schranek a umoznila vyrabét atypické rozméry dle pozadavku zakaznika.
Dnes se jiz ¢im dal Castéji fesi pozadavky na komplexni feSeni vstupu. Sestavy schranek
je mozné doplnit o zvonkova tlacitka, hovorové moduly, videokameru, osvétleni nebo
kodové zamky. V soucasnosti vyrobni potencial spolecnosti tvoii kolem 130 pracovniki

(DOLS, © 2022).
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Aktualni idaje o spole¢nosti

Nazev spolecnosti: DOLS-vyroba Dvefti, Oken, Listovnich Schranek, a. s.
Pravni forma: akciova spolecnost

Zakladni kapital: 14 400 000 K¢

Datum vzniku: 24. Gnora 1998

Sidlo: Nemocniéni 734/13, 787 01 Sumperk

Identifikacni ¢islo: 25391941

Predmét podnikani: vyroba, obchod asluzby neuvedené v pfilohach 1 az

3 zivnostenského zakona

silniéni motorova doprava — nakladni vnitrostatni provozovana
vozidly o nejvétsi povolené hmotnosti do 3,5 tuny vcetné, -
nakladni mezinarodni provozovana vozidly o nejvétsi povolené

hmotnosti 3,5 tuny vCetné
provadéni staveb, jejich zmén a odstrafiovani

zamecnictvi, nastrojarstvi

DDLS

DVERE, OKNA, LISTOVNi SCHRANKY

Obrizek 9: Logo spolecnosti DOLS, a. s.
(Zdroj: DOLS, © 2022)

2.1.2 Vyrobni program spolecnosti

Vyroba spole¢nosti je orientovana do 3 zakladnich obori: kovovyroba, plastova vyroba

a hlinikova vyroba.

Kovovyroba se soustiedi predev§im na vyrobu listovnich schranek, dale jejich sestav pro
hromadnou bytovou vystavbu a jejich dopliiki (zvonkova tabla, domovni ¢isla apod.).

Vedle toho ma vyznamny podil na produkci vyroba dild obchodnich regalt, regalt pro
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prezentaci vyrobka artznych ostatnich regala. Dale zistava ve vyrobnim programu

vyroba ocelovych vyrobka pro stavebnictvi jako jsou zabradli, schodisté a atypické dvere.

Hlinikova a plastova vyroba je zaméfena na vyrobu oken a dvefnich systémt. Vyroba
plastovych oken zpracovava plastové profily firmy VEKA. Tento systém umoziuje
vyrobu od nejmensich po nejvétsi myslitelné prvky z profila odpovidajici Sitky i vyrobu
nejruznéjsSich tvart oken. S témito profily 1ze rovnéZz uspésné napodobit stylova dievéna
okna v provedeni, tvaru ibarvé. K vyrobé hlinikovych prvka se vyuzivaji profilové
systémy firmy REYNAERS. Z té€ch se vyrabi hlinikova okna, hlinikové dverte, prosklené
fasady a zimni zahrady (PoStovni schranky DOLS, © 2018).

2.1.3 Organizacni struktura spolecnosti

Vzhledem ke skuteCnosti, ze se jedna o akciovou spolecnost, je nejvy$§im organem
spoleCnosti valna hromada. Ta je tvofena 3 Cleny. Po valné hromad¢ v poradi nasledujici
dulezity organ z hlediska fizeni je dozorci rada, ktera pasobici jako kontrolni organ. Od
valné hromady se kontrolni organ rozliSuje tim, ze je stale Cinny. Jeho Cinnost spociva
zejména vtom, ze provadi dohled akontroluje predstavenstvo spoleCnosti.
Predstavenstvo je jako fidici organ plné zastoupen feditelem spolecnosti, ktery jedna

jménem spolecnosti, fidi jeji Cinnosti a ma na starost obchodni vedeni spolecnosti.

’7 VALNA HROMADA
DOZORCi RADA | PREDSTAVENSTVO
REDITEL | UTVARREDITELE
SPOLECNOSTI SPOLECNOSTI
e I

Obrazek 10: Organizacni struktura DOLS, a. s.
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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2.2 Analyza firmy a okoli

Nasledujici podkapitoly budou zahrnovat SLEPT analyzu, Porteriv model

konkurenc¢nich sil a analyzu 78S.
2.2.1 SLEPT analyza

Socialni faktory

Nezameéstnanost v prosinci v roce 2021 dosahovala 3,5 %. Z listopadové hodnoty 3,3 %
tak stoupla vlivem ukonceni sezonnich praci a smluv na dobu urcitou. Ve srovnani
s predchozim rokem 2020 je 00,5 % nizsi. Priméma mira nezaméstnanosti dosahla
v roce 2021 3,8 %. Celkovy pocet volnych pracovnich mist byl 343 148. Vice jak 70 %
pozic vSak poptava zaméstnance se zakladnim nebo nizS§im vzdélanim. V roce 2022 se

oCekava primérna mira nezaméstnanosti kolem 3,5 % (Kurzy.cz, 2022).

Spolecnost dlouhodobé celi problému fluktuace novych zaméstnancii a nedostatku

kvalifikovanych pracovniku na trhu prace, coz znacné ovliviiuje jeji rozvoj.

Legislativni a politické faktory

Pravni forma analyzované spoleCnosti je akciova spolecnost. VSechny spoleCnosti
provozujici podnikatelskou ¢innost se musi fidit zakony a nafizenimi pro né uréenymi,
které vlada Ceské republiky schvali. K podnikani se vztahuje Obcansky zdkonik a Zdkon
o0 obchodnich korporacich, ktery upravuje pravni formu podnikani. Jako dalsi dulezité
zakony, které musi spole€nost DOLS, a. s. dodrzovat v ramci svého podnikéni, jsou
Zakon o ucetnictvi, Zdkon o danich z prijmu, Zdkon o dani z pridané hodnoty, Zdkon
o rezervach pro zjisténi zdakladu dané z prijmii, Zdkon o ochrané hospoddrské soutéze

a jiné.

Ekonomické faktory

Ekonomické faktory znacné ovliviiyji finanéni situaci ve spolecnosti. Na celé fungovani
spoleCnosti pusobi cela fada ekonomickych faktord, které by méla spolecnost sledovat.

Jako nejzasadnéjsi 1ze povazovat inflaci, hruby domaci produkt, vyvoj ménovych kurzi
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a Grokovych sazeb v Ceské republice. Mizou mit pozitivni nebo negativni dopad na chod

spoleCnosti.

V roce 2021 dosahovala priméma roéni mira inflace podle Ceského statistického ufadu
hodnoty 3,8 %. V predchazejicim roce 2019 tomu bylo 0 0,6 % méné& (Cesky statisticky
urad, 2022). V prosinci roku 2021 inflace ¢inila 6,6 %. V lednu 2022 inflace skokové
zrychlila. V lednu 2022 spotiebitelské ceny vzrostly oproti loniskému roku o témet 10 %.
Pro rok 2022 bude hlavnim makroekonomickym problémem akcelerujici inflace, ktera
zustava na nejvyssi arovni od roku 1981. Extrémné vysoka hodnota je vysledkem fady

na sebe navazujicich udalosti (Kurzy.cz, 2022).

Ceska republika zaziva nejvySsi rast cen za vice nez dvacet let. Tuto nepfiznivou
skuteCnost se snazi ovladnout Ceska narodni banka zvedanim urokovych sazeb.
Neocekavana situace v podobé valky na Ukrajin€ situaci s rostouci inflaci jesté vice

zhorSuje a zpusobuje dalsi rust cen, zejména zemniho plynu a ropy (Kurzy.cz, 2022).

Hruby domaci produkt vzrostl vroce 2021 03,3%. Ve 4. ctvrtleti HDP vzrostlo
mezictvrtletng 0 0,9 % a meziroénd vzrostl 0 3,6 %. Ceské ekonomice se v roce 2021
dafilo. Jeji rast byl podpofen vydaji na koneCnou spotfebu a zménou stavu zasob

(Kurzy.cz, 2022).

Technologické faktory

Vzhledem k podnikatelské Cinnosti, kterou provozuje analyzovand spolecnost, hraji
technologie klicovou roli. Dne$ni doba ¢&im dal vice zrychlujictho se tempa
technologického vyvoje si zada casté investice do modernich stroja, které zajisti
spoleCnosti potifebnou konkurenceschopnost, zvysi kvalitu a produktivitu prace.

Spolecnost klade velky duraz na kvalitu vyroby, proto pravidelné dochazi k inovacim
technického vybaveni. Ve strojovém parku se nachazi mnoho vykonnych strojii, nastroju
a vybaveni pro vyrobni ¢innost. Nejvyznamnéjsimi jsou laserové centrum, vysekavaci
CNC lis nebo ohrariovaci lis od firmy Safan, ktery je pro své technické provedeni jediny
svého druhu na trhu. Spole¢nost ma k dispozici mnoho dalsich strojii a vybaveni, jenz se

podili na celkové vyrobé.
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2.2.2 Porteruv model konkurenénich sil

Rivalita firem pusobicich na daném trhu

Konkurencni boj v oblasti listovnich schranek je nepatrny. Spolecnost se vyrobé tohoto
produktu vénuje uz od zacatku svého pusobeni a neni tedy divu, Ze jsou schranky DOLS
znamé po celé republice. Dlouholeta historie v oboru a fada spokojenych zakaznika navic
vzbuzuje vétsi veérohodnost, nez jiné spoleCnosti nabizejici tento typ produktu.
V Olomouckém kraji, kde sidli spolecnost, se nenachézi jina dal§i firma, ktera by se
zabyvala timto zaméfenim. Da se fict, Ze i v celé Ceské republice se nenajde lepsi
dodavatel s tak Sirokou a kvalitni nabidkou vyrobkua a sluzeb, které poskytuje praveé
spolecnost DOLS, a. s. Diky svym technologiim zvladne navic své produkty pfizpusobit
vSem pranim zakaznika, a kazdy si tak pfijde na své.

Pokud jde o otvorové vyplné, zde je konkurencni boj jiz vice patrny. Na trhu existuje
mnoho spolecnosti zabyvajicich se vyrobou oken a dvefi. Jedna se napt. o spoleCnost
SULKO - Spolehliva okna & dvere, jez se také fadi mezi predni Ceské dodavatele oken
a dvefi. Na rozdil od analyzované spolec¢nosti ma spolecnost SULKO celou sit’ pobocek
po celé republice a v Olomouckém kraji dokonce celkem 4 pobocky. V tomto ma urcitou
vyhodu. Jako dal§i moznou konkurenci mtze analyzovana spolecnost brat okna a dvefe
dovazena z Polska, kterda mohou byt za dostupnéjsi ceny, coz v konkurencnim boji hraje

velkou roli.

Hrozba vstupu novych konkurentu

Ur¢ité riziko v podobé vstupu nové konkurence hrozi téméf vzdy. Vyhodou spolecnosti
je ruznoroda vyroba (kovovyroba, vyroba otvorovych vyplni). Vzhledem k tomu, Ze
hlavni ¢innost spoleCnosti se soustfedi na dvé rozdilné oblasti, je tak chranénad pred
moznym upadkem v pifipadé uspéchu u konkurence. Spolecnost tedy neni zavisla pouze
na jedné oblasti vyroby a muze se spoléhat na druhou. Jako dalsi nemala vyhoda pro
spolecnost je ito, ze ma dlouholetou historii v oboru, spokojené a stalé zakazniky
a kladné vztahy s dodavateli. Nova konkurence ma tak velmi malé Sance obstat a viibec
vyrovnat se se vSemi poskytujicimi sluzbami a vyhodami poskytovanymi analyzovanou

spoleCnosti.
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Vyjednavaci sila dodavatela

Mezi dodavatele materialu pro otvorové vyplné se fadi spole¢nosti VEKA a Reynaers.
Spolecnost VEKA dodava material pro plastovou vyrobu a spole¢nost Reynaers pro
hlinikovou vyrobu. Zminéné spoleCnosti se fadi mezi nejvyznamnéjsi dodavatele
profilovych systémt v Evrop€. Jiné dodavatele spoleCnost nema a bylo by velmi slozité
za né najit stejné kvalitni ndhradu. V tomto piipadé lze fici, ze vyjednavaci sila

dodavatelt je hodné velika.

V piipadé dodavatelti pro kovovyrobu ma spolecnost vice volnosti. Material odebira ze
spoleCnosti Ferona a ALFUN. Navic vychozim materialem jsou v této vyrobé kovové

plechy, které nabizi mnoho firem. Vyjednavaci sila dodavateld je tedy nizsi.

Vyjednavaci sila zakazniku

Vyjednavaci sila zakaznikl neni pfili§ vyznamna. Spole¢nost ma v tomto sméru zna¢nou
vyhodu. Diky dvéma rozdilné¢ zaméfenym vyrobam ma také dvé rozdilné skupiny
zakaznikd. V momenté pfipadného odlivu jedné skupiny zakaznikd tu bude nadale
skupina druha a takovato situace tak nebude pro spolecnost likvidacni. Spolecnost vSak
déla maximum pro to, aby si své zakazniky udrzela. Nejvyssi prioritou je pro ni spokojeny
zakaznik.

Zakazniky spolecnosti DOLS, a. s. tvoti predevsim velké stavebni firmy, bytova druzstva,
drobni zakaznici (majitelé domua a bytl, zakaznici na e-shopu) a zahrani¢ni zakaznici

(dodavky pro velké obchodni fetézce).

Hrozby substituta

U vyrobki plynoucich z kovovyroby nehrozi piili§ vysoka hrozba v podobé nahrazeni
substituty. Pro listovni schranky neni zadny jiny typ produktu, ktery by jej dokazal
nahradit. Soucasné spolecnost sleduje nové trendy a reaguje na n¢. Pikladem je novinka
v nabidce v podobé parcel boxii.

Oblast vyroby otvorovych vyplni je ohrozena tim, co upfednostni zakaznik.
Nejpouzivanéj§i materialy pro vyrobu dvefi aoken jsou plasty, hlinik a dfevo.
Analyzovana spolenost se zaméifuje na vyrobu plastovych a hlinikovych vyplni.

Zakaznik tak mize dat prednost vyrobkiim ze dfeva. Kazdy z uvedenych materialu ma
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sva pro a proti, kdy tedy konecné volba zavisi pravé na zakaznikovi. Pfiznivou informaci
pro spolecnost je to, ze v Ceské republice jsou nejrozsirenéjsi pravé plastova okna

a dvere.
2.2.3 McKinseyho 7S

McKinseyho 7S se fadi mezi analyzy vnitfniho okoli spolecnosti. Pro spolecnost je tato

analyza nasledujici:

Strategie

Spolecnost se fadi mezi predni Ceské dodavatele oken, dvefnich systéma a postovnich
schranek s dlouholetou tradici. Zaklada na vysoce kvalitnich vyrobcich, jez jsou
zakladnim tvarcem hodnoty podniku. Vzhledem k postaveni spolecnosti na trhu je
strategie zamé&fend na diferenciaci produktu a stavi na jeho jedine¢nost. Usp&snost této
strategie je podminéna podrobnou znalosti zakaznika, jeho potieb a znalost konkurence.
Cilem spolecCnosti je zastavat vyznamné misto mezi vyrobci v oblasti kovovyroby na
celém tzemi Ceské republiky. Pro dosazeni cile se strategie spoleénosti soustiedi i na
solidni jednani v partnerskych i obchodnich vztazich a na budovani dobré povésti na

Ceskych i zahranicnich trzich.

Struktura

Systém vnitini struktury akciové spolecnosti je dualisticky. V Cele akciové spoleCnosti
jako nejvySsi organ pusobi valna hromada. Statutarnim organem je predstavenstvo
a kontrolnim organem je dozor¢i rada. Veskeré Cinnosti tykajici se chodu a fizeni

spoleCnosti zastupuje feditel spolecnosti.

Organizac¢ni struktura ve spole¢nosti ma podobu funkcionalni. Je rozd€lena na jednotlivé
utvary (utvar feditele spolecnosti, financné ekonomicky utvar, obchodni utvar, Gtvar
kovovyroby a utvar otvorovych vyplni). Kazdy utvar ma svého vedouciho pracovnika,

ktery rozhoduje o otazkach spadajicich do jeho kompetence.
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Spolupracovnici

Spolecnost se ftidi etickym kodexem ajeho vSeobecnymi zasadami. Respektuje
Vseobecnou deklaraci lidskych prav Organizace spojenych narodd. Mezi interni zasady
spoleCnosti patfi vlidné jednani se spolupracovniky, nezneuzivani funk¢ni nadfazenosti,
vzajemna vypomoc radou a vécné feSeni vSech vyskytnutych problému. Ve spolecnosti
funguje odborova organizace aje podepsana kolektivni smlouva, kterd zajistuje
pfirozeny rust platd i dalsi socialni vyhody pro vSechny spolupracovniky. Ve spolecnosti

v roce 2020 pracovalo v primeéru 128 zameéstnancu.

Schopnosti

Spolecnost disponuje vykonnym technickym vybavenim, mezi které se fadi laserové
centrum EAGLE eVision 1530, ohraniovaci lis od firmy Safan nebo vysekavaci CNC lis.
Préave ohraniovaci lis od firmy Safan je svym technickym provedenim jediny svého druhu
na trhu. SpoleCnost disponuje bezpoctem dalSich stroji a zafizeni, jez se rovnéz
vyznamnou roli podileji na celkové vyrob&. Lakovani praskovou barvou provadi na nové

lakovaci lince.

Styl Fizeni

Ve spolecnosti je uplatiovan demokraticky styl fizeni. Kazdy utvar ve spole¢nosti ma
svého vedouci, ktery umoziiuje svym podfizenym se vyjadfit, deleguje Cast svych
pravomoci, ale v kone¢né fazi mu zistava zodpoveédnost. Vedouci Gtvart se zodpovidaji

rediteli spolecnosti.

Systémy

Spolecnost pouziva pro své fungovani podnikovy informacni systém ESQ9, ktery je
urCeny pro vyrobni iobchodni firmy. Jeho funkCnost je v maximalni mozné mite
pfizptisobena potfebam a pozadavkim spolecnosti. Mezi fesené oblasti ¢innosti v tomto
informacnim systému je oblast Ucetnictvi, planovani, majetek, prodej, CRM aktivity,

manazerské vystupy, controlling, interni evidence a dalsi.
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Sdilené hodnoty

Spolecnost premysli dopredu, aby zjistila, jaky dopad bude mit jejich prace na zivotni
prostiedi. Jsou-li k dispozici vhodné alternativy, vyhyba se materialim a metodam, co by
mohly predstavovat riziko pro zivotni prostfedi. Neangazuje se v aktivitach, které by
s sebou nesla nepfijatelna environmentalni a mozna socialni rizika. Takova rizika se snazi

odhalit co nejdfive, aby mohla zav¢asu ucinit adekvatni opatieni a rozhodnuti.
2.3 Vyvoj trzeb

Ve sledovaném obdobi v letech 2018 az 2020 hodnoty celkovych trzeb kolisaly. V roce
2018 cinily celkové trzby spolecnosti DOLS, a. s. celkem 172 275 tis. K¢. V nasledujicim
roce doslo kjejich ristu a dosahovaly hodnoty az 180938 tis. K¢ Tento rok byla
zaznamenana hodnota nejvyssi ve sledovaném obdobi. Naopak nejnizsi hodnotu v tomto
obdobi spolecnost dosahla v roce 2020, kdy celkové trzby spolecnosti Cinily 156 655 tis.
K¢&. Meziro¢ni pokles az o 24 mil. K¢ byl zejména zapficinén pandemii COVID-19, ktera
mimo jiné stala za zdrazenim vyrobniho materidlu a omezenim vyvozu a dovozu do

Ceské republiky. Vyvoj trzeb je znazornén na nasledujicim Grafu 1.

Vyvoj trzeb
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Graf 1: Vyvoj trzeb
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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2.4 Analyza rentability

Nasledujici tabulka zobrazuje vysledné hodnoty vybranych ukazatelG rentability
spoleCnosti DOLS, a. s. vletech 2018 az 2020. Pro porovnani nechybi také hodnoty
oborového primeéru. Hodnoty oborové priméru pro rok 2020 jsou pouze predbézné
ajedna se o zdroj z Ceského statistického ufadu. Byly ziskany na zakladé emailové

komunikace s Ministerstvem prumyslu a obchodu.

Tabulka 1: Analyza rentability
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Analyza rentability (%) 2018 2019 2020
ROA 5,49 6,09 -9,34
Oborovy prumér 7,77 8,07 6,73

ROE 14,81 15,55 -29,52
Oborovy prumér 15,16 14,75 11,66
ROS 2,75 3,19 -5,30
Oborovy prumér 7,63 8,13 7,66

U rentability aktiv mizeme v prvnich dvou sledovanych letech pozorovat rostouci
tendenci. V roce 2019 spolecnost dosahla nejvyssi hodnotu, a to 6,09 %. V roce 2020
spolecnost dosdhla hodnotu -9,34 %, coz bylo zapfiinéné zapornymi hodnotami
dosazovanych do ukazatele. V porovnani s oborovym primeérem si sledovana spolecnost
vedla hiafe. 1zde u oborového priméru muzeme spatiit v prvnich dvou sledovanych

letech rostouci tendenci a nasledny pokles v roce 2020.

V ramci rentability vlastniho kapitalu mizeme sledovat podobnou situaci. V prvnich
dvou letech si sledovana spole¢nost udrzuje rostouci tendenci. Nejlépe je na tom opét
v roce 2019, kdy dosahuje hodnoty 15,55 %. V roce 2020 znovu dosahuje zapornou
hodnotu, ato -29,52 %. V porovnani s oborovym pramérem na tom byla sledovana
spoleCnost 1épe pouze v roce 2019, kdy dosahovala vyssi hodnoty. Tedy vice korun zisku

pfipadlo na jednu korunu vlastniho kapitalu u sledované spolecnosti.

Rentabilita trzeb znovu znazorfiuje v prvnich dvou sledovanych letech rostouci tendenci.
Z hodnoty 2,75 % vzrostla na 3,19 %. V poslednim sledovaném roce 2020 spolecnost
dosahovala hodnoty -5,30 %. Oproti oborovému praméru dosahla sledovana spole¢nost

niz8ich hodnot.
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Dosazené hodnoty analyzy rentability sledované spolecnosti je mozné vidét také na
nasledujicim grafu. Nejlepsich vysledku spolecnost dosahovala v roce 2019. Nejhorsi
hodnoty byly zachyceny vroce 2020, kdy spolecnost meéla zaporny vysledek

hospodareni.

Vyvoj ukazateli rentability
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Graf 2: Vyvoj ukazatelu rentability
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.5 Analyza zadluZenosti

Nasledujici tabulka zachycuje analyzu zadluzenosti. Soucasti je ukazatel celkova
zadluzenost a koeficient samofinancovani. Pro srovnani je uvedeny oborovy prameér.
Hodnoty oborové pruméru pro rok 2020 jsou pouze piedbézné ajedna se o zdroj
z Ceského statistického Gfadu. Byly ziskany na zakladé emailové komunikace

s Ministerstvem pramyslu a obchodu.

Tabulka 2: Analyza zadluZenosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Analyza zadluZenosti (%) 2018 2019 2020
Celkova zadluZenost 62,41 60,39 67,94
Oborovy prumér 47,40 43,94 41,08
Koeficient samofinancovani 37,11 39,19 31,63
Oborovy prumér 51,26 54,74 57,75
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Mezi lety 2018 a 2019 se spole¢nosti dafilo snizit hodnotu ukazatele celkové zadluzenosti
a drzela se okolo 60 %. V roce 2020 v§ak doslo k narustu o vice nez 7 % na hodnotu 67,
94 %. Spolecnost by se do budoucna méla pokusit snizit tento ukazatel a vice financovat
své podnikani z vlastnich zdroja. VSechny vysledné hodnoty u sledované spolecnosti se
drzi nad oborovym primérem, coz neni pro spolecnost pfiznivé. Hodnoty oborového
pruméru si navic udrzely klesajici tendenci v ramci sledovaného obdobi, coz neplati pro

sledovanou spolecnost. Tato skuteCnost je zachycena na nasledujicim Grafu 3.
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Graf 3: Celkova zadluzenost
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.6 Analyza aktivity

V nasledujici tabulce jsou zachyceny hodnoty z analyzy aktivity. V této analyze je
zahrnut obrat celkovych aktiv, doba obratu pohledavek a doba obratu zasob. Pro
porovnani hodnot je uvedeny i oborovy priameér. Hodnoty oborové primeéru pro rok 2020
jsou pouze piedb&zné a jedna se o zdroj z Ceského statistického ufadu. Byly ziskany na

zaklade emailové komunikace s Ministerstvem pramyslu a obchodu.
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Tabulka 3: Analyza aktivity
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Analyza aktivity 2018 2019 2020
Obrat celkovych aktiv 1,99 1,91 1,76
Oborovy prumér 1,20 1,18 1,02
Doba obratu pohledavek 54,36 66,69 44,02
Oborovy priamér 67,95 66,77 77,09
Doba obratu zavazku 106,82 90,95 118,32
Oborovy prumér 86,97 87,04 87,80
Doba obratu zasob 47,28 41,81 42,25
Oborovy priamér 50,73 49,65 56,99

Z Tabulky 3 vyplyva, ze hodnoty obratu celkovych aktiv spolec¢nosti se ve sledovaném
obdobi pohybovaly v rozmezi mezi 1,76 az 1,99. Nejvyssi hodnota byla dosazena v roce
2018, kdy doslo k obratu celkovych aktiv v trzbach témer dvakrat. Postupné dochazelo
ke snizeni. Doporuceny interval pro hodnotu tohoto ukazatele se pohybuje v rozmezi
1,6 az 3 obratky za rok, a to spole¢nost spliiuje ve vSech sledovanych letech. Oproti tomu
hodnoty oborového priméru se pohybovaly niZze nez u sledované spoleCnosti, ato

v rozmezi 1,02 az 1,20. Hodnoty tedy ve vysledku nespliiovaly doporuceny interval.

Doba obratu pohledavek, nebo jinak doba splatnosti pohledavek, vyjadiuje prumérny
pocet dni, kdy dojde k zaplaceni pohledavky zakaznikem od vydani faktury. Hodnoty,
které dosahovala sledovana spolecnost se pohybovaly od 44 az do 67 dni. Nejdelsi doba
obratu pohledavek nastala v roce 2019 a nejkratsi v roce 2020. V porovnéni s oborovym
prumérem na tom byla sledovana spolecnost 1épe a dosahovala nizsich hodnot, coz je pro
ni pfiznivé.

Hodnoty doby obratu zavazkia ve sledovaném obdobi hodné kolisaly. Kromeé roku 2018
se ivyrazné liSily od oborového pruméru. Nejvyssi hodnotu tento ukazatel dosahuje
v roce 2020, a to 118 dni. Ukazatel vyjadiuje, kolik dni spole¢nosti prumérn€ trva, nez
zaplati svym dodavatelim. Obecné jsou vys§i hodnoty zadouci avypovidaji
o schopnostech firmy vyjednat si vyhodné dodaci lhity. Hodnoty by mély idealné
pfevySovat hodnoty ukazatele doby obratu pohledavek, coz je splnéno ve vSech

sledovanych letech.

Posledni ukazatel z analyzy aktivity je ukazatel doby obratu zasob, ktery udava, za jakou
dobu spole¢nost prumérné proda své zasoby. Hodnoty se pohybuji od 42 do 48 dni.

Hodnoty oborového praméru u tohoto ukazatele jsou vyssi ve vSech sledovanych letech,
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coz znamena, ze jsou zasoby v konkuren¢nich podnicich vazany déle do doby jejich
prodeje. Obecné plati, ze ¢im kratsi je doba u tohoto ukazatele, tim je to pro spoleCnost
lepsi.

Nasledujici grafy zachycuji vyvoj ukazatele obratu celkovych aktiv a dobu obratu
pohledavek. Zobrazuji jak hodnoty sledované spolecnosti, tak hodnoty oborového

praméru pro snazsi porovnani vysledku.

Obrat celkovych aktiv
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Graf 4: Obrat celkovych aktiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Graf 5: Doba obratu pohledivek
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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2.7 SWOT analyza

SWOT analyza znazorfiuje souhrn informaci zjisténych z predchozich analyz vné&jsiho

a vnitfniho okoli spolecnosti. Zahrnuje silné stranky, slabé stranky, pfilezitosti a hrozby.

Silné stranky:
e Dlouholeta historie v oboru.
e Dobré jméno v oboru.
e Kvalita vyrobku a sluzeb.
e Management.
e Dobré vztahy s obchodnimi partnery.
e Spoluprace se zahrani¢nimi poradenskymi firmami.

Slabé stranky:

e Fluktuace novych zaméstnancu.

e Nedostatek kvalifikovanych pracovnikt na trhu prace.

e Spatna vnitini komunikace ve spole¢nosti.

e Nezaznamenané namitky k vedeni spolenosti ze strany pracovnika.

e Chybgjici systém méfeni spokojenosti zakaznikli a zaméstnancti.
Prilezitosti:

e Rozsifeni vyroby na izemi CR i do zahraniéi.

e Motivacni systém.

e Kultura spole¢nosti — firemni setkani.

e Dotacni programy.
Hrozby:

e Pronikani konkurence v oboru.
e Nizka iniciace ze strany pracovnika.
e Zdrazovani materialu.

e Rust nakladu.
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3  VLASTNI NAVRHY RESENI

Tato kapitola se zabyva celkovym zhodnocenim vykonnosti spolecnosti DOLS, a. s.

a naslednym navrhnutim pfislu§nych opatteni, které by mohly vést k jejimu zlepSeni.
3.1 Navrh vyzkumného procesu, stanoveni vyzkumnych metod

Pro hodnoceni vykonnosti spole¢nosti DOLS, a. s. bude vyuzita metodika EFQM Model
Excelence. Potfebna data budou ziskana na zakladé kvalitativniho pfistupu. Pouzit bude
dotaznikovy systém vytvoieny Radou kvality Ceské republiky z roku 2010, znamého téz
jako Model Start 2010. Podle Rady kvality Ceské republiky se jedn4 o program, ktery je
zalozen na objektivnim ovéfovani efektivnosti a kvality vSech Cinnosti organizace a na
jejich hodnoceni ve smyslu predlozenych otazek, zejména z pohledu uspokojovani

pozadavkl zakaznika a dosazeni dlouhodobé ekonomické uspésnosti.

Vyzkumna metoda je standardizované dotazovani. Vybrané oblasti dotazniku budou
urCeny k vyplnéni klicovym zaméstnancim spoleCnosti, kterym je dana oblast blizka
a nejlépe souvisi s jejich pracovni pozici v organizaci. Sbér dat bude probihat za pomoci
strukturovaného dotazniku, jehoz distribuce probéhne zaslanim zpracovaného dotazniku
na e-mailové adresy zaméstnanci spolecnosti. Dotaznik obsahuje 50 otazek, které se
tykaji 9 oblasti EFQM Modelu Excelence. Kazda otazka ma ctyfi mozné odpovédi,
jejichz bodové zastoupeni odpovida uspéchu, ¢i netspéchu jednotlivé dosazenych cila.
Bodové hodnoceni jednotlivych odpovédi je citovano z Modelu Start nasledovné: (Rada

kvality Ceské republiky, 2011, s. 11)

D — Dosud nezahdjeno: Témér nic se nedéje; snad néjaké dobré myslenky, které viak
nepokrocily ddle nez za zbozné prdani (0 %).

C — Urcity pokrok: Urcity ditkaz o tom, Ze néco pozitivhiho se skutecné déje. Ndhodnd
prileZitost prezkoumant, ktera maji za ndsledek zlepSeni a zdokonaleni. Izolovana mista
uspésné realizace nebo uspésnych vysledkit (33 %).

B — Podstatny pokrok: Jednoznacny diikaz, Ze je tato oblast dobre resena. Pravidelnd

a rutinni prezkoumdni a zlepSovani. Urcité znepokojeni nad tim, Ze tato oblast neni
reSena v plném rozsahu, ve vSech cinnostech a aspektech (67 %).
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A — Zcela dosaZeno: Vynikajici pristup nebo vysledek, ktery je FeSen v plném rozsahu, ve
vSech cinnostech a aspektech. Vzorové reSeni nebo dosazZeny uspéch; je obtizné
predpokladat dalsi podstatné zlepSovani (100 %).

Pro kazdou oblast dotazniku byl dle uvazeni feditele spolecnosti DOLS, a. s. osloven
konkrétni zaméstnanec, ktery byl nejvhodné&jsi volbou pro danou oblast vzhledem
k pozici, kterou ve spoleCnosti zastava a jaké ma kompetence. Osloveni zameéstnanci
pusobi na nasledujicich pozicich:

e feditel spoleCnosti,

e vedouci personalniho oddélent,

e vyrobni feditel Kovovyroby,

e vedouci prodeje.
3.2 Hodnoceni vykonnosti spolecnosti DOLS, a. s.

Nasledujici podkapitoly se vénuji deviti zkoumanym oblastem EFQM Modelu
Excelence. Na zakladé vyplnéného dotazniku, ktery je uveden v prilohach této prace,
budou podle metodiky Modelu Start vyhodnoceny jeho odpovédi. Podle dosazenych
vysledkt vyzkumu poté dojde k celkovému hodnoceni vykonnosti spole¢nosti a navrhu
opatfeni, kterda by mohla vést ke zvySeni vykonnosti spolecnosti DOLS, a. s. Soucasti

zhodnoceni bude také grafické znadzornéni uspésnosti jednotlivych oblasti.
3.2.1 Vedeni

Oblast prezkoumava cinnosti a chovani vidcich osobnosti. Posuzuje role fidicich
pracovniki béhem vytvareni jasného poslani a vize, hodnot a organizacnich cila i pfi
zajis§tovani nezbytné struktury a systému managementu, jejich uplatiiovani a realizaci.
Vice se zde klade diraz na spiSe osobni zapojeni a Ciny, nezli jejich pisemna a Gstni
prohlaseni. Jak viid¢i osobnosti béhem zmén zachovavaji stalost cilti spolecnosti. Dale se
prezkoumava, jak vSechny vadci osobnosti sdéluji a podporuji zaméry a hodnoty,
i zpusob, jakym se vadci osobnosti aktivné€ ucastni obchodnich jednani se zakazniky

a dodavateli (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 20).
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Oblast Vedeni se dotazuje na nasledujici otazky:
,,Otdzka 1:

Je cleny vrcholového vedeni definovano poslani organizace, vize, firemni hodnoty
a zasady etiky podnikdni a piisobi jako vzor etiky jedndani?
Otdzka 2:

Podporuji ¢lenové vrcholového vedeni systematickym zpiisobem zapojeni pracovnikii do
procesu trvalého zlepSovdni a inovacnich aktivit a aktivné se v cinnostech zlepSovdani
osobné angazuji?

Otdzka 3:

Reprezentuji clenové vrcholového vedeni svym jedndnim prijaté firemni hodnoty a etické
zdsady? VyuZivaji zpétmou vazbu od zaméstnancii k hodnoceni kvality svych

manazerskych schopnosti a zpiisobu Fizeni spolecnosti?
Otdzka 4:

Motivuji clenové vrcholového vedeni osobné ostatni pracovniky kucasti na rozvoji
podnikatelské vykonnosti organizace? Projevuji vedouci pracovnici véasné a vhodné
uznanti jak tymového usili, tak usili jednotlivcii na vSech urovnich? Naslouchaji ndazoriim

ostatnich pracovnikii a reaguji na ziskané podnéty?
Otdzka 5:

Zapojuji se clenové vrcholového vedeni osobné do systematického rozvoje vztahu a cilené
komunikace s klicovymi zakazniky a partnery? Zapojuji se i do aktivit s dalSimi partnery,
napr.: v ramci mistni komunity a profesnich sdruzeni?“ (Rada kvality Ceské republiky,

2011, s. 20).

Tabulka 4: Vyhodnoceni oblasti Vedeni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

VEDENI D C B A

Pocet zaskrtnuti (a) 0 5 0 0

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 165 0 0 165
Celkem: 5 = 33,00 % Uspéchu
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V oblasti Vedeni, ktera zjistuje pusobeni a Cinnosti vrcholovych pracovnika ve
spoleCnosti, dosahla spolecnost hodnoceni 33 %, coz je velmi malo. Jako pozitivum je
mozné brat to, ze zadna z otazek v této oblasti nebyla hodnocena nejhorsi moznou
odpovédi D — Dosud nezahajeno. Urcity pokrok je zaznamenan, avSak ne velmi
podstatny, vzhledem ke skuteCnosti, ze vSechny otazky byly hodnoceny odpovédi C —
Urcity pokrok. Na zakladé odpovédi z vyplnéného dotazniku vyplynulo, Ze neni Cleny
vrcholového vedeni jasné definovano poslani spolecnosti, jeji vize a hodnoty. Vedeni
spoleCnosti také dostateCné nepodporuje zapojeni pracovniki do procesu trvalého
zlepSovani a sami se aktivné v ¢innostech zlepSovani prili§ neangazuji. Neexistuje zadna
zpétna vazba od zaméstnanct k hodnoceni kvality manazerskych schopnosti vedoucich
pracovnikd a zpusobu fizeni spole¢nosti. V dostaCujici mife také vedeni neprojevuje
uznani pracovnikl a nemotivuje je kucasti na rozvoji podnikatelské vykonnosti
spoleCnosti. Vztahy s klicovymi zékazniky a partnery nejsou systematicky rozvijeny se

¢leny vrcholového vedeni.
3.2.2 Strategie

Oblast zjistuje, jak jsou cile a hodnoty spolecnosti zaclenény do celkové strategie
a planovani Cinnosti. Déale hodnoti, zdali je strategie a planovani zalozené na obecné
rozsitenych a hodnovérnych faktech a datech a zda je plan na urovni vrcholového vedeni
uzpusobeny realnym a dosazitelnym planim na provozni urovni. Rovnéz se hodnoti, zda
je spoleCnost schopna stanovit, kdy a jak ma zménit své cile a strategii v ndvaznosti na

zmény podminek na trhu (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 21).

Oblast Strategie se dotazuje na nasledujici otazky:
,,Otdzka 1:

Je strategie vasi organizace zaloZena na informacich z méreni vykonnosti internich
procesi, na informacich ze zjiStovani potieb a ocekdvani zdkaznikii, zaméstnancii

a dalSich zainteresovanych stran, idajii o vyvoji na trhu a uidaju z benchmarkingu?
Otdzka 2:

Jsou strategie zaloZeny na analyze provoznich trendi vykonnosti, klicovych kompetenci

a vysledkai, které vedou k pochopeni budouciho vyvoje a Fizeni strategickych rizik?

Otazka 3:
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Jsou vaSe strategické cile a hodnoty zcela podporeny vasi politikou, plany, cili
a poskytnutim zdroji a zajistujete, aby cile a plany na nejvyssi tirovni organizace byly
proveditelné, prijatelné a zpracovatelné do redlnych cilii a pldnu na nizSich urovnich

organizacnich jednotek a uitvarii?

Otdzka 4:

Existuje provazani plami, cilii a ukoli organizace na pldany, cile a ukoly vétSiny
pracovnikii, které se tykaji jejich cinnosti, a jsou sezndmeni s plany k dosazent téchto cili
v jejich vilastni oblasti cinnosti, stejné jako sledovant jejich plnéni?

Otdzka 5:

Existuje objektivni ditkaz o tom, Ze strategie jsou rozvijeny, prezkoumdvany
a aktualizovany v souladu s potrebami zdkaznikii a dalSich zainteresovanych stran.
Existuje hodnocenti rizik a identifikovani zpitsobu, jak tato rizika resit? “ (Rada kvality

Ceské republiky, 2011, s. 21).

Tabulka 5: Vyhodnoceni oblasti Strategie
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

STRATEGIE D C B A

Pocet zaskrtnuti (a) 1 4 0 0

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 132 0 0 132
Celkem: 5 = 26,4 % Uspéchu

Z vySe uvedené tabulky je mozné vidét, ze dalSi oblast v poradi, kterou je Strategie,
dosahuje pouhych 26,4 %. Je zde mnoho co zlepSovat. Nejhiie zodpovézenou otazkou
v této Casti je otazka €. 5, kteréd je hodnocena moznosti D. Poukazuje na to, Ze neexistuje
objektivni dikaz otom, Ze jsou strategie spoleCnosti rozvijeny, piezkoumavany
a aktualizovany v souladu s potfebami zakaznikt a zainteresovanych stran. V ostatnich
Castech této oblasti dosahuje spolec¢nost urcitého pokroku, na kterém je tfeba vSak
zapracovat. Dle odpovédi bylo zjiS§téno, Ze strategie neni zalozena na informacich
z méfeni vykonnosti internich procest, na informacich ze zjistovani potieb a ocekavani
zakaznik(, zaméstnanci a dalSich zainteresovanych stran. Strategické cile nejsou
dostate¢né podpotfeny firemni politikou acili. Ne vSichni pracovnici jednotlivych

oddéleni jsou seznameni s poslanim, misi, vizi a hodnotami spolecnosti.

56



3.2.3 Pracovnici

V oblasti Pracovnici dochazi ke zji§ténim, jak spoleCnost rozviji a zapojuje celkovy
potencial svych pracovniki béhem dosahovani vysledkl a zlepSeni v ramci spole¢nosti
na urovni jednotlivce a tymu. Tato oblast se soustiedi na to, jak cile a zaméry pracovnikia
souvisi s cili a zaméry spoleCnosti. Dale zda procesy, jez se tykaji fizeni lidskych zdroju,
napi. hodnoceni vykonnosti avycvik, jsou efektivni a pracovnici je respektuji.
Prezkoumava se zde, zda jsou pracovnici ve vétsi mife zmociiovani k jednani a zdali
dochazi k jejich zapojeni do procesu neustalého zlepSovani spole¢nosti (Rada kvality
Ceské republiky, 2011, s. 22).

Oblast Pracovnici se dotazuje na nasledujici otazky:

,,Otdzka 1:

Ma organizace jasné definovanou strategii a plany v oblasti Fizeni lidskych zdroju, jsou
tyto materialy pravidelné aktualizovdny v souladu s vyvojem podnikatelské strategie
a cthi spolecnosti?

Otdzka 2:

Ma organizace zajisténo, Ze pracovnici, kteri jsou prijimani, odpovidaji potrebdm
organizace a cti jeji hodnoty, a Ze existuje proces hodnoceni pracovnikii, ktery se tykd
sladovdni individudlnich cili, rozvoje a vycviku jednotlivce s potfebami organizace? Je
tento proces pracovniky hodnocen jako objektivni?

Otazka 3:

Ma organizace zajisténo, zZe dovednosti a kompetence pracovnikii pozadované k plnéni
vize, poslant a strategickych cilii jsou naplitovany vycvikem a plany rozvoje jednotlivcii
i tymii? Maji pracovnici nezbytné nastroje, kompetence, informace a zmocnént, aby mohli
maximalizovat sviij prinos k plnéni itkolu?

Otdzka 4:

Ma vase organizace proces, kterym zapojuje vSechny pracovniky do cCinnosti zlepSovani?
Jsou zaméstnanci ve VétSi mife zmociiovdni a jsou podporovdni k angaZovanosti

a prijimdni opatieni, aniz by tim zpiisobili riziko pro organizaci?
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Otazka 5:

Existuje efektivni obousmérna komunikace se zaméstnanci a je usili zaméstnancii pri
cinnostech zlepSovani a pri prispivdni k uspéchu organizace uzndvdno a odmérnovano, ve
srovnani s ostatmimi  faktory (napr. zprostiedkovatelskd provize, délka sluzby,
kvalifikace)? Je systém odménovani v souladu se strategii a politikou? “ (Rada kvality

Ceské republiky, 2011, s. 22).

Tabulka 6: Vyhodnoceni oblasti Pracovnici
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

PRACOVNICI D C B A

Pocet zaskrtnuti (a) 0 2 1 2

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 66 67 200 333
Celkem: 5 = 66,6 % Uspéchu

Dosazena uspéSnost v oblasti Pracovnici je 66,6 %, coz je v porovnani s predchozimi
hodnocenimi o poznani lepsi vysledek. Doslo celkem dvakrat k oznaceni nejlepsi mozné
odpovédi, kterou je ,,Zcela dosazeno®. Takto zodpoveézeny byly otazky 1 a 3. Znamena
to, ze spoleCnost ma jasné€ definovanou strategii a plany v oblasti fizeni lidskych zdroj,
ktera je také pravidelné aktualizovana v souladu s vyvojem podnikatelskych cilt
spolecCnosti. Spole¢nost ma také zajisténo, ze dovednosti a kompetence pracovniki
pozadované k plnéni vize, poslani a strategickych cili jsou napliiovany vycvikem.
Podstatny pokrok byl zjistén pfi tom, ze ve spoleCnosti existuje efektivni komunikace se
zaméstnanci a usili zaméstnanct je pii uspéchu uznavano a odmeénovano. Systém politiky
je vsouladu se strategii a politikou firmy. Urcity pokrok byl zaznamenan v tom, zZe
organizace ma cCasteCné zajisténo, ze zaméstnanci, ktefi jsou pfijimani, odpovidaji
potfebam organizace a cti jeji hodnoty. Spole¢nost také castecné zapojuje pracovniky do

¢innosti zlepSovani.
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3.2.4 Partnerstvi a zdroje

Oblast Partnerstvi a zdroje prezkoumava, jak spolecnost planuje a tidi své kliCové externi
zdroje, napt. partnerstvi s dodavateli nebo distributory. Dale jak planuje a fidi své interni
zdroje, napf. finance, hmotna aktiva, nové technologie a znalosti a informace, které
zahrnuji informacni technologie. Hodnoti se, zda jsou tyto zdroje sladény a dochézi
k jejich efektivnimu vyuzivani a k dosazeni celkové strategie spolecnosti a efektivnimu

fungovani procest (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 23).
Oblast Partnerstvi a zdroje se dotazuje na nasledujici otazky:
,,Otdzka 1:

Jsou partnerské vztahy s dodavateli vizeny a rozvijeny prostiednictvim proaktivniho
a strukturovaného pristupu? Dosahuji se prostiednictvim téchto partnerstvi vzdjemné
udrzitelné profity a pridané hodnoty pro zdkaznika?

Otdzka 2:

Zajistuje vase organizace, aby vSechny prislusné informace, véetné udajit o vykonnosti
procesi, o vwkonnosti dodavateli, o zdkaznicich vcetné jejich spokojenosti, udaji
z benchmarkingu, byly spolehlivé, aktualni, rychle dostupné a snadno vyuZitelné
prislusnymi  pracovniky (véetné dodavatehi/distributorii/zdkaznikii, prichazi-li  to
v trvahu)?

Otazka 3:

Vyuziva vase organizace své financni zdroje systematickym zpiisobem a v souladu
s celkovou strategii? VyuZiva kontrolni postupy a rizeni financnich rizik? Je ndvratnost

investic systematicky planovana a hodnocena?

Otdzka 4:

Jsou hmotna aktiva, napr. budovy, zarizeni, materidl a zdsoby, Fizena a neustdle
zlepSovana ve prospéch organizace a rozsirovani jejich strategickych cilit a zameérii a pro
optimalizovani materidlovych zdsob apro vyuZivani zdrojii zpiisobem Setrnym
k Zivotnimu prostredi?

Otdzka 5:

Existuje rutinni zpusob zajiStovani rozvoje a uplatiovani alternativnich a novych

technologii a optimdlni vyuziti duSevniho viastnictvi a znalosti, aby se ziskaly vyhody
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sluzeb hlediska jejich dopadu na podnikdani a spolecnost? Existuje vytvdreni inovacniho
a tviirciho prostredi s vyuZitim relevantnich zdrojit informact a poznatku? “ (Rada kvality

Ceské republiky, 2011, s. 23).

Tabulka 7: Vyhodnoceni oblasti Partnerstvi a zdroje
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

PARTNERSTVI A ZDROJE D C B A

Pocet zaskrtnuti (a) 2 3 0 0

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 99 0 0 99
Celkem: 5 = 19,80 % Uspéchu

Z vyse uvedené tabulky je mozné zjistit, ze oblast Partnerstvi a zdroje dosahuje pouhych
19,8 % uspésnosti. Hodnoceni je tedy velmi nizké. Z celkem 5 odpovédi byly 2 z nich
odpovézeny za D, tedy jako dosud nezahdjeno. SpoleCnost tedy nezajiStuje, aby
informace, véetné tidaja o vykonnosti procesu, o vykonnosti dodavateld, o zakaznicich
ajejich spokojenosti byly aktudlni arychle dostupné pro vyuziti pracovniky. Ve
spoleCnosti neexistuje rutinni zpusob zaji§tovani rozvoje a uplatiovani alternativnich
anovych technologii, aby byla zajisténa vyhoda sluzeb z hlediska jejich dopadu na
spolecnost. Neni vytvareno inovacni prostiedi s vyuzitim relevantnich zdroja a poznatka.
Ostatni z otazek byly ohodnoceny jako C, coz znaci urcity pokrok. Spolecnost se snazi
oto, aby byly partnerské vztahy s dodavateli fizeny arozvijeny prostfednictvim
proaktivniho a strukturovaného pfistupu, a aby bylo prostfednictvim téchto partnerstvi
dosahovano vzajemnych profiti. Snaha je i oto, aby byly finan¢ni zdroje vyuzivany
systematickym zptisobem a v souladu s celkovou strategii. Casteén& dochazi k tomu, Ze
jsou hmotna aktiva fizena a neustale zlepSovana ve prospéch organizace. Spolecnost se

snazi o to, aby byl zptsob vyuzivani zdroji Setrny k zivotnimu prostiedi.
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3.2.5 Procesy, produkty a sluzby

Oblast Procesy, produkty a sluzby hodnoti to, jak spole¢nost poznava a zvladne chapat
své zakazniky. S tim souvisi ito, jak preméiuje jejich nynéj§i abudouci potreby
a ocekavani na hodnotné vyrobky a sluzby. Tato cast rovnéz obsahuje pozadavky
zaméfené na fizeni procesu ve spolecnosti, které mohou zahrnovat napftiklad cinnosti jako
inovace, dodavani klicovych vyrobku nebo sluzeb, vztahy se zakaznikem a dodavatelem
a fidici a podptirné funkce (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 24).

Oblast Procesy, produkty a sluzby se dotazuje na nasledujici otazky:

,,Otdzka 1:

Moa vase organizace funkcni systém managementu, kterym zajistuje, ze vSechny ¢innosti
pouzivané pri vyrobé vyrobkit nebo poskytovani sluzeb jsou funkcni a jsou rizeny podle
predepsanych norem nebo poZadavkii (napr. registrace/certifikace podle norem rady ISO
9001)?

Otdzka 2:

Jsou vyrobky a sluzby organizace systematicky navrhovdny a fizeny s ohledem na
pochopeni poZadavku zdkaznikii a zainteresovanych stran, jejich potieb a ocekdvani

a také trii, na nichz organizace pusobi?
Otdzka 3:

Jsou vysledky procesii pravidelné posuzovdany svyuZitim definovanych ukazateli
a méritek a jsou nasledné navrhovana a realizovdana opatieni pro zlepSeni vyrobkit na

zdkladé analyzovani provoznich udaju, udajii od zdkaznikii a externiho benchmarkingu?
Otdzka 4:

Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a vyvijeny na zdkladé informaci o potiebach
a ocekavanich zdakaznikit? Je pri navrhovani vyrobkit a sluzeb vyuzivdno jak kreativity
viastnich pracovniku, tak i externich partnerii, zejména pak zakazniku?

Otdzka 5:

Zajistuje vase organizace, aby se audity a jejich vysledky vZdy vyuzivaly ke zlepSovani
systému Fizeni prostrednictvim uplatiiovani odstrariovani kofenovych pricin vad (spise
nez jen , reaktivnimi opatienimi“) a tim predchdazeni opakovanému vyskytu problému? “

(Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 24).
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Tabulka 8: Vyhodnoceni oblasti Procesy, produkty a sluzby
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

PROCESY, PRODUKTY

A SLUZBY D C B A

Pocet zaskrtnuti (a) 0 1 3 1

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 33 201 100 334
Celkem: 5 = 66,80 % Uspéchu

Z vySe umisténé tabulky je patrné, ze oblast Procesy, produkty a sluzby dosahuje
hodnoceni 66,8 %. V porovnani s predchozimi hodnocenimi to lze povazovat za velmi
dobré hodnoceni. Z celkovych péti otazek byla jedna znich zodpovézena nejlepsi
moznou variantou za A. Jedna se o otazku 3, diky ¢emuz lze fict, Ze spoleCnost pravidelné
posuzuje vysledky procest s vyuzitim definovanych ukazateld a méfitek na zaklade
analyzovanych provoznich dajl, nacez jsou nasledné navrhovana a realizovana rtizna

opatieni pro zlepSeni vyrobku a sluzeb.
3.2.6 Zakaznici — vysledky

Oblast Zakaznici — vysledky zkouma vSechny mozné zpusoby, kterymi spolecnost
identifikuje, tfidi do skupin a porovnava své externi zékazniky a vysledky, jez u nich
dosahuje. V oblasti dochazi k hodnoceni méfitek a vysledku, které dokazi stanovit uroveri
spokojenosti a loajality zakaznika. Pomoci riznych prazkumu zjistuje skute¢né vnimani
zékaznika. Oblast se dotazuje ina meéfitka avysledky, které budou mit tendenci
predikovat vysledkové trendy nebo schopnost, jakou ovlivnit spokojenost a loajalitu
zakaznika, napf. uroven stiznosti, zrusené¢ dodavky, zruSené objednavky apod. Tato
predikéni méfitka 1ze jinak nazvat jako provozni ukazatele, které jsou ve spolecnosti Casto
hodnoceny. Skutecna vnimani zakaznik jsou vSak konecnymi, ale za to skuteCnymi
vysledky nazort o spokojenosti zakaznikl. Jedinym mozny zpisobem, kterym lze zjistit
skuteéné vnimani zakaznika, je piimé dotazovani zakaznikli (Rada kvality Ceské

republiky, 2011, s. 25).
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Oblast Zakaznici — vysledky se dotazuje na nasledujici otazky:
,,Otdzka 1:

Prezkoumava Vase organizace rizeni vztahii se zakazniky prostiednictvim odpovidajicich
méFitek vykonnosti, které predikuji trendy nebo viiv na spokojenost zdkaznika a jeho
loajalitu, napr. presnost a vcasnost odpovédi, pocty stiznosti a reklamaci, ztracené
zdkazniky, ziskané zdkazniky, garancni zdruky, pochvaly a ceny atd., a které efektivné
predikuji pravdépodobné trendy v loajalité zdkaznikii?

Otdzka 2:

Vykazuji méritka uvedend v predchozi otdzce (interni méritka organizace pro
monitorovani spokojenosti a loajality zakaznika) zlepSujici se trend nebo trvale vysokou

uroven vykonnosti?

Otdzka 3:

Provddi vaSe organizace pravidelny priizkum u svych zdkaznikii, aby zjistila jejich
spokojenost se svymi vyrobky a sluzbami, a ma stanoveny méritka a jejich pokryti, aby
hodnotila vysledkové trendy spokojenosti zdkaznikii a jejich loajalitu?

Otdzka 4:

Jsou vysledky tykajici se zakaznikit vhodné rozdéleny do skupin, aby se zjistilo vnimdni
ruznych typu zdkaznikit véetné ztracenych nebo potencidlnich novych zakaznikit? Jsou
stanovené cile dosahovany a jsou vhodné pro zlepSovani vyrobkii nebo sluzby, které jsou
zdkazniky poZadovdny a ocekavdny?

Otdzka 5:

Vykazuji vysledky méritek tykajicich se spokojenosti zdakaznikii zlepSujici se trendy a/nebo
trvale vysokou tiroven vykonnosti?

Otdzka 6:

Jsou vysledky spokojenosti zdakaznikit srovndvany s daty vasich primych konkurenti nebo
s ekvivalentnimi excelentnimi organizacemi a jsou srovnatelné nebo lepsi?

Otdzka 7:

Existuje metoda pro rutinni analyzu dosazenych vysledkii a pro zlepSovani vysledki

internich méritek a skutecného vnimdni spokojenosti a loajality zdkaznikii? Jsou vysledky

zpiisobeny pristupy a jsou tyto dle vysledkii zlepSovany?
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Otazka 8:

Pokryvaji vysledky prislusné oblasti a dosahuji trvale vysokou vykonnost srovnatelnou
s konkurenci nebo s relevantnimi excelentnimi organizacemi?“ (Rada kvality Ceské

republiky, 2011, s. 25-26).

Tabulka 9: Vyhodnoceni oblasti Zikaznici — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

ZAKAZNICI - VYSLEDKY D C A

Pocet zaskrtnuti (a) 0 7 1 0

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 231 67 0 298
Celkem: 8 = 37,25 % Uspéchu

V oblasti vysledkd vzhledem k zakaznikiim dosahla spole¢nost nizkého procentualniho
zisku, ato 37,25 %. Pozitivum je, ze zadna z otazek nebyla ohodnocena za D, co by
znacilo ,,dosud nezahgjeno®. Ur€ity pokrok byl zaznamenan celkem u sedmi otazek.
Z této skutecnosti tak vyplyva, Ze se v této oblasti spolecnost snazi zlepSovat. Spolecnost
ale neprovadi pravidelné priazkum spokojenosti u svych zakaznikt a ani je nesrovnava
s daty pfimych konkurentti. Za to ve spoleCnosti funguje oblast fizeni vztaht se zakazniky
prostfednictvim odpovidajicich meéfitek vykonnosti, co predikuji trendy, nebo vliv na

spokojenost zakaznika. Spolecnost sleduje reference na internetu a pocty reklamaci.
3.2.7 Pracovnici — vysledky

Oblast Pracovnici — vysledky se soustiedi na trendy aurovné spokojenosti vSech
zaméstnancl ve spoleCnosti. Formou riznych pruzkum( (napf. z rozhovort) zjistuje,
jaka jsou jejich vnimani. Oblast se dotazuje i na interni méftitka vykonnosti a vysledky,
které maji tendenci k predikovani nebo ovliviiovani spokojenosti zaméstnanct. Totozné
jako v predeslé oblasti jsou interni meéfitka organizace brana jako provozni ukazatele
vykonnosti, které dokazi ovlivnit spokojenost u pracovnikii nebo budou predikovat jejich
trendy, zatimco skuteCné vnimani je mozné zjistit pouze na zakladé dotazovani

zam&stnanct (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 27).
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V oblasti Pracovnici — vysledky se dotazuje na nasledujici otazky:
,,Otdzka 1:

Provddi organizace pravidelna méreni a hodnoceni ukazatelu, které predikuji trendy
nebo ovliviuji  spokojenost a mordlku pracovnikii, napr. nemocnost, fluktuace
pracovnikii, predcasné odchody pracovnikii, vysledky vycviku, interni povyseni, vysledky
urazovosti, urovné uzndvant, ditvody ke stiznostem, a jedna podle téchto vysledku?

Otazka 2:

Ziskava organizace pravidelnou zpétmou vazbu (prostiednictvim dotaznikii, rozhovorii,
tematickych skupin atd.) o vnimani riznych aspektu organizace pracovniky, napr.
pracovniho prostiedi, ochrany zdravi a bezpecnosti pri prdci, uroven komunikace,
perspektiv dalSiho kariérniho rozvoje, platového ohodnoceni, oceriovani, uzndvani,

vyeviku a celkové spokojenosti; md organizace stanovenou vyznamnost téchto méritek?
Otdzka 3:

Jsou vysledky internich méritek a skutecnych vnimdni pracovnikit porovndvdny
s vysledky v jinych organizacich?

Otdzka 4:

Jsou vysledky priizkumii spokojenosti pracovniku znamy vSem pracovnikum a jednd

vedeni organizace podle nich pri stanovovani akcnich pldnu?

Otdzka 5:

Vykazuji vysledky (zejména skutecné vnimdni spokojenosti pracovnikii) vétSinou
zlepSujici se trend nebo trvale vysokou uroven alze uvddeét, Ze jsou srovnatelné

s ekvivalentimi organizacemi nebo nejlepsimi? “ (Rada kvality Ceské republiky, 2011,
s. 27).

Tabulka 10: Vyhodnoceni oblasti Pracovnici — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

PRACOVNICI - VYSLEDKY D C B A

Pocet zaskrtnuti (a) 1 4 0 0

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 132 0 0 132
Celkem: 5 = 26,40 % Uspéchu
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V oblasti vysledki vzhledem k pracovnikim dosahla spole¢nost velmi nizkého
procentualniho vysledku, a to 26,4 %. Jedna z péti otazek byla ohodnocena za D, tedy
jako ,,dosud nezahajeno®. Jednalo se o otazku 3, ze nedochazi k porovnavani internich
meéfitek a skuteCnych vnimani pracovnikt s vysledky v jinych organizaci. Interni méftitka
nebyla zavedena. U zbylych otazek byl zaznamenan urcity pokrok. Ve spoleCnosti
nedochazi k pravidelnému zji§tovani pruizkumu spokojenosti pracovnikl, ani nezjistuje
jaka jsou vnimani riznych aspekti organizace pracovniky. Spolecnost Castecné zjistuje
pomoci riznych meéfeni, co ovliviiuje spokojenost a moralku zaméstnanca. Sleduje
nemocnost, urazovost, fluktuaci a pred¢asné odchody pracovniki, ale nejedna podle
zjisténych vysledka. Fluktuaci nejvice pocituje u uchazect o délnické pozice, ktefi méni
praci jesté v dobé zkusebni lhtty. Na trhu je celkoveé velky nedostatek kvalifikovanych

délnickych pracovnika, takze prevlada konkurencni boj o tyto zaméstnance
3.2.8 Spolecnost — vysledky

Oblast Spolecnost — vysledky prezkoumava cinnosti, kterymi spolecnost ovliviiuje
a pusobi na své okoli. Zahrnuje to i jeji pusobeni na zivotni prostiedi, v€etné€ zneCist ovani
a zachazeni s neobnovitelnymi zdroji, jako jsou energie a materidl. Zkouma urovné
¢innosti spolecnosti jako ,,dobrého souseda™, tedy vliv spoleCnosti na obyvatelstvo
v bezprostiedni blizkosti. Rovnéz zkouma i neptimé vlivy, kterymi organizace podporuje
zajmy spolecnosti, mezi které 1ze zaradit dobrocinné dary a akce, podpora zdravotnictvi,
Skolstvi, vzdé€lavaci Cinnosti nebo podpora sportu, ¢i prosazovani mistnich zajma ve
svém regionu. Pfedmétem zkoumani je ito, zda organizace méfi a znd nazory okoli
a spole¢nosti a zda je spoleCnost stémito nazory spokojena (Rada kvality Ceské

republiky, 2011, s. 28).
Oblast Spolecnost — vysledky se dotazuje na nasledujici otazky:
,,Otdzka 1:

Miizete prezentovat, Ze vase organizace dosahla vysledkii v prevenci a snizovani Skod
nebo v predchazeni obtéZovani okoli (napr. hlukem, prachem apod.) a celého Zivotniho
prostiedi, pri uchovavdni a ochrané neobnovitelnych zdroju (napr. energie, recyklovant,

odpady) v souladu se zvolenou strategii?
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Otdzka 2:
Miizete prezentovat, Ze vasSe organizace dosdahla vysledkit pri pozitivnim prispivani na
rozvoj spolecnosti (dobrocinné, zdravotnické, vzdélavaci, sportovni a spolecenské akce,

vedeni v odbornych zaleZitostech)?
Otdzka 3:

Vykazuji aktivity ve vySe uvedenych oblastech pozitivni trend a miiZe organizace
prokdzat, Ze jsou vysledky srovnatelné s jinymi organizacemi verejného nebo
podnikatelského sektoru?

Otazka 4:

Miizete prezentovat pozitivni nebo dlouhodobé dobré vysledky v oblasti zajmu médii

o spolecnost a v udélenych cendch za spolecenskou odpovédnost?

Otdzka 5:

Miize organizace prokazat, prostrednictvim vysledkii z verejnych priizkumii nebo jinymi
prostredky, Ze okoli a spolecnosti v obecném slova smyslu o ni maji vysoké minéni, a zZe

se jeji dobré jméno dlouhodobé neméni? “ (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 28).

Tabulka 11: Vyhodnoceni oblasti Spole¢nost — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

SPOLECNOST — VYSLEDKY D C A

Pocet zaskrtnuti (a) 1 3 1 0

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 99 67 0 166
Celkem: 5 = 33,20 % Uspéchu

V oblasti vysledky vzhledem ke spolecnosti ziskala spoleCnost celkem 33,2 %. Na
zakladé vyplnéného dotazniku bylo zjisténo, ze se spolecnosti daii dosahovat podstatného
pokroku pfi snaze o ochranu zivotniho prostredi, které svym pocinanim nijak nezatézuje.
Dodrzuje limity, vyhlasky azakony, souvisejici s ochranou zivotniho prostredi
a projevuje zajem o prokazani svého dobrého environmentalniho profilu. Nejhorsiho
hodnoceni v této oblasti dosahla pouze otazka Cislo 4, protoze spolecnost doposud
neziskala zadné ceny za spolecenskou zodpovédnost, ani o zadné neusilovala. Média jsou
nepravidelné vyuzivana pro reklamni aktivity. Spole¢nost dfive finan¢né podporovala

kulturni akce, které se konaly v Sumperku, kde spole¢nost sidli. V poslednich dvou letech

67



vsak z diivodu koronakrize nebylo mozné na tyto nebo podobné akce pfispivat, protoze

se nekonaly. Ve zbylych oblastech dotazniku byl zachycen pouze urcity pokrok.
3.2.9 Kilicové vysledky

Oblast Klicové vysledky prezkoumava dosazené provozni vysledky spolecnosti, jak
financni, tak nefinan¢ni. Jako prvni dochazi k hodnoceni klicovych provoznich vystupt
ukazatelt vykonnosti (napf. produktivita, zisky, navratnost kapitalu, podil na trhu, obrat
z prodeje, vynosnost vlozenych investic atd.). Nasledné se hodnoti méfitka a vykonnost
klicovych internich procesu, které pfimo pfispivaji k tvorbé vyrobku nebo sluzby (napf.
vynosy, doby cykll, procento chyb, navratnost, kvalita dodavateld atd.). V konecném
vysledku se hodnoti vykonnost podparnych afidicich procest, které prispivaji
k celkovému efektivnimu fungovani spolecnosti (napt. informacni technologie,

bezpecnost, finance, administrativa atd.) (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 29).
Oblast Klicové vysledky se dotazuje na nasledujici otazky:

,,Otdzka 1:

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

vysokou uroven?
Otdzka 2:

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

s primymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi a/nebo jsou lepsi?
Otdzka 3:

Jsou to vysledky rozdélovany podle riznych cdsti podnikani, zdkazniki, triut a/nebo

vyrobkit a sluzeb, aby se vykdzaly rozdily ve vykonnosti?
Otdzka 4:

Je vykonnost vSech procesu (Cinnosti), které se podileji na vyrobku, méritelna a znamd

a plni stanovené cile?
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Otdzka 5:

Vykazuji vysledky téchto cinnosti, v pripadé vyrobkii, zlep3ujici se trend nebo dlouhodobé
vysokou uroven?

Otdzka 6:

Jsou vysledky téchto cinnosti, v pripadé vyrobkii, porovnavdny s jinymi organizacemi
a Ize je vykazovat jako srovnatelné a/nebo lepsi?

Otdzka 7:

Vykazuji  vysledky podpurnych a administrativnich  cinnosti  (napr.  planovani
informacnich technologii, pravni cCinnost, kontroling, bezpecnostni cinnost, ucetnictvi)

zlepSujici se trend a Ize je vykazovat jako srovnatelné s jinymi organizacemi a/nebo jako

lepsi? “ (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 29).

Tabulka 12: Vyhodnoceni oblasti Klicové vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

KLICOVE VYSLEDKY D C B A

Pocet zaskrtnuti (a) 3 2 2 0

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 66 134 0 200
Celkem: 7 = 28,57 % Uspéchu

V oblasti klicovych vysledka dosahla spole¢nost pomérné nizkého procentualniho zisku
28,57 %. Klicové finan¢ni vysledky vykazuji dlouhodobé vysokou urover.
U nefinan¢nich ukazatelt nedochazi ke sledovani. Nejvyssich trzeb v poslednich tiech
letech dosahla spole¢nost v roce 2019, kdy dosahovaly hodnoty 180 938 tis. K¢. Nizsi
trzby v roce 2020 byly bohuzel ovlivnény vyvojem ekonomiky zasazené celosvétovou
koronakrizi. Jako pozitivum v ramci této oblasti je podstatny pokrok sledovan u vysledku
administrativnich ¢innosti, jez vykazuji zlepSujici se trend. Nejhorsi ohodnoceni dostaly
otazky 4, 5 a 6, coz vypovida o tom, Zze u procesu neni méfitelna vykonnost a nedochazi

ani ke srovnavani vysledkl ¢innosti s jinymi organizacemi.
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3.2.10 Celkové hodnoceni vykonnosti

Dosazené vysledky vSech deviti kritérii jsou shrnuty v tabulce 13. Tabulka obsahuje
i vypocCet celkové dosazené tispéSnosti spolecnosti DOLS, a. s. z hlediska hodnoceni jeji
vykonnosti podle deviti kritérii EFQM Modelu Excelence. Pro lepsi piehled nechybi
grafické znazornéni procentudlni uspésnosti jednotlivych oblasti, jez jsou zachyceny
v grafu 6. Nejlepsiho vysledku dosahla spolecnost v oblasti Procesy, produkty a sluzby
s hodnocenim 66,80 % a v tésném vzapéti na 2. misté skoncila oblast Pracovnici
s hodnocenim 66,60 %. Dalsi oblasti jsou na tom o poznani hufe ajejich vysledné
hodnoty se pohybuji mezi 19 az 37 %, coz je velmi nizko. Primémé hodnoceni vSech
oblasti dosahlo hodnoty 37,18 %. Tato nizk4 hodnota vypovida o tom, ze analyzovana
spolecnost se dfive nikdy nesetkala s timto zptisobem hodnoceni a seznamila se s nim az
pfi tomto méfeni. U mensSich a stfednich spoleCnosti, které dfive nepraktikovaly zadné
zpusoby sebehodnoceni, se neda prili§ oCekavat, ze budou dosahovat vynikajicich

vysledku.

Doporuceni navrhua, které by mohly vést ke zvySeni vykonnosti spolecnosti, budou

formulovany v nasledujici kapitole.

Tabulka 13: Celkovy profil spole¢nosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

PROFIL SPOLECNOSTI D C B A % tispéchu
VEDENI 0 5 0 0 33,00
SRATEGIE 1 4 0 0 26,40
PRACOVNICI 0 2 1 2 66,60
PARTNERSTVI A ZDROJE 2 3 0 0 19,80
PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY 0 1 3 1 66,80
ZAKAZNICI - VYSLEDKY 0 7 1 0 37,25
PRACOVNICI - VYSLEDKY 1 4 0 0 26,40
SPOLECNOST - VYSLEDKY 1 3 1 0 33,20
KLiCOVE VYSLEDKY 3 2 2 0 28,57
Celkovy pocet zaskrtnuti (a) 8 31 8 3

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnot (a x b) 0 1023 | 536 300 1859
Celkem: 50 = 37,18 % uspésnosti spolecnosti
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Dosazena aspésnost v jednotlivych kategoriich

VEDENI

SRATEGIE

PRACOVNICI

PARTNERSTVI A ZDROJE

PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY

ZAKAZNICI - VYSLEDKY

PRACOVNICI - VYSLEDKY

SPOLECNOST - VYSLEDKY

KLiCOVE VYSLEDKY

CELKOVE HODNOCENI I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Graf 6: Dosazena uspésnost v jednotlivych kategoriich
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.3 Navrhy na zlepSeni souc¢asného stavu spolecnosti

Tato podkapitola se zabyva navrhy konkrétnich opatteni, ktera by mohla vést ke zlepSeni
dosavadni vykonnosti ve spoleCnosti zjisténé z dotaznikového Setfeni Modelu START.
Navrzenad opatfeni by méla odstranit nedostatky ve vybranych oblastech, které byly
Modelem Start vyhodnoceny jako nedostatecné.
Vedeni
Na zékladé informaci ziskanych z vyplnéného dotazniku je pro zvySeni vykonnosti ve
spoleCnosti a konkrétné v této oblasti tfeba ucinit takové kroky, které se budou soustiedit
na vSechny jeji Casti. V prvé fadé je vhodné si znovu jasné definovat poslani organizace,
které pak nasledné Sifit uvniti organizace se vSemi pracovniky napfi¢ spolecnosti. Pro
toto je nutné ucinit nékolik krokt v nasledujicim poradi:

e Rozhodnout, kdo se bude formulovani poslani G¢astnit.

e Pomoci brainstormingu ak¢nich sloves definovat ¢innosti, které spole¢nost dela.

e Zvolit dvé az tfi kompetence toho, co je klicové pro dlouhodoby uspéch (napt.

vyrobni excelence).
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e Definovat zakazniky a geografickou puasobnost, pfiCemz nezapominat na
kyberprostor.
e Sestavit vétu, ktera bude kombinaci pfedchozich ¢tyf bodt a bude orientovana do
budoucna.
e Vyzkouset reakce uvnitt spolecnosti.
o Sifit poslani uvnitt i vné spoleénosti.
Tento navrh poslouzi k posileni uvédomeéni si ucelu spolecnosti. Kone¢na formulace by
méla byt co nejjednodussi, prestoze nebude postihovat stavajici nebo budouci situaci
v celé jeji Sifi.
Stejné potiebné a dilezité je také formulovani vize. V tomto pfipadé je nejprve nutné
urCit vSechny zainteresované strany spoleCnosti, mezi kterymi by urcité méli byt
zakaznici, zaméstnanci a fidici organy. Dale je nutné si definovat Casovy horizont, pro
ktery se vize tvofi. Vize na pét let je obvyklé minimum. Poté opét pomoci brainstormingu
priradit vizi ke kazdé zainteresované stran€, pficemz je vhodné se ptat na otazku ,,Jak
bychom chtéli, aby naSe spolecnost byla vnimdna za 10 let? “. Na zavér pro kazdou

zainteresovanou stranu sestavit vétu s vizi. Vize by méla byt vzdalena, ale dosazitelna.

Presto, ze vrcholové vedeni spoleCnosti fadné reprezentuje svym jednanim firemni
hodnoty a etické zasady, je nutné vSak vyuzit zpétnou vazbu od svych zaméstnanct pro
hodnoceni kvality manazerskych schopnosti a zptsobu fizeni. Navrh cili na Castéjsi
predem naplanované schuzky a individualni setkani jednotlivych zaméstnanct
s vedenim spolecnosti, kde by zameéstnanci dostali prostor a moznost vyjadrit sviij nazor
smérem k vedoucim pracovnikim. V pfipadé pfipominek tykajicich se vedeni je tfeba
umét jim naslouchat a reagovat na ziskané podnéty. Pied tim je vhodné zavést pravidelné
obchuzky vedoucich pracovniku, diky kterym budou moci porozumét realnym
problémim na pracoviSti azejména prohloubi divé€ru se zameéstnanci a podporii

otevienou komunikaci.
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Strategie
e Implementace Balanced Scorecard

Z dotazniku bylo zji§téno, ze strategie spoleCnosti neni zalozena na informacich z méteni
vykonnosti internich procesu, potieb a ocekavani zakaznikd. Pro posun spolecnosti v této
oblasti je vhodné definovat sadu ukazatelti pro sledovani a vyhodnocovani. K tomuto
pfisp€je uplatnit tento nastroj ve spolecnosti sestavajici z nasledujicich kroku:

1. Definovat kliové oblasti, které je potieba meéfit (financni, zakaznicka, interni
procesy, potencialy rozvoje).
Urc¢it, jak konkrétné je chténo vidét spolec¢nost v klicovych oblastech.
Definovat kvantitativni a kvalitativni méfitka pro popsané cile.
Navrhnout cilové hodnoty ukazatela jednotlivych méfitek.
Definovat vlastniky jednotlivych cilt odpoveédnych za jejich splnéni.

Urc¢it, kdy a kde se bude vykonnost pfezkoumavat.

A o R

Stanovit zdroje dat o vykonnosti, kde se budou data zaznamenavat
a shromazd'ovat.

8. Sestavit seznam iniciativ, které pfinesou ocekavané vysledky.

e Kontrolni seznam pro dlouhodoby plin

Tento nastroj je vhodné pouzit pfi pfezkoumavani procesu tvorby strategie, nebo na
zaCatku nového planovaciho cyklu. Pomuze odhalit oblasti pro zlepSeni procesu
planovani. Pro uplatnéni névrhu je potfebné vytvofit seznam kliCovych otazek
souvisejicich s dlouhodobym planovanim. Nasledné svolat schiizku vrcholového vedeni
a dalsich dotCenych osob, které kontrolni seznam prodiskutuji a spole¢né zodpovi na

vSechny otazky ze seznamu.

Partnerstvi a zdroje

V této oblasti navrhuji pro zvyseni vykonnosti ve spoleCnosti zavést metodu 5S. Je to
dalsi predpoklad pro zlepsovani a zefektiviiovani nejen vyrobnich procest. Predstavuje
souhrn zakladnich kroku, které povedou k odstranéni plytvani na pracovisti. Mezi dalsi
vyhody zavedeni tohoto navrhu patii zvyseni kvality, bezpecnosti prace a pracovniho

prostredi. Do zavadéni metody 5SS je potieba zapojit v§echny pracovniky, kterym se nesmi
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nic neptikazovat, ale naopak je nadchnout pro danou véc. Kroky, které musi spolecnost

podniknout pfi zavadéni této metody jsou:

e sortovat,

e setridit,

e stale Cistit,

e standardizovat,

e sebedisciplina.

Témito kroky se musi kazdy ve spolecnosti fidit a patiiéné se podle nich chovat, proto je
potfeba s nimi kazdého seznamit. Cilem kroku sortovat je naptiklad shromazd’'ovat na
pracovisti pouze potfebné mnozstvi polozek. Cilem kroku setfidit je najit nejvhodné;jsi
misto vSech polozek na pracovisti. Pozadavky na jednotlivé kroky by mély byt viditelné
umistény na kazdém pracovisti, napt. na nasténce. Aby vSe fungovalo, musi byt vytvoren
kontrolni seznam, ktery si spolenost pfizpusobi sama dle vlastnich potfeb. Ukazka

takovéhoto kontrolniho seznamu je v Tabulce 14.

Na zavér pro uplatnéni tohoto nastroje musi byt sestaven tym 5S, ktery bude obchézet
vyrobni prostory a kontrolovat je. Clenové tohoto tymu si poznamenaji individualni
bodové hodnoceni dle kontrolniho seznamu, viz. tabulka nize. Nasledné se spolecné
domluvi na vysledném bodovém ohodnoceni a z ného plynouci rozhodnuti musi zakladat
na konkrétnich faktech. Vysledky bodového ohodnoceni by byly pfistupné pro vSechny

zameéstnance.
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Tabulka 14: Kontrolni seznam pro audit 5S

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Kontrolni seznam

s \DOLS

Dosazena uroven

0%

25%

50%

75%

100%

Sortovat

1) Je pracovisté Cisté?

2) Jsou stroje bez vad/ rozbitych Casti?

3) Je jmenovéana odpoveédna osoba?

Setridit

1) Je vSechno natadi oznacené a uklizené na
uréeném miste?

2) Je vyrobni prostor prosty nepouzivanych
nahradnich dila?

3) Jsou podlahy cisté bez olejovych skvrn,
odiezku apod.?

Stale Cistit

1) Je vyhrazen prostor pro material potiebny k
udrzb¢ (napt. mazadla)?

2) Jsou ochranné pomucky (napft. hasici
pfistroje) fadn¢ uchovavany?

3) Jsou uklidové prostory snadno dostupné?

Standardizovat

1) Jsou vyuzivany standartizované postupy a
znaceni?

2) Jsou vSichni zaméstnanci informovani o svych
povinnostech stran uklidu?

3) Jsou postupy v oblasti bezpe€nosti a zdravi na
pracovisti jasné a viditeln¢ umisténé?

Sebedisciplina

1) Je na pracovisti vyhrazen prostor pro
preddvani zprav a informaci?

2) Je piipraven plan schuzek 5S tymu?

3) Je uplatiiovan néjaky postup umoziujici
ziskavat zpctnou vazbu?
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Zakaznici — vysledky

Pro lepsi vysledek v této oblasti doporucuji spolecnosti provadét pravidelny pruzkum
zakaznické spokojenosti. Vytvorit a zavést systém meéfeni spokojenosti zakaznika za
pomoci elektronického dotazniku aurcit osoby, které budou vysledky dotazniku
zpracovavat. Vyhodou takového dotazniku je, ze by spolecnost dostavala zpétnou vazbu
pomeérné rychlou a prehlednou formou. Otazky v takovém dotazniku by se mély tykat
oblasti spokojenosti poskytovanych sluzeb spolecnosti, ale ioblasti spokojenosti

s jednanim ze strany zaméstnancd spolecnosti.

Dotaznik se bude nachazet na webové strance www.dotaznik.dols.cz a bude zasilan

zakaznikiim v e-mailové komunikaci napiiklad spolu s fakturou za zbozi ¢i sluzby, nebo
po ukonceni zakazky. Webova stranka by méla podobu dotazniku, ktery by shromazd’oval
data pomoci jednoduché SQL databaze a vystup dat by byl pomoci jednoduchého select
ptikazu, ktery by pro vedeni daval piehledné informace napiiklad v excel tabulce
zobrazujici celkovy pocet vyplnénych dotaznikli a pocet vyplnéni jednotlivych moznosti
u otazek, dale pak informace, kdo konkrétn€¢ dané dotazniky vyplnioval a ptipadné i zda
vyplnil dopliujici komentat. Zpracovani takového dotazniku by pfipadlo na IT firmu,

kterda momentalné spravuje webové stranky spolecnosti.

Néavrh takového dotazniku je znazornén v Tabulce 15. Zakaznik by po kliknuti na zaslany
odkaz vyplnil do hlavi¢ky dotazniku své jméno, kontakt a co bylo pfedmétem zakazky,
tyto hodnoty jsou povinné, bez jejich vyplnéni nelze dotaznik odeslat. Pod touto
hlavi¢kou s osobnimi informacemi by zodpoveédél 7 uvedenych otazek, které se ptaji na
jeho spokojenost s poskytovanymi sluzbami, viz. tabulka nize. U kazdé otazky by mél
zakaznik moznost zvolit jednu z 5 moznych odpovédi tim, ze zvoli prislu§né policko. Na
konci dotazniku je pro zakaznika vymezen prostor pro vlastni dopliiujici komentat, ktery

ovSem neni povinnny.
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Tabulka 15: Hodnoceni poskytovanych sluzeb
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Hodnoceni poskytovanych sluzeb s YDOLS
Jméno:
Adresa:
Eontakt:
Predmeét
zakazky:
. . Velmi . Ani spokojen/a, . Velmi
& ) spokojen’a Spokejen'a ani nespokojen’a Nespokojen/a nespokojen’a
Jak jste spokojen/a s nabidkou
b nasich shuzeb? ® < © © <
Jak jste spokojen/a s celkovym
~ : p
2 prubéhem realizace zakazky? < < O o @
. Jak jste spokojen/a s jednanim ze
3) strany nafich zaméstnancii? < % O Q <
Jak jste spokojen/a s kvalitou
9 |vyroblay/shuzby? < < O ©
) Jak jste byl spokojen/a s cenou? O O O o
T [P Nevim Pravdépodobn | 11 oite ne
ano ne
Doporuéil/a byste nasi
6) spoletnost ostatnim? < < O < ©
Vyufijete v budouchu znovu nasi
D | o o o o o
Komentaf:

Dal§im navrhem pro spolecnost pro posileni této oblasti je zaméfeni se na zlepSeni
zakaznického servisu. Doporucuji spoleCnosti zavést na svych webovych strankach
online chat pro pfipadné dotazy od potencialnich zakaznikt. Dale doporucuji spolecnosti
vylepsit svou prezentaci na socidlnich siti. SpoleCnost v souCasnosti ma vlastni
Facebook ucet, ktery je v dnesSni dobé pro vétSinu firem nezbytnosti, jelikoz jde
o zékladni nastroj pro proniknuti do online marketingu a socialnich siti. Tento
komunikacni systém ma také mnoho vyhod, z nichz ta hlavni je, ze je zdarma. Déle
poskytuje moznost piimé komunikace se zédkaznikem nebo na zakladé doporuceni
a recenzi muze ovlivnit prabéh nakupniho rozhodovani. Nelze také pominout fakt, ze
online obchodovani rok od roku roste, a proto je zaclenéni Facebooku dulezitym prvkem

obchodni strategie. Doporuceni se v tomto pripade tyka aktivité na této socidlni siti
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a pridavani zajimavého obsahu pro uzivatele. V soucasnosti se do popredi dostava ¢im

dal vice i profesni socialni sit’ LinkedIn.

Pracovnici — Vysledky

Spole¢nost by se méla zajimat o spokojenost zaméstnanci azavést pravidelné
a systematické zjistovani jejich spokojenosti. Doporucuji spole¢nosti vytvofit pro
zaméstnance dotaznik, kde budou pravidelné hodnotit svou spokojenost. To pomuze
k vytvoteni lep§imu internimu PR mezi zaméstnanci. Vedeni se dozvi od svych
zaméstnancu jejich nazory tykajici se spoleCnosti, s ¢im jsou spokojeni a s ¢im jsou
naopak nespokojeni. Timto da spole¢nost svym zaméstnancim najevo, Ze se zajima
o jejich nazor, a ze ma zajem zjistit, jestli jsou zaméstnanci spokojeni a podle toho
reagovat. Pravidelnym prizkumem muze sledovat trendy a porovnavat vysledky
v jednotlivych mésicich aletech, piipadné na zakladé vyplnénych dotaznika zjistovat

faktory, které zaméstnance nejvice ovliviiuji.

Ukazka dotazniku je v Tabulce 16. Dotaznik se podle preferenci spoleCnosti muze
nachazet v informacnim systému spoleCnosti, kde by jej zaméstnanci vypliovali
elektronicky, pfipadné by dotaznik dostali k vyplnéni od svych nadfizenych v papirové
podobé. V obou ptipadech zaméstnanec v tomto dotazniku nejdiive vypliuje své jméno,
oddéleni, na kterém se nachazi a svou pozici. Pod t€mito zakladnimi informacemi jiz
vypliluje hlavni obsah dotazniku a odpovida na otazky. Celkem se v dotazniku nachézi
10 otazek, na které je mozné odpovédet tak, ze zameéstnanec zaskrtne jednu z 5 moznych
nabizenych odpovédi. Na konci dotazniku se nachazi volny prostor pro komentar, kde se

muze zaméstnanec vyjadiit k tomu, co by ve spole¢nosti naptiklad vylepsil.
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Tabulka 16: Hodnoceni spokojenosti zaméstnance
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Hodnoceni spokojenosti zaméstnance i u DOLS
Imeno zaméstnance:
Oddéleni:
Pozice:
o . . . o Ani spokojen'a, e Velmi
[ Otazly Velmi spokojen'a Spokojena T e Mespokojen'a e e
1 Jak ]‘sle ;ppkg]ma 58 SVYm ® o I I o
zaméstnanim?
2 J_a.k-].i[e spokojen'a s dohledem nad I o I S o
vami?
q Jak jste spokojen'a se vatahy =
3 kolegy na vagem pracovigti? < < < < <
) Jak jste spokojen'a s velikosti
4 s o o o o o
5 Jak]%le.spokca] enas ‘r_\,-'l'todf.ml: které o o o o o
poloytujeme zaméstnancim?
Leme—n | depm” dobus Nevim Pravdpodobnine|  Ucitine
6) Mdte moZnost profesniho rozvoje? & < < < <
= Mite moZnost vyuZivat moderni p
N technologie? © © © © <
5 il ste .snprav:dhv: odménén/a za svou ) o ) o o
prici?
9 Citite s= v prici bezpeind? < < < < <
Je pravdépodobné, Ze budete hledat
10) jing zaméstndni mimo nasi < 9] < < <
spoletnost?
Napadi vds néco,
co byste zménil'a, vyplep&ilia?

Pro jeste lepsi vysledky v této oblasti azejména vySsi spokojenost zaméstnanci by
spoleCnost do svého motiva¢niho programu mohla zaradit napt. teambuilding, vérnostni
bonusy, dovolené navic, piispévky na stravovani, nebo moznost zapijCeni naradi pro

domaci potrebu.
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Spole¢nost — vysledky

Aby byla analyzovana spole¢nost vice vidéna ve svém okoli, doporucuji ji se zamé&fit na
sponzoring sportovnich, kulturnich, socialnich nebo charitativnich projekt, kde bude
zajisténa jeji medializace.

Sponzoring se muze tykat raznych spoleenskych udalosti, konkrétné tomu muze byt
Sumpersky nebo Olomoucky ples, kde mutZe spoletnost prispét jak finanéng, tak
materialné svymi vyrobky, které pak mohou byt vyhlaSeny na akci v tombole. Dalsi
piilezitost sponzoringu se tyka velmi oblibené kulturni udalosti ve mésté Sumperk, kterou

je hudebni festival Blues Alive.

Jako charitativni projekt, ktery by spolecnost mohla sponzorovat, 1ze vybrat neziskovou

organizaci Clovek v tisni, ktera hleda vyznamné firemni i individualni partnery.

Obrazek 11: Podpora charitativniho a kulturniho projektu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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ZAVER

Diplomova prace se zabyvala hodnocenim vykonnosti ve spole¢nosti DOLS, a. s.
s vyuzitim metodiky EFQM Modelu Excelence a nasledném navrzeni vhodnych opatient,
ktera by mohla vést ke zlepSeni jeji vykonnosti. Dale se také zaméfila na posouzeni
soucasn¢ho stavu hodnocené spoleCnosti pomoci analyzy SLEPT, Porterova modelu
konkurencnich sil, McKinseyho 7S faktord a rovnéz i prostiednictvim SWOT analyzy
k identifikovani silnych a slabych stranek, prilezitosti a hrozeb na zakladé informaci
zjisténych z predeslych analyz.

Préace byla rozdélena do tfi ¢asti, a to na teoretickou Cast, analytickou Cast a navrhovou
cast. Prvni cast, ktera se vénovala teoretickym vychodiskim, popisovala vymezené
pojmy z daného tématu, a to napt. vykonnost a historii vykonnosti. V analytické ¢asti
doslo k predstaveni analyzované spolecnosti DOLS, a. s. v€etné jeji historie, vyrobniho
programu a organizacni struktury. Nasledoval popis okoli spolec¢nosti a dale doplnéni
zékladni finan¢ni analyzou, kde byly hodnoty spole¢nosti srovnavany s oborovym
prumérem.

Posledni navrhova cast se zabyvala hodnocenim vykonnosti zvolené spolecnosti, ato
prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Konkrétné s vyuzitim Modelu START, ktery
obsahuje 50 otazek tykajicich se vSech deviti oblasti EFQM Modelu Excelence. Odpovédi
byly ziskany od kli¢ovych zaméstnancli spolecnosti DOLS, a. s. Nejlepsiho vysledku
dosahla spolecnost v oblasti Procesy, produkty asluzby s celkovym hodnocenim
66,80 %. Naopak nejhorsiho vysledku bylo dosazeno v oblasti Partnerstvi a zdroje
s hodnocenim 19,80 %. Celkova vykonnost spole¢nosti DOLS, a. s. pak ve vSech deviti
oblastech EFQM Modelu Excelence dosahovala hodnoty 37,18 %. Na zakladé takto
nizkého vysledku lze konstatovat, ze se spoleCnost dfive nikdy nesetkala s timto
zpusobem hodnoceni vykonnosti aseznamila se snim, az pii tomto méfeni.
Podle odpovédi a dosazenych vysledkd se odvijely navrhy na zlepSeni vykonnosti.
Navrhy byly predevsim soustfedény na ty oblasti, které dopadly v dotaznikovém Setieni
nejhuife. Jednalo se o oblast Vedeni, Strategie, Partnerstvi a zdroje, Zakaznici — vysledky,
Pracovnici — vysledky a Spolecnost — vysledky. Jednim z navrhti v oblasti Vedeni bylo
znovu a jasn¢ definovat pomoci brainstormingu poslani spolecnosti a Sifit jej uvnitt i vné

spoleCnosti. Dal§im navrhem mimo jiné bylo také cCastéjsi planovani individualnich
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schiizek zaméstnanct s vedenim spoleCnosti, coz spoleCnost doted” neméla zavedené.
Z dotazniku v oblasti Strategie vyplynulo, ze strategie spole¢nosti neni zalozena na
informacich z méfeni vykonnosti internich procest, potieb a oekavani zakaznikt. Navrh
pro zlepSeni v této oblasti se proto soustiedi na implementaci Balanced Scorecard.
V oblasti Partnerstvi a zdroje navrhuji spolecnosti zavedeni metody 5SS, diky cemuz dojde
nejen ke zefektivnéni vyrobnich procest. Dale také budou udaje o vykonnosti procesu
dostupné pro vSechny zaméstnance. Dalsi navrh zlepSeni se soustfedil na oblast Zakaznici
—vysledky. Spole¢nost doposud nema zavedeny systém hodnoceni poskytovanych sluzeb
anavrh tedy cilil na tento nedostatek. Pro jeho eliminaci jsem spolecnosti navrhla
a vytvorila dotaznik pro zékazniky, diky kterému by zjist ovala jejich spokojenost. Stejny
problém se tykal i oblasti Pracovnici — vysledky. Spole¢nosti jsem i zde navrhla dotaznik,
tentokrat pro zameéstnance, kterym by zjistovala jejich spokojenost anazory na
spolecnost. Posledni navrh se soustfedil na zlepSeni v oblasti Spole¢nost — vysledky. Aby
byla spolecnost vice vidéna akladné vnimana svym okolim, doporucila jsem ji
sponzorovat konkrétni druh akci a projekti, kterym si zajisti medializaci.

Dle mého nazoru byly stanovené cile splnény apevné veéfim, ze se mé navrhy
a doporuceni pro spole¢nost stanou uziteCnou inspiraci, ktera by se mohla v budoucnu

zrealizovat.
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PRILOHY

Priloha 1: VypInény dotaznik Model Start v oblasti Vedeni
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zikladé Rady kvality Ceské republiky, 2011)

Model Start

D

C

B

A

P(

VEDENI

Dosud
nezahdjeno

Urdity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno

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

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

3. Reprezentuji ¢lenové vicholového
vedeni svym jednanim piijaté firemni
hodnoty a etické zasady? Vyuzivaji
zp&tnou vazbu od zaméstnancu

k hodnoceni kvality svych
manazerskych schopnosti a zptisobu
fizeni spole€nosti?

4. Motivuji ¢lenové vrcholového
vedeni osobné ostatni pracovniky

k ucasti na rozvoji podnikatelské
vykonnosti organizace? Projevuji
vedouci pracovnici véasné a vhodné
uznani jak tymového usili, tak usili
jednotlivcl na vSech urovnich?
Naslouchaji nazorum ostatnich
pracovnikil a reaguji na ziskané
podnéty?

5. Zapojuji se ¢lenové vicholového
vedeni osobn¢ do systematického
rozvoje vztahu a cilené komunikace
s klicovymi zdkazniky a partnery?
Zapojuji se i do aktivit s dalSimi
partnery, napf. v rAmci mistni
komunity a profesnich sdruzeni?




Priloha 2: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Strategie
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Rady kvality Ceské republiky, 2011)

Model Start

D

C

B

A

P(

STRATEGIE

Dosud
nezahdjeno

Urcity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
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1. Je strategie vasi organizace zalozena
na informacich z méfeni vykonnosti
internich procesi, na informacich ze
zjisStovani potfeb a oCekavani
zakazniku, zaméstnancu a dalSich
zainteresovanych stran, udajii o vyvoji
na trhu a udajii z benchmarkingu?

2. Jsou strategie zalozeny na analyze
provoznich trendi vykonnosti,
klicovych kompetenci a vysledkd,
které vedou k pochopeni budouciho
vyvoje a fizeni strategickych rizik?

3. Jsou vase strategické cile a hodnoty
zcela podpoteny vasi politikou, plany,
cili a poskytnutim zdroji a zajist'ujete,
aby cile a plany na nejvyssi urovni
organizace byly proveditelné, piijatelné
a rozpracovatelné do realnych cilii

a pland na nizSich trovnich
organizacnich jednotek a utvari?

4. Existuje provazani plant, cilt

a ukoli organizace na plany, cile

a ukoly vétsiny pracovniku, které se
tykaji jejich ¢innosti, a jsou sezndmeni
s plany k dosazeni téchto cili v jejich
vlastni oblasti ¢innosti, stejn€ jako
sledovani jejich plnéni?

10

5. Existuje objektivni diikaz o tom, Ze
strategie jsou rozvijeny,
prezkoumavany a aktualizovany

v souladu s potiebami zakaznikt

a dalSich zainteresovanych stran?
Existuje hodnocenti rizik

a identifikovani zpusobu, jak tato rizika
fesit?

IT




Priloha 3: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Pracovnici

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Rady kvality Ceské republiky, 2011)
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Dosud
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pokrok

Zcela
dosazeno

11

1. M4 organizace jasn¢ definovanou
strategii a plany v oblasti fizeni
lidskych zdrojt, jsou tyto materialy
pravideln€ aktualizovany v souladu
s vyvojem podnikatelské strategie

a cili spolecnosti?

12

2. M4 organizace zajiSténo, ze
pracovnici, ktefi jsou pfijimani,
odpovidaji potfebam organizace a cti
jeji hodnoty, a Ze existuje proces
hodnoceni pracovniki, ktery se tyka
slad’ovani individualnich cila, rozvoje
a vycviku jednotlivce s potfebami
organizace? Je tento proces pracovniky
hodnocen jako objektivni?

13

3. Ma organizace zajisténo, 7Z¢
dovednosti a kompetence pracovnikii
pozadované k plnéni vize, poslani

a strategickych cilu jsou napliovany
vycvikem a plany rozvoje jednotlivca
i tyma? Maji pracovnici nezbytné
nastroje, kompetence, informace

a zmocnéni, aby mohli maximalizovat
svuj piinos k plnéni ukola?

14

4. M4 vase organizace proces, kterym
zapojuje vSechny pracovniky do
¢innosti zlepSovani? Jsou zaméstnanci
ve vEtsi mife zmociiovani a jsou
podporovani k angazovanosti

a pfijimani opatieni, aniz by tim
zpusobili riziko pro organizaci?

15

5. Existuje efektivni obousmérna
komunikace se zaméstnanci a je usili
zaméstnanci pii ¢innostech zlepSovani
a pfi pfispivani k tispéchu organizace
uznavano a odmeénovano, ve srovnani
s ostatnimi faktory (napf.
zprostfedkovatelska provize, délka
sluzby, kvalifikace)? Je systém
odménovani v souladu se strategii

a politikou firmy?

III




Priloha 4: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Partnerstvi a zdroje
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Rady kvality Ceské republiky, 2011)
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Dosud
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16

1. Jsou partnerské vztahy s dodavateli
fizeny a rozvijeny prostfednictvim
proaktivniho a strukturovaného
pristupu? Dosahuji se prostiednictvim
téchto partnerstvi vzadjemné udrzitelné
profity a pfidané hodnoty pro
zdkaznika?

17

2. Zajistuje vase organizace, aby
vSechny pfislusné informace, véetné
udajii o vykonnosti procesi,

o vykonnosti dodavateli, o zakaznicich
vcetné jejich spokojenosti, udaji

z benchmarkingu, byly spolehlivé,
aktudlni, rychle dostupné a snadno
vyuzitelné piisluSnymi pracovniky
(v¢etn¢ dodavatelu/
distributoru/zakazniku, ptichazi-li to
v uvahu)?

18

3. Vyuziva Vase organizace své
finan¢ni zdroje systematickym
zpusobem a v souladu s celkovou
strategii? Vyuziva kontrolni postupy

a fizeni finanCnich rizik? Je navratnost
investic systematicky pldnovana

a hodnocena?

19

4. Jsou hmotna aktiva, napi. budovy,
zatizeni, material a zasoby, fizena

a neustale zlepSovana ve prospéch
organizace a rozsifovani jejich
strategickych cili a zaméru a pro
optimalizovani materidlovych zasob
a pro vyuzivani zdroju zptisobem
Setrnym k zivotnimu prostiedi?

20

5. Existuje rutinni zpuisob zajistovani
rozvoje a uplatiiovani alternativnich

a novych technologii a optimalni
vyuziti duSevniho vlastnictvi a znalosti,
aby se ziskaly vyhody sluzeb

z hlediska jejich dopadu na podnikani

a spolecnost? Existuje vytvareni
inova¢niho a tviir¢iho prostiedi

s vyuzitim relevantnich zdroju
informaci a poznatku?

v




Priloha 5: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Proces, Produkty a Sluzby

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Rady kvality Ceské republiky, 2011)
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Dosud
nezahdjeno

Urdity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno

21

1. M4 vase organizace funk¢ni systém
managementu, kterym zajistuje, ze
vSechny Cinnosti pouzivané pii vyrobé
vyrobkil nebo poskytovani sluzeb jsou
funk¢ni a jsou fizeny podle
pfedepsanych norem nebo pozadavki
(napft. registrace/certifikace podle
norem fady ISO 9000 a ISO 14000)?

22

2. Jsou vyrobky a sluzby organizace
systematicky navrhovany a fizeny

s ohledem na pochopeni pozadavku

zakazniku a zainteresovanych stran,

jejich potieb a oCekavani a také trhu,
na nichZ organizace pusobi?

23

3. Jsou vysledky procesu pravideln¢
posuzovany s vyuzitim definovanych
ukazateld a méfitek a jsou nasledné
navrhovana a realizovana opatieni pro
zlepSeni vyrobki a sluzeb na zakladé
analyzovani provoznich udaji, udaja
od zakaznikl a externiho
benchmarkingu?

24

4. Jsou nové vyrobky a sluzby
navrhovany a vyvijeny na zdklad¢
informaci o potfebach a ¢ekavanich
zakazniku? Je pii navrhovani vyrobki
a sluzeb vyuzivano jak kreativity
vlastnich pracovniku, tak i externich
partnerii, zejména pak zakazniki?

25

5. Zajistuje vase organizace, aby se
audity a jejich vysledky vzdy
vyuzivaly ke zlepSovani systému fizeni
prosttednictvim uplatfiovani
odstrafiovani kofenovych piicin vad
(spise nez jen ,reaktivnimi
opatfenimi") a tim ptedchazeni
opakovanému vyskytu problému?




Priloha 6: VypInény dotaznik Model Start v oblasti Zikaznici — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovéani na zakladé Rady kvality Ceské republiky, 2011)

Model Start D C B A

Dosud Urdity Podstatny Zcela

el AN E = LI nezahdjeno pokrok pokrok dosazeno

P(

1. Pfezkoumava Vase organizace fizeni
vztahi se zakazniky prostiednictvim
odpovidajicich méfitek vykonnosti,
které predikuji trendy nebo vliv na
spokojenost zakaznika a jeho loajalitu,
26 | napt. pfesnost a vcasnost odpoveédi, X
pocty stiznosti a reklamaci, ztracené
zakazniky, ziskané zakazniky, garancni
zaruky, pochvaly a ceny atd., a které
efektivné predikuji pravdépodobné
trendy v loajalité zakazniki?

2. Vykazuji méfitka uvedena

v predchozi otdzce (interni méfitka
organizace pro monitorovani
spokojenosti a loajality zdkaznika)
zlepSujici se trend nebo trvale vysokou
uroven vykonnosti?

27

3. Provadi Vase organizace pravidelny
pruzkum u svych zakazniku, aby
zjistila jejich spokojenost se svymi

28 | vyrobky a sluzbami, a ma stanoveny X
méfitka a jejich pokryti, aby hodnotila
vysledkové trendy spokojenosti
zakazniku a jejich loajalitu?

4. Jsou vysledky tykajici se zakazniku
vhodn¢ rozdéleny do skupin, aby se
zjistilo vnimani riznych typua
zakaznikt v¢etn¢ ztracenych nebo

29 | potencidlnich novych zakaznika? Jsou X
stanovené cile dosahovany a jsou
vhodné pro zlepSovani vyrobku nebo
sluzby, které jsou zdkazniky
pozadovany a o¢ekavany?

5. Vykazuji vysledky méfitek

tykajicich se spokojenosti zakaznika
30 | zlepSujici se trendy a/nebo trvale X
vysokou uroven vykonnosti?

6. Jsou vysledky spokojenosti
zakaznikt srovnavany s daty vasich
ptimych konkurenti nebo

31 | s ekvivalentnimi excelentnimi X
organizacemi a jsou srovnatelné nebo
lepsi?

VI
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7. Existuje metoda pro rutinni analyzu
dosazenych vysledki a pro zlepSovani
vysledki internich méfitek

a skute¢ného vnimani spokojenosti

a loajality zakazniki? Jsou vysledky
zpusobeny pfistupy a jsou tyto dle
vysledku zlepSovany?

33

8. Pokryvaji vysledky piislusné oblasti
a dosahuji trvale vysokou vykonnost
srovnatelnou s konkurenci nebo

s relevantnimi excelentnimi
organizacemi?

VII




Priloha 7: VypInény dotaznik Model Start v oblasti Pracovnici — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Rady kvality Ceské republiky, 2011)
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1. Provadi organizace pravidelna
méfeni a hodnoceni ukazatela, které
predikuji trendy nebo ovliviuji
spokojenost a moralku pracovnikii,
napt. nemocnost, fluktuace pracovniku,
predCasné odchody pracovniku,
vysledky vycviku, interni povyseni,
vysledky urazovosti, urovn¢ uznavani,
divody ke stiznostem, a jedna podle
téchto vysledku?

35

2. Ziskava organizace pravidelnou
zpétnou vazbu (prostiednictvim
dotazniki, rozhovord, tematickych
skupin atd.) o vnimani riiznych aspekta
organizace pracovniky, napf.
pracovniho prostfedi, ochrany zdravi
a bezpeCnosti pii praci, troven
komunikace, perspektiv dalSiho
kariérniho rozvoje, platového
ohodnoceni, ocenovani, uznavani,
vycviku a celkové spokojenosti; ma
organizace stanovenou vyznamnost
téchto métitek?

36

3. Jsou vysledky internich méfitek
a skute¢nych vnimani pracovniki
porovnavany s vysledky v jinych
organizacich?

37

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

38

5. Vykazuji vysledky (zejména
skute¢né vnimani spokojenosti
pracovnikil) vétSinou zlepsujici se
trend nebo trvale vysokou urovei a lze
uvadét, Ze jsou srovnatelné

s ekvivalentnimi organizacemi nebo
nejlepSimi?
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Priloha 8: VypInény dotaznik Model Start v oblasti Spolecnost — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zikladé Rady kvality Ceské republiky, 2011)
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39

1. Muzete prezentovat, 7e vase
organizace dosahla vysledki

v prevenci a snizovani $kod nebo

v pfedchdzeni obtézovani okoli (napf.
hlukem, prachem apod.) a celé¢ho
zivotniho prostiedi, pfi uchovavani

a ochrané neobnovitelnych zdroju
(napf. energie, recyklovani, odpady)
v souladu se zvolenou strategii?

40

2. Muzete prezentovat, 7e vase
organizace dosahla vysledki pti
pozitivnim pfispivani na rozvoj
spolecnosti (dobro¢inné, zdravotnické,
vzdélavaci, sportovni a spolecenské
akce, vedeni v odbornych
zalezitostech)?

41

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

42

4. Muzete prezentovat pozitivni nebo
dlouhodob¢ dobré vysledky v oblasti
zdjmu médii o spolecnost

a v udélenych cenach za spolec¢enskou
odpovédnost?

43

5. Mize organizace prokazat,
prostiednictvim vysledki z vefejnych
pruzkumi nebo jinymi prostiedky, ze
okoli a spolecnost v obecném slova
smyslu o ni maji vysoké minéni, a ze
se jeji dobré jméno dlouhodobé
neméni?




Priloha 9: VypInény dotaznik Model Start v oblasti Kli¢ové vysledky

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2011)
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44

1. Vykazuji vysledky kliCovych
finan¢nich a nefinan¢nich vystupt Vasi
organizace (napft. cash flow, zisky,
marze, objemy, podil na trhu atd.)
zlepSujici se trend nebo dlouhodobé
vysokou uroven?

45

2. Maji tyto kli¢ové financni

a nefinancni ukazatele vysledky, které
jsou srovnatelné s pfimymi konkurenty
nebo ekvivalentnimi organizacemi
a/nebo jsou lepsi?

46

3. Jsou tyto vysledky rozdélovany
podle ruznych ¢asti podnikani,
zakaznikd, trhu a/nebo vyrobku

a sluzeb, aby se vykazaly rozdily ve
vykonnosti?

47

4. Je vykonnost vSech procesu
(Cinnosti), které se podileji na vyrobku
nebo sluzbé, métitelnd a zndma a plni
stanovené cile?

48

5. Vykazuji vysledky téchto ¢innosti,
v ptipadé vyrobki a sluzeb, zlepsujici
se trend nebo dlouhodobé vysokou
uroven?

49

6. Jsou vysledky téchto Cinnosti,

v ptipad¢ vyrobki a sluzeb,
porovnavany s jinymi organizacemi
a lze je vykazovat jako srovnatelné
a/nebo lepsi?

50

7. Vykazuji vysledky podpirnych

a administrativnich Cinnosti (napf.
planovani informacnich technologii,
pravni ¢innost, controlling,
bezpecCnostni Cinnost, Gi¢etnictvi)
zlepSujici se trend a 1ze je vykazovat
jako srovnatelné s jinymi organizacemi
a/nebo jako lepsi?




Priloha 10: Rozvaha spolecnosti DOLS, a. s. - AKTIVA
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

AKTIVA tad
Obdobi
a b c 2018 2019 2020
AKTIVA CELKEM (¥. 02 +03 + 37 +78) 1 | 86375 | 94568 | 88848
A. Pohledavky za upsany zakladni kapitail 2 0 0 0
B. Stala aktiva (f. 04 + 14 +27) 3 (28884 | 32759 | 38671
B. L Dlouhodoby nehmotny majetek (¥. 05 + 06 + 09 az 11) 4 52 294 190
B. I 1 Nehmotné vysledky vyvoje 5 0 0 0
2 Ocenitelnd prava (¥. 07 + 08) 6 52 294 190
2,1 | Software 7 52 294 190
2,2 | Ostatni ocenitelna prava 8 0 0 0
3 Goodwill 9 0 0 0
4 Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 10 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek
5 a nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek (¥. 12 + 13) 11 0 0 0
5,1 | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 12 0 0 0
5,2 | Nedokonceny dlouhodoby nchmotny majetek 13 0 0 0
B. 1L Dlouhodoby hmotny majetek (¥. 15 + 18 az 20 +24) 14 |1 28832 | 32465 | 31885
B. I 1 Pozemky a stavby (f. 16 +17) 15122031 | 20815 | 20541
1,1 |Pozemky 16 935 935] 935
1,2 | Stavby 17 | 21096 | 19880 | 19606
2 Hmotné movité véci a jejich soubory 18 | 6537 | 11209 | 10845
3 Ocetiovaci rozdil k nabytému majetku 19 0 0 0
4 Ostatni dlouhodoby hmotny majetek (¥. 21 +22 +23) 20 90 441 499
4,1 | Péstitelské celky trvalych porosti 21 0 0 0
4,2 | Dospéla zvitata a jejich skupiny 22 0 0 0
4,3 | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 23 90 441 499
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek
5 a nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek (t. 25 + 26) 24 174 0 0
5,1 | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 25 174 0 0
5,2 | Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 26 0 0 0
B. IIL Dlouhodoby finan¢ni majetek (. 28 az 34) 27 0 0| 6596
B. ML 1 Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 28 0 0| 6596
2 Zapujcky a uvéry - ovladana nebo ovladajici osoba 29 0 0 0
3 Podily - podstatny vliv 30 0 0 0
4 Zapujcky a uvéry - podstatny vliv 31 0 0 0
5 Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 32 0 0 0
6 Zapujcky a uvéry - ostatni 33 0 0 0
7 Ostatni dlouhodoby finan¢ni majetek (f. 35 +36) 34 0 0 0
7,1 | Jiny dlouhodoby finanéni majetek 35 0 0 0
7,2 | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finan¢ni majetek 36 0 0 0
C. Obézn4 aktiva (f. 38 +46 + 72 + 75) 37157273 | 61607 | 50039
C. L Zisoby (F.39 + 40 + 41 + 44 + 45) 38 122627 | 21014 | 18387

X1




L 1 Material 39| 8905| 8666| 7780
2 Nedokoncena vyroba a polotovary 40| 4599 | 3951 | 3779

3 Vyrobky a zboZi (.42 + 43) 41| 9123 | 8397 | 6828

3,1 | Vyrobky 42| 8946 | 8188 | 6604

3,2 | Zbozi 43 177 209 224

4 Mlada a ostatni zvitata a jejich skupiny 44 0 0 0

5 Poskytnuté zalohy na zasoby 45 0 0 0

1L Pohledavky (i. 47 + 57 + 68) 46 (26013 | 33520 | 19156
m 1 Dlouhodobé pohledavky (. 48 az 52) 47| 4493| 3760 | 5047
1,1 | Pohledavky z obchodnich vztahi 48 | 4148 | 3760 | 5047

1,2 | Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 49 0 0 0

1,3 | Pohledavky - podstatny vliv 50 0 0 0

1,4 | Odlozena datiova pohledavka 51 0 0 0

1,5 | Pohledavky - ostatni (. 53 az 56) 52 345 0 0
1.5.1 | Pohledavky za spole¢niky 53 0 0 0
1.5.2 | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 54 0 0 0
1.5.3 | Dohadné ¢ty aktivni 55 0 0 0
1.5.4 | Jiné pohledavky 56 345 0 0

m 2 Kratkodobé pohledavky (. 58 az 61) 57121520 | 29760 | 14109
2,1 | Pohledavky z obchodnich vztahi 58 120162 | 22621 | 13269

2,2 | Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 59 0 0 0

2,3 | Pohledavky - podstatny vliv 60 0 0 0

2,4 | Pohledavky - ostatni (f. 62 az 67) 61| 1358| 7139 840
2.4.1 | Pohledavky za spole¢niky 62 0 0 0
2.4.2 | Socidlni zabezpeteni a zdravotni pojisténi 63 0 0 0
2.4.3 | Stat - danové pohledavky 64 0] 1478 7
2.4.4 | Kratkodobé poskytnuté zalohy 65 459 827 439
2.4.5 | Dohadné ucty aktivni 66 280 0 0
2.4.6 | Jiné pohledavky 67 619| 4834| 394

Im 3 Casové rozliseni aktiv (. 69 az 71) 68 0 0 0
3,1 | Naklady ptisStich obdobi 69 0 0 0

3,2 | Komplexni ndklady pfistich obdobi 70 0 0 0

3,3 | Ptijmy pfistich obdobi 71 0 0 0

. L Kritkodoby finan¢éni majetek (¥. 73 +74) 72 0 0 0
LI 1 Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 73 0 0 0
2 Ostatni kratkodoby finan¢ni majetek 74 0 0 0

V. PenéZni prostiedky (¥. 76 +77) 75| 8633 | 7073 |12496
L Ive PenéZni prostiedky v pokladné 76 119 165 136
2 PenéZni prostiedky na uctech 77| 5814 | 6908 | 12360
Casové rozliSeni aktiv (¥ 79 az 81) 78| 218| 202| 138

1 Naklady ptistich obdobi 79 218 202 138

2 Komplexni naklady piistich obdobi 80 0 0 0
Ptijmy pfiStich obdobi 81 0 0 0
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Priloha 11: Rozvaha spole¢nosti DOLS, a. s. — PASIVA
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

PASIVA rad
Obdobi
a b c 2018 | 2019 | 2020
PASIVA CELKEM (. 83 + 104 + 147) 82 | 86375 |94568 | 88848
A. Vlastni kapital (f. 84 + 88 + 96 + 99 + 102 - 103) 83 [32052 37058 | 28107
A L Zakladni kapital (f. 85 az 87) 84 [14400 | 14400 | 14400
1 | Zékladni kapital 85 [14400 | 14400 | 14400
2 | Vlastni podily (-) 86 0 0 0
Zmény zakladniho kapitalu 87 0 0 0
A IL Azio a kapitalové fondy (&. 89 + 90) 88 0 0 0
A I 1 | Ao 89 0 0 0
2 | Kapitalové fondy (t. 91 a7 95) 90 0 0 0
2,1 | Ostatni kapitalové fondy 91 0 0 0
2,2 | Ocetiovaci rozdily z ptecenéni majetku a zavazku (+/-) 92 0 0 0
Ocetlovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach obchodnich
2,3 | korporaci (+/-) 93 0 0 0
2,4 | Rozdily z ptemé&n obchodnich korporaci (+/-) 94 0 0 0
2,5 | Rozdily z ocenéni pii prem&nach obchodnich korporaci (+/-) 95 0 0 0
A, TIL Fondy ze zisku (f. 97 + 98) 96 3273 | 3213 | 3255
A. 1L Ostatni rezervni fondy 97 2880 | 2880 | 2880
2 | Statutarni a ostatni fondy 98 393 333 375
A. TV. Vysledek hospodafeni minulych let (+/-) (. 100 +101) 99 9633 | 13682 | 18750
Nerozdé¢leny zisk minulych let nebo neuhrazena ztrata minulych
A IV 1 |[let(+-) 100 | 9633 1368218750
2 | Jiny vysledek hospodateni minulych let (+/-) 101 0 0 0
A. V. Vysledek hospodareni bézného tucetniho obdobi (+/-)
/.01 - (+84 + 88 +96 +99 - 103 + 104 + 144)/ 102 | 4746 | 5763 | -8298
A. VL Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku (-) 103 0 0 0
B.+C. Cizi zdroje (§. 105 + 110) 104 53907 | 57114 | 60366
B. Rezervy (t. 106 az 109) 105 0 0 0
B. 1 | Rezerva na dichody a podobné zavazky 106 0 0 0
2 | Rezerva na dai z piijmi 107 0 0 0
3 | Rezervy podle zvla$tnich pravnich piedpisi 108 0 0 0
4 | Ostatni rezervy 109 0 0 0
C. Zavazky (f. 111 + 126 +144) 110 [53907 | 57114 | 60366
C. L Dlouhodobé zavazky (f. 112 + 115 a7 122) 111 | 278811402 | 8879
C. I 1 |Vydané dluhopisy (t. 113 +114) 112 0 0 0
1,1 | Vyménitelné dluhopisy 113 0 0 0
1,2 | Ostatni dluhopisy 114 0 0 0
2 | Zavazky k Giv€rovym institucim 115 | 2788 | 9105| 5096
3 | Dlouhodobé ptijaté zalohy 116 0 0 0
4 | Zavazky z obchodnich vztahi 117 0 0 0
5 | Dlouhodobé sménky k uhradé 118 0 0 0
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6 | Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 119 0 0 0

7 | Zavazky - podstatny vliv 120 0 0 0

8 | Odlozeny danovy zavazek 121 0 0 0

9 | Zavazky - ostatni (. 123 az 125) 122 0| 2297| 3783

9,1 | Zavazky ke spole¢nikim 123 0 0 0

9,2 | Dohadné ucty pasivni 124 0 0 0

9,3 | Jiné zavazky 125 0| 2297| 3783

1L Kratkodobé zavazky (f. 127 + 130 az 136) 126 |5111945712|51487
II. 1 | Vydané dluhopisy (f. 128 +129) 127 0 0 0
1,1 | Vymenitelné dluhopisy 128 0 0 0

1,2 | Ostatni dluhopisy 129 0 0 0

2 | Zavazky k uvérovym institucim 130 | 14790 | 14697 | 15169

3 | Kratkodobé piijaté zalohy 131 | 3985| 2208 | 4837

4 | Zavazky z obchodnich vztahu 132 | 16281 | 11288 | 11203

5 [ Kratkodobé sménky k thradé 133 0 0 0

6 | Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 134 0 0 0

7 | Zavazky - podstatny vliv 135 0 0 0

8 | Zavazky - ostatni (f. 137 az 143) 136 | 16063 | 1751920278

8,1 | Zavazky ke spole¢nikim 137 | 9554 | 955410754

8,2 | Kratkodobé finan¢ni vypomoci 138 0 0 0

8,3 | Zavazky k zam¢stnancum 139 | 2468 | 2794 | 2572

8,4 | Zavazky ze socidlniho zabezpedeni a zdravotniho pojiSténi 140 | 1377] 1596| 1411

8.5 | Stat - danové zavazky a dotace 141 463 379 324

8,6 | Dohadné ucty pasivni 142 508 641 478

8,7 | Jiné zavazky 143 | 1693 | 2555| 4739

. 1L Casové rozligeni pasiv (i. 145 + 146) 144 0 0 0
L. 1 | Vydaje piistich obdobi 145 0 0 0
2 | Vynosy piistich obdobi 146 0 0 0
Casové rozliseni pasiv (¥ 148 + 149) 147 | 416] 396| 375

1 | Vydaje ptistich obdobi 148 1 1 0

2 | Vynosy piistich obdobi 149 415 395 375
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