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Abstrakt

Diplomovéa prace analyzuje vykonnost spolednosti Retézarna a.s. vyuzitim Modelu
START, ktery je zalozen na principu EFQM Modelu Excelence. Prvni ¢ast prace se
vénuje teoretickému popisu problematiky méfeni vykonnosti. Druha ¢ést prace se vénuje
aplikaci téchto teoretickych poznatkd do praxe, a to v podobé analyzy dle Modelu
START. V posledni ¢asti prace jsou dle vysledkii analytické ¢asti navrZzena mozna nova

zlepseni ke zvy3eni vykonnosti spolednosti Retézarna a.s.
Abstract

The master’s thesis analyzes the performance of company Retézarna Ltd. by using the
Model START, which is based on the EFQM Excellence Model principle. The first part
is devoted to the theoretical description of performance measurement. The second part of
the master’s thesis deals with the application of these theoretical findings in practice, in
the form of an analysis according to the Model START. In the last part of the master’s
thesis, according to the results of the analytical part, are proposed new possible

improvements to increase the performance of Retézarna Ltd.
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UvVOoD

Téma podnikové vykonnosti je v souc¢asné dobé jednim z hlavnich feSenych problému
v mnoha podnicich. Ve vysoce konkuren¢nim prostiedi mohou uspét pouze podniky,
které disponuji vysokou urovni vykonnosti vSech svych internich procesd, pocinaje
spravnou strategii a vedenim zvolenymi vrcholovym managementem spole¢nosti, az po
zvladnuti vyrobnich procesii, vztahi se zaméstnanci, dodavateli, zdkazniky a okolim
podniku, které dosahuji excelentnich vysledkd a disponuji konkuren¢ni vyhodou.
Za ucelem hodnoceni této podnikové vykonnosti a zdokonalovani zaloZeného na bazi
sebehodnoceni byl vytvofen Model EFQM Excelence. Tento model je zaloZen
na principu hodnoceni deviti podnikovych oblasti, které jsou klicovymi faktory
uspésnosti podniku a pokud chce byt dany podnik GspéSny musi dosahovat excelentnich

vysledkt spojenych s vysokou urovni hodnoceni ve vSech téchto sledovanych oblastech.

Tématem diplomové prace je méfeni vykonnosti spole¢nosti Retézarna a.s. pomoci
Modelu START, ktery je zaloZen na principech modelu EFQM Excelence. Tato analyza
probiha na bazi dotazniku, ktery vychazi z piirucky Rady kvality Ceské republiky
orientované na Model START. Tato analyza se zaméfuje na devét hlavnich oblasti
podniku charakterizovanych modelem EFQM Excelence. Hodnoceni téchto oblasti je
provedeno na zakladé¢ dotaznikového Setfeni zaloZzeného na bazi piirucky Modelu
START, pro které byl sestaven tym tii hodnotiteld, ktefi jsou ¢leny predstavenstva

spolec¢nosti Retézarna a.s.

Spoleénost Retézarna a.s. ma dlouhodobou tradici, ktera saha az do roku 1894. Spole&nost
ma své sidlo v obci Ceska Ves, ktera se nachazi v okrese Jesenik. V sou¢asné dobé zde
pracuje okolo 250 zaméstnanct, pievazné ve dvou a tfisménném provoze. Hlavni
vyrobnim programem spole¢nosti Retézarna a.s. je vyroba fetézi, mezi které patii fetézy
pro dilni primysl, zavésné fetézy, kladkostrojové fetézy, fetézy pro lesnictvi a rybaisky
primysl a také fetdzové pFislusenstvi &itajici prodej spojek, hakil, tfmentii. Retézarna a.s.
své vyrobky exportuje do vice nez 50 zemi svéta a mezi nejvetsi odbératele patii zakaznici

z Némecka, Anglie, Polska, Norska, USA.
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1 VYMEZENI PROBLEMU A CiLE PRACE

Diplomova prace na téma ,,Hodnoceni vykonnosti spolecnosti s vyuzitim EFQM
Excelence Model“ ma za cil zanalyzovat vykonnost spole¢nosti Retézarna a.s. vyuzitim
Modelu START, ktery je zalozen na principu modelu EFQM excelence a na zdkladé¢

téchto vysledkii stanovit mozné navrhy na zvySeni vykonnosti spolecnosti.

Dil¢imi cili této diplomové prace bude zanalyzovani soucasné situaci spole¢nosti
Retézarna a.s., provedené analyzy SLEPTE, 7S a aplikace Porterova modelu péti sil
a na téchto zakladech vytvorit SWOT analyzu.

Teoreticka Cast prace se bude vénovat popisu problematiky vykonnosti podniku, vnimani
a fizeni kvality. Dale bude teoreticka ¢ast diplomové prace vénovana definici Total
Quality Managementu a Modelu EFQM Excelence, kde budou jednotlivé ¢asti tohoto
modelu dopodrobna popsany. Nasledné se prace bude vénovat problematice logického
schématu RADAR a piedstavi Narodni cenu kvality Ceské republiky, modely START
a START Plus. Dale budou v diplomové praci popsany jiné zpusoby méfeni vykonnosti
podniku, mezi které patii metoda Balanced Scorecard, Six Sigma a EVA. Posledni ¢ast
teoretické prace bude vénovana analytickym metodam vhodnych pro stanoveni soucasné

situace podniku zahrnujici analyzy SLEPTE, 7S, SWOT a Portertiv model péti sil.

Analyticka ¢ast diplomové prace bude zaméfena na zmapovani vykonnosti spole¢nosti
Retézarna a.s. V prvni &asti budou predstaveny zakladni informace o této spole¢nosti,
charakteristika, organiza¢ni struktura a obchodni ¢innost této spole¢nosti. Dalsi Cast prace
bude analyzovat prostfedi spole¢nosti, ve kterém se nachazi, a to pouzitim SLEPTE
analyzy, 7S analyzy a Porterova modelu péti sil. Na zakladé¢ vysledku téchto modeld bude
vytvofena SWOT analyza. Déle se diplomova priace bude vénovat zékladnim
ekonomickym vysledkiim spolecnosti, a t0 na zdklad€¢ urceni vyvoje miry celkové
zadluZenosti, vyvoje trzeb a vyvoje hospodaiského vysledku. Posledni ¢ast bude
vénovana samotné analyze spoleénosti Retézarna a.s. dle modelu START, ktery je
zalozen na principech modelu EFQM Excelence. Tato analyza bude probihat na bazi
dotazniku, ktery vychazi z ptirucky Rady kvality Ceské republiky orientované na Model
START. Tato analyza se bude zamétovat na devét hlavnich ¢asti podnikovych oblasti

mezi, které patii pét ukazateli charakterizovanych jako ptedpoklady spole¢nosti. Patii
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sem vedeni, strategie, pracovnici, partnerstvi a zdroje a procesy produkty a sluzby. Dalsi
zbylé Ctytiukazatele jsou oznacovany jako ukazatele dosazenych vysledkli v dané oblasti
a patfi sem zékaznici vysledky, pracovnici vysledky, spole¢nost vysledky a klicové
vysledky. Hodnoceni téchto oblasti bude provedeno na zaklad¢ dotaznikového Setieni
zalozeného na bazi prirucky Modelu START, pro které byl sestaven tym tfi hodnotitelt,
kterymi jsou Gleni piedstavenstva spoleGnosti Retézarna a.s. Vysledné odpovédi
hodnotitel budou vyhodnoceny na zakladé stanovené metody vypocétu a uvedeny

do ptehlednych tabulek.

V posledni navrhové ¢asti diplomové prace budou stanoveny navrhy na zlepSeni
vykonnosti spole¢nosti Retézarna a.s. na zakladé vysledki Modelu START dle analytické

¢asti.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Tato ¢ast diplomové prace se vénuje stanoveni teoretickych pojmi v oblasti vykonnosti

podniku, ur¢enych pro uspé$né vypracovani analytické casti.
2.1 Vykonnost podniku

Oznaceni vykonnost predstavuje vyraz, ktery se velice Casto vyuziva v kazdodennim
zivot€, aniz by byl bran zfetel na védomosti nebo zajmy jednotlivce. Jelikoz se vyraz
vykonnost aplikuje v Sirokém spektru lidskych ¢innosti od sportu pocinaje a svétovou
ekonomikou konce, je dobré si vyznam tohoto pojmu vyjadfit dle Wagnera, ktery
vykonnost definuje jako ,, Charakteristiku, kterd popisuje zpiisob, jakym zkoumany objekt
vykonava urcitou cinnost, na zaklade podobnosti s referencnim zpusobem vykonani
(pritbéhu) této Ccinnosti. Interpretace této charakteristiky predpokladd schopnost

porovndni zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stanovené kriteridlni skaly. ‘.

Pokud chce spolecnost dosahovat pozadované vykonnosti svych vnitropodnikovych
¢innosti, je potieba, aby plnou mérou vyuzivala konkurenc¢nich vyhod oproti jinym
spole¢nostem. V soucasnosti je pro spole¢nosti, ¢im dal téZsi si z dlouhodobého hlediska
tyto konkuren¢ni vyhody udrzZet, hlavné z divodu stale se méniciho podnikatelského
prostiedi. Za tohoto stavu se mohou udrzet a prosperovat jen ty spoleCnosti, které
analyzuji svou vykonnost a situaci na trhu, stanovi mozné scénaie vyvoje a jsou schopny
se za pouziti danych opatieni pfizpiisobit zméndm v podnikatelském prostiedi a tim

zajistit trvaly rst vykonnosti?.

Jestlize chce spole¢nost dosahovat pozadované vykonnosti je potieba, aby se jeji fizeni
soustfedilo na opakovana méfeni jednotlivych parametrti vykonnosti. Tato opakovana
méfeni stoji na vyjadieni kliCovych faktord vykonnosti spolecnosti, a uZziti spravného

systému méfitek, ktery vyjadiuje spolecné vztahy jednotlivych ¢innosti spoleénosti,

1 WAGNER, Jaroslav. Méreni vykonnosti: jak méfit, vyhodnocovat a vyuzivat informace o podnikové
vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 17. ISBN 978-80-247-2924-4.

2 PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
Praha: Linde, 2012, s. 13. ISBN 978-80-7201-872-7.
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uspésnost, S jakou jsou dané ¢innosti vykonavany a dopad téchto ¢innosti na celkovou
vykonnost spole¢nosti. O¢ekavanych vysledkli vykonnosti spole¢nost dosahne aplikaci
ucinné analyzy hodnot jednotlivych Cinnosti spolecnosti, se kterymi je spjato jejich

efektivni Fizeni®.

2.2 Ukel hodnoceni podniku

Z historického hlediska hodnoceni a tfizeni vykonnosti spole¢nosti Ize sledovat, ze doslo
K vyvoji od méfeni ziskovych marzi a ziskovosti, po hodnoceni rentability investovaného
kapitalu, aZ k souCasnym modelim hodnoceni fungujicich na hodnotovém ftizeni

spojeného s tvorbou hodnoty pro vlastnika?®.

Diivod kviili, kterému se soucasné koncepty méteni vykonnosti zabyvaji hlavné tvorbou
hodnoty pro vlastniky je jednoduchy. Vlastnici jsou ti, ktefi urcili podniku jeho vizi
a smér, investovali do podniku své finan¢ni prostifedky a soucasné maji nejvetsi podil na
riziku, které je s danym oborem podnikani spojené. Pouze v ptipad¢, kdy dojde
K naplnéni pozadavkii vlastniki Vv podob&é navratnosti investovaného Kkapitalu
odpovidajiciho K vysi podstoupeného rizika, budou tito vlastnici chtit dale podnikat
a vytvaret dalsi ekonomickou ptidanou hodnotu (shareholder value). Pokud vsak chtéji
vlastnici dale uspésné podnikat, je potieba, aby plnili poZzadavky a o¢ekavani vSech, ktefi
jsou s chodem podniku spjati napf. zajmy zaméstnancu, bank, stitu, zakazniku atd.

(stakeholder value)*.

Z toho diivodu, ze hodnota podniku potiebuje ke svému méieni kompletni zdroje dat, 1ze
ji oznacit za pozadované métitko vykonnosti. Rist hodnoty podniku je primarnim cilem
podnikatelské ¢innosti, a pravé s ohledem na tento fakt by mély byt fizeny vSechny
¢innosti podniku. Pokud chce podnik maximalizovat svou hodnotu je dulezité, aby se jeho
management snazil o rast podill, kterymi vlastnik disponuje. Jak jiz bylo

Vv pfedchazejicim odstavci feeno je potfebné brat pro dlouhodoby rist hodnoty podniku

$PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
Praha: Linde, 2012, s. 13. ISBN 978-80-7201-872-7.

4 PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financéniho manazera.
Praha: Linde, 2012, s. 14-15. ISBN 978-80-7201-872-7.
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zfetel na plnéni pozadavki a ocekavani svych zaméstnanct a zakaznikd, ale také stétu,

véfitelli a mnoha dalSich subjektt®.

Rizeni hodnoty podniku je spjato s kulturou celého podniku a orientaci na jeho systém,
strategii, procesy, analytické techniky a vykonnostni métitka. Prvky, které by melo

uspésné hodnotové fizeni podniku obsahovat jsou dle Younga a O ‘Byrneho nésledujici:

- strategické planovani a rozpoctovani,
- alokace kapitalu;

- méfeni vykonnosti;

- systém odménovani manazeru,

- interni komunikace;

- externi komunikace®.

Tvorba hodnoty vyjadifuje, zda se podaiilo uskuteCnit, ¢i pfesahnout cile vlastnika.
Dulezité je pro podnik stanovit, jak se tato hodnota bude realizovat a jakymi metodami

bude méfena®.

Doposud vyuzivané metody pro méieni vykonnosti podniku byly zaloZeny na principu
primarniho cile podnikéni, kterym je maximalizace zisku, tyto pfistupy vSak funguji na
vysokém poctu ukazateld, které jsou i v mnoha piipadech nesourodé. Mezi tyto ukazatele
patii napt. ROI, ROA, ROE, EPS, P/E.°.

Hodnotové fizeni modernimi piistupy je zaloZzeno na provazani jednotlivych aktivit
Vv podniku a jeho zaméstnanct, ktefi jsou soucasti podnikovych procest, a to s ohledem
na rust hodnoty prostfedki, které vlastnik do podniku vlozil. V téchto modernich
ptistupech mefeni hodnoty podniku se vyuziva funkce ekonomického zisku, jenz nebere
V potaz pouze bézné ndklady ale i naklady alternativni. Tyto alternativni ndklady

vyjadfuji vynosy z obé&tované, tedy nevyuzité moznosti vlastnika podniku pro investici®.

s PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
Praha: Linde, 2012, s. 14-17. ISBN 978-80-7201-872-7.
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2.3 Vnimani a Fizeni kvality

Systémy managementu kvality, byly poznamenany v minulych desetiletich radikalnim
vyvojem az do podoby, ve které je zndme v soucasnosti. Japonsky ptistup dle Umedy
vnima jakost jako ,,Systéem managementu kvality je ta cast celkového systému rizeni
organizaci, ktera ma garantovat maximalni spokojenost zakaznikii tim nejefektivnéjsim

pristupem. “©.

Pro u¢inné vyuziti managementu kvality ve spole¢nosti, je potfeba chéapat tento systém
jako pevnou soucast tizeni podniku, ktery podporuje snahu zaméstnanct, snazicich se

uspokojovat &im dal naroéngjsi potteby zakazniki®.

Britské ministerstvo prumyslu a obchodu stanovilo definici managementu kvality ve
spole¢nosti v tomto znéni ,,Je to soubor vzajemné koordinovanych ¢innosti s cilem vedeni
a rizeni organizace tak, aby byla neustdle zvySovina efektivnost a ucinnost jejiho

piisobeni*’.
V soucasné dob¢ lIze rozdé€lit management kvality na tti zakladni koncepce:

- Koncepce ISO => uplatnitelnd ve vSech typech odvétvi a organizacich, Normy ISO,
pozadavky jsou zakladni na bazi celosvétové dohody, naro¢nost aplikace koncepce je

relativné nizka;

- Koncepce odvétvovych standarti => vyuzitelna jen pro urcité odvétvi ekonomiky
(letectvi, automobilovy prumysl atd.), odvétvové normy, pozadavky dle normy ISO 9001

+ specifické pozadavky odvétvi, narocnost aplikace je stfedni;

- Koncepce TQM => aplikovatelna ve vSech typech organizaci, normativni zkladna

neexistuje je povazovana za filozofii managementu (zdkladem jsou modely excelence),

8 NENADAL, Jaroslav. Systémy managementu kvality. Co, pro¢ a jak mérit?. Praha: Management Press,
2016, s. 12. ISBN 978-80-7261-426-4.

7 NENADAL, Jaroslav. Systémy managementu kvality. Co, proc¢ a jak méFit?. Praha: Management Press,
2016, s. 12-13. ISBN 978-80-7261-426-4.
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modely excelence obsahuji doporuceni vychdzejici z nejlepsi svétové praxe, celkova

naro¢nost na aplikaci v organizaci je vysoka®.
2.4  Total Quality Management

Celopodnikovy systém fizeni jakosti oznacovany jako Total Quality Management zacal
byt aplikovan v 70. letech minulého stoleti firmami v Japonsku. Pozdgji zacaly tento
systém vyuzivat 1 americké podniky. Systém TQM je zaloZzen na tom, Ze neni zavisly
na stanovenych normach a predpisech podobné jako koncepce ISO, ale je systémem,
ktery obsahuje vSechny piinosné elementy slouzici ke zvySovani vykonnosti podniku
s ohledem na vSechna spektra jeho ¢innosti. Z tohoto pohledu je tento systém nékterymi
odborniky oznacovan jako filozofie managementu. Jednou z nejvice charakteristickych
definic TQM dle Nenadala je ta, ze TQM je ,filozofie managementu, formujici
zakaznikem Fizeny a ucici se podnik k tomu, aby se dosahlo plné spokojenosti zakazniku

diky neustalému zlepSovani vicinnosti podnikovych procesii.*®

Zakladnimi body TQM podle materiali Evropské nadace pro management jakosti

(EFQM) jsou:

- princip orientace na zakaznika: vyuziti modelu TQM v podnikatelské praxi se opira
o neustalou analyzu soucasnych a budoucich pozadavkul a piani zdkaznikl a na zaklad¢
téchto analyz musi byt podnik schopen elasticky a u¢inné¢ napliovat prani zakaznikl i

nasledny prizkum spokojenosti zdkaznika s dodavkami a sluzbami daného podniku®.

- princip vedeni lidi a tymové prace: kladen je diraz na aplikovani dohodnutého
ptistupu k zamé&stnanciim podniku a snaha podpofit a motivovat jedince k tymové préci,

zv14sté pfi vyuzivani nastrojii managementu a dal§ich metod®.

- princip partnerstvi s dodavateli: efektivni partnerstvi s dodavateli 1ze vytvaret pouze

na urovni dlouhodobé a opakované spoluprace, kterd se opird o uspokojovani potieb

8 NENADAL, Jaroslav. Systémy managementu kvality. Co, pro¢ a jak méFit?. Praha: Management Press,
2016, s. 15. ISBN 978-80-7261-426-4.

9NENADAL, J., D. NOSKIEVICOVA, R. PETRIKOVA, I. PLURA, J. TOSENOVSKY . Moderni systémy
v Fizeni jakosti Quality Management. Praha: Management Press, 2005, s. 29-30.
ISBN 80-7261-071-6.
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odbératele dodavatelem. Nastroje, které 1ze vyuzit pro zlepseni téchto vzdjemnych vztahi
jsou spole¢né planovani jakosti, poskytovani technické pomoci, motivace dodavatelti a

jejich ocefiovani®,

- princip rozvoje a angaZovanosti lidi: proto, aby podnik dosahl kontinualniho
vzdelavani, vycviku a rozvoje osobnostni svych zaméstnanci V jednotlivych profesnich
uskupenich musi vyuzivat modelu uc¢iciho se podniku. Tento model by mél jednotlivym
zaméstnancim poskytovat Sanci na aplikaci svych ziskanych schopnosti a dovednosti pro

rozvoj podniku ve kterém jsou zaméstnani®®,

- princip orientace na procesy: pouze V piipad¢, kdy podnik pln¢ chape a fidi své
procesy, miize disponovat excelentni kvalitou svych produktii. Pojem proces Ize chapat
jako soubor ¢innosti, které preménuji vstupy (hmotné, informacéni) na vystupy (hmotné,

informaéni)®C.

- princip neustalého zlepSovani a inovaci: zdkaznici v soucasnosti pozaduji zaméfeni

na projekty zlepSovani v téchto ohledech:
- vyrazna eliminace rozsahu neshod v dodavkach,
- zvySovani trovn¢ vyuziti a funkci danych vyrobku a sluzeb,

- diraz na zvySovani Urovné¢ efektivnosti jak v technickych, tak i v organizacnich

systémech®®.

- princip méFitelnosti vysledkii: pro zajiSténi spravného rozhodovéni na vSech trovnich
fizeni podniku je dilezité zajistit odpovidajici metriky, které budou méfit uspeSnost
jednotlivych procesit v podniku a dle vyhodnoceni téchto vysledki budou stanoveny
zlepSovaci navrhy. Za pouziti odpovidajicich metrik pro méfeni vysledkii procesu piebira

zodpovédnost vlastnik procesu®®.

- princip odpovédnosti vii€i okoli: podnik nese urcitou odpovédnost smérem i ke svému

okoli ve kterém se nachazi (region, ptiroda, stat atd.). Z tohoto pohledu je pro podnik

10 NENADAL, J., D. NOSKIEVICOVA, R. PETRIKOVA, J. PLURA, J. TOSENOVSKY. Moderni
systémy v TFizeni jakosti Quality Management. Praha: Management Press, 2005, s. 29-30.
ISBN 80-7261-071-6.
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dilezité, aby zaméfil svou Cinnost i smérem k podpote Skolstvi, kultury a sportu,
charitativnich programt, vyuzivani neobnovitelnych zdrojti, ochrany zivotniho prostiedi
a mnoha dalsich aktivit!®,

Pro uspésnou realizaci myslenek systému TQM ve skute¢ném podnikatelském prostiedi,
bylo vytvofeno né€kolik vhodnych modeli. Nejvice vyuzivanym modelem K fizeni
vykonnosti podniku v Evrop¢ je model EFQM Model Excelence, ktery vychazi od roku
1999 na principech z piedchoziho Evropského modelu TQM. Model EFQM je rozdélen
na 9 zdkladnich kritérii. Systém modelu EFQM je rozdélen na dvé ¢asti. Prvni Cast
zahrnujici pét ukazateli stanovuje, jakym zpusobem lze dosahovat excelentnich
vysledki. Druha ¢ast poté obsahuje zbylé ¢tyti ukazatele, které vyjadiuji, jakych vysledkt

podnik ve skute¢nosti dosahuje*!.
2.5 EFQM Model Excelence

Zkratka EFQM znamena Evropska nadace pro management kvality, kterd byla zalozena
skupinou vrcholovych manazeri z ptfednich evropskych firem pro udrzeni
konkurenceschopnosti. Tento model zahrnuje devét zékladnich oblasti fizeni organizaci.
Pét kritérii je vénovano nastrojim, které organizace vyuziva a dalsi 4 jsou vénovany
redlnym vysledktim, kterych spolecnost dosahuje. Tato kritéria jsou bodové ohodnocena
a kazdé ma svou véhu. V soucasné dobé je EFQM Model excelence povazovan za
nejkomplexnéjsi zpuisob pro fizeni vech organizaci. V porovnani s normou 1SO 9000 je

vvvvvv

EFQM povazovan za mnohem progresivnéjsi, dynami¢téjsi, ale s ohledem na

v v

nez 30 000 organizaci celého svétal?,

S ohledem na svétové vyzkumy spojené s EFQM excelence mlizeme fici, Ze vyzkum,
ktery prob&hl ve Spanélsku vroce 2011 na vzorku 665 spole¢nosti s vice nez 20
zamestnanci, které byly organizacemi z vyrobniho sektoru, stavebniho sektoru a sektoru

sluzeb, dosahovaly vysSich vykonnostnich ukazateli spole¢nosti, které disponovaly

11 NENADAL, J., D. NOSKIEVICOVA, R. PETRIKOVA, J. PLURA, J. TOSENOVSKY. Moderni
systémy v Fizeni jakosti Quality Management. Praha: Management Press, 2005, s. 30.
ISBN 80-7261-071-6.

12 NENADAL, Jaroslav. Systémy managementu kvality. Co, proc¢ a jak méFit?. Praha: Management Press,

2016, s. 16-17. ISBN 978-80-7261-426-4.
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implementovanym systémem EFQM modelu excelence nez organizace, které disponovali

pouze systémem Fizeni ISO 900022,

Dalsi vyzkum prokazal, ze v soucasné dob¢ silného konkurencniho tlaku se musi
organizace soustfedit nejen na dosazeni zisku, nebo zvySovani podilu na trhu, ale také na
péci o zivotni prostfedi a na spolupraci a pomoc okoli, ve kterém se organizace nachazi.
Pro zlepSovani a dosazeni téchto spole¢enskych cili organizacim pomuze aplikace
modelu EFQM excelence. Autor zde také poukazuje na to, Ze model EFQM prochazi

neustalymi zmé&nami, které souvisi se zménami prostredi*,

Kvalitni sprava informaci je faktorem uspéchu, protoze kvalita pouzitych informaci
ovliviluje vykonnost organizace. Modely a postupy celkové spravy kvality (TQM)

poméhaji organizacim dosahnout lepsich vysledkt a zvySovani konkurenceschopnosti®®.

Model EFQM excelence lze také uplatnit pifi navrhovani a realizaci projektu

managementu znalosti. Klicové pro spravnou aplikaci pro fizeni znalosti pro tento model

je zapojeni dodavateli a partnera'®.

13 BAYO-MORIONES, A. The impact of 1SO 9000 and EFQM on the use of flexible work practices. 2011.
14 JANKAL, R. a M. JANKALOVA. The Application of The EFQM Excellence Model by the Evaluation
of Corporate Social Responsibility Activities of Companies. Procedia Economics and Finance.2016.

15 ZARRAGA-RODRIGUEZ, M. a M. JESUS ALVAREZ. Does the EFQM Model Identify and Reinforce
Information Capability? 2014.

16 CALVO-MORA, A., A. NAVARRO-GARCIA a R. PERIANEZ-CRISTOBAL. Project to improve
knowledge management and key business results through the EFQM excellence model. 2015.
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Predpoklady Vysledky

v
A

1 3 5 7 9
| Pracovnici | | | Pracovnici- | |
100 bod( (10%) vysledky
100 bodti (10%)
Vedeni 2 Procesy, 6 Ekonomické
100bodd | | Strategie | | wvyrobky | | Zakaznici- | | vysledky
(10%) 100 bodd (10%) a sluzby vysledky 150 bodi
100 bodd 150 bodd (15%) (15%)
(10%)
4 8
| Partnerstvi | | | Spoleénost- | |
a zdroje vysledky
100 bodd (10%) 100 bod (10%)

Uceni se, kreativita a inovace

A

Obr. 1: Model EFQM Excelence!’

Model EFQM Excelence mtize podnik vyuzit 1 jako sebehodnotici nastroj, ktery vedeni
podniku nabizi ndhled na to, jakym smérem se vyvoj samotné¢ho podniku ubira, moznost
porovnani (benchmarkingu) svych vysledki s konkurenénimi podniky a dle vysledku
téchto analyz stanovit slabé stranky a naleznout mozna vychodiska pro jejich zlepSeni.
Vysledky sebehodnoceni dle modelu EFQM Excelence vyuziva fada podnikl jako
informaci, na kterou je potfeba brat zietel s ohledem na tvorbu strategického planovani a

V orientaci na provozni a projektové Fizeni®®,

7 NENADAL, Jaroslav. Systémy managementu kvality. Co, pro¢ a jak mérit?. Praha: Management Press,
2016, s. 17. ISBN 978-80-7261-426-4.

18 PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financéniho manazera.
Praha: Linde, 2012, s. 202-203. ISBN 978-80-7201-872-7.
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Podnik by dle modelu EFQM excelence mél dosahovat neustalého zlepSovani v téchto

oblastech:

- s ohledem na dosahovani vysledki;

- zaméfeni na zakaznika;

- stanovit jasnou strategii a vedeni podniku;

- vyuzivat procesniho fizeni a reagovat na nové skute¢nosti;

- zapojeni a r0zvoj 0sobnostniho potencialu zaméstnanc;

- zavadéni novych inovaci a zlepSovani procesu;

- navazovani a rozvoj vztahti s obchodnimi partnery;

- odpovédny pristup podniku ke svym zaméstnanctim, zakazniktim, partnerdm i
spole¢nosti®.

Model EFQM dokaze nejen odhalit slabé stranky podniku, ale také urcit jeho silné stranky
a moznosti jejich efektivnéjSiho vyuziti. Vysledky by mély byt neustdle analyzovany a
aktualizovany, aby se dala zajistit jejich pfiméfenost a u¢innost?®.

Statické modely managementu jakosti dle ISO norem, nenabizeji tak vSestrannou analyzu

v$ech procesti a &innosti vV podniku jako pravé model EFQM?.

Model EFQM je zaloZen na principu neustalého plnéni pozadavkl a oCekavani vSech
zainteresovanych stran mezi které patii zaméstnanci, vlastnici, dodavatelé, vefejna

sprava, ob&ané atd.®®.
2.5.1 Kritérium Vedeni

Kritérium vedeni se zaméfuje smérem k pInéni principu vidcovstvi v podniku. Toto

kritérium by se mélo vénovat zejména témto hlediskiim?°:

- management podniku musi s ohledem na efektivni pfezkoumavani pokroku, kterého

podnik dosahuje uzivat managementem formulovaného a vyvazeného souboru vysledki,

19 PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
Praha: Linde, 2012, s. 202-203. ISBN 978-80-7201-872-7.

20 NENADAL, Jaroslav. Systémy managementu kvality. Co, pro¢ a jak mérit?. Praha: Management Press,
2016, s. 37-38. ISBN 978-80-7261-426-4.
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- soubor dosazenych vysledkii podniku je hodnocen vedoucimi organizace, tim

zpusobem, aby byla zajisténa zlepsena vykonnost podniku v budoucnu,

- cilem lidri organizace ma byt podpora novych inovaci a rozvoje organizace, pro
dosazeni této podpory je potteba brat zietel na podporu novych napadii a zptsobii mysleni

a propagaci firemni kultury,

- management podniku musi byt schopen pruzné reagovat na nastalé zmény a ptijimat

jednozna¢né a v ¢as rozhodnuti, ktera jsou podlozeny spravnymi informacemi?..

2.5.2 Kritérium Politika a strategie

24

Cast politika a strategie se orientuje na problematiku toho, jak podnik vytvati, stanovuje,

analyzuje a zdokonaluje svou strategii a politiku smérem k plantim a vlastni ¢innosti%2,

Toto kritérium obecné stanovuje druhy ¢innosti, které jsou diilezité pro uspéch podniku
z dlouhodobého hlediska. Jedna se o soubor nékolika aktivit, které maji tizky vztah

K systémovému méfeni:
- podnik ma byt schopen rozkli¢ovat a zkoumat fadu externich ukazateli a trendd,
- podnik ma zkoumat vyvoj své interni vykonnosti,

- podnik ma zkoumat informace o svych obchodnich partnerech (dodavatelé, zakaznici

atd.),
- podnik ma stanovit své cile tak, aby mohl jejich plnéni porovnévat is ostatnimi podniky,

- podnik ma vysledky svych ukazatelii vykonnosti srovnavat na bazi benchmarkingu
S ostatnimi konkuren¢nimi podniky, diky témto pfimym porovnanim je podnik schopen

urcit své silné stranky i oblasti pro zdokonaleni,

2L NENADAL, Jaroslav. Systémy managementu kvality. Co, pro¢ a jak méFit?. Praha: Management Press,
2016, s. 37-38. ISBN 978-80-7261-426-4.

22 VEBER, Jaromir. MANAGEMENT KVALITY A ENVIROMENTU, Ucebni text vedlejsi specializace
managementu kvality, enviromentu, bezpecnosti a ochrany zdravi pri prdci. Praha: Nakladatelstvi
Oeconomica, 2003, str. 149. ISBN 80-245-0289-5.
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- podnik mé implementovat do svého systému tizeni i nastroje, které jsou zodpovédné za

fizeni strategickych rizik?,
2.5.3 Kritérium Lidé

Kritérium lidé hodnoti, jakym zptisobem podnik pln¢ podporuje rast potencidlu svych
zaméstnancd s ohledem na jejich spolupodileni na hodnotach organizace, kultuie divéry
a zmocnéni. Toto kritérium nabizi moznost pro spolutcast a komunikaci, opirajici se o

uéeni novych véci a zdokonalovani svych schopnosti?4,
Subkritérium lidé hodnoti:

- planovani a zdokonalovani lidskych zdroji,

- udrzovani a rozvijeni schopnosti pracovnikd,

- angazovanost vSech pracovniku (jednotlivce i tymu) v procesu neustalého zlepSovani
¢innosti,

- participaci pracovnikti, zmocnovani a uznavani,

- pé&i o zaméstnance (bezpecnost prace, penzijni a socialni pojisténi atd.)?.
2.5.4 Kritérium Partnerstvi a zdroje

Ucelem hodnoticiho kritéria partnerstvi a zdroje je stanovit jakym zptisobem dany podnik
hospodafii se zdroji potiebnymi pro jeho béznou podnikatelskou ¢innost. Tato Cast se
zabyva také tim, jak podnik aplikuje své externi schopnosti a zdroje s ohledem na

vyuZzivani partnerstvi s jinymi subjekty, které posiluji politiku a strategii podniku?*.
Kritérium partnerstvi a zdroje hodnoti:

- tizeni finan¢nich zdroju,
- tizeni informa¢nich zdroju,
- fizeni technologii a intelektudlnich schopnosti,

- rozvijeni ptistupu k partnerstvi, zda byli identifikovani strategicti partneti,

2 NENADAL, Jaroslav. Systémy managementu kvality. Co, proc¢ a jak méFit?. Praha: Management Press,
2016, s. 38. ISBN 978-80-7261-426-4.

24 VEBER, Jaromir. MANAGEMENT KVALITY A ENVIROMENTU, Ucebni text vedlejsi specializace
managementu kvality, enviromentu, bezpecnosti a ochrany zdravi pri prdci. Praha: Nakladatelstvi
Oeconomica, 2003, str. 149-150. ISBN 80-245-0289-5.
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- pristup k partnerstvi, zda byly vytvofeny spole¢né vize s partnery,
- zavedeni aktualizaci ptistupii k partnerstvi, systém vcasného varovani, vyhodnocovani
efektivniho ¢i neefektivniho partnerstvi atd.,

- zabezpedeni budov, vybaveni a ostatnich aktivZ.

2.5.5 Kritérium Procesy

Kritérium procesy vyhodnocuje, na jaké urovni systemati¢nosti jsou fizeny vSechny
aktivity spojené s prubéhem celého procesu. Podnikové procesy by se mély plné
orientovat na potieby a pfani zdkaznikd, mit vlastniky procesu, méli by byt pochopeny

a vylepsovany na bazi neustalé preventivni ¢innosti zaméstnanct podniku?®.

Tento ukazatel je zaméfen zejména na tizeni hlavnich a podplrnych procesii, navrhovani

procesil a produkti a jejich zhotoveni a dodavani?,

Hodnotici kritéria uréend pro procesy:
- podnik identifikuje a fidi kli¢ové procesy uréené pro tvorbu vyrobki a sluzeb?,

- podnik vytvairi vhodné kombinace ukazateli pro urCeni vykonnosti procest

a souvisejicich méritek,

- podnik vyuziva data stavajici vykonnosti procesti a soucasné¢ vyuziva vhodné

benchmarky pro podporu inovaci a zlepSovani,
- podnik se snazi tvotit a zdokonalovat hodnoty pro své zakazniky,

- podnik neustale monitoruje a piezkoumava zku$enosti a vnimani svych zakaznikt a na

zéakladé ziskanych informaci vhodné reaguje na zp&tnou vazbu?,

%> VEBER, Jaromir. MANAGEMENT KVALITY A ENVIROMENTU, Ucebni text vedlejsi specializace
managementu kvality, enviromentu, bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci. Praha: Nakladatelstvi
Oeconomica, 2003, str. 150. ISBN 80-245-0289-5.

26 NENADAL, Jaroslav. Systémy managementu kvality. Co, pro¢ a jak mérit?. Praha: Management Press,
2016, s. 38-39. ISBN 978-80-7261-426-4.
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2.5.6 Kritérium Vysledky vzhledem k zakaznikiim

Kritérium vysledky vzhledem k zdkaznikiim doporucuje, jakych vysledki by podnik mél
docilit a jak by mél tyto vysledky analyzovat?’.

Urove kvality produktt a sluZeb stanovuje vzdy zakaznik tim, jaky produkt si nakonec
vybere. Pravé z tohoto divodu je dulezité, aby byly potfeby a pozadavky zakaznika

podnikem vyslyseny?®.

Podnik by mél spokojenost zakaznika s danym produktem ¢i sluzbou a jeji vyvoj méfit
a vysledky méfeni dale analyzovat, aby bylo moZné najit prostor pro piipadné zvySeni
spokojenosti zakaznika. Jednotlivé vysledky, vyvoje a cile spojené se spokojenosti
zakazniki by mély byt prezentovany a porovnavany s konkurenty ¢i podniky, které jsou

nejlepSimi v daném odvétvi:

- vnimani produktt a sluZzeb organizace zakaznikem (prizkum spokojenosti zakaznik,

hodnoceni maloobchodnikii, nezavislych testt apod.),

- méfeni orientovana na spokojenost zakazniki, napt. zaruka, logistika, doba dodani na

trh, pomoc pii likvidaci vyrobku apod.?.
2.5.7 Kritérium Vysledky vzhledem k zaméstnancim

Vysledky vzhledem k zaméstnancim jsou zaméfeny na to, jakou podnik vykazuje
vykonnost béhem procesu plnéni potieb a ocekavani svych zaméstnanct. Informace

potiebné pro urceni tohoto aspektu méfeni vykonnosti vzhledem k zaméstnanciim jsou:

- vnimani podniku zaméstnanci (moznosti profesniho rozvoje, delegovani pravomoci,
komunikace, pftilezitosti k sebevzdélavani a sebeprosazeni, ocefiovani, podminky
zaméstnanosti, podnikové hodnoty (poslani, vize, etika), rovné vztahy, podminky

bezpecnosti prace, pracovni podminky, plat a ostatni zaméstnanecké vyhody,

27 NENADAL, Jaroslav. Systémy managementu kvality. Co, pro¢ a jak méFit?. Praha: Management Press,
2016, s. 38-39. ISBN 978-80-7261-426-4.

28 VEBER, Jaromir. MANAGEMENT KVALITY A ENVIROMENTU, Ucebni text vedlejsi specializace
managementu kvality, enviromentu, bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci. Praha: Nakladatelstvi
Oeconomica, 2003, str. 150-151. ISBN 80-245-0289-5.
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- co podnik d¢la pro pochopeni, ptedvidani a zlepSovani spokojenosti a spoluticasti svych
zaméstnancl V orientaci na: Gcast zaméstnancti ve zlepSovacich tymech, participace
zaméstnancl pii navrhovani pland, uznani jednotlivet a tymu, feSeni fluktuace, stiznosti,

tirazovosti a sluzbami poskytovanymi zaméstnanctim?®.

2.5.8 Kritérium Vysledky vzhledem ke spole¢nosti

Hodnoceni vysledky vzhledem ke spole¢nosti je zaloZeno na vztahu podniku smérem
k jeho vnéjsimu prostiedi, ve kterém se podnik nachazi, a to jak na urovni mistni, narodni
i mezinarodni. Tento ukazatel hodnoti chovani podniku jak s ohledem na spravné placeni
dani, dodrzovani zdkont, ale i z pohledu pfinosu podniku smérem ke zlepSeni kvality
zivota v dané oblasti jak z pohledu péce o zivotni prostiedi, ¢i ochranou piirodnich
zdroji. Pokud chce byt podnik v daném kritériu UspéSny je potieba, aby 1 jeho
zaméstnanci uzivali etické pfistupy a snazili se vykonavat svou ¢innost i nad ramec pInéni

regula¢nich a pravnich pozadavka?®.
Hodnotici kritéria ukazatele vysledkti vzhledem ke spole¢nosti:

- vnimani podniku jeho externim okolim, vztahem Kk afadim, podporou regionu

a vztahem k ochran¢ Zivotniho prostiedi,

- jakym zpusobem podnik vyhodnocuje a zdokonaluje sviij piistup ke svému okoli, za
pomoci prazkumti, které vyjadiuji vnimani podniku z pohledu vefejnosti a zaClenénim

z4jmu spole¢nosti do podnikové &innosti?®,
2.5.9 Kritérium Kli¢ové vysledky vykonnosti

Cilem hodnoceni kli¢ovych vysledki vykonnosti je stanovit jakych vysledkid podnik
dosahuje smérem k jeho planim a ocekavanim jak z aspektd finanénich, vlastnikl
podniku, zfizovatell atd. Vysledky vykonnosti podniku by mély byt definovany ve formé

vysledkd, trendd, cilii a srovnavanim téchto vysledki s konkurenénimi podniky?®.

29 VEBER, Jaromir. MANAGEMENT KVALITY A ENVIROMENTU, Ucebni text vedlejsi specializace
managementu kvality, enviromentu, bezpecnosti a ochrany zdravi pri prdci. Praha: Nakladatelstvi
Oeconomica, 2003, str. 151-152. ISBN 80-245-0289-5.
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- mezi ukazatele klicovych vysledkii vykonnosti podniku patii metriky jako jsou trzni
podily, méteni klicovych procest, vyrobni a distribu¢ni cykly, obratka zasob, cas odezvy

na poptavku, objednavku, mira inovaci apod.*.
2.6 Logické schéma RADAR

V roce 1999 byl spoleéné¢ s EFQM Modelem Excelence ptedstaven i novy pfistup pro
stanoveni vysledkii sebehodnoceni a hodnoceni uchazecti o Evropskou cenu za jakost,
pojmenovany experty na EFQM, kteti dané schéma vytvofili, jako RADAR. RADAR je
logickym schématem, které celkové patii k nejpropracovanéjsim, nejkomplexnéj$im
a z téchto divodii 1 k nejobjektivnéjs$im alternativnim zptisobiim hodnoceni stavu systému
managementu v podniku vztazeného k EFQM Modelu Excelence. Schéma RADAR se
vyuziva k ucelim sebehodnoceni podniku a je pro toto hodnoceni doporuceny jako jeden

z nejvhodnéjsich model®:,
RADAR je sloZeninou zkratek péti anglickych vyrazi:

R - results, tj. vysledky,

A — approach, tj. ptistup,

D — deployment, tj. pferozdélovani, resp. rozsiteni,
A — assessment, tj. posuzovani,

R — review, tj. prezkoumavani®.

Princip tohoto schématu vychdzi ztoho zakladu, Zze pokud chce podnik dosahovat
vynikajicich vysledki je potfebné pro naplnéni téchto ocekavani, aby byly naplanovany
a zavedeny odpovidajici ptistupy, které povedou ke zvySeni vykonnosti podniku, dale je
potieba, aby byly tyto ptistupy v podniku komplexné uzivany a probihal uceleny proces
pfezkoumavani téchto pfistupii za Gcelem nalezeni moznych zlepSeni, které zvysi

vykonnost podniku®!.

30 VEBER, Jaromir. MANAGEMENT KVALITY A ENVIROMENTU, Ucebni text vedlejsi specializace
managementu kvality, enviromentu, bezpecnosti a ochrany zdravi pri prdci. Praha: Nakladatelstvi
Oeconomica, 2003, str. 151-152. ISBN 80-245-0289-5.

8 NENADAL, Jaroslav. Méreni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2001, str.
244-252. ISBN 80-7261-054-6.
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Prvek pfistup je v logickém schématu RADAR orientovan na to, jak dany podnik plni
svou politiku a plany a pro¢ uskutecnuje proces dosahovani politiky a planti, zrovna
takovym zptisobem>2.

- vhodnost pouzivanych metod, néstroju a technik jednotlivci i kolektivy,

- existence spravné definovanych a navrzenych procesu,

- orientace na zajmy jednotlivych zainteresovanych stran,

- stanoveni, zda pristupy, které podnik vyuziva poskytuji podporu k naplnovani strategie
a politiky organizace,

- vhodnost propojeni soudasnych piistupti a metod s jinymi pfistupy a metodami®,

V logickém ramci RADAR znacéi ¢ast prerozdéleni hodnotu trovné toho, jak jsou
V podniku jednotlivé ptistupy rozsiteny, mezi uréeni hodnoty pierozdéleni patfi:

- uroven toho, jak jsou pfistupy, metody a nastroje zavadény do vSech podnikovych
oblasti, procest a produkta.

- troven udrzovani jednotlivych zavedenych hodnot nap#i¢ celym podnikem®?,

Pro Casti posuzovani a pifezkoumavani je dulezité vénovat pozornost tomu, s jakou
pravidelnosti vedouci pracovnici podniku analyzuji a vyhodnocuji uzité ptistupy a
metody. Tyto ¢asti berou v potaz hlavné tyto body:

- jsou definovana a provadéna spravnd méteni a jsou analyzovany spravné ptistupy,

- jsou za pomoci vysledkl piezkoumavani stanoveny aktivity uceni se a rtstu,

- jsou vysledky méfeni a uceni se pouzivany vedoucimi pracovniky pro stanoveni,

naplanovani a zavedeni procesti pro neustalé zlepsovani®2,

2.7 Narodni cena kvality Ceské Republiky

Prvni ndpad na zaloZeni Narodni ceny kvality Ceské Republiky piisel v roce 1992 a v roce
1995 doslo k samotné realizaci a prvnimu piedavani cen. K celkové harmonizaci modelu
Ceské ceny za jakost s modelem evropské ceny za jakost doslo v roce 1997, coz bylo
velmi diilezitou udalosti pro Narodni cenu kvality CR, protoZe se podafilo sloucit jeji

programy s programy EFQM. Z tohoto diivodu maji GspéSné¢ podniky moznost ziskat

32 NENADAL, Jaroslav. Méreni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2001, str.
244-252. ISBN 80-7261-054-6.
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narodni a mezindrodni ocenéni EFQM a ty nejleps§i dokonce mohou soutézit
Vv mezinarodni soutézi EFQM Excellence Award. Organizaci Narodni ceny kvality CR
cenam udélovanym v Ceské Republice. Mezi dal3i vyznamné ceny Rady kvality CR patii
ocenéni vyhlasované od roku 2009 a to Narodni cena Ceské Republiky za spoleenskou
odpovédnost®.

Vsem podnikt, které maji zajem o vylepSeni svych vysledk podnikatelskych aktivit
a zvys$eni konkurenceschopnosti nabizi Rada kvality CR model zaloZeny na jednoduchém
principu, pomoci kterého lze zjistit aktualni iroven podniku, jeho silné stranky a navrhy
na vylepseni. Model doporu¢ovany Radou kvality CR se jmenuje START PLUS. Tento
model je soucasti programu stiedni obtiznosti. Jednoduchym modelem je model START
a naro¢nym modelem je model EXCELENCE. Tyto modely stoji na zdkladech Modelu
Excelence EFQM verze z roku 2013. Nastrojem ke kontinualnimu zlepSovani vykonnosti
a efektivnosti vSech ¢innosti podniku je pravidelné a systematické srovnavani aktivit

organizace s Modelem Excelence EFQM®,

Mezi stézejni piistupy patii ptistup sebehodnoceni podniku, ktery je vyuzivan fadou
uspésnych podnikl od konce 20. stoleti. Ptistup sebehodnoceni je jednim z nejlepSich
pristupt k analyze vSech Cinnosti podniku. Vyuzitim sebehodnoceni zalozeného na
principu modelu START PLUS zisk4 hodnoceny podnik celkovy prehled o stavu celého
podniku a tento piistup mohou vyuzivat jak podniky patiici do programu NCK CR,

tak i podniky, které chté&ji vyuZit tohoto p¥istupu hlavné pro zvyseni své vykonnosti**.

33 MINISTERSTVO PRUMYSLU A OBCHODU CESKE REPUBLIKY. Nérodni cena kvality CR.
mpo.cz [online]. 2018 [cit. 2018-11-15]. Dostupné z: https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/pro-media/tiskove-
zpravy/narodni-ceny-kvalityprispivaji-ke-zvyseni-duveryhodnosti-firem-a-instituci-a-posilovani-
jejichkonkurenceschopnosti--241626/

¥NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START plus. csq.cz [onling]. 2013
[cit.2018-11-16]. Dostupné z:
https://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/
START_PLUS.pdf
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Model START

Model START je uréeny pro podniky, které chtéji zacit se zavedenim systematického
procesu zlepSovani, ale i pro podniky, které maji zkusenost s vyuzivanim normy ISO

9001 a snazi se najit zptisob jakym mohou zvysit uginnost této normy>.

Hodnoceni tohoto ukazatele je zalozeno na bazi sebehodnoceni dle dotazniku, ktery
podniku vytvoii obraz jeho vykonnosti na cesté ke zlepSovani. Tento dotaznik pomaha
podniku nejen s oblasti systémii managementu kvality (napf. norma ISO 9000), ale i
S oblastmi, mezi kter¢ patfi oblast efektivnosti postupt, uspéchii pii neustalém zlepSovani
vyrobkil a sluzeb, vyuzivani a rozvoji pracovnikii podniku béhem plnéni jejich cilt
a dosahovani excelentnich vysledkl. Tento dotaznik obsahuje 50 otazek, které mayji
rovnocenny a vyvazeny vliv na bodové hodnoceni podniku. V nésledujici ¢asti prace

bude tento model dale rozpracovan®.

Model START PLUS

Tento model vychdzi ze zdkladi Modelu excelence EFQM a rozsifuje model START,
ktery je chapan jako zacatek cesty k excelenci. Zakladnim principem tohoto modelu je,

aby podniky byly motivovany k neustalému zlepsovani vyuzitim sebehodnoceni®®.

Model START PLUS pomaha podniku se sezndmenim se s Modelem excelence EFQM
ve zjednodusené formé. Realizaci kroki v procesu sebehodnoceni dle modelu START
dostane podnik nahled jak na jeho silné stranky, tak i na oblasti, ve kterych se podnik

mize dale zlepsovat®,

Jedné se o deviti kriteridlni model, ktery stoji na principu, Ze vynikajici manaZerské
ptistupy vyuzivané v podniku ptinaSeji jeho vynikajici vysledky. Vysledky, kterych

podnik dosahuje jsou brany jako informace potiebné pro hodnoceni, pfezkoumavani

% NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné z:
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf

% NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START plus. csg.cz [onling]. 2013
[cit.2018-11-16]. Dostupné z:
https://mww.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/
START_PLUS.pdf
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a zlepSeni danych ptistupd. Participace podniku v tomto programu mu nabizi moznost

srovnani své vykonnosti se svou konkurenci a nejlepsimi podniky (benchmarking)®”.

Devét kritérii modelu START PLUS je rozdéleno do dvou skupin ,predpoklady*
a ,,vysledky*. Cést vénovana vysledkiim se zaobira tim, jakych vysledkt podnik dosahl
V dlouhodobé historii, a to nejméné v horizontu tii let. Predpoklady pak analyzuji
pristupy, které vedly praveé k takovym vysledk, jakych podnik dosahl. Hodnoceni téchto
ukazatelti probiha na bazi pridéleni bodt charakterizujicich uroven kazdého zkoumaného
kritéria. Kazdeé kritérium ma ptidélenou svou vahu a ve vztahu s ostatnimi kritérii se jejich
dalezitost vyjadfuje v pfislusnych procentech. Maximum, kterého mize podnik
dosahnout je 1000 bodl. Podniky, které¢ vSak nemaji dlouhou historii obvykle dosahuji
100 az 300 bodd*".

2.8 Dalsi pristupy k méreni podnikové vykonnosti

Tato kapitola teoretické casti diplomové prace je vénovana popisu dalsich moznych

zpusobll méfeni vykonnosti podniku.
2.8.1 Balanced Scorecard

Kaplan a Norton Balanced scorecard vysvétluji jako ,,Metodologii strategického systému
méreni organizaci, kterd umoZzZnuje transformovat celkovou strategii organizace do

o (¢

konkrétnich cilii, meritek a projektii. ““. Kritika, které Celily klasické ptistupy k ocenovani
vykonnosti podniku pouze na bazi finan¢nich indikatora, které navic odrazeji vykonnost
podniku pouze z aktivit a vykonti v minulosti, pomohla ke vzniku Balanced Scorecard.
Komplexnost modelu Balanced Scorecard spocivd v tom, Ze pracuje s finanénimi
ukazateli, ale tyto ukazatele jsou sami o sob& pro tento model nekomplexni
a nepostacujici. Tento ukazatel totiz pracuje 1 s tim, jaké kroky se dany podnik snazi délat

smérem k naplnéni svych zajmu, a hlavné pro sviij budouci rozvoj. Model Balanced

Scorecard se proto orientuje na vykonnost podniku dle ¢ty zakladnich perspektiv, mezi

37 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START plus. c¢sqg.cz [online]. 2013
[cit.2018-11-16]. Dostupné z:
https://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/
START_PLUS.pdf
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které patii financni perspektiva, zdkaznicka perspektiva, perspektiva internich procest

a perspektiva uceni se a ristu®,
Finanéni perspektiva

Ukazatel finan¢ni perspektivy se orientuje na to, jak jsou uspokojovany pozadavky
vlastnikii podniku s ohledem na rtst financnich prostfedki, ktery do svého podnikani
vlozili. Dulezitost finan¢nich ukazateli spociva, také v tom, aby byl podnik schopen
vyhodnotit, jak se jim jednotlivé realizované akce odrazili v podobé ekonomickych
vysledkd. Pro dosahovani finanénich cili podniku je potfebné, aby byly ostatni
perspektivy BSC vzajemné propojeny. Sledovanymi vystupy, na které se finan¢ni

perspektiva zaméfuje mohou byt provozni zisk, ROE, EVA a dal3i®.
Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva, jak jiz z jejiho nazvu vypovida se orientuje na to, jak se dany
podnik snaZzi ziskat a udrzet své zakazniky, ktefi jsou spokojeni s produkty, které jim
podnik nabizi, a tim padem, pokud jsou zakaznici spokojeni s produkty podniku dochazi
K ristu trzniho podilu podniku na daném trhu. Mezi méfitka uréené pro hodnoceni vztahu
podniku a zakaznikt 1ze vyuzit urovné spokojenosti a loajality zakaznikd, ziskovosti

zékaznikd, podilu na trzich, ziskavani novych zdkaznikd atd.®.
Perspektiva internich procest

Procesy napti¢ celym podnikem je diilezité fidit a organizovat s ohledem na pozadavky

zakazniku, ale zaroven je dulezité brat ohledy na hospodarnost téchto procesu. Interni
39

hodnotovy fetézec podniku se skladé z téchto typa procesit

- inovaéni proces => snaha nalézt nové zplsoby pro zdokonaleni produktii, smérem

k uspokojovani potiteb zakaznik. Dilezité je navrhovat a vyvijet produkty podniku

38 NENADAL, Jaroslav. Systémy managementu kvality. Co, pro¢ a jak méFit?. Praha: Management Press,
2016, s. 196. ISBN 978-80-7261-426-4.

3 PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
Praha: Linde, 2012, s. 195-197. ISBN 978-80-7201-872-7.
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sohledem na analyzu a vyhodnoceni trhu, které mohou pfinést nové prilezitosti

a specifikovat ptani zakaznikd,

- provozni proces => tento proces se vénuje celému prubéhu zakizky podnikem,
to znamend, ze zacind objednavkou produktu a konci jeho dodavkou ke koncovému
zdkaznikovi. Usp&snost tohoto procesu se méfi pouZitim metrik jako jsou sledovani
a vyhodnocovani délky trvani objednavky a spolehlivosti provozniho procesu, kvalita

procesu a naklady na proces,

- poprodejni proces => orientace tohoto procesu je zaméfend na vyplaceni inkasa
za prodané vyrobky a také na zabezpeceni rychlého, spolehlivého a dostupného servisu

zakaznikovi®®.

Kvalita zabezpeCeni téchto procestt v podobé kvalitnich vyrobkii, jeho novych

J&%

vlastnostech, ¢i doprovodnych sluzbach spojenych s prodejem vyrobku, pfinasi podniku

konkurenéni vyhodu spojenou s ristem zisku®.
Perspektiva uceni se a rustu

Pokud chce podnik uspésné plnit své finanéni a zdkaznické a cile spojené s trovni
internich procesu je pro n¢j stézejné dulezité, aby vyuzival svych schopnosti u¢eni se a

rastu. Schopnosti uceni se a ristu jsou vyuzivany tiemi skupinami zdroju:
- zaméstnanci;

- informacni systémy;

- podnikové procedury*C.

Jen vyrazné investice do téchto tii zminénych skupin zdroji pfinesou podniku rist jeho

schopnosti a celkové vykonnosti*.

% PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
Praha: Linde, 2012, s. 195-197. ISBN 978-80-7201-872-7.
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2.8.2 Metoda Six Sigma

Metoda Six Sigma je pfistup slouzici k neustalému zlepSovani vykonnosti podniku.
Metitkem pro uréeni uspésnosti podniku je dle této metody pocet neshod na milion kust,

ktery se vyjadfuje zkratkou ppm (parts per milion)*L.

Jedna se o manazersky koncept ur€eny k analyze kvalitativnich problému a na zaklad¢
vyuziti statistickych metod a béznych nastrojii fizeni kvality dochazi k odstranovani
zjisténych problémi. Tato metoda se zaméfuje na zlepSeni podnikovych procesi a
zvyseni uzitku pro zakaznika. Jedna se o metodu projektového managementu, kdy jsou
uceln¢ kombinovany a aplikovany prvky urcené pro fizeni kvality a zaroven jsou v radmci
projektu stanoveny jejich U¢inky a vysledky. Metoda Six Sigma klade diraz na
strukturovany a kvalitativni pfistup pro zlepSovani kvality produkti procesti na bazi
tymové prace a dosazené trovné kvality produktu nebo procesu, jejiz tspéSnost se

stanovuje maximalnim mnozstvim 3,4 chyb na jeden milion piileZitosti®?.

Z filozofie programi zlepSovani procesii Six Sigma vychazi i metoda Six Sigma
zpusobilost. Cilem této metody je optimalizovat naklady na proces snizovanim rozsahu
znaktl procesii. Symbolem Sigma se oznacuje smérodatna odchylka, ktera charakterizuje
uroven kolisani (variability) sledovaného znaku. Vys$s§i hodnota sigma znamena, ze dany
proces dosahuje vyssi urovné variability, a tim méné se da na dany proces spolehnout

Z hlediska toho, e bude poskytovat vystupy shodné s pozadavky™®.

Metoda Six Sigma pozitivné pisobi na zlepseni kvality, ¢asu a nakladt podniku a také
lze tuto metodu pouzit pro zlepSeni inovaéni Urovné podniku. Tento systém je
charakteristicky svym zaméfenim na zvySovani excelence podniku pomoci, které jsou
V ném neustale zlepSovany vyrobky a procesy. Tato metoda se tidi pfanim zakaznikd,

vyhodnocuje slabiny ve vykonnosti, zkouma pii¢iny jednotlivych jevli a zavadi zmény*2,

4 NENADAL, Jaroslav. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press, 2001, str.
148. ISBN 80-7261-054-6.

2 PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
Praha: Linde, 2012, s. 205. ISBN 978-80-7201-872-7.

% NENADAL, Jaroslav. Systémy managementu kvality. Co, pro¢ a jak méFit?. Praha: Management Press,
2016, s. 131. ISBN 978-80-7261-426-4.
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2.8.3 Model EVA

Spole¢nost Stern Steward & Co. V 90. letech minulého stoleti vyvinula ukazatel ptidané
ekonomické hodnoty (EVA), tento ukazatel si spole¢nost Stern Steward & Co. pozdéji
nechala patentovat. Tento ukazatel zacaly ihned vyuzivat spole¢nosti jako Coca-Cola, GE
a AT & T, kterym slouzil tento ukazatel jako nastroj pro méfeni hodnoty, kterou dana
spole¢nost tvofi. Ukazatel EVA byl zkouman analytiky na kapitalovych trzich stejné
ditkladné jako predtim poméry EPS a P/E*,

Hlavnim principem ukazatele EVA je, Ze investované zdroje vlastniklim vytvoti hodnotu,
pouze tehdy kdy ocekavana vynosnost pievysi kapitalovou nakladovost. Uziti finan¢ni
analyzy podniku za pomoci ukazatele EVA je potfebné z divodu nedostatki pomérovych
ukazateld, které se opiraji o informace z Gcetnich vykazt. Podnik tedy vytvati pro své
vlastniky hodnotu v tom ptipadé, kdy je Cisty provozni vysledek hospodaieni (NOPAT)

vy$§i nez naklady pouzitého kapitalu®®.

Definice modelu EVA stoji na faktu, Ze hlavnim cilem podniku je maximalizovat
ekonomicky zisk. Tento ekonomicky zisk vSak vznikne, az v momenté, ve kterém je

ucetni zisk vyssi jak klasické naklady i nez naklady uslych prileZitosti®.

Tento ukazatel je zajimavy tim, Ze je zaloZen na zakladnich principech managementu,
a to zejména z toho hlediska, ze rozpoctuje kapital a oceniuje firemni vykonnost. EVA by
proto v budoucnosti mohla nahradit fadu pomérovych ukazatelq, se kterymi se v soucasné

dobé b&Zné pracuje, a to ROA, EPS nebo ¢&ista soucasna hodnota®.

Ukazatel EVA se, z divodu obtizného vypoctu nakladi vlastniho kapitalu, zatim

v souc¢asné podnikatelské praxi tolik nepouziva®.

Dal$im nedostatkem, kterym ukazatel EVA disponuje je to, Ze nelze provést srovnani
ukazatele EVA s dalsimi podniky, ¢i oborovym prumérem, kvili tomu, ze je tento

ukazatel vyjadiovan absolutng®.

4 KUBICKOVA, Dana a Irena JINDRICHOVSKA. Financni analyza a hodnoceni vykonnosti firmy.
Praha: C. H. Beck, 2015, s. 304. ISBN 978-80-7400-538-1.

S RUCKOVA, Petra. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuziti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2015,
S. 49-51. ISBN 978-80-247-5534-2.
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Defini¢ni vztah pro vypocet EVA velmi dobie charakterizuje princip této metody.

Zakladnim vystupem pro vypocet EVA je vypocet WACCH*,

EVA = EBIT + (1 — t) — WACC * A
(VA
WACC=TCK*(1—t)*7+TVK*VK/A

Situace firmy:

EVA >0 — firma vytvati hodnotu,
EVA < 0 — firma ni¢i hodnotu®.
Vysvétlivky:

VK — Vlastni kapital,

A — suma aktiv,

CZ — cizi zdroje,

T — danova sazba,

I'ck - cena cizich zdroja,

rvk — cena vlastnich zdroja*®.

Praxe minulych let prokazala, Zze informovanost vlastniki podniku je menSi nez
informovanost jeho managementu, za jehoz rozhodnuti vSak jsou odpovédni pravé
vlastnici podniku. Pravé ztoho divodi vyssi informovanosti managementu doslo
k pevzeti fady podniki pravé managementem a tato situace posilila vztah sharecholder

value k podnikovym cilim. S celosvétovou globalizaci ekonomiky doslo také ke zvysSeni

vyznamu mezinarodnich investora®’.
2.9 Analytické metody

Tato kapitola diplomové price je vénovana teoretickym poznatkim z jednotlivych

analytickych metod uzitych pro zmapovani situace okolo sledované spole¢nosti.

4 KALOUDA, Franti$ek. Financni analyza a ¥izeni podniku. Plzeit: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale$
Cenék, 2016, s. 84-85. ISBN 978-80-7380-591-3.

47 SYNEK, M. a E. KISLINGEROVA. Podnikovi ekonomika. Praha: C.H. Beck, 2010, s. 65.
ISBN 978-80-7400-336-3.
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29.1 SLEPTE

SLEPTE analyzy lze vyuzit pfi analyze vlivi puasobicich na externi prostfedni

sledovaného podniku®®,

Tato metoda popisuje realné skutecnosti, které na podnik ptisobily v minulosti a snazi se
urcit, jak se tyto jednotlivé faktory v ¢ase méni. A nasledné¢ se SLEPTE analyza snazi

urdit, jak se v diisledku zmén jednotlivych faktortt méni jejich dilezitost*®,

Ekonomické faktory - vyvoj HDP, ekonomické cykly, vySe trokové sazby, vyvoj

penézni zasoby, mira inflace, mira nezaméstnanosti*®.

Politicko-pravni faktory — danova politika, antimonopolni opatteni, zakony na ochranu
zivotniho prostfedi, podpora zahrani¢éniho obchodu, socialni politika, stabilita vlady

daného statu®.

Socialné kulturni faktory — demograficky vyvoj, rozdélovani dichodd, mobilita

obyvatelstva, Zivotni Giroven, uroven vzdélanosti obyvatelstva, piistup k praci®®.

Technologické faktory — vladni vydaje na vyzkum a vyvoj, trendy ve vyvoji a vyzkumu,
rychlost technologickych zmén, mira zastaravani technologii, vladni piistup k vyzkumu

a vyvoji®t.

Pro tvorbu scénarii, které stanovuji vyvoj vnéjSiho prostiedi podniku je dobré vyuzit
informaci ziskanych béhem procesu identifikace a rozboru klicovych faktorii. Metoda

SLEPTE je vyhodna pro tvorbu dlouhodobé strategie*®.
29.2 7S

Dle vyzkumu T.J. Peterse a R.H. Watermana bylo prokazano, ze kazdy podnik ovliviiuje
sedm internich a mezi sebou zavislych faktori a pokud chce byt dany podnik tspésny ve

své ¢innosti musi tyto faktory rovnomérné zdokonalovat*.

8 VEBER, Jaromir. MANAGEMENT Zaklady — prosperita - globalizace. Praha: Management Press, 2000,
S. 432-433. ISBN 80-7261-029-5.

9 RAIS, Karel a Radek DOSKOCIL. Risk management. Akademické nakladatelstvi CERM, 2007, s. 11.
ISBN 978-80-214-3510-0.
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Obr. 2: 7S princip*®

Faktory uspéchu podniku stanovuji ramec 7S faktord dle firmy McKinsey a mezi tyto
faktory jmenovité patii strategie a struktura firmy, spolupracovnici ve firm¢, jejich
schopnosti (dovednosti), styl fizeni firmy, systémy a postupy ve firmé, sdilené hodnoty
(kultura) firmy®.

Strategie firmy — zaloZena na vizi majiteli podniku a produktové orientaci podniku

(vyroba, poskytovani sluzeb)®.

Strategie podniku lze definovat jako dlouhodobé zamétfeni dané spole¢nosti na cil nebo

cile a moZnostmi jakymi bude podnik realizaci danych cilii uskute¢hovat®C,

Cilem strategického zaméfeni je vyuZivani konkuren¢ni vyhody, a to lep$im uzivanim

internich zdroj podniku neZ jeho konkurence a naplnéni pozadavki stakeholderd®.

Organiza¢ni struktura firmy — hlavnim principem organiza¢ni struktury podniku je

efektivni rozdé&li ukold, kompetenci a pravomoci mezi pracovniky organizace®".

50 RAIS, Karel a Radek DOSKOCIL. Risk management. Akademické nakladatelstvi CERM, 2007, s. 12.
ISBN 978-80-214-3510-0.
51 RAIS, Karel a Radek DOSKOCIL. Risk management. Akademické nakladatelstvi CERM, 2007, s. 15.
ISBN 978-80-214-3510-0.
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Informaéni systémy — spadaji zde vSechny informacni procesy, které se v podniku
odehréavaji. Nejcastéji se v podnicich vyuziva kombinace rucnich a automatizovanych
zpusobil pfenosu a zpracovani informaci. Plati pravidlo, ze smérem k vyssi trovni fizeni

se Giroveh automatizace snizuje®?.

Styl Fizeni — styly fizeni se daji rozélenit na tfi druhy, a to na styl autoritativni,
demokraticky a laissez-faire>?.

Autoritativni styl fizeni — zapojeni ostatnich pracovnikli na tizeni podniku je vyloucené.
Manazer potiebné informace dostava od svych podiizenych a na zaklad¢ téchto informaci

se manazer rozhoduje®?.

Demokraticky styl fizeni — vy$si iroven ucasti podiizenych na fizeni podniku. ManaZer
nechava své podfizené vyjadrit k dané situaci a pfenechava jim zna¢éné kompetence.

Koneéna rozhodnuti viak &inni na svou odpovédnost manazer sam®2,

Styl laissez — faire (volny prabéh) — styl poskytujici pracovnikiim vyraznou volnost.
Skupina pracovnikt si sama mezi sebou rozdé€luje praci, postup prace i jeji vykonavani.
Vedouci manazer se snazi do prace skupiny zasahovat co nejméné. Vyhodou tohoto stylu
fizeni je, ze pracovnici mohou volné pracovat dle svého uvazeni, avSak nékdy miize nastat

situace kdy je potieba uréitého vedeni®?.

Spolupracovnici — pro kazdy podnik jsou kvalitni zaméstnanci hlavnim stavebnim
kamenem zvySovani jeho vykonnosti. Kazdy GspéSny manazer by mél byt schopen

spravné jednat se svymi spolupracovniky®>.

Sdilené hodnoty — sdilené hodnoty, které se daji oznacit jako firemni kultura, jsou tzce

spjaty s bodem spolupracovnici®.

52 RAIS, Karel a Radek DOSKOCIL. Risk management. Akademické nakladatelstvi CERM, 2007, s. 20.
ISBN 978-80-214-3510-0.

53 RAIS, Karel a Radek DOSKOCIL. Risk management. Akademické nakladatelstvi CERM, 2007, s. 21.
ISBN 978-80-214-3510-0.

54 RAIS, Karel a Radek DOSKOCIL. Risk management. Akademické nakladatelstvi CERM, 2007, s. 23.
ISBN 978-80-214-3510-0.
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., Kultura firmy je souhrn predstav, mytii, pristupii a hodnot ve firmé vseobecné sdilenych

a relativné dlouhodobé udrzovanych .

MW

Firemni kultura tedy znamena celek hodnot a nazort, které jsou napti¢ celym podnikem
sdileny a vytvareji neformalni normy podnikového chovani. Firemni kultura tedy vznika
na zaklad¢ vysledk mys$leni lidi pusobicich v podniku a ¢innosti které podnik

vykonava®.

Schopnosti — uspé$ny manazer by mél byt vykonny, disponovat rozhodovacimi
schopnostmi, odbornymi znalostmi daného oboru podnikani, schopny jednat s lidmi a byt
schopen tymové prace, jasn¢ vyjadiovat své mySlenky a disponovat moralnimi

kvalitami®®.
2.9.3 Porteriiv model péti sil

Dle Vebera je ,,Znalost deni v okoli organizace je diilezitou soucasti strategickych uvah,
toto poznani neni samoucelné, ma prispét k urceni konkurencni vyhody, kterou je zde
nutno chapat jako ,,vvhodu vyssi konkurence®, tedy jako vyssi schopnost preZit

V existujicim konkurencnim prostiedi .

Podnik by se mél tedy snazit odpovédét na otazku, zdali jsou v jeho prosttedi faktory,

které ovlivni konkurenéni vyhodu podniku®.

Definovat a pochopit vyznam konkurencniho prostiedi v kazdém odvétvi poskytuje
Portertiv model péti konkurenc¢nich sil. Tento model tedy dokaze nabidnout informace,
které slouzi k rozhodovani o tvorbé konkuren¢ni vyhody podniku. Tento model chape
odvétvi jako celkovy pocet oblasti, ve kterych je podnik aktivné zainteresovan anebo jako

trh, na kterém ptisobi®.

55 RAIS, Karel a Radek DOSKOCIL. Risk management. Akademické nakladatelstvi CERM, 2007, s. 23-
24. 1SBN 978-80-214-3510-0.

*6 VEBER, Jaromir. MANAGEMENT Zdklady — prosperita - globalizace. Praha: Management Press, 2000,
s. 446. ISBN 80-7261-029-5.
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Pét sil dle Portera:

- konkurence uvnitf odvétvi => jednd se o celou skalu faktorti patii sem pocet
konkurujicich si subjektl a jejich strategické zaméry, typ trzni konkurence (monopolni,
oligopolni, dokonale konkuren¢ni), mira rtistu trhu, existence globalnich trhii a globalnich

zékaznikd, rozmanitost sortimentu, moznosti diferenciace atd.®’.

- hrozba vstupu novych konkurentii => moznost ziskdni konkurencni vyhody, jeji
velikosti a doby udrzitelnosti, ziskovosti provozu, potencialu a absorpéni schopnosti

trhu., piekazek vstupu na trh a snadnosti vystupu z trhu®’.

- hrozba substituti => jedna se o projev vyssi snahy konkurence ve sledovaném

odvétvi®’.

- vyjednavaci sila odbérateli => ¢im vyssi zavislost producenta na jednom odbérateli,

tim vyssi je vyjednavaci sila odbératele®’.

- vyjednavaci sila dodavateli => ¢im vyssi zavislost producenta na jednom dodavateli,

tim vyssi je vyjednavaci sila dodavatele®’.
2.9.4 SWOT analyza

Princip SWOT analyzy stoji na strategii tvorby budouciho zptisobu fizeni podniku. Jako
spravna podnikova strategie se da stanovit ta strategie, ktera eliminuje hrozby z vnéjSiho
prostiedi, dovoli vyuzivat budoucich pfilezitosti, odstraiiuje slabé stranky a vyuziva

silnych stranek podniku®®.
Metoda SWOT je zaloZena na kombinaci:
- silnych stranek podniku (strenghts),

- slabych stranek podniku (weaknesses),

>"\VEBER, Jaromir. MANAGEMENT Zdklady — prosperita - globalizace. Praha: Management Press, 2000,
s. 393-396. ISBN 80-7261-029-5.

*8 VEBER, Jaromir. MANAGEMENT Zdklady — prosperita - globalizace. Praha: Management Press, 2000,
s. 428. ISBN 80-7261-029-5.
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- prilezitosti okoli (opportunities),
- hrozeb okoli (threats)®°,
Hrozby a prilezitosti budouciho okoli

Pro spravnou tvorbu analyzy hrozeb je dilezité vychazet nejen z hrozeb makrookoli, ale
i mikrookoli. Neustald globalizace vSak hranice téchto okoli neustale rozsifuje. Dale

nasleduje seznam typickych hrozeb a nékteré z nich jsou odvozeny z Porterovych péti sil:
- vysoka diferenciace odvétvi;

- statni regulace;

- know — how, které se v odvétvi pouziva;

- velky pocet konkurujicich si firem, stejné velké konkurujici firmy;

- pomaly rust odvétvi;

- hrozba substitu¢nich vyrobk;

- hrozba vstupu nového vyrobce atd®®.

Na druhou stranu jsou pfileZitosti chapany, tak Ze se jedna o situace, které pomohou
podniku eliminovat hrozby. Jedna se naptiklad o moznosti rozvoje anebo zda se dané
odvétvi nachdzi ve fazi zralosti, ¢i na sestupu anebo zda se jedna o mezinarodni trhy

¢i globalni trhy®®.
Silné a slabé stranky organizace

Mezi sledované faktory pro tvorbu strategie podniku nepatii pouze analyza jeho okoli,
ale 1 analyza silnych a slabych stranek podniku a jeho vnitfnich zdroji. Silné a slabé

stranky jsou analyzovany V nasledujicich oblastech:

> VEBER, Jaromir. MANAGEMENT Zdklady — prosperita - globalizace. Praha: Management Press, 2000,
s. 428-429. ISBN 80-7261-029-5.
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- finan¢ni sila organizace;

- vyzkum a vyvoj;

- vyrobkova politika;

- Groveil managementu;

- organizace firmy;

- napojeni na infrastrukturu;

- image firmy &i vyrobku atd®.

Jednotlivé moznosti strategického chovani podniku lIze sestavit kombinaci ptilezitosti a
hrozeb okoli a silnych a slabych stranek podniku. Pro tvorbu téchto strategii je vSak
dalezité brat v potaz, Ze se jedna o budouci vyvoj, a tedy i1 jednotlivé elementy této
strategie se mohou dynamicky ménit a je potfebné pocitat jak s moznym rtistem, stagnaci
a Vv nejhor$im piipad€ 1 se zhorSenim téchto faktord. Na zaklad¢ téchto strategii lze

stanovit®°:
- ,,idealni podnikatelskou jednotku, pro niz jsou typicke velké prileZitosti a malé ohrozeni;

- spekulativni podnikatelskou jednotku, pro niz jsou typické velké prileZitosti a velka

ohrozeni;

- vyzralou podnikatelskou jednotku s malymi prileZitostmi a malym ohroZenim,

- znepokojujici podnikatelskou jednotku s malymi prilezitostmi a velkym ohroZenim “%,

V zavislosti na vlastnostech jednotlivych odvétvi a kombinaci vnitinich a vnéjSich
stranek podniku Ize vybirat mezi riznymi typy strategii, které stoji na zakladech Ctyf

moznych zjednodusenych ptistupi:

- ptistup S — O => orientace na silné stranky podniku a piilezitosti, které okoli pfinasi;

80 VEBER, Jaromir. MANAGEMENT Zdklady — prosperita - globalizace. Praha: Management Press, 2000,
s. 429-431. ISBN 80-7261-029-5.
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- pristup W — O => snaha redukovat slabé stranky vyuzitim ptilezitosti plynoucich z okoli;
- ptistup S — T => zaméteni podniku na své silné stranky za Gcelem eliminace hrozeb;

- pfistup W — T => snaha na vyfeSeni neblahého stavu podnik i s ohledem na moznou

likvidaci celého podniku®?.

Tyto principy mohou byt uZity pro tvorbu strategii dal§iho chovani podniku®?.

1 VEBER, Jaromir. MANAGEMENT Zdklady — prosperita - globalizace. Praha: Management Press, 2000,
s. 429-431. ISBN 80-7261-029-5.
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3 ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNE SITUACE

Analyticka ¢ast diplomové prace piedstavuje a charakterizuje spoleénost Retdzarna a.s.

Pomoci metod uvedenych v teoretické ¢asti analyzuje stav spole¢nosti.
3.1 Retézarna a.s.

Retézarna a.s. ma své sidlo v obci Ceska Ves. Spole¢nost se zabyva vyrobou fetézli a v
souCasné dobé ma cca 250 zaméstnanci. Retézarna a.s. je spoleCnost s vice nez

120 let starou tradici, ktera byla zalozena v roce 189452,

BN Retézarna a.s®

Obr. 3: Logo s nazvem spole¢nosti Retézirna a.s.®

3.1.1 Zakladni informace o spole¢nosti®:

- Nazev uéetni jednotky: Retézarna a.s.

- Pravni forma: Akciova spolecnost

- Den vzniku spole¢nosti: 7. prosince 1992

- Sidlo G&etni jednotky: Polska 48 Ceskéa Ves

- PSC: 790 81

- Identifikacéni ¢islo:47672081

- Rozhodujici pfedmét ¢innosti: Vyroba fetézul, fetézarenskych vyrobki a tazené¢ho dratu

- Zékladni kapital: 120 000 000,- K¢

62 RETEZARNA A.S. Profil spole¢nosti. Retezarna.cz [online]. [cit. 2018-11-27]. Dostupné z:
http://www.retezarna.cz/cz/o-spolecnosti/profil-spolecnosti.html

68 VEREJNY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN. Vyro¢ni zprava spole¢nosti Retézarna a.s. za rok 2017.

Or justice.cz [online]. 2018 [cit. 2018-11-21]. Dostupné z:
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sldetail?dokument=52945332&subjektld=719660&spis=816691
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3.1.2 Charakteristika spole¢nosti
Chronologicka historie spole¢nosti:

1894 - zalozeni zelezaiské akciové spolecnosti,

1937 - soucast Banské a hutni spole¢nosti, a.s.,

1949 - samostatny zavod Dratovny a Sroubarny,

1951 - samostatny narodni podnik,

1958 - zaclenéni do Ttineckych Zelezaren jako odlouceny zavod,

1992 - zalozena Retézarna a.s. Ceska Ves, 30. 12. 1992 odkup Retézarny od Tineckych
Zelezaren spoleénosti Retézarna a.s. Ceskd Ves, ve které 35 % vlastnili Tiinecké
zelezarny, 35 % management a 30 % firma RUD Kettenfabrik (SRN),

2004 - 20. 4. 2004 odstupuje RUD Kettenfabrik a Ttinecké Zelezarny, a.s. se stavaji

majoritnim akcionafem v Retézarné a.s., v soucasné dobé vlastni 51 %%,

Retézarna a.s. je spole¢nost s vice nez 120 let starou tradici, kterd byla zaloZena v roce
1894. Své sidlo ma v obci Ceska Ves. V soucasnosti zde pracuje cca 250 zaméstnanci,

pievazné ve dvou a tfisménném provoze®®.

Spolecnost se hlavné specializuje na vyrobu svafovanych ¢lankovych fetézii od @ 2 mm
do @ 60 mm v jakosti 24 az 100. Déle na vyrobu fetézového kovaného ptislusenstvi, mezi
které patii rizné typy haku, tfmend, spojek atd. Posledni typ vyroby je orientovan na
tazeny drat, ktery je v soucasné dobé tazen od @ 1,8 do @ 16 mm. Své vyrobky spole¢nost
dodéva v metrazi nebo v riznych vyrobcich, mezi které patii zdvésné vazaci prostredky,
ochranné tetézy na kolové nakladace do vysoce abrazivniho prostiedi, snéhové fetézy na
nakladni automobily, zadbérové fetézy na lesni kolové traktory, fetézy do nejriiznéjsich

dopravniki, diilni fetézy, rybaiské fetézy a cela fada daldich vyrobk®,

8 VEREJNY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN. Vyroéni zprava spole¢nosti Retézarna a.s. za rok 2017.
Or justice.cz [online]. 2018 [cit. 2018-11-21]. Dostupné zZ:
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sletail?”dokument=52945332&subjektld=719660&spis=816691

65 RETEZARNA A.S. Profil spole¢nosti. Retezarna.cz [online]. 2018 [cit. 2018-11-27]. Dostupné z:
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Retézarna a.s. disponuje nejlepsimi technologiemi, které v tomto oboru existuji, a proto
muize spolecnost svym zdkaznikim nabidnout vyrobky té nejvyssi mozné kvality.

Vyrobené fetézy se vyvazi do 50 zemi celého svéta®®.

Cilem a poslanim podniku je zarucit pro své zakazniky co nejvétsi moznou kvalitu svych
vyrobkll a uspokojeni potieb zakaznika. Dosahovat téchto cilii umoziuji certifikaty
zaruCujici kvalitu fetézd, mezi které patii i vyrobkovy certifikat ud€leny oborovou
zkusebnou (BG) SRN v Hannoveru pro fetézy kladkostrojové, zavésné a zaveésné
komponenty jakosti 80, jehoz drziteli je pouze nékolik desitek firem na svété. Zavedené
a fungujici systémy fizeni jakosti dle ISO 9001:2008, ekologie dle ISO 14001:2004
a ochrany zdravi a bezpec¢nosti pii praci OHSAS 18001:2007 zajist'uji zakazniktim jistotu

kvalitnich vyrobkui®®.

Obr. 4: Piehled produkti, které spole¢nost Retézarna a.s. vyrabi®

% RETEZARNA A.S. Profil spole¢nosti. Retezarna.cz [onling]. 2018 [cit. 2018-11-27]. Dostupné z:
http://www.retezarna.cz/cz/o-spolecnosti/profil-spolecnosti.html
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3.1.3 Organizaéni struktura

Predstavenstvo®’:

Predseda: Ing. Igor Lukas
Mistoptedseda: Ing. Jan Rapcan
Clen: Ing. Eliska Adamikova
Clen: Ing. Jiti Uhlif

Dozor¢i rada®’;

Ptedseda: Ing. Czudek Jan
Clen: Ing. Kalmus Lumir
Clen: Ing. Mlynaft Petr
Clen: Ing. Snapka Martin

Organizacni systém spole¢nosti Retézarna a.s. ma divizni strukturu s uplatnénim

omezenych podnikatelskych pravomoci u jednotlivych ttvara®’.

Generalni
Feditel

Technické Ekonomické Obchodni Personalni

Vyroba

T

Fizeni Fizeni Fizeni

Obr. 5: Organiza¢ni struktura spole¢nosti Retézarna a.s.®’
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Divize vyroba

Zabezpecuje vyrobni c¢innost od vyroby tazeného dratu az po Siroky sortiment

svafovanych fetézi véetné vyrobki z fetézi a vykovka®.
V roce 2017 vyrobilo 149 zaméstnanci 8.295 tun fetézi a 158 tun tazeného dratu®®,
Technické Fizeni — udrzba

Zajistuje dodavky energii, udrzbu vyrobnich strojii a zafizeni, konstrukci a vyrobu
nastrojii a casteén¢ i1 udrzbu budov. Také zajistuje opravarenské sluzby od externich
dodavateli, v roce 2017 jejich vyse Cinila 7,7 mil. K¢. Celkovy obrat utvaru piesahl 87,3

mil. K& pfi stavu 54 zaméstnancti®®,

Ostatni reZijni a spravni ¢innosti

Ve spole¢nosti tyto ¢innosti zajistovalo 44 zaméstnancti®,

3.1.4 Obchodni ¢innost

prodeje byli v tuzemsku PRAGER-STAHL HANDEL, OKD, a.s., JuBo Jesenik s.r.o.,
Ttiinecké zelezarny, a.s., Ferona a.s., ELFE, s.r.o. a v zahrani¢i Kettenfabrik Unna,
THIELE Iserlohn, Retaze Slovakia, PPUH ANIMA, FS-Hebetechnik GmbH
a Wallingford’s Inc.%8,

Retézarna a.s. se zabyva vyrobou fetézii, mezi které patii fetdzy pro dilni pramysl,
zavésné tetézy, kladkostrojové fetézy, fetézy pro lesnictvi a rybaisky prumysl a také
fetézové piislusenstvi &itajici prodej spojek, haki, timenii. Retézarna a.s. své vyrobky
vyvazi do 40 zemi svéta. Mezi nejvétsi odbératele patii zdkaznici z Némecka, Anglie,

Polska, Norska, USA. Retézarna a.s. v roce 2017 prodala okolo 10 000 tun etz

68 VEREJNY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN. Vyroéni zprava spoletnosti Retézarna a.s. za rok 2017.
Or justice.cz [online]. 2018 [cit. 2018-11-21]. Dostupné z:
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3.2 Analytické metody

Tato &ast price je vénovand analyze makrookoli spole¢nosti Retézarna a.s. pomoci
SLEPT analyzy, dale bude vyuzito Porterova modelu péti sil a analyzy 7S. Vysledkem
této analyzy bude vyuziti ziskanych dat pro vytvoreni SWOT analyzy.

3.2.1 SLEPTE analyza

Tato ¢ast prace je vénovana analyze makrookoli spole¢nosti Retézarna a.s. pomoci
SLEPT analyzy, dale bude vyuZzito Porterova modelu péti sil a analyzy 7S. Vysledkem
této analyzy bude vyuziti ziskanych dat pro vytvofeni SWOT analyzy.

Tento typ analyzy zahrnuje zkoumani makroekonomickych jevii, ve kterych se spolecnost
nachdzi a témito faktory jsou jevy Socialni, Legislativni, Ekonomické, Politické,

Technologické faktory a Ekologické faktory®®.
Socialni faktory

Spole¢nost Retézarna a.s. ma své sidlo v obci Ceska Ves. Jedna se o obec, kterd se nachazi
V jesenickém okrese, ktery leZi v severni ¢asti olomouckého kraje. Ceska Ves je obec,
ktera ma v soucasnosti ptiblizné okolo 2,4 tis. obyvatel. Spole¢nost Retézarna a.s. je se
svymi 250 zaméstnanci nejvetsi spolecnosti, kterd se nachazi na uzemi této obce a jednim
Z nejvétsich zaméstnavatelt v celém okrese Jesenik. V okrese Jesenik se nachazi nékolik
dalSich spolecnosti, které se zabyvaji napt. vyrobou modulovych systémil, strojirenstvim

(vyroba tlakovych nadob a tepelnych vyméniki) nebo tepelnych systémt "

Okres Jesenik je zndm s ohledem na pomérné vysokou nezaméstnanost a nizké mzdy.
Z tohoto diivodu dochazi k odchodu pracovni sily do jinych mist v CR. V okrese Jesenik
se nachazi n€kolik stiednich skol, které vychovavaji mistni studenty, mezi tyto Skoly patti
Gymnéazium Jesenik, SOS a SOU strojirenské a stavebni Jesenik, Odborné ugilisté

a prakticka Skola Lipova — Léazng&, Stfedni Skola gastronomie a farmarstvi Jesenik,

% VEBER, Jaromir. MANAGEMENT Zdiklady — prosperita - globalizace. Praha: Management Press, 2000,
s. 432-433. ISBN 80-7261-029-5.

0 STRATEGICKY PLAN ROZVOJE MESTA JESENIK. Profil — Socilné ekonomické analyza mésta.
jesenik.org [online]. 2019 [cit. 2019-01-05]. Dostupné z:
https://www.jesenik.org/storage/user-1089/module-1761/socialne-ekonomicka-analyza-mesta-jesenik-
15342290190phpshnmdb.pdf
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Soukroma stfedni odborna Skola Jesenik, Hotelova Skola Vincenze Priessnitze
a Obchodni akademie Jesenik. Z tchto kol je pro spoleénost Retdzarna a.s.
nejstézejndjsi spoluprace s SOS a SOU strojirenskou a stavebni, ktera poskytuje mistnim
jak strojirenskym, tak stavebnim spole¢nostem vychovu a vzdélani jejich budoucich
zaméstnanci. Spoleénost Retézarna a.s. navéazala spolupraci s touto $kolou, jelikoZ si
uvédomuje, ze kvalitni zaméstnanci jsou jeji nejdiilezitéjsi ptidanou hodnotou a nabizi
staze a praxi ve spole¢nosti jednotlivym u¢nim, kterym pak po dokonéeni studia nabizi

moZnost prace na staly uvazek ve spole¢nosti’?.

Slabymi strankami okresu Jesenicko jsou velka vzdalenost od hlavnich dopravnich

koridorti, z4dna ndvaznost na dalni¢ni sit’ a lokalizace v CHKO Jeseniky'*.
Legislativni faktory

S ohledem na legislativni faktory byla spole¢nost Retézarna a.s. zalozena jako akciové
spole¢nost, ktera vznikla 7.12.1992. Spole¢nost Retézarna a.s. se podiidila zakonu jako
celku postupem podle § 777 odst. 5 zakona ¢. 90/2012 Sb., 0 obchodnich spole¢nostech

a druzstvech’?.

Je vedena jako podnikatelsky subjekt u méstského soudu v Ostrave. Jeji zakladni kapital
¢inni 120 000 000 K¢&. Akcie jsou vydany ve tfech typech a to 500 ks akcie na jméno ve
jmenovité hodnoté 10 000 K¢&. 300 ks akcie na jméno ve jmenovité hodnoté 50 000 K¢.
A 100 ks akci na jméno V listinné podobé ve jmenovité hodnoté 1 000000 K¢.
Majoritnim akcionafem spole&nosti je s 51 % akcii spole¢nost Tiinecké Zelezarny a.s.,

zbyla &ast akcii patii fyzickym osobam’?,
Rozhodujicim pfedmétem &innosti spolenosti Retézarna a.s. je':

Vyroba fetézl, fetézatskych vyrobkl a tazeného dratu.

7t STRATEGICKY PLAN ROZVOJE MESTA JESENIK. Profil — Socialné ekonomické analyza mésta.
jesenik.org [online]. 2019 [cit. 2019-01-05]. Dostupné z:
https://www.jesenik.org/storage/user-1089/module-1761/socialne-ekonomicka-analyza-mesta-jesenik-
15342290190phpshnmdb.pdf

2 VEREINY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN. Vyroéni zprava spole¢nosti Retézarna a.s. za rok 2017.
Or.justice.cz [online]. 2018 [cit. 2018-11-21]. Dostupné z:

https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl| detail?dokument=52945332&subjektld=719660&spis=816691
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Spole¢nost podnika v téchto typech podnikatelské ¢innosti’:

- kovarstvi, podkovarstvi

- truhlafstvi, podlahatstvi

- pokryvacstvi, tesarstvi

- klempifstvi a oprava karoserii

- obrabécstvi

- ¢innost Gcetnich poradct, vedeni ucetnictvi, vedeni danové evidence

- vyroba nebezpecnych chemickych latek a nebezpecnych chemickych ptipravka
- vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona
- zamecCnictvi, nastrojarstvi

- provozovani drahy vlecky - Retézarna a.s.

- vodoinstalatérstvi

- hostinskd ¢innost

- silni¢ni motorova doprava

- zednictvi

- brouseni a lesténi kovil

Spole¢nost Retézarna a.s. se s ohledem na zikony platné v CR musi Fidit’®:

- Zakonem ¢. 90/2012 Sb. - o obchodnich korporacich
- Zakonem €. 563/1991 Sb. — o ucetnictvi

- Zékonem €. 586/1992 Sb. — o danich z pfijmu

- Zakonem €. 262/2006 Sb. — zakonik prace

- Zékonem €. 89/2012 Sb. — novy obcansky zédkonik

Ditlezitou strankou legislativnich faktori je pro spolecnost to, aby nedochdzelo

K neustalému ménéni legislativnich zakonl a zvySovani sloZzitosti provedeni jednotlivych

3 VEREINY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN. Vyroéni zprava spole¢nosti Retézarna a.s. za rok 2017.
Or justice.cz [online]. 2018 [cit. 2018-11-21]. Dostupné z:
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl| detail?dokument=52945332&subjektld=719660&spis=816691
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zakond, se kterymi je spojeno zvySovani Casu a finan¢nich nakladl na tyto zédkony a

piedpisy spojené’™.

A poslednim bodem je to, jakym zptisobem bude EU pfistupovat k obchodnim vztahtim
s Cinou a tim spojenych cel uvalenych na jeji vyrobky. Aby nedochazelo k prodeji
vyrobki na trzich EU za dumpingové ceny, coz by mohlo byti pro spoleénost Retézarna
a.s. hrozbou. Na druhou stranu je spole¢nost proti této situaci pomérné imunni s ohledem
na to, e vyrabi vyrobky s vyssi pfidanou hodnotou neZ napiiklad spolednosti v Cing,

Turecku nebo Indii’.
Ekonomické faktory

Z hlediska ekonomickych faktort se da o spole¢nosti Retézarna a.s. fici, Ze se jednd o
spolecnost, ktera kazdy rok exportuje vice nez 80 % své produkce do zahranici a z téchto
80 % urcenych pro export je okolo 75 % produkce exportovano do zemi EU, kde je
nejvétSim odbératelem SRN, tzn. ze spolecnost je hlavné odkazana na situaci na
zahraniCnich trzich, a to zejména na trzich EU. Tim padem je pro spolecnost dulezita

troven kurzu eura vii¢i korunég, ktera byla v nedavné dobg ovlivitovana intervenci CNB'4,

Dalsim ekonomickym faktorem, ktery musi spolecnost v soucasné dobé tesit je krize
v evropském diilnim primyslu, ktery se potykd s ukonCovanim tézby a zaviranim
jednotlivych dolii. Tento segment dilnich fetézi byl pro spole¢nost do nedavna stézejnim
bodem jeji podnikatelské ¢innosti. Spolecnost se kvuli této situaci musela preorientovat

na vyrobu jinych typt fetézi, a to zejména zavésnych a kladkostrojovych’.

V soucasné dobé ekonomika dosahuje svého maxima a je zde riziko, ze v budoucnu se

miiZe objevit hospodai'ska stagnace, ¢i hospodaisky pokles (krize) ™.

Ekonomické jevy, které dale plsobi na spolecnost jsou vyvoj HDP, vyvoj primérné

mzdy, ¢i inflace™.

74 VEREJNY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN. Vyroéni zprava spoleénosti Retézarna a.s. za rok 2017.
Or justice.cz [online]. 2018 [cit. 2018-11-21]. Dostupné zZ:
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl| detail?dokument=52945332&subjektld=719660&spis=816691

7 KURZYCZ. Vyvoj HDP.Kurzycz [online]. 2019 [cit. 2019-01-12]. Dostupné z:
https://mww.kurzy.cz/makroekonomika/hdp/
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Vyvoj kurzu EUR/K¢

V nize uvedeném grafu jde vidét, ze od ledna 2017 do dubna 2017 byla udrZzovana
kurzova hladina na urovni 27 K& za 1 euro, a to zejména z divodu intervenci CNB. Tato
situace byla vhodna pro &eské exportéry, mezi které patii i Retézarna. Poté od dubna 2017
az do soucasnosti doslo k ukonceni intervenci, a tim padem doslo k posileni K¢ vici euru.
S touto situaci se spole¢nost Retézarna a.s. musela vyrovnat a piedvidat, jak danou situaci
vyresit, aby nedoSlo u nekterych objednavek k tomu, aby se nestali ztratovymi (napf.

pouziti forwardu)®.

27

26.5

25.5

25
Led 17 Dub'17 Cvc"17 Rij"17 Led '"18 Dub'18 Cvc'18 Rij'18

Obr. 6: Vyvoj kurzu EUR/KC"®
Vyvoj HDP

Hruby domaci produkt v Ceské republice v roce 2017 dosahoval nejvyssich hodnot ristu
a to kolem 4,5 % ro¢né. 1.kvartal roku 2018 dopadl také velice dobie s hodnotou nad 4
%. Ve 2.kvartalu vSak doslo k poklesu riistu na 2,4 %. K tomuto jevu doslo hlavné kviili
snizeni ristu poptavky po ¢eskych produktech ze zahranici, zvySeni urokovych sazeb a
vlivem silnéjSiho devizového kurzu. Ekonomika ve svém ristu zpomaluje také z ditvodu
nizké nezaméstnanosti, kterd sebou nese vliv vyssiho riistu redlnych mezd. Spolecnost
Retézarna a.s. po¢ita pro horizont druhé poloviny roku 2018 a 1. poloviny roku 2019

s rustem HDP v rozmezi od ristu 3,2 — 3,77,

6 KURZYCZ. Vyvoj kurzu EUR/CZK. Kurzycz [online]. 2019 [cit. 2019-01-12]. Dostupné z:
https://imww.kurzy.cz/kurzy-men/grafy/CZK-EUR

" KURZYCZ. Vyvoj HDP. Kurzycz[onling]. 2019 [cit. 2019-01-12]. Dostupné z:
https://mww.kurzy.cz/makroekonomika/hdp/
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Vyvoj HDP meziroéné v %

Vyvof HDP mezirocné v %
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Obr. 7: Vyvoj HDP meziro¢né v %"
Vyvoj inflace
Jedna se o dulezity udaj, ktery znaci, jaky je ptirtstek ro¢niho indexu spottebitelskych
cen, v minulych 8 mésicich od ledna 2018 do srpna 2018 se pohyboval v rozmezi od 1,6

% — 2,6 %. Spole¢nost Retézarna a.s. po¢ita pro obdobi od 2 poloviny roku 2018 a 1
poloviny roku 2019 s inflaci pohybujici se okolo 2,2-2,7 %'°.

Meziroéni inflace v %
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Obr. 8: Meziro¢ni inflace™

8 KURZYCZ. Vyvoj HDP. Kurzycz [online]. 2019  [cit. 2019-01-12]. Dostupné  z:
https://www.kurzy.cz/makroekonomika/hdp/
7% KURZYCZ. Vyvoj inflace. Kurzycz [onling]. 2019 [cit. 2019-01-12]. Dostupné z:
https://www.kurzy.cz/makroekonomika/inflace/
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Vyvoj primérné hrubé mzdy

Ve spole¢nosti Retézarna a.s. se primérna hruba mzda pohybuje okolo 25 500 K&, coz je
Vv okrese Jesenik nadpriimérnd mzda. Pfi¢innou pomérné vysokého ristu mezd je nizka
mira nezaméstnanosti, v souc¢asné dob¢ chybi na pracovnim trhu kvalitni zaméstnanci a
statni zdsahy do pracovniho trhu v podobé zvySovani minimalni mzdy, ktera
V soucasnosti ¢inni 12 200 K¢. Tato situace mize komplikovat podnikatelskou ¢innost

4

podnikéim z hlediska vy3sich nakladi na mzdy®.
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Obr. 9: Vyvoj hrubé mzdy v okrese Jesenik®

Politické faktory

Soucasna politicka situace v CR je stabilni a podporuje riist ¢eského obchodu a za pomoci
ministerstva priimyslu a obchodu, pomahé spole¢nostem s rozvojem svého podnikani jak
na Urovni vyzkumu a vyvoje, které mohou byt financovany ze zdroji EU formou
dotacnich programtl, tak na irovni setkavani s predstaviteli zahrani¢nich firem za pomoci
eské agentury CzechTrade. Tato situace miize spole¢nosti Retézarna a.s. nahravat jak
zZ pozice firmy, kterd vyviji nové produkty, tak z pohledu mozZnosti se prosadit na cizich

trzich (Rusko, Cina, Indie), které by do budoucna pro spole¢nost Retézarna a.s. mohli byt

8 KURZYCZ. Vyvoj primérné hrubé mzdy v okrese Jesenik. Kurzycz [online]. 2019 [cit. 2019-01-12].
Dostupné z: https://prace.kurzy.cz/jesenik/
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zajimavé z pohledu rozsiteni svych obchodnich kontaktl a ziskdni novych zakazek.

Hrozbou miize byt nenadala zména politické situace jak v CR, tak v EU, &i ve svéte®,
Technologické faktory

Technologické faktory jsou pro spole¢nost Retézirna a.s. naprosto klicovou véci.
Spole¢nost si uvédomuje to, pokud chce vyrabét vyrobky té nejvétsi kvality musi
disponovat témi nejlepsimi vyrobnimi technologiemi, které na sou¢asném trhu existuji.
Spole¢nost Retézarna a.s. kazdy rok investuje do nakupu novych strojii a zatizeni 50 mil.
K¢ a vice. Spole¢nost se pfipravuje na nastup primyslove revoluce 4.0. Ve spole¢nosti

dochézi k automatizaci vyroby (nakup robotickych podavaéi, QR kédy ve vyrobg)8L.

Spolec¢nost také vlastni celou fadu certifikatu jako jsou ISO 9000, ISO 14 000, 1SO
18 000. Vyrobkové certifikaty jak na kladkostrojové fetézy, tak i na zavésné. Spole¢nost
V soucasné dobé patii k nejmodernéjSim fetézarnam sveta. Oporou pro spole€nost je 1 jeji

dlouha tradice, ktera saha do roku 18948,

Z ohledu na vyrobu ma spolecnost uzavieny vyrobni fetézec, jelikoz nakupuje material
z matei'ské spoleénosti (Tiinecké Zelezarny a.s.). Disponuje dostateénym spektrem

oceli®?,

V budoucnosti se chce spolecnost orientovat na vyvoj novych znacek vysokopevnostnich

fetéz grade 100, 120 a nové znacky pro kladkostrojové fetézy typu DT82,

Dalsim bodem, na ktery Retézarna a.s. cili je prodej fetézii koneCnym zakazniklim a

spoluprace s vyrobei piislusenstvi®2,

Hrozbou je pro spole¢nost v souc¢asné dobé to, Ze muze nastat situace, kdy v EU i ve
svéteé, mize dojit k tomu, Ze budou vétsi vyrobni kapacity nez spotieba. Déle rostouci tlak
vyrobcii fetézi z Evropy a Asie na evropsky trh, nekontrolovatelné dovozy do CR,

celosvétovy pokles dilni tézby kviili poklesu ceny uhli®,

81 VEREINY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN. Vyroéni zprava spoleénosti Retézarna a.s. za rok 2017.
Or justice.cz [online]. 2018 [cit. 2018-11-21]. Dostupné z:
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl| detail?dokument=52945332&subjektld=719660&spis=816691

8 RETEZARNA A.S. Interni dokumenty. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.
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Ekologické faktory

Pro spole¢nost Retézarna a.s. je naprosto kliGové investovat do ekologickych investic,
spole¢nost kazdy rok investuje zna¢nou ¢astku do zlepSeni pracovniho prostiedi pro své
zaméstnance (lepsi osvétleni, snizeni hluku na halach, nové sprchy), tak i do investic,
které eliminuji neblahy dopad vyroby na Zzivotni prostfedi, zvlasté to jesenické.
Spole¢nost Retézarna a.s. disponuje certifikatem ISO 14 000 systému Zivotniho prostiedi,

které znadi, Ze se jednd o spole¢nost, které neni Thostejné jeji okoli®.

Hrozbou mtize byt zivelna pohroma v podobé povodni, jelikoz spole¢nost se nachazi
hned v blizkosti feky Béla. Zkusenost s povodnémi zde panuje, jelikoz v roce 1997 doslo
na izemi Ceské Vsi k velkym povodnim, které vyplavily i Retézarnu a.s. Spole¢nost viak

disponuje protipovodiiovym planem, ktery by mél piipadné skody eliminovat®?,

Tab. 1: Vysledky SLEPTE Analyzy®

Socialni Spoluprace s mistnimi | Velké vzdalenost od
Skolami  na  vychové¢ | hlavnich dopravnich
novych budoucich | koridorii. Nedostatek
zaméstnancu kvalifikované pracovni

sily,

Legislativni - ZvySovani administrativni

naroc¢nosti

Ekonomické Ekonomicky rast. Ziskéani | Piehrati ekonomiky
novych trhit (Cina, Rusko, | (moZnost dal§i ekonomické
Indie). krize), Krize v dalnim

pramyslu a cena uhli.

Politické Vyuziti dota¢nich | Zména politické situace
programi.  Pomoc  pfi | (CR, EU, Svét).
obchodnich setkanich v
zahrani¢i

Technologické Investice do  vyrobni | Vyssi vyrobni kapacity nez
zafizeni, primysl 4.0 | spotfeba. Tlak vyrobci
(zvySovani automatizace | fetézli z Asie na evropsky

8 RETEZARNA A.S. Interni dokumenty. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.
8 Vlastni zpracovani dle: RETEZARNA A.S. Interni dokumenty. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.
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vyroby). Prodej vyrobka | trh.  Situace v dulnim
koncovym zékaznikiim. primyslu.

Ekologické Investice do zlepSovani | Zivelna pohroma
ekologickych a pracovnich | (povodng).
podminek.

3.2.2 78 analyza

Pomoci modelu 7S lze provést analyzu interniho prostiedi spole¢nosti. Jedna se o sedm
zakladnich znaku, které se mezi sebou vzajemné ovliviiuji a urcuji jakym stylem bude

firemni strategie provedena®.
Strategie firmy

Strategii spolecnosti Retézarna a.s. je se na trhu 1 nadale prezentovat jako uznavana a
excelentni firma, kterd se v prvni fad€ snazi svym zakaznikiim nabidnou co nejvétsi
kvalitu svych vyrobkt, za co nejpfijatelnéjSich cenovych podminek a zaroven nabizet

svym zakaznikiim co nejlepsi pééi a dlouhodobou spolupraci®.

Dalsim strategickym bodem je pro spolecnost vytvaiet dostatecny zisk a dosahovat

vysoké rentability?®.

Trvalym zlepSovanim zajistovat rozvoj spolenosti tzn. pravidelné a ucelné investice do
novych vyrobnich zatizeni. Retézarna a.s. v roce 2017 v ramci investiéni &innosti
realizovala 22 akci ke zvySeni kvality svych vyrobku, rozsifeni vyrobnich moznosti a
zlepSeni pracovniho a Zivotniho prostfedi. Hodnota nakoupenych novych investic byla
51,4 mil. K&. Mezi nejvyznamnéjsi investice patiilo dokonceni 3 Zihacich peci, diky nimz
spole¢nost odstranila potiebu pievazeni mofeného dratu do TZ a zpét. Dale pak nakup
dratotahu a ohybacky KER7, ¢imz doplnénim se star$im svafovacim automatem KEH7
vznikla kompletné nova vyrobni linka. RovnéZ byla dokoncena vystavba nové haly pro
skladovani Zihaného dratu a nové vyrobni technologie. Byl instalovan novy maly

indukéni ohfev do @ 10 mm a nova CNC frézka na obrabéni dilnich spojek. Pro

8 RAIS, Karel a Radek DOSKOCIL. Risk management. Akademické nakladatelstvi CERM, 2007, s. 12.
|S|§N 978_,80_214_3510_0' 5 5
8 RETEZARNA A.S. Interni dokumenty. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.
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automatizaci a robotizaci vyroby fetézli nad ¢ 20 mm byly nakoupeny 3 ks manipulatort
a tryskac fetézu. I pres pomérné slozitou hospodatskou situaci spole¢nost udrzela socialni
smir. Je to vysledek vysoké socidlni zodpovédnosti vedeni firmy a permanentniho
socialniho dialogu s odborovou organizaci. Diky této vzajemné prospésné spolupraci se
podafilo uzavtit kolektivni smlouvu na rok 2018 jiz 1. prosince 2017. Obrovskym

tspéchem je, Ze jiz dva roky po sobé spole¢nost neeviduje zadny pracovni uraz®’.

V oblasti vyvoje novych vyrobkti Retdzarna a.s. zahajila prodej zavésnych fetdzi dle
americké normy ASTM do USA. Uspé&sné pokracovala ve vyvoji dilnich spojek, tak aby

dodévala svym zékazniktim celou fadu od ¢ 18 mm do o 38 mm?’.

Uspé&sng absolvovala zékaznicky audit svétového vyrobee kladkostroji, firmy Liftket s
hodnocenim A+ a celkem uvedla na trh v pribéhu roku Sedesat Ctyfi novych nebo

inovovanych vyrobka®’.

Obrovskym uspéchem bylo ziskani certifikatu, ktery byl Retézarné a.s. udélen na
technologicky nejobtiznéjsi vyrobky — zavésné fetézy v pevnostni tfidé¢ 10 vyrabéné dle
mezinarodniho pfedpisu PAS 1061, které zajistuji vysokou bezpecnost a zejména
pouzitelnost pii teplotach az do 400 °C. To potvrzuje fakt, Ze tento certifikat smi pouzivat

pouze 5 fetézaren z celého svéta®’

Dalsim dilezitym strategickym bodem je, Ze spolecnost méni svou obchodni politiku,
kdy prestane byt subdodavatelem nebo servisni jednotkou jinym vyrobciim fetéz
zejména z Némecka, ale stane se jejich silnou konkurenci s pevnou vazbou na konecné

spotiebitele®’.

Aktivni obchodni politika a navdzani novych kontaktii za pomoci Ministerstva pramyslu
a obchodu, CzechTrade a Ceské dobyvaci techniky jejim je Retézarna a.s. ¢lenem. Tyto
instituce nabizeji podporu pro Ceské exportéry zejména s ohledem na veletrhy, vystavy
a setkdvani se zastupci zahrani¢nich spole¢nosti ze zemi celého svéta, mezi které patii

napf. Indie, Ukrajina, Rusko, Bé&lorusko, Kazachstan, Turecko®’.

8 RETEZARNA A.S. Interni dokumenty. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.
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Excelovat s tymem kvalifikovanych a motivovanych pracovniki a také tcta k zivotnimu

prostiedi, bezpe&nosti a ochrané zdravi, které jsou nedilnou souéasti planu spole¢nosti®®.
Organizacni struktura firmy

Nejvyssim organem spoleCnosti Retézarna a.s. je valnd hromada, kterd rozhoduje o

budoucich vizich spole&nosti a voli ¢leny predstavenstva a dozoréi rady. Cleny této valné

hromady jsou akcionafi spole¢nosti Retézarna®®,

Predstavenstvo®®:

Ptedseda: Ing. Igor Lukas
Mistopiedseda: Ing. Jan Rapcan
Clen: Ing. Eliska Adamikova
Clen: Ing. Jifi Uhlif

Dozor¢i rada®®:

Ptedseda: Ing. Czudek Jan
Clen: Ing. Kalmus Lumir

Clen: Ing. Mlynat Petr

Clen: Ing. Snapka Martin

Organizacni systém spoleCnosti Retézarna a.s. ma divizni strukturu s uplatnénim

omezenych podnikatelskych pravomoci u jednotlivych Gtvari®®,

8 VEREJNY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN. Vyroéni zprava spole¢nosti Retézarna a.s. za rok 2017.
Or justice.cz [online]. 2018 [cit. 2018-11-21]. Dostupné z:
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl detail?dokument=52945332&subjektld=719660&spis=816691
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Generilni
reditel

Vyroba Technicke Ekonomické Obchodni Personilni
rizem rizeni rzeni rizeni

Obr. 10: Organizaéni struktura spole¢nosti Retézarna a.s.*

Divize vyroba
Zajistuje veskerou vyrobni ¢innost spole¢nosti po¢inaje vyrobou tazeného dratu a konce

Sirokym sortimentem svafovanych fetézi vcetné vyrobka z tfetézi a vykovkd. V roce

2017 vyrobilo 149 zaméstnanci 8.295 tun fetézd a 158 tun tazeného dratu®.
Technické fizeni — drzba

Zajistuje dodavky energii, udrzbu vyrobnich strojii a zafizeni, konstrukci a vyrobu
nastroji a castecn¢ i udrzbu budov. Také zajistuje opravarenské sluzby od externich
dodavateld, v roce 2017 jejich vyse €inila 7,7 mil. K¢. Celkovy obrat tvaru piesahl 87,3

mil. K¢& pfi stavu 54 zaméstnanct®®.

Ostatni reZijni a spravni ¢innosti
Ve spole¢nosti tyto ¢innosti zajistovalo 44 zaméstnancti®.

Informacni systémy

Podnikovy informaéni systém v podniku je navrzen spole¢nosti DATA-Software, spol.

s.r.0. z Opavy, kterd v roce 2015 vytvofila tento novy systém piimo podle pozadavki

8 VEREJNY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN. Vyroéni zprava spoletnosti Retézarna a.s. za rok 2017.
Or justice.cz [online]. 2018 [cit. 2018-11-21]. Dostupné z:
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl detail?7dokument=52945332&subjektld=719660&spis=816691
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Retézarny a.s. a jsou v ném evidovany vSechny procesy pottebné k zabezpeceni chodu

celé spolecnosti®.

Mezi informacni toky, které spoleCnost dale uziva patii operativni porady. Dulezité je

meziosobni komunikace. K dispozici jsou telefonni linky, e-mail a webové stranky®.
Styl Fizeni

Systém spole¢nosti Retézarna a.s. ma divizni strukturu s uplatnénim omezenych

podnikatelskych pravomoci u jednotlivych utvara®.

Spolecnost je drzitelem certifikatt IS 9001:2008, 14001:2004 a OHSAS 18001:2007 dle,

kterych musi vychazet styl fizeni spole¢nosti®.
Spolupracovnici

Spole¢nost Retézarna a.s. v souéasné dobé zaméstnava 250 zaméstnanctl, z toho je zhruba
149 vyrobnich délnikli. Zaméstnanci spolecnosti jsou odborné zplisobili pro vykonavani
svych pracovnich ukoll a pIné sdili vizi a cile spole¢nosti do budoucnosti. Zaméstnanci
nav§tévuji pravidelna $koleni jak pracovni, tak o bezpeénosti prace. Spole¢nost Retézarna
a.s. ma velmi dobry vztah s odborovym svazem Retézarny a kolektivni smlouvy jsou
uzavirany s dostatecnym piedstihem. Z téchto kolektivnich smluv vychazi fada vyhod pro

zaméstnance vV podobé riiznych bonusti (finanénich i nefinanénich)®.
Schopnosti

Schopnosti zaméstnancti Retézarny a.s. se pohybuji na vysoké tirovni. S ohledem na
potieby znalosti na vysSich manazerskych pozicich je potfeba jazykové vybavenosti,
jelikoz je spole¢nost hlavné zamétfena na export svého zbozi a mezi hlavni exportni zemi
patii Némecko je potfeba umét némecky jazyk. Dalsimi dilezitymi jazyky jsou

angli¢tina, rustina, $panélstina®.

Spolecnost Retézarna a.s., a€ pres pomerné tézkou situaci, kterd na souc¢asném pracovnim

trhu na Jesenicku panuje, disponuje vysoce schopnymi zaméstnanci, které si snazi udrzet

% RETEZARNA A.S. Interni dokumenty. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.
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jak nabidkou zajimavé mzdy, tak velice dobrym pracovnim tymem a prosttedim, které ve

spole¢nosti panuje®?.
Sdilené hodnoty

Vizi a heslem spole¢nosti Retézarna a.s. je “Retéz je symbolem naseho Usili propojit vSe
co délame s touhami zdkaznikl.* Dalsim bodem je, Ze se spole¢nost snazi o ofenzivni

obchodni politiku podpofenou vyraznou inovaci a vyvojem novych vyrobki®.

Tyto sdilené hodnoty jsou v ramci spolecnosti sdileny od nejvyssich posti az po ty
nejnizsi a kazdy zaméstnanec chéape vizi, kterou spolecnost urcila a kazdy zaméstnanec

si je védom toho co mu splnéni této vize miize v budoucnosti ptinést®?.

3.2.3 Porteriv model péti sil

Porterova analyza zkouma dané odvétvi z hlediska ziskovosti a pfitazlivosti. Zakladni
faktory této analyzy jsou: hrozba novych vstupt konkurence, rivalita konkurence v

odvétvi, hrozba substituti, vyjednavaci sila odbérateli a vyjednavaci sila dodavateli®.
Konkuren¢ni prostiedi (rivalita)

Z pohledu konkurenéniho prostfedi, mizeme fici, Ze v CR je Retézarna a.s. hlavnim
vyrobcem fetdzil. Retézarna ma v tuzemsku hlavni postaveni, co se tyée prodeje fetézi.
Konkurenci 1ze nalézt, aZ za hranicemi CR. V Némecku se nachazi spole¢nost RUD, ktera
je jednim z nejvétsich prodejcti fetézl na svété. Tato spolecnost rocné¢ vyrobi okolo
70 000 tun fetézii v porovnani Retézarna a.s. vyrobi roéné okolo 10 000 — 12 000 tun
fetézil. Spole¢nost Retézarna a.s. si Stouto spolecnosti konkuruje zejména v oblasti
prodeje zavésnych fetézl,, kladkostrojovych fetézii a snéhovych fetézi. DalSim
vyznamnym konkurentem je Rakouskéd spole¢nost Pewag, kterd rocné vyrabi okolo
50 000 tun fetdzl. Retézarné je konkurentem ve stejnych segmentech fetdzii jako

spolecnost RUD. Tyto tfi zminéné spolecnosti patfi mezi tfi nejmodernéjsi a

N 24

91 RETEZARNA A.S. Interni dokumenty. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.

92 VVEBER, Jaromir. MANAGEMENT Zdklady — prosperita - globalizace. Praha: Management Press,
2000, s. 446. ISBN 80-7261-029-5.
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svéta. Dalsi konkurencni spole¢nosti se nachdzi napi. v Japonsku spole¢nost KITO

v Cing, Indii, Turecku, Polsku, Francii, Svédsku a Spandlsku®.

Hlavni konkureéni vyhody Retézarny: - Siroky vyrobni program — strojirenska tradice
a historie — flexibilita — vsazka z matef'ské spolecnosti — spoluprace na vyvoji v ramci

skupiny TZ-MS — moderni vyrobni zafizeni a technologie®.

Konkurence spole¢nosti Retézarna: Pewag (Rakousko), RUD (Némecko), Thiele
(Némecko), Gunnebo (Svédsko), Vicinay (Spanélsko), Chaineries Limousines (Francie),
Scaw Metal (Jizni Afrika), Fasing (Polsko), Kito (Japonsko), Peerless (USA), Trygg
(Norsko), Veriga (Slovinsko)®.

Hrozby vstupu novych konkurenti

Vstup do fetézaiského pramyslu pro zcela novou spoleénost je velice tézky ne-li zcela
nemozny. Jedina cesta k tomu byt GspéSny by vedla pouze ptes ndkup jiz né¢jaké zab&hlé
spolec¢nosti. Slozitost, jak proniknout na tento trh je spjatd s vysokymi investi¢nimi
naklady (nakup novych stroji, hal, zaméstnanci atd.) a na druhou stranu se ziskanim
novych zakaznika, ktefi jiz v souCasné dobé maji nédklonost k ur¢itym spole¢nostem a
pokud tato spolecnost vyrabi kvalitni produkty za dobré ceny nemd zékaznik takovou

potiebu se pieorientovavat k jiné spolecnosti®.

Hrozba vstupu novych konkurentii hrozi z hlediska vstupu spolecnosti, které se
V souc¢asnosti nachazi v jiném teritoriu jako je napiiklad kontinent Asie. Na konci roku
2017 doslo k expanzi japonské spolec¢nosti Kito na evropsky trh, tato situace mtize vést

k tlaku na snizovani ceny fetézi®.

Hrozby substituti

V soucasné dobé se na trhu nenachazi substitut, ktery by dokazal nahradit kladkostrojové,

zaveésné, dilni, rybatské ¢i lesni fetézy. Jediny segment fetézl, ve kterém se smysluplny

9 RETEZARNA A.S. Interni dokumenty. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.
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substitut nachéazi je segment sn¢hovych fetézli na automobily, a to substitut ve formé

tekutych fetéz. Retézarna a.s. viak fetézy pro osobni automobily nevyrabi®.
Vyjednavaci sila dodavateli

Hlavnim a vyhradnim dodavatelem materialu (taZeného dratu) spole¢nosti Retézarna a.s.
je spoleénost Ttinecké Zelezarny a.s. tato spole¢nost je totiz vlastnikem vét§inového
podilu v Retézarné v podobé 51 % akcii. Z této situace vyplyva, ze Tiinecké Zelezarny

dodévaji Retézarné vstupni material za vyhodnych podminek pro Retézarnu a.s.%.

Vyjednavaci sila odbératela

Vyjednévaci sila odbératelli je velice silnd. Odbératelé¢ neustéle tla¢i na snizovani cen
vyrobkil a pozaduji co nejvyssi kvalitu téchto produktt. Déle je zde tlak na krat$i dodaci
lhity. Soucasnym trendem je zbozi skladem tzn. pfesun skladovacich kapacit ze
zdkaznika piimo na Retézarnu. Napt. OKD &i polské Sachty pozaduji drZeni stavu zasob
na Grovni t¥f mésictl. Retézarna se tedy musi predzasobit materialem, pak drzet na skladu
hotové vyrobky az tfi mésice a nasleduje tfimési¢ni doba splatnosti. Do jisté miry je to

pro Retézarnu tinosné, vychazi zakazniktim vstiic®.

Tab. 2: Porteriiv model péti sil®

Konkuren¢ni prostredi Moderni vyrobni zatizeni a | Boj o zakazniky, vétsi
technologie, flexibilita, | kapacity, nez zakaznici
Siroky vyrobni program. pozaduyji.
Nova konkurence - Vstup japonské spolecnosti
Kito na evropsky trh.
Substituty Sn¢hové fetézy na osobni
- automobily nahrazovany
tekutymi fetézy.
Dodavatalé Jeden staly  dodavatel | Hospodatska krize.
(matefskd spolecnost).
Odbératelé Nabidka nadstandartnich | Pasivni pfistup K zdkaznikiim
sluzeb a pée zékaznikim. |.  nepochopeni  potieb
zakaznikl.

% RETEZARNA A.S. Interni dokumenty. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.
% Vlastni zpracovani dle: RETEZARNA A.S. Interni dokumenty. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.
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3.2.4 SWOT Analyza

Na zéklad¢ v predchézejicich Castich provedenych analyz bude v této Casti sestavena
SWOT analyza, kterd urci silné a slabé stranky zkoumané spole¢nosti a jeji ptilezitosti a

hrozby v daném oboru podnikani®®.

Tab. 3: SWOT analyza spole¢nosti Retézarna a.s.”’

| sSiméstrinky | Slabéstranky

e Dlouholeta tradice spolecnosti e Velka vzdalenost od hlavnich
e Moderni vyrobni zatizeni dopravnich koridort

e Uzavieny vyrobni fetézec e Lokalizace v CHKO Jeseniky
e Dostatecné spektrum znacek oceli e Horsi dostupnost kvalitnich

e Vysoce kvalitni vyrobky pracovnich sil v okrese Jesenik

e Kvalifikovany personal
« Rada vyrobkovych certifikati

e SpoleCnost prestane byt e (Odchod pracovnich sil mimo
subdodavatelem fetézi a zacne uzemi Jesenicka
sama prodavat vyrobky koncovym e V¢tsi vyrobni kapacity nez
zékazniklim spotieba

e Ziskani novych trhii (Indie, Cina, e Konkurence
Rusko) e Hospodaiska krize

e Spoluprace s ministerstvem e Zmény kurzl (eura, dolaru) viici
priamyslu a obchodu. koruné

e Vyvoj novych fetézli e Zivelné pohromy (povodng)

e Spoluprace se skolami v okoli

3.3 Zakladni ekonomické vysledky

Diplomova prace se v této Casti vénuje analyze ekonomickych vysledkii spole¢nosti
Retézarna a.s. dle ucetnich vykazi za obdobi let 2011 — 2017, zaméfené na ukazatel

celkové zadluzenosti, vyvoje trzeb a vyvoje hospodarského vysledku po zdanéni.

% VEBER, Jaromir. MANAGEMENT Zdaklady — prosperita - globalizace. Praha: Management Press,
2000, s. 428. ISBN 80-7261-029-5.

%7 Vlastni zpracovani dle: RETEZARNA A.S. Interni dokumenty. Ceskéa Ves: Retézarna a.s., 2018.
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3.3.1 Vyvoj miry celkové zadluZenosti

Tato cast prace se vénuje analyze celkové zadluzenosti spoleCnosti Retézarna a.s. za

obdobi let 2011 — 2017.

Tab. 4: Vyvoj miry celkové zadluZenosti spole¢nosti Retézarna a.s. v obdobi let 2011-2017%

590075 | 603 277 | 620 201 | 628 352 | 594 405 | 618 244 | 642 173
118058 | 91141 110321| 112928 | 77151| 94610| 98355
20,00 15,11 17,79 17,97 12,98 15,30 15,32

Z vyse uvedené tabulky zadluzenosti Ize vypozorovat, ze celkova zadluzenost spolecnosti
se za sledované obdobi pohybovala od 12,98 % do 20 %. Dle obecnych ekonomickych
ptirucek je optimalni mira zadluzenosti okolo 30 % - 50 %. Tento stav v podniku je dany
strategickym planem vedeni, ktery je postaveny na tom, aby spole¢nost co nejméné
pouzivala cizi zdroje a tim se vyhnula riziku spojenému s vyuzivanim cizich zdroja

(splatka aveéra)®.

3.3.2 Vyvoj trzeb

Oblast vyvoje trzeb analyzuje vyvoj trzeb spole¢nosti Retézarna za obdobi let 2011 —
2017.

Vyvoj trzeb
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500000 458932 449277 443077 414838 464810
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574223

Graf 1: Vyvoj treb spole¢nosti Retézirna a.s. za obdobi let 2011 — 2017%

% Vlastni zpracovani dle: RETEZARNA A.S. Ucetni vykazy 2011-2017. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.
9 RETEZARNA A.S. Ucetni vykazy 2011-2017. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.
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Z vyse uvedené¢ho grafu lze vypozorovat, ze od roku 2012 doslo k poklesu trzeb
spole¢nosti. K tomuto faktu doslo zejména z diivodu krize v diilnim primyslu, pro ktery
zejména Retézarna a.s. dodavala své vyrobky. Tuto situaci se vedeni spole¢nosti
Retézarna a.s. snazilo fesit zménou orientace spole¢nosti zejména na prodej zavésnych a
kladkostrojovych fetézi. V roce 2017 vytvofila Retézarna a.s. nejvyssi trzby od roku
2012, kdy doslo k propadu trzeb spole¢nosti a tento stav se da 0znacit jako pozitivni
vyhled do dalsich let'®.

3.3.3 Vyvoj hospodarského vysledku

V této casti diplomové prace je zanalyzovan vyvoj hospodarského vysledku spole¢nosti

Retézarna a.s. pred zdanénim.

Hospodarsky vysledek
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%]
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[e]
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Graf 2: Vyvoj hospodaiského vysledku spole¢nosti Retézarna a.s. za obdobi let 2011 — 2017

Z uvedeného grafu lze vypozorovat, Ze propad prodeje dilnich fetézti od roku 2012 m¢l
hospodateni dosahla Retézarna a.s. v roce 2015 a to 14 525 mil. K&. Nizky vysledek
hospodareni v roce 2015 a 2016 je spojen i se zm&nou orientace spolecnosti na vyrobu
zavésnych a kladkostrojovych fetézl, jejichZ vyroba je nakladnéjsi nez vyroba dilnich

fetézii. V roce 2017 se vSak podafil hospodaisky vysledek spolecnosti oproti t€émto

100 RETEZARNA A.S. Ucetni vykazy 2011-2017. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.

101 Vastni zpracovani dle: RETEZARNA A.S. Ucetni vykazy 2011-2017. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.
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minulym letim zvysit o dvojnasobek, a to zejména z diivodli zavedeni racionalizacni
opatieni, které vedly ke snizeni nakladi spojenych s vyrobou zavésnych

a kladkostrojovych fetézil (instalace zihacich peci, ndkup novych stroji)1%.

3.4 Analyza spole¢nosti Retézarna a.s. dle Modelu START

Nasledujici ¢ast diplomové prace se budé vénovat samotnému hodnoceni vykonnosti
spole¢nosti Retézarna a.s. dle dotaznikového Setieni zalozeného na principu Modelu
START. Tento dotaznik vyplnili vedouci pracovnici spoleénosti Retézarna a.s., mezi
které patii generalni feditel, ekonomicka feditelka a obchodni feditel. Tito pracovnici jsou
zaroven Cleny predstavenstva spolecnosti a maji nejhodnéjs$i kompetence a informace pro

hodnoceni vykonnosti spole¢nosti.

Dotaznik je vytvofen na zakladé deviti oblasti vychazejicich z Modelu START. Celkem
dotaznik obsahuje 50 otazek. Prvni ¢ast 25 otazek je vénovana vyhodnoceni predpoklad
pro dosazeni vysledkt a druha ¢ast 25 otdzek je vénovana tomu jaké vysledky spolecnosti

jsou realné dosahovany*®®,

Bodové hodnoceni dotazniku dle Modelu START:

Kazda otazka v Modelu START je hodnocena dle definovaného hodnoceni dotazniku,
které nabizi ¢tyfi moznosti hodnoceni (A, B, C, D), kdy A je nejlepsi hodnoceni a D
nejhorsi hodnoceni. A tyto hodnoceni jsou procentudlné hodnocena jako (A = 100 %, B
=67 %, C =33 % a D =0 %). Nésledujici ¢ast se vénuje slovnimu ohodnoceni

jednotlivych stupiiti hodnoceni stanovenych piiru¢kou Modelu START%,

A — Zcela dosazeno: Vynikajici pristup nebo vysledek, ktery je resen v plném rozsahu,
ve vSech cinnostech a aspektech. Vzorové reSeni nebo dosazeny uspéch; je obtizné

predpokladat dalsi podstatné zlepsovani (100 %).

102 RETEZARNA A.S. Ucetni vykazy 2011-2017. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.

103 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné zZ:
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf
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B — Podstatny pokrok: Jednoznacny diiraz, Ze je tato oblast dobre resena. Pravidelna a
rutinni prezkoumanti a zlepsovani. Urcité znepokojent nad tim, Ze tato oblast neni resena

V plném rozsahu, ve v§ech cinnostech a aspektech (67 %).

C - Urcity pokrok: Urcity ditkaz o tom, Ze se néco pozitivniho deje. Nahodna prilezitost
prezkoumani, ktera maji za ndsledek zlepseni a zdokonaleni. Izolovand mista uspésné

realizace nebo uspésnych vysledkii (33 %).

D — Doposud nezahdjeno: Témér nic se nedéje, snad néjaké dobré myslenky, které vsak

nepokrocily dale nez zbozné prani (0 %,). “*%,

Nasledujici tabulka obsahuje jména a pozice tymu hodnotiteld vykonnosti spole¢nosti

Retézarna a.s. dle dotazniku sestaveného na bazi metodiky Modelu START.

Tab. 5: Tym hodnotitelii spole¢nosti Retézarna a.s.

Ing. Igor Lukas Generalni feditel
Ing. Eliska Adamikova Ekonomicka reditelka
Ing. Jifi Uhli¥ Obchodni feditel

Vyhodnoceni dotazniku

Dotaznik je hodnocen dle stanovené metodiky vypoctu, ktery funguje na principu, kdy se
nejprve stanovi celkovy pocet zaskrtnuti jednotlivych stupiii hodnoceni u kazdé z deviti
oblasti zvlast, tento faktor se oznaCuje jako (a). Nasledn¢ je pocet téchto zaSkrtnuti
daného hodnoceni vynasoben procentualnim hodnocenim dané odpovédi, tento faktor se
oznacuje jako faktor (b). Cislo, které vzejde z roznasobeni faktoru (a) a (b) je naslednd
vydéleno celkovym poctem otdzek urcenych k dané oblasti vynasobenych celkovym

podtem respondentii v tomto piipadé tif respondentil®,

104 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné zZ:
http://mww.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf
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Tab. 6: Vyhodnoceni dotazniku modelu START'%®

Pocet zasSkrtnuti (a)

Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
(pocet bodt

Hodnota (a x b) celkem)

Celkem: (pocet respondenti
* pocet otazek) (procentualni uspésnost dané oblasti)

3.4.1 Predpoklady

Tato cast diplomové prace je vénovana vyhodnoceni predpokladii spolecnosti dle
samotného dotaznikového Setieni zalozené¢ho na principu Modelu START ve spole¢nosti

Retézarna a.s.
Vedeni

Otazka ¢.1: ,,Je cleny vrcholového vedeni definovano poslani organizace, vize, firemni

hodnoty a zdsady etiky podnikdni a piisobi jako vzor etiky jednani? “*%,

Otazka ¢.2: ,,Podporuji ¢lenové vrcholového vedeni systematickym zpiisobem zapojeni
pracovnikit do procesu trvalého zlepsovani a inovacnich aktivit a aktivné se v ¢innostech

zlepSovani osobné angazuji? “1%.

Otazka €.3: |, Reprezentuji clenové vrcholového vedeni svym jednanim prijaté firemni
hodnoty a etické zdasady? Vyuzivaji zpétnou vazbu od zaméstnancii k hodnoceni kvality

svych manazerskych schopnosti a zpiisobu Fizeni spolecnosti? “%,

Otazka €.4: , Motivuji ¢lenové vrcholového vedeni osobné ostatni pracovniky k ucasti na

rozvoji podnikatelské vykonnosti organizace? Projevuji vedouci pracovnici véasné a

105 Vlastni zpracovani dle: NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. ¢sq.cz
[online]. 2011 [cit.2018-11-25]. Dostupné z:
http://www.csg.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf

106 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné zZ:
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf
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vhodné uznani jak tymového usili, tak usili jednotlivcii na vsech urovnich? Naslouchaji

ndzoriim ostatnich pracovnikii a reaguji na ziskané podnéty? “1%,

Otazka ¢.5: |, Zapojuji se clenové vrcholoveho vedeni osobné do systematického rozvoje
vztahii a cilené komunikace s klicovymi zakazniky a partnery? Zapojuji se i do aktivit s

dalsimi partnery, napr. v ramci mistni komunity a profesnich sdruzeni? “*%®

Tab. 7: Vyhodnoceni oblasti Vedeni'®’

e e
Pocet zaskrtnuti (a) 0 0 2 13

Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100

Hodnota (a x b) 0 0 134 1300 Celkem=1434
Celkem: 15 95,6 % uspéchu

Vysledna uroven ukazatele ,,Vedeni* dosahuje vynikajicich hodnot jmenovité¢ 95,6 %
uspésnosti. Tento ukazatel dosahuje takovych vysledki zejména z divodu jasné
definovanych vizi spole¢nosti jejiz vize je definovana jako ,,Retéz je symbolem naseho
tsili propojit vie, co délame, stouhami zakaznika“. Clenové vedeni podniku se dale
aktivné podili na systematickém rozvoji vztahli se zékazniky, dodavateli, odbory a
dalSimi organizacemi. Vedeni spole¢nosti se snazi aktivn¢ podporovat a motivovat své

zaméstnance za ucelem dosazeni excelentnich vysledkd.
Strategie

Otazka ¢.1: |, Je strategie vasi organizace zaloZena na informacich z méreni vykonnosti
internich procesi, na informacich ze zjistovani potieb a ocekdavani zdkaznikii,
zaméstnancti a dalSich zainteresovanych stran, udajii o vyvoji trhu a udaji z

benchmarkingu? 1%,

107 Vlastni zpracovani dle: NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. ¢sq.cz
[online]. 2011 [cit.2018-11-25]. Dostupné z:
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf

108 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné zZ:
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf
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Otazka ¢.2: , Jsou strategie zalozeny na analyze provoznich trendit vykonnosti, klicovych

kompetenci a vysledkii, které vedou k pochopeni budouciho vyvoje a rizeni strategickych

rizik? “109,

Otazka ¢.3: , Jsou vase strategicke cile a hodnoty zcela podporeny vasi politikou, plany,
cili a poskytnutim zdrojii a zajistujete, aby cile a plany na nejvyssi urovni organizace byly
proveditelné, prijatelné a rozpracovatelné do redlnych cilii a planit na nizsich urovnich

organizacnich jednotek a vitvari? “*%°,

Otazka ¢.4: ,, Existuje provazani plani, cilii a ukolii organizace na plany, cile a ukoly
vetsiny pracovnikii, které se tykaji jejich cinnosti, a jsou seznameni s plany k dosaZeni

téchto cilit v jejich viastni oblasti cinnosti, stejné jako sledovani jejich plnéni? “*%°,

Otazka ¢.5: , Existuje objektivni diikaz o tom, Ze strategie jsou rozvijeny, prezkoumavany
a aktualizovany v souladu s potrebami zakaznikit a dalSich zainteresovanych stran.

Existuje hodnoceni rizik a identifikovani zpiisobii, jak tato rizika resit? “1%,

Tab. 8: Vyhodnoceni oblasti Strategie''

poeeteaes® [ o | ¢ [ 2 A
Pocet zaSkrtnuti (a) 0 0 1 14

Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100

Hodnota (a x b) 0 0 67 1400 Celkem=1467
Celkem: 15 97,8 % uspéchu

V oblasti ,Strategie spoleénost dosahla vynikajiciho vysledku 97,8 % celkové
uspésnosti tohoto ukazatele. Tohoto vysledku se spolecnosti podatilo dosahnout hlavné
z diivodu jasné stanovenych cili a plant podnikatelského sméfovani spolecnosti.
Retézarna a.s. se snazi sledovat trendy vyvoje pozadavki zakazniki a na téchto zakladech

sméfovat svllj vyrobni program a typy vyrobkl. Tento fakt se tyka zejména zaméfeni

109 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné z:
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf

110 V]astni zpracovani dle: NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. ¢sq.cz
[online]. 2011 [cit.2018-11-25]. Dostupné z
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf
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strategie podniku na prodej zavésnych a kladkostrojovych fetézl, které jsou na trhu
zékazniky velice poptavané. Retézarna a.s. se snazi v tomto segmentu fetézil oslovit a
vybudovat nové podnikatelské vztahy se zdkazniky po celém svéte (Bélorusko,
Kazachstan, Indie, Rusko, Cina). Rizika spjata s podnikatelskou &innosti spole¢nosti jsou

jasn¢ a pravidelné projednavana a vyhodnocovéana na poradach vedeni podniku.
Pracovnici

Otazka ¢.1: ,, Md organizace jasné definovanou strategii a plany v oblasti rizeni lidskych
zdroju, jsou tyto materidaly pravidelné aktualizovany v souladu s vyvojem podnikatelské

strategie a cilii spolecnosti? “!1,

Otazka ¢.2: , Ma organizace zajisteno, ze pracovnici, kteri jsou prijimani, odpovidaji
potirebam organizace a cti jeji hodnoty, a Ze existuje proces hodnoceni pracovnikii, ktery
se tyka sladovani individualnich cilii, rozvoje a vycviku jednotlivce s potrebami

organizace? Je tento proces pracovniky hodnocen jako objektivni? ‘11!,

Otazka ¢.3: ,,Md organizace zajisténo, Ze dovednosti a kompetence pracovnikii
pozadované k plneni vize, poslani a strategickych cilii jsou napliovany vycvikem a plany
rozvoje jednotlivcu i tymii? Maji pracovnici nezbytné nastroje, kompetence, informace a

zmocnéni, aby mohli maximalizovat sviij prinos k plnéni tikoli? “1*.

Otazka ¢.4: ,,Ma vaSe organizace proces, kterym zapojuje vsechny pracovniky do
cinnosti zlepSovani? Jsou zaméstnanci ve vetsi mire zmocnovani a jsou podporovani k

angazovanosti a prijimani opatieni, aniz by tim zpiisobili riziko pro organizaci? “**.

Otazka &.5: |, Existuje efektivni obousmérna komunikace se zaméstnanci a je usili
zaméstnancii pri ¢innostech zlepSovani a pri prispivani k uspéchu organizace uznaviano
a odménovano, ve srovnani s ostatnimi faktory (napr. zprostiedkovatelska provize, délka

sluzby, kvalifikace)? Je systém odméiovani v souladu se strategii a politikou firmy? “ 1%,

111 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné zZ:
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf
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Tab. 9: Vyhodnoceni oblasti Pracovnici''?

poeurRcowtet | 0 [ ¢ | e [ A |
Pocet zasSkrtnuti (a) 0 0 8 7

Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100

Hodnota (a x b) 0 0 536 700 Celkem=1236
Celkem: 15 82,4 % uspéchu

Ve sledované oblasti ,,Pracovnici dosihla spolecnost Retézarna a.s. celkového
hodnoceni 82,4 %. Spole¢nost Retézarna a.s. méa jasné stanovenou strategii a plany pro
oblast fizeni lidskych zdroju, které jsou pravideln¢ aktualizovany s ohledem na vyvoj
podnikatelské strategie a cilii spolenosti. Retézarna a.s. spolupracuje a podporuje mistni
Stredni odborné ucilisté v Jeseniku odkud jsou mistnich u¢ni posilani na praxe do
Retézarny a.s. Po vyudeni témto uéiiim spolednost Retézarna a.s. nabizi moznost prace
na plny pracovni ivazek. Retézarna a.s. dale nabizi svym zaméstnanciim celou fadu
vyhod, mezi které patii profesni rist (odborna Skoleni, seminafte), prémie za hospodatské
vysledky, pét tydnti dovolené, ptispévek na penzijni spofeni a na détské rekreace,
zdkonna volna nad ramec ZP atd. Retézarna a.s. se dale také snaZi permanentni vychovou

zajistovat uvédomeéni zaméstnanct ve vztahu k zivotnimu prostfedi a BOZP. Obrovskym

uspéchem je, ze jiz dva roky po sob¢ spole¢nost neeviduje Zadny pracovni Uraz.
Partnerstvi a zdroje

Otazka ¢.1: |, Jsou partnerské vztahy s dodavateli Fizeny a rozvijeny prostrednictvim
proaktivniho a strukturovaného pristupu? Dosahuji se prostiednictvim téchto partnerstvi

vzdjemné udrZitelné profity a pridané hodnoty pro zdkaznika? “*'3,

Otazka ¢.2: |, Zajistuje vase organizace, aby vsechny prislusné informace, véetné udajii

o vwkonnosti procesii, o vykonnosti dodavatelii, o zdkaznicich véetné jejich spokojenosti,

112 V]astni zpracovani dle: NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. ¢sq.cz
[online]. 2011 [cit.2018-11-25]. Dostupné z:
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf

113 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné zZ:
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf
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udaju z benchmarkingu, byly spolehlivé, aktuadlni, rychle dostupné a snadno vyuzitelné
prislusnymi  pracovniky (véetné dodavateli/distributori/zdkaznikii, prichdzi-li to v

vivahu)? “114,

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? “*,

Otazka ¢.4: |, Jsou hmotna aktiva, napr. budovy, zarizeni, material a zasoby, rizena a
neustale zlepsovana ve prospéch organizace a rozsirovani jejich strategickych cilit a
zameri a pro optimalizovani materidlovych zdasob a pro vyuzZivani zdrojit zpiisobem

Setrnym k Zivotnimu prostredi? « 1.

Otazka ¢.5: ,, Existuje rutinni zpusob zajistovani rozvoje a uplatiiovani alternativnich a
novych technologii a optimalni vyuziti dusevniho viastnictvi a znalosti, aby se ziskaly
vhody sluzeb a hlediska jejich dopadu na podnikani a spolecnost? Existuje vytvareni

inovacniho a tviirciho prostiedi s vyuZitim relevantnich zdrojii informaci a poznatkii? “114,

Tab. 10: Vyhodnoceni oblasti Partnerstvi a zdroje™®

Pocet zaskrtnuti (a) 0 0 6 9

Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100

Hodnota (a x b) 0 0 402 900 Celkem=1302
Celkem: 15 86,8 % uspéchu

V oblasti ,,Partnerstvi a zdroje* dosahla spoleénost Retézarna a.s. 86,8 % Usp&snosti.
Tohoto vysledku se spolecnosti podatilo dosahnou zejména z toho diivodu, Ze spole¢nost

vyuziva své finan¢ni zdroje systematicky a v souladu s jeji strategii. Dale se spole¢nost

114 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné z:
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf

115 Vlastni zpracovani dle: NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. ¢sq.cz
[online]. 2011 [cit.2018-11-25]. Dostupné z
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf
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snazi o to, aby jeji hmotna aktiva byla spravovana ve prospéch strategickych cili a
zameri, mezi které patii nakup novych zihacich peci, nakup novych svarovacich zatizeni,
automatizace vyroby (podavace materialu), vystavba nové skladovaci haly atd. Z pohledu
vztahti s dodavateli je pro spole¢nost Retézarna a.s. stéZejnim dodavatelem taZzeného
dratu jeji matetska spole¢nost Ttinecké Zelezarny a.s., vztahy s touto spolecnosti jsou

vytvareny dlouhodobé¢ a jsou na velice dobré tirovni.
Procesy, produkty a sluzby

Otazka ¢.1: , Ma vase organizace funkcni systém managementu, kterym zajistuje, Ze
vSechny cinnosti pouzivané pri vyrobé vyrobkii jsou funkcni a jsou vizeny podle
predepsanych norem nebo pozadavkii (napr. registrace /certifikace podle norem rady ISO

9000 a 1SO 14000)? “11¢,

Otazka ¢&.2: ,,Jsou vyrobky a sluzby organizace systematicky navrhovany a rizeny s
ohledem na pochopeni pozadavkii zakaznikii a zainteresovanych stran, jejich potieb a

ocekdvani a také trhii, na nichz organizace piisobi? “*°,

Otazka ¢.3: ,,Jsou vysledky procesii pravidelné posuzovany s vyuZitim definovanych
ukazatelii a meritek a jsou nasledné navrhovana a realizovana opatreni pro zlepSeni
wrobkit a sluzeb na zdklade analyzovani provoznich udaju, udajii od zakazniku a

externiho benchmarkingu? ‘11

Otazka ¢.4: |, Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany a vyvijeny na zdkladé informaci o

potiebach a ocekavanich zakazniku? Je pri navrhovani vyrobku a sluzeb vyuZivano jak
kreativity viastnich pracovnikil, tak i externich partneri, zejména pak zdkazniki;? “1°.

Otazka ¢.5: , Zajistuje vase organizace, aby se audity a jejich vysledky vzdy vyuzivaly ke
zlepsovani systému Fizeni prostiednictvim uplatiovani odstranovani korenovych pricin

‘

vad (spise nez jen , reaktivnimi opatienimi“) a tim predchdazeni opakovanému vyskytu

problému? “'1°,

116 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné zZ:
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Tab. 11: Vyhodnoceni oblasti Procesy, produkty a sluzby''’

Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a x b) 0 0 67 1400 Celkem=1467
Celkem: 15 97,8 % uspéchu

V ukazateli ,,Procest, produktii a sluzeb“ dosahla spole¢nost Retézarna a.s. vynikajiciho
vysledku 97,8 % uspésnosti. Tento vysledek je podpofen hlavné funkénim systémem
managementu spole¢nosti, ktery zabezpecuje Ze vS§echny ¢innosti vyrobniho procesu jsou
funkéni a fizeny dle piedepsanych norem a pozadavki. Spolednost Retézarna a.s.
disponuje zavedenym a fungujicim systémem fizeni jakosti dle ISO 9001:2015, ekologie
dle ISO 14001:2015 a ochrany zdravi a bezpecnosti pti pract OHSAS 180001:2007. Dale
spole¢nost disponuje celou fadou vyrobkovych certifikata, které deklaruji vysokou
uroven jejich produktl. Mezi tyto certifikaty patii vyrobkovy certifikat udéleny oborovou
zkuSebnou v SRN Vv Hannoveru pro fetézy kladkostrojové, zavésné a zaveésné
komponenty jakosti 80. Déle mezi tyto certifikaty patii certifikat, ktery byl Retdzarné a.s.
udélen na technologicky nejobtiznéjsi vyrobky — zavésné tfetézy v pevnostni tfidé 10
vyrabéné dle mezinarodniho predpisu PAS 1061, které zajistuji vysokou bezpecnost a
zejména pouzitelnost pii teplotach az do 400 °C. To potvrzuje fakt, Ze tento certifikat smi
pouzivat pouze pét fetézaren z celého svéta. Na zéklad¢ audith spolecnost ziskané
vysledky vyuziva jako nastroje ke zlep$eni jednotlivych procestl. Retézarna a.s. Gisp&$né
absolvovala zakaznicky audit sv€tového vyrobce kladkostroji, firmy Liftket s
hodnocenim A+ a celkem uvedla na trh v pribéhu roku Sedesat Ctyfi novych nebo

inovovanych vyrobkii.

117 Vlastni zpracovani dle: NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. ¢sq.cz
[online]. 2011 [cit.2018-11-25]. Dostupné z
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3.4.2 Vysledky

Tato ¢ast diplomové prace je vénovand vyhodnoceni dosahovanych vysledki spole¢nosti
dle samotného dotaznikového Setfeni zalozeného na principu Modelu START ve

spole¢nosti Retézarna a.s.
Zakaznici vysledky

Otazka ¢.1: | ,Prezkoumava vase organizace rizeni vztahii se zdkazniky prostiednictvim
odpovidajicich méritek vykonnosti, které predikuji trendy nebo vliv na spokojenost
zdkaznika a jeho loajalitu, napr. presnost a vcasnost odpovédi, pocty stiznosti a
reklamaci, ztracené zdkazniky, ziskané zakazniky, garancni zaruky, pochvaly a ceny atd.,

a které efektivné predikuji pravdépodobné trendy v loajalité zakaznikii? <18,

Otazka ¢€.2: ,,Vykazuji meritka uvedena v predchozi otdzce (interni meritka organizace
pro monitorovani spokojenosti a loajality zdkaznika) zlepsujici se trend nebo trvale

vysokou tiroven vykonnosti? ‘18,

Otazka ¢€.3: ,, Provadi vase organizace pravidelny prizkum u svych zakazniku, aby

zajistila jejich spokojenost se svymi vyrobky a sluzbami, a ma stanoveny méritka a jejich

pokryti, aby hodnotila vysledkové trendy spokojenosti zakaznikii a jejich loajalitu? “**8,

Otazka ¢.4: ,, Jsou vysledky tykajici se zakaznikii vhodné rozdeéleny do skupin, aby se
zjistilo vnimani ruznych typu zakazniku véetné ztracenych nebo potencialnich novych

zakaznikii? Jsou stanovené cile dosahovany a jsou vhodné pro zlepsovani vyrobkit nebo

sluzby, které jsou zakazniky pozadovény a ocekdavany? “18,

Otazka ¢.5: |, Vykazuji vysledky méritek tykajicich se spokojenosti zakaznikii zlepsujici

se trendy a/nebo trvale vysokou tirovei vykonnosti? ‘18,

118 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
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Otazka ¢&.6: ,,Jsou vysledky spokojenosti zakaznikii srovnavany s daty vasich primych

konkurentit nebo s ekvivalentnimi excelentnimi organizacemi a jsou srovnatelné nebo
lepsi? 11,

Otazka ¢&.7: ,, Existuje metoda pro rutinni analyzu dosazenych vysledkit a pro zlepsovani

vysledkii internich meritek a skutecného vnimani spokojenosti a loajality zakaznikii? Jsou

vysledky zpiisobeny pristupy a jsou tyto dle vysledkii zlepsovany? “1°,

Otazka ¢€.8: ,,Pokryvaji vysledky prislusné oblasti a dosahuji trvale vysokou vykonnost
srovnatelnou s konkurenci nebo s relevantnimi excelentnimi organizacemi? “*1°,

Tab. 12: Vyhodnoceni oblasti Zakaznici vysledky'?

Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a x b) 0 0 737 1300 Celkem=2037
Celkem: 24 84,875 % tuspéchu

V oblasti ,,Zakaznici vysledky* dosahla spole¢nost Retézarna a.s. vysledku 84,875 %
uspésnosti. Dosdhnout tohoto vysledku spole¢nosti pomohlo zejména to, Ze se snazi fidit
vztahy se svymi zdkazniky a na zdkladé métitek vykonnosti odhadovat spokojenost a
loajalitu svych zakaznik. Retézarna a.s. se snazi kazdym rokem rozsifit spektrum
spokojenych zdkazniki po celém svété a nabizet jim ty nejkvalitngj$i produkty za
odpovidajici cenu. Retézarna a.s. se snazi svym zdkaznikiim nabizet ten nejvyssi komfort.
Trendem v poskytovani dodate¢ného servisu zékaznikiim je zbozi skladem tzn. pfesun

skladovacich kapacit ze zakaznika piimo na Retézarnu a.s. Nap#. OKD ¢&i polské Sachty

poZaduji drZeni stavu zdsob na urovni tii mésic. Retézarna se tedy musi piedzasobit

119 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné z:
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf
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materidlem, pak drzet na skladu hotové vyrobky az tfi mésice a nasleduje tfimési¢ni doba

splatnosti. Do jisté miry je to pro Retézarnu unosné, vychazi zdkazniklim vstfic.
Pracovnici vysledky

Otazka ¢&.1: |, Provadi organizace pravidelna méreni a hodnoceni ukazatelii, které
predikuji trendy nebo ovliviuji spokojenost a mordlku pracovniku, napr. nemocnost,
fluktuace pracovniku, predcasné odchody pracovnikii, vysledky vycviku, interni povyseni,
vysledky urazovosti, urovné uznavani, duvody ke stiznostem, a jedna podle téchto

vysledki? “11,

Otazka ¢.2: ,, Ziskava organizace pravidelnou zpétnou vazbu (prostiednictvim dotaznikai,
rozhovoru, tématickych skupin atd.) o vnimani riznych aspektii organizace pracovniky,
napr. pracovniho prostiedi, ochrany zdravi a bezpecnosti pri prdci, uroven komunikace,
perspektiv dalsiho karierniho rozvoje, platového ohodnoceni, ocenovani, uznavani,
vyeviku a celkové spokojenosti; ma organizace stanovenou vyznamnost téchto

méritek? “12L,

Otazka ¢&.3: ,,Jsou vysledky internich méritek a skutecnych vnimani pracovnikii

porovnavany s vysledky v jinych organizacich? ““*?.

Otazka ¢.4: ,, Jsou vysledky pruzkumi spokojenosti pracovnikii znamy v§em pracovnikium
121

a jedna vedeni organizace podle nich pri stanovovani akcnich planii? “
Otazka ¢.5: |, Vykazuji vysledky (zejména skutecné vnimani spokojenosti pracovnikii)

vetsinou zlepsujici se trend nebo trvale vysokou uroven a lze uvadet, Ze jsou srovnatelné

s ekvivalentnimi organizacemi nebo nejlepsimi? “ %,

121 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné zZ:
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Tab. 13: Vyhodnoceni oblasti Pracovnici vysledky

Pocet zasSkrtnuti (a) 0 1 6 8

Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100

Hodnota (a x b) 0 33 402 800 Celkem=1235
Celkem: 15 82,333 % uspéchu

Vysledek ukazatele ,Pracovnici vysledky™ dosahl ze vSech sledovanych ukazateli
nejnizsi hodnoty, avsak stale se jedna o velice dobré hodnoceni, které ¢inni 82,333 %
Gsp&snosti. Retdzarna a.s. se plné snazi o pravidelné méfeni a hodnoceni ukazateld
spokojenosti zaméstnancli. Mezi tyto sledované hodnoty patii ukazatelé (nemocnosti,
fluktuace pracovnikil, vysledky trazovosti, diivody ke stiznostem atd.). Usp&$nym
ukazatelem je v soucasné dobé ukazatel urazovosti, dle kterého nedoslo ve spole¢nosti za
posledni dva roky k zddnému turazu. Spolecnost se dale snazi ziskdvat zpétnou vazbu od
svych zaméstnancii v podobé rtiznych forem dotaznikli a rozhovora. Podstatny pokrok

Ize vypozorovat u vysledkt spokojenosti pracovnikd.
Spole¢nost vysledky

Otazka ¢.1: , Miizete prezentovat, Ze vaSe organizace dosahla vysledku v prevenci a
snizovani Skod nebo v predchdzeni obtézZovani okoli (napr. hlukem, prachem apod.) a
celého zZivotniho prostredi, pri uchovavani a ochrané neobnovitelnych zdrojii (napr.

energie, recyklovani, odpady) v souladu se zvolenou strategii? “*%,

Otazka ¢&.2: |, MuzZete prezentovat, Ze vase organizace dosahla vysledkii pri pozitivnim
prispivani na rozvoj spolecnosti (dobrocinné, zdravotnické, vzdélavaci, sportovni a

spolecenské akce, vedeni v odbornych zdleZitostech)? ‘1%,

122 Vlastni zpracovani dle: NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. ¢sq.cz
[online]. 2011 [cit.2018-11-25]. Dostupné z:
http://www.csq.cz/fileadmin/user_upload/Nastroje_pro_efektivni_rizeni/Programy_Narodnich_cen_CR/S
TARTpdf.pdf
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Otazka ¢&.3: ,, Vykazuji aktivity ve vyse uvedenych oblastech pozitivni trend a miize

organizace prokazat, Ze jsou vysledky srovnatelné s jinymi organizacemi verejnéh0 nebo

podnikatelského sektoru? “1%,

Otazka &.4: |, Miizete prezentovat pozitivni nebo dlouhodobé dobré vysledky v oblasti
(9124

zajmu médii o spolecnost a v udelenych cendach za spolecenskou odpovédnost:
Otazka C.5: ,, Miize organizace prokdzat, prostiednictvim vysledkii z verejnych priizkumii
nebo jinymi prostiedky, Ze okoli a spolecnost v obecném slova smyslu o ni maji vysoké

minéni, a Ze se jeji dobré jméno dlouhodobé nemeni? ““ 1?4,

Tab. 14: Vyhodnoceni oblasti Spole¢nost vysledky'?®

Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a x b) 0 33 268 1000 Celkem=1301
Celkem: 15 86,733 % tuspéchu

V hodnoceni ukazatele ,,Spole¢nost®, dosahla spole¢nost Retézarna a.s. hodnoceni 86,733
%. Tohoto vysledku se spolecnosti podafilo dosahnout zejména orientaci na uctu
k Zivotnimu prostiedi, bezpe¢nosti a ochrané zdravi pfi praci, které jsou nedilnou soucasti
plant spolecnosti. Samoziejmosti je pro spole¢nost dodrzovani zakonti, vyhlasek,
pfedpisi a norem tykajicich se zivotniho prosttedi a BOZP. Zavedenim novych
technologii a investic se snazi Retézarna a.s. snizovat mnoZstvi produkovanych skodlivin
a energetickou naro¢nost. Dale se spole¢nost snazi o tUzkou spolupraci s ufady,
obchodnimi partnery a komunikaci navenek se snazi informovat Sirokou vetejnost o

ginnosti uvnité Retdzarny a.s. Spole¢nost finanéné podporuje celou fadu spoledenskych

124 NARODNI CENA KVALITY CESKE REPUBLIKY. Model START. csg.cz [onling]. 2011
[cit.2018-11-25]. Dostupné z:
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TARTpdf.pdf
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aktivit a sdruzeni, mezi které patfi podpora mistniho sportovniho klubu a kulturnich

vystav a akci.
Kli¢ové vysledky

Otazka ¢&.1: Vykazuji vysledky klicovych financnich a nefinancnich vystupu vasi
organizace (napr. cash flow, zisky, marze, objemy, podil na trhu atd.) zlepsujici se trend

nebo dlouhodobé vysokou iroveri? “1?°.

Otazka ¢&.2: |, Maji tyto klicové financni a nefinancni ukazatele vysledky, které jsou
srovnatelné s primymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi a/nebo jsou
lepsi? “12°,

Otazka ¢&.3. ,,Jsou to vysledky rozdelovany podle riznych casti podnikani, zdkaznikii,

trhii a/nebo vyrobkii a sluzeb, aby se vykdzaly rozdily ve vykonnosti? 1?5,

Otazka ¢.4: ,,Je vykonnost vSech procesu (Cinnosti), které se podileji na vyrobku,

mé¥itelnd a zndmd a plni stanovené cile? “*?°,

Otazka &.5: |, Vykazuji vysledky techto cinnosti, v pripade vyrobkii, zlepsujici se trend

nebo dlouhodobé vysokou tirovern? ““ 1?5,

Otazka ¢.6: ,,Jsou vysledky téchto cinnosti, v pripadé vyrobkii, porovnavany s jinymi
organizacemi a lze je vykazovat jako srovnatelné a/nebo lepsi? “ 1%,

Otazka ¢.7: ,, Vykazuji vysledky podpiirnych a administrativnich cinnosti (napr.
planovani informacnich technologii, pravni c¢innost, ucetnictvi) zlepSujici se trend a lze

Jje vykazovat jako srovnatelné s jinymi organizacemi nebo jako lepsi? “?°.
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Tab. 15: Vyhodnoceni oblasti Kli¢ové vysledky'*’

Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a x b) 0 0 536 1300 Celkem=1836
Celkem: 21 87,429 % tuspéchu

V oblasti ,,Kli¢ové vysledky* dosahla spolenost Retézarna a.s. celkového hodnoceni
87,429 % uspeésnosti. Tohoto vysledku se spolecnosti podafilo dosahnou zejména
z divodu zlepSujiciho se trendu finanénich vystupti v podobé cash flow a zisku.
Vykonnost vSech procesii ve spolecnosti je méfitelna a plni stanovené cile a dosahuji
kazdym rokem lepSich vysledkt, diky dikladné analyze téchto procest a odstranénim

zbyte¢nych nakladi.
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3.4.3 Celkova uspésnost

V této Casti diplomové prace jsou vysledky jednotlivych kritérii méfeni vykonnosti
spole¢nosti Retézarna a.s. dle Modelu START shrnuty do jednoho souboru a nasledné

jsou tyto vysledky popsany.

Tab. 16: Celkovy profil spole¢nosti Retézarna a.s. dle Modelu START?

Vedeni 0 0 2 13 95,60
Strategie 0 0 1 14 97,80
Pracovnici 0 0 8 7 82,40
Partnerstvi a zdroje 0 0 6 9 86,80
Procesy, produkty a sluzby 0 0 1 14 97,80
Zakaznici vysledky 0 0 11 13 84,88
Pracovnici vysledky 0 1 6 8 82,33
Spole¢nost vysledky 0 1 4 10 86,73
Kli¢ové vysledky 0 0 8 13 87,43
Celkovy pocet zaskrtnuti (a) 0 2 47 101 150
Bodové hodnoceni (b) 0 33 67 100 -
Hodnota (a) x (b) 0 66 3149 10 100 13 315
Celkem: 150 88,767 % % tspéchu

Z vyse uvedené tabulky Ize vypozorovat, ze spole¢nost Retézarna a.s. doséhla celkové
uspésnosti 88,767 %, coz lze oznacit jako vynikajici vysledek. Tento typ hodnoceni dle
Modelu START byl v této spoleénosti vyuZzit poprvé, a proto je potfeba tyto dosazené
vysledky brat suréitou rezervou, jelikoz se spolenost stouto metodou méfeni

vykonnosti teprve seznamuje.

128 Vlastni zpracovani
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V oblasti vénované predpokladim spolecnosti bylo dosazeno nejlepSich vysledki
vykonnosti u ukazatell ,,Strategie* a ,,Procesy, produkty a sluzby*, které shodné dosahly
uspésnosti 97,80 %. Z tohoto pohledu lze fici, Ze je spole¢nost svym managementem
vedena na vynikajici urovni. Nejniz$i arovné vykonnosti pak spole¢nost dosahla v oblasti
predpokladtl u ukazatele ,,Pracovnici® s celkovou uspesnosti 82,40 %. Jedna se vSak o

stale velice dobré hodnoceni.

U ukazateli zamétenych na vysledky spole¢nosti, kterych dosahuje byl nejlépe hodnocen
vykonnosti dosdhla spolecnost v oblasti vysledky u ukazatele ,,Pracovnici vysledky*
s celkovou uspésnosti 82,33 %. I zde se vSak musi fici, Ze se také jednd o velice dobry

vysledek hodnoceni.

Tyto ziskané vysledky dotaznikového $etieni by mély spolednosti Retézarna a.s. poslouZit
jako zékladni a orientacni informace, které spole¢nosti analyza timto Modelem START
piinesla. Princip tohoto modelu byl v Retézarné a.s. aplikovan poprvé a tim padem se
spolecnost mohla sezndmit s principem Modelu EFQM Excelence, ktery spole¢nosti
muze nabidnout novy pohled na méteni podnikové vykonnosti jednotlivych oblasti i
Z jin¢ho pohledu nez jen pouze z financnich ukazateli. Vysledky této prace by vSak mély
byt brany s rezervou, jelikoz se jednalo o prvni méieni aplikované ve spoleCnosti a

vzhledem k po¢tu hodnotiteli.

Vysledné hodnoceni vSak pro spolecnost Retézarna a.s. vyzniva velice dobfe a lze
vypozorovat, Ze¢ management spolecnost vede spravnym smérem, ktery se projevil na

vynikajicich vysledcich jednotlivych ukazatelli vykonnosti.
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Graf 3: DosaZena tispésnost jednotlivych oblasti dle Modelu START ve spole¢nosti Retézirna a.s.'?°

Vyhodnoceni Uspésnosti

Vedeni
0Q

Klicové vysledky,

s (Jsp&3nost podniku Retézarna
as.

Spole¢nost

wysledky Pracovnici

e \laximalni Uspésnost

Pracovnici
vysledky

Partnerstvi a
zdroje

Zakazni®
vysledky

Graf 4: Graf vykonnosti &asti Modelu START ve spole¢nosti Retézarna a.s. 1%
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4 VLASTNI NAVRHY RESENi, PRINOS NAVRHU
RESENI

Podle vysledkt ziskanych z analytické ¢asti této diplomové prace lze fici, Ze vykonnost
spole¢nosti Retézarna a.s. dosahuje ve vech deviti kritériich stanovenych dle Modelu
START vynikajicich vysledkti. Hodnoceni niz$i nez 85 % bylo zaznamenano pouze
u ukazateld ,PRACOVNICI® s celkovou usp&snosti 82,40 %, ,PRACOVNICI —
VYSLEDKY* s uspénosti 82,33 % a ,ZAKAZNICI - VYSLEDKY* s celkovou

uspesnosti 84,88 %, coz jsou stale vynikajici vysledky hodnoceni.

Tato ¢ast diplomové prace se dale zaméfuje na mozné navrhy zlepSeni jednotlivych
oblasti, a to zejména ukazateld ,PRACOVNICI“, “PRACOVNICI-VYSLEDKY*
a ,,ZAKAZNICI-VYSLEDKY*. Dale bude navrzen kurz pro pracovniky spole¢nosti
Retézarna a.s., ktery prohloubi jejich znalost o modelu EFQM a cesté k excelenci.
A jelikoZ spole¢nost Retézarna a.s. dosahuje vynikajicich vysledki vykonnosti bude zde
navrZen i postup potiebny pro udast v Narodni cené kvality Ceské republiky — programu

EXCELENCE, ve kterém ma spolecnost Sanci dosahnout velice dobrého hodnoceni.
4.1 Oblast ,,Pracovnici“ a ,,Pracovnici vysledky*

Tyto dvé oblasti modelu EFQM se zabyvaji problematikou zaméstnanct spolecnosti,
a to, jak z pohledu piedpokladi spole¢nosti pro uskute¢novani vykond od svych
zaméstnanci V podobé ukazatele ,,Pracovnici®, tak i toho, jakych vysledkd v praxi
spole¢nost realn¢ dosahuje pomoci ukazatele ,,Pracovnici — vysledky®. Tyto ukazatelé

jsou tedy uzce provazany.
4.1.1 Oblast ,,Pracovnici®

Spole¢nost Retézarna a.s. se nachazi v okrese Jesenik, ktery nedisponuje vysokou
nabidkou kvalifikovanych pracovniki, proto je pro podnik dilezité pracovat s mistnim
odbornym ucilistém, za Gcelem vychovy novych mladych uéni, ktefi se v budoucnu
stanou zaméstnanci spole¢nosti a budou uznavat jeji firemni hodnoty. Proto je pro podnik
dulezité, aby témto ucnim nabizel moznost praxe v podniku v ramci jejich vyuky a tuto

stitedni Skolu podporoval i v podobé sponzorskych darti. Jingym zpisobem, jak ziskat
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kvalifikované a zkuSené zaméstnance je vyhledavéani potencidlnich kandidat u jinych
konkuren¢nich spole¢nosti v regionu. Jelikoz se v tomto ptipadé jedna o pracovniky se
ziskanymi zkuSenostmi a dlouholetou praxi, nese tento jev sebou vyssi mzdové naklady

na tyto zaméstnance, jelikoZ je pro jejich ziskani tieba je pteplatit oproti konkurenci.

DalSim bodem je zavedeni systému hodnoceni zaméstnancti dle modelu zpétné vazby
360°. Jedna se o metodu zpétné vazby, ktera hodnoti zaméstnance ze vSech stran, a to jak
ze strany nadiizenych, kolegli na stejné¢ trovni a podfizenych. Tento dotaznik muze
spole¢nost vyuzit jako podklad pro ro¢ni hodnotici pohovory u vSech zaméstnanct
a vyuzivat je také k jejich rozvoji. Tato metoda dava zaméstnanci i jeho nadiizenému
moznost objektivniho obrazu toho, jak na daného zaméstnance nahlizi jeho
spolupracovnici a poskytne ndhled na jeho silné a slabé stranky, na jejichz zlepSeni mize

zaméstnanec dale pracovat'®,

Pro ziskéani spravnych dat o zaméstnanci je potiebné, aby tento dotaznik byl vypliovan
anonymng, z toho diivodu, aby zaméstnanci nebyli svazovani a nebali se o dotazovaném
vyjadiit i negativné. Vystupy z tohoto dotazniku by mély byt porovnany s hodnocenimi
vice zaméstnanci. Z tohoto divodu je dulezité, aby zkoumanou osobu hodnotil tym
nejméné peti hodnotitell, ktetfi zastupuji jednotlivé urovné pozic (nadiizeny, kolega,
podtizeny). Hodnoceni nadiizenym vsak byt anonymni nemusi, jelikoz tento nadiizeny

bude nasledné piimo sdélovat vysledky hodnoceni podiizenémut®,

Nize je uveden navrzeny zaméstnanecky dotaznik zpétné vazby 360°. Tento dotaznik je
anonymni, dotazuje se na hodnoceni konkrétniho zkoumaného zaméstnance a obsahuje
dvanact otazek. Prvnich deset otazek je uzavienych a dotazovany vzdy vybere jednu
odpovéd’. Posledni dvé otazky jsou naopak oteviené a dotazovany na n€ odpovi slovnim
hodnocenim popisujicim, jaké jsou silné a slabé stranky zkoumaného zaméstnance a

konkrétni pfipady, ve kterych se projevuji.

130 BUSINESSINFO. Hodnoceni vykonu a odménovani zaméstnanca. businessinfo.cz [online]. 2014 [cit.
2019-04-01]. Dostupné z: https://www.businessinfo.cz/cs/clanky/hodnoceni-vykonu-a-odmenovani-
zamestnancu-47821.html#!&chapter=1
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Tento typ nize uvedeného dotazniku je navrhem toho, jak by dotaznik vyuzivany ve
spole¢nosti mohl vypadat. Spole¢nost Retézarna a.s. miize tento dotaznik doplnit o dalsi

otazky, které bude povazovat za potiebné k ziskani efektivni zpétné vazby.

Tab. 17: Zaméstnanecky dotaznik zpétné vazby zaméstnancii pro spoleénost Retézarna a.s.

ZAMESTNANECKY DOTAZNIK 360° ZPETNA VAZBA

1, Na jakém useku v podniku pracujete?

() Obchodni tsek
() Technicky tisek
() Vyrobni usek

() Personalni usek

() Ekonomicky usek

2, Definujte pracovni vztah s ,,posuzovanym zaméstnancem®.

() Stejna pracovni uroven
() Nadtizeny
() Podtizeny

3, Jak ¢asto s timto ,,posuzovanym zaméstnancem* prichazite do kontaktu?

() Denné

() Tydné

() Jednou az dvakrat do mésice
() Ojedinéle

() Nikdy

4, Kvalita prace - Plni tento ,posuzovany zaméstnanec* svoji praci

diikladné, peclivé a dle zavedenych procesi a postupi?

[ 1 Rozhodn¢ ano
[ ] Spise ano

[ ] Primérné

[ 1 SpiSe ne

[ ] Rozhodné ne

5, Znalost prace — Ma ,,posuzovany zaméstnanec* plné pochopeni své role a

odpovédnosti za oddéleni. Je odbornik a odborné vykonava zadanou praci?

[ ] Rozhodné ano
[ ] Spise ano

[ ] Primérmé
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[ ] SpiSe ne

[ ] Rozhodné ne

6, Produktivita - Dusledné pracuje ,,posuzovany zaméstnanec* na dohodnutych
casovych ramcich a specifikacich a malokdy, pokud viibec, opozdi termin

nebo nedodrzi deadline projektu?

[ ] Rozhodn¢ ano
[ 1 Spise ano

[ ] Primérné

[ 1 Spise ne

[ ] Rozhodné ne

7, Komunikaéni dovednosti — komunikuje ,,posuzovany zaméstnanec* jasné a
pravidelné dava a poskytuje zpétnou vazbu?

() Rozhodng ano
() SpiSe ano

() Primérné

() Spise ne

() Rozhodné ne

8, Kreativita - Je ,,posuzovany zaméstnanec* rychly, efektivni a kreativni p¥i FeSeni

problému?

() Rozhodné ano
() Spise ano

() Primérné

() Spise ne

() Rozhodné ne

9, PInéni cili - Plni ,,posuzovany zaméstnanec* diisledné své individualni ukoly a

pirekonava ocekavani tymu?

[ ] Rozhodné ano
[ ] Spise ano

[ ] Primérné

[ ] Spise ne

[ ] Rozhodné¢ ne
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10, Jak byste celkové hodnotili vykonnost prace ,,posuzovaného zaméstnance*?

() Vyjimecna
() Nadprumérna
() Primérna

() Podprimeérna

() Nedostacujici

11, Jaké jsou nejsilnéjsi stranky ,,posuzovaného zaméstnance*?

12, Jaké jsou nejslabsi stranky ,,posuzovaného zaméstnance“? V ¢em miiZe

byt efektivnéjSi v praci a navrhnéte veSkeré ¢innosti v oblasti profesniho

rozvoje nebo konkrétni Skoleni, které by podle Vaseho nazoru prospélo.

4.1.2 Oblast Pracovnici vysledky

V oblasti ,,Pracovnici - vysledky“ byla nejméné¢ ohodnocena oblast, ktera se vénuje
porovnavani internich méfitek a skute¢ného vnimani pracovnikii s vysledky v jinych

organizacich.

JelikoZ je spolenost Retézarna a.s. soudasti skupiny Moravia Steel a.s., ktera zahrnuje
Siroké spektrum spolecnosti, mezi které hlavné patii matka této spoleCnosti, Ttinecké
Zelezarny a.s. a dale spole¢nosti REFRASIL, s.r.0., VUHZ a.s., Sroubarna Kyjov, spol.
S r.0., Hanacké Zelezarny a pérovny, a.s., KOVARNA VIVA as., ZDB DRATOVNA,
a.s. a tada dalsich, bylo by vhodné, zahajit jesté bliz§i spolupraci mezi témito
spole¢nostmi a poskytovat si navzajem data o vykonnosti svych internich métitek
(vzdjemny benchmarking), a to nejen na poli vykonnosti pracovnikl. Vysledky téchto dat
by mohly byt dale vzdjemné analyzovany a vysledkem by byla novd moZna teSeni pro
zlepseni tohoto stavu a ptispélo by se tak ke zlepSeni vykonnosti spolecnosti. Tato uzsi
spoluprace miize pouze prospét témto spoleCnostem ve zvySovani jejich celopodnikové

vykonosti. Naopak rizika spojena s poskytovanim téchto informaci mezi spole¢nostmi
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jsou minimalni, jelikoz jak jiz bylo feceno, jedna se o spolecnosti ze stejné skupiny, kterd

ma stejného majoritniho vlastnika a tyto spole¢nosti si nejsou primymi konkurenty™*!.

4.2 Zakaznici vysledky

Problematika této oblasti se ve spoleénosti Retézarna a.s. tyka hlavnd porovnavani
vysledki méfeni spokojenosti zdkaznikli s daty pfimych konkurenti nebo

s ekvivalentnimi excelentnimi organizacemi.

Tento stav by se dal vyfesit stejnym zpisobem jaky byl navrzen u vysledki spojenych
s pracovniky. Pro spolecnost by bylo dobré vyuzit Uzké spoluprace se spole¢nostmi
patiicimi do skupiny Moravia Steel a.s. a poskytovat si navzajem informace o svych

zakaznicich a vysledcich jednotlivych méfitek vykonnosti3L,

Dal§i moZnosti, pomoci které mize spole¢nost Retézarna a.s. porovnavat data o svych
zakaznicich s ekvivalentnimi excelentnimi spole¢nostmi je forma c¢lenstvi v instituci
EFQM, ktera sdruzuje excelentni spoleCnosti, které¢ se se mezi sebou navzajem mohou
porovnavat a zdokonalovat se. Toto sdileni informaci probiha jak na tirovni online sdileni
udalosti, tak i na bazi podnikovych ndvstév. Tento model nabizi i moznost vyuziti rad a

vedeni vyskolenymi specialisty pfimo od instituce EFQM*?,

Znamymi spole¢nostmi, které jsou Cleny této instituce jsou BMW, Electrolux, Bosch

atd"®,

Roc¢ni poplatky za Clenstvi v této instituci jsou stanoveny dle rocniho obratu spolecnosti.
Spoleénost Retézarna a.s. by dle svého obratu patfila do kategorie C s obratem 5 az 100
mil. EUR, kde ro¢ni poplatek ¢ini 2 800 EUR Vv piepoétu tedy cca. 72 000 K%,

131 VEREINY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN. Vyroéni zprava spolenosti Moravia Steel a.s. za rok
2017. Or justice.cz [online]. 2019 [cit. 2019-03-21]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-
detail?dokument=54258146&subjektld=369048&spis=817266

132 INSTITUT EFQM. Jak se stat ¢lenem sdruzeni EFQM. efgm.org [online]. 2019 [cit. 2019-04-01].
Dostupné z: http://mww.efgm.org/index.php/membership/become-a-member/

133 INSTITUT EFQM. Clenské organizace institutu EFQM. efqm.org [online]. 2019 [cit. 2019-04-01].
Dostupné z: http://www.efqm.org/index.php/membership/our-members/
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4.3 Kurzy prohlubujici znalost 0o modelu EFQM a cesté k excelenci

Pro lepsi orientaci spole¢nosti Retézarna a.s. v oblasti vyuZivani Modelu EFQM
Excelence by bylo lepsi vyuzit kurzy urcené pro zvétSeni povédomi zaméstnanct
spole¢nosti o vyuzivani tohoto modelu. Nejlepsim feSenim bude absolvovani dvou kurzi
poskytovanych Ceskou spoleénosti pro jakost, které rozsiii povédomi o Modelu EFQM

excelence, metodé RADAR a cesté k excelenci.

Prvni z téchto kurzi bude vénovan piedstavitelim predstavenstva spole¢nosti Retézarna
a.s. Nejlepsim feSenim by bylo vybrat nejlépe dva piedstavitele predstavenstva, ktefi by

vy

roz§itili své znalosti v kurzu zvaném ,,Vedeni cesty k excelenci®.

Druhy kurz snazvem ,Formovani cesty k excelenci® by byl vhodny poskytnout
pracovnikiim na jednotlivych usecich spole¢nosti (vyroba, technicky tusek, ekonomicky
usek, obchodni tsek a personalni tisek), a proto by bylo vhodné, aby vedouci pracovnici
jednotlivych usekt vybrali jednoho zastupce, ktery absolvuje tento kurz. Diky tomu poté
muze byt znalost tohoto modelu jednotlivymi pracovniky, ktefi prosli timto kurzem

aplikovana na jednotlivych usecich.
4.3.1 Vedeni cesty k excelenci - L4E

Kurz nese nazev ,,Vedeni cesty k excelenci - LAE* a je zabezpecovan Ceskou spole&nosti

pro jakost*,

Tento kurz je vytvoien pro podnikové lidry, jejichz smyslem préace je inspirovat, vést,
fidit a podporovat excelenci podniku. Je pro né dilezité, aby kazdé zlepSeni pfinasSelo

trvalé piinosy a napliiovala se oéekavani zainteresovanych stran!34,

Cilem tohoto kurzu je vedoucim manazerim piinést moznost zdokonaleni a rozvinuti

jejich schopnosti a kompetenci charakterizovanych v téchto bodech:

* . Pochopite, jak vést a inspirovat cestu vasi organizace k excelenci

134 CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST. Vedeni cesty k excelenci - L4E. csg.cz [online]. 2019 [cit.
2019-04-01]. Dostupné z: https://www.csq.cz/kurzy/vedeni-cesty-k-excelenci/
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* objevite, co dela organizace uspésnymi

* poznate, jak ziskané poznatky vyuzit v praxi, tak aby mély pro vasi organizaci pridanou

hodnotu. “*°.

Pozadavkem ucasti na tomto kurzu je dosazeni minimalné sttedoskolského vzdélani,

manazerska praxe a vSeobecnd znalost fidicich procest. Zadné dalsi predchozi kurzy

V této oblasti nejsou potiebné!®.

Obsah tohoto kurzu je vénovan oblastem:
« . Uvod, predstaveni a struktura kurzu

« leadership a excelence

* Zainteresované strany a jejich ocekavani
* Urceni vychozi pozice

« strategie cesty do budoucna

* prevedeni strategie do aktivit

* mereni predpokladii pomoci RADARu

* mereni vysledkit pomoci RADARu

* jak zajistit udrzitelnost zlepseni

135

* Shrnuti a zaver.

Délka trvani tohoto kurzu je stanovena na jeden den. Vyuka probiha hlavné na bazi
diskuze sucastniky. Teoretické vstupy stiidaji skupinové nebo panelové diskuze a
workshopy. A také se na tomto kurzu pracuje s kratkou p¥ipadovou studii. Ugastnik

tohoto kurzu obdrzi osvédéeni EFQM se statutem ,,zacastnil se“3°.

135 CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST. Vedeni cesty k excelenci - L4E. csg.cz [online]. 2019 [cit.
2019-04-01]. Dostupné z: https://www.csq.cz/kurzy/vedeni-cesty-k-excelenci/
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Misto konani tohoto jednodenniho kurzu je v Praze. Cena tohoto kurzu pro jednu osobu
¢inni 9 668 K¢ véetné DPH. Pokud by se tedy tohoto kurzu zucastnili dva zastupci
spolecnosti z fad predstavenstva byly by celkové ndklady na tento kurz ve vysi
19 336 K¢&. Pii pfipocitani nakladu na dopravu a stravné v souhrnné vysi 2 000 K¢ za

v$echny ¢leny by celkové &astka na tento kurz ¢inila 21 336 K&,
4.3.2 Formovani cesty k excelenci — J2E

Kurz nese nazev ,Formovani cesty k excelenci — J2E* a je zabezpetovan Ceskou

spole¢nosti pro jakost™'.

Tento kurz je uren pro management jednotlivych podnikovych tutvarta a specialisty
podnikd, ktefi maji svou napli prace zaloZenou na fizeni a formovani spravné cesty

k trvale udrzitelné excelenci podniku, pro ktery pracuji®’.

Vyznam kurzu spo¢iva v tom, prohloubit Groven znalosti v oblasti excelence a jak na

cest¢ k ni pokracovat. Mezi hlavni piinosné body tohoto kurzu patii:

* , naucite se utvaret vasi cestu na zaklade osobnich a provoznich zkusenosti,

* poznate hodnotu a moznosti jednoduchého sebehodnoceni a naucite se ho provadet,
* Naucite se planovat, prioritizovat a ridit zlepsovani a uvadet ho do praxe,

137

* V ramci vasi cesty k excelenci se stanete oporou lidrit vasi organizace.

Pozadavkem tucasti na tomto kurzu je dosazeni minimalné stiedoSkolského vzdélani a

tileté praxe. Zadné dalsi pfedchozi kurzy v této oblasti nejsou potfebné®®”.
Obsah tohoto kurzu je vénovan oblastem:

e .. Uvod a cile kurzu,

136 CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST. Vedeni cesty k excelenci - L4E. csq.cz [online]. 2019 [cit.
2019-04-01]. Dostupné z: https://www.csq.cz/kurzy/vedeni-cesty-k-excelenci/

137 CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST. Formovani cesty k excelenci - J2E. csg.cz [online]. 2019 [cit.
2019-04-01]. Dostupné z: https://www.csq.cz/kurzy/formovani-cesty-k-excelenci/
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« excelence,

* Zainteresované strany,

* cesta k excelenci,

* Sebehodnoceni,

* Vybér priorit pro zlepsovani,
* Fizeni zlepSovani,

* projektové Fizeni,

* leadership,

» model excelence EFQM,

o Shrnuti a zaver. “1%,

D¢élka trvani tohoto kurzu je stanovena na 2 dny a tc¢astnici tohoto kurzu obdrzi publikace
Model excelence EFQM, zakladni koncepce excelence a pracovni sesit. Vyuka probiha
na bazi vykladu, piipadové studie a praktickych cvi¢eni. Ucastnik tohoto kurzu obdrzi

osvéd¢eni o absolvovani kurzu®®.

Misto konani tohoto dvoudenniho kurzu je v Praze. Cena tohoto kurzu pro jednu osobu
¢inni 14 508 K¢ véetné DPH. Pokud by se tedy tohoto kurzu zucastnilo pét vybranych
zastupci spole¢nosti z usekit (obchodniho, ekonomického, persondlniho, vyrobniho a
technického), budou celkové naklady na tento kurz ve vysi 72 540 K¢&. Pii ptipocitani
nakladi na dopravu, stravu a ubytovani v souhrnné vysi 6 000 K¢ za vechny ¢leny, poté

bude celkova ¢astka uréena na tento kurz ¢init 78 540 K&t

Celkovéa cena za oba kurzy tedy bude €init 99 876 K¢. I pies tyto ndklady se Gcast na

t&chto kurzech jevi pro spoleénost Retézarna a.s. jako vyhodna, jelikoz dojde ke zvyseni

138 CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST. Formovani cesty k excelenci - J2E. csq.cz [online]. 2019 [cit.
2019-04-01]. Dostupné z: https://www.csq.cz/kurzy/formovani-cesty-k-excelenci/
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povédomi zaméstnanct spole¢nosti o modelu EFQM excelence a jeho aplikaci v praxi,

ktera ptinese pozitivni i¢inky na jeji celopodnikovou vykonnost.

4.4 Ukast v Narodni cené kvality Ceské republiky — programu
EXCELENCE

Vzhledem k dosazenym vynikajicim vysledkiim vykonnosti spole¢nosti Retézarna a.s.
dle modelu START lze usoudit, Ze by se Retézarna a.s. mohla zapojit do soutéze Narodni
ceny kvality Ceské republiky — programu EXCELENCE, ktery je kompletng
harmonizovan s mezinarodnim modelem EFQM Recognised for excellence a jedna se o
hodnoceni spolecnosti nejvyssi urovné dle modelu EFQM. K dosaZeni Gspéchu v této
soutdzi by pomohl spole¢nosti Retézarna a.s. i predchazejici navrh absolvovani kurzi

spojenych s aplikaci modelu EFQM excelence do podnikové praxe.

Toto ocenéni udéluje, jak jiz bylo fe¢eno, Rada kvality Ceské republiky pracujici v gesci
Ministerstva prumyslu a obchodu a snazi se tak motivovat organizace podnikatelského
sektoru k vyuzivani modernich nastroju fizeni podniku, které vedou k dlouhodobym
vynikajicim vysledkim vykonnosti. Hodnoceni vykonnosti podniku je zaloZeno na
principu sebehodnoceni a nasledném externim hodnoceni nezavislych hodnotiteld.
Uspé&$ni ucastnici v Néarodni cend kvality Ceské republiky programu EXCELENCE
obdrzi dle poc¢tu bodl narodni a mezinarodni ocenéni Recognised for Excellence (3 az 5

hvézd)*°.

Registrace a u¢ast v Narodni cend kvality Ceské republiky programu EXCELENCE neni

zpoplatnéna®®®,

Nérodni cena kvality Ceské republiky programu EXCELENCE nabizi podnikiim, které
maji zdjem se zUcCastnit v této soutézi Ctyfi mozné kategorie a ty jsou rozdéleny dle poctu

zameéstnancu nasledovné:

139 MINISTERSTVO PRUMYSLU A OBCHODU CESKE REPUBLIKY. Program Excelence. mpo.cz
[online]. 2019 [cit. 2019-04-16]. Dostupné z: https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/rada-kvality-cr/narodni-
ceny/narodni-cena-kvality-cr/program-excelence--237982/
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,velka organizace, jejiz hlavni naplni cinnosti je podnikani s vice nez 250

zaméstnanci,

mala a stredni organizace, jejiz hlavni ndplni cinnosti je podnikani s 250 a méné

zamestnanci,
mikropodnik s 710 a méné zaméstnanci,

organizace verejného sektoru, verejné prospésné organizace a organizace, jejichz

hlavni ndplni cinnosti neni podnikani. “**°,

JelikoZ pocet zaméstnancti spole¢nosti Retézarna a.s. se pohybuje okolo hranice 250

zaméstnancii bude zaleZet na rozhodnuti vedeni spole¢nosti a aktudlnim poctu

zaméstnancu, které kategorie by se spolecnost zic¢astnila.

Proces registrace a u¢asti v soutézi je dan statusem Narodni ceny kvality Ceské republiky

programu EXCELENCE a to nasledovné:

1. Piihlaska — Organizace zaSle vyplnénou a podepsanou piihlasku elektronicky

vPDF na e-mailovou adresu sekretariatRKCR@mpo.cz. Organizace bude

vyrozuména o tom, zda je evidovana a zafazena mezi uchazeCe v programu

EXCELENCE,
Smlouva o spolupraci — mezi spole¢nosti a Radou kvality Ceské republiky,

Podkladova zprava — prazdny formular pro hodnoceni, do kterého uchaze¢ doplni

informace pro externi hodnoceni,

Hodnoceni na misté — jedna se o externi hodnoceni v organizaci. V zavislosti na
velikosti organizace budou zvoleni hodnotitelé a doba hodnoceni. V Narodni cené
kvality Ceské republiky v programu EXCELENCE je volen tym dvou az péti

hodnotiteli a doba externiho hodnoceni trva dva az pét dni,

140 MINISTERSTVO PRUMYSLU A OBCHODU CESKE REPUBLIKY. Program Excelence. mpo.cz
[online]. 2019 [cit. 2019-04-16]. Dostupné z: https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/rada-kvality-cr/narodni-
ceny/narodni-cena-kvality-cr/program-excelence--237982/
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5. Vyhodnoceni — Rada pro hodnoceni, ktera je jmenovana ze zastupcii Rady kvality
Ceské republiky, dohlizi na cely proces Narodnich cen a &innost hodnotitelt. Pti
hodnoceni hodnotitel postupuje dle metodiky vychazejici z postupu Recognized
for Excellence (R4E),

6. Slavnostni pfedavani cen - Narodni cena kvality Ceské republiky programu
EXCELENCE je ukoncena vyhlaSenim vysledki v listopadu roku, ktery
bezprostifedné nasleduje po roce, ve kterém byla zahdjena. Slavnostni udileni cen
se nasledné kona ve Spanélském sale Prazského hradu, které zadina tiskovou
konferenci a kon¢i slavnostnim piedavanim Narodnich cen ve Spanélském sale

Prazského hradu,

7. Zpétnd vazba — Po slavnostnim ptfedadvani obdrzi vSichni ucastnici Zpravu
hodnotitele. Zprava hodnotitele piedstavuje podrobnou zpétnou vazbu v podobé
silnych stranek a oblasti pro zlepSeni programu EXCELENCE, v€etné bodového

hodnoceni®*!,
Urovné ocenéni v Narodni cené kvality Ceské republiky programu EXCELENCE

Perspektivni organizace — ,,Ocenéni ziska ucastnik, ktery dosahl 200 az 399 bodu.
Ocenénim je diplom ,, Perspektivni organizace*, s uvedenim roku a kategorie podle bodu
2 odst. 1 az 4 tohoto statutu, ve které bylo ocenéeni ziskano. Uéastnik, ktery dosahl 300 az

399 bodii, ziskd rovnéz mezindarodni certifikat Recognized for Excellence — 3 hvézdy. ‘1%,

Usp&na organizace — ,, Ocenéni ziskd vicastnik, ktery dosdhl 400 az 499 bodii. Ocenénim
je diplom ,, Uspéind organizace ", s uvedenim roku a kategorie podle bodu 2 odst. 1 az 4
tohoto statutu, ve které bylo ocenéni ziskano. Ucastnik, ktery dosahl 400 az 499 bodii,

ziskd rovnéz mezindrodni certifikat Recognized for Excellence — 4 hvézdy. “**2,

141 MINISTERSTVO PRUMYSLU A OBCHODU CESKE REPUBLIKY. Program Excelence. mpo.cz
[online]. 2019 [cit. 2019-04-16]. Dostupné z: https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/rada-kvality-cr/narodni-
ceny/narodni-cena-kvality-cr/program-excelence--237982/
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Program  Excelence statut. mpo.cz [online]. 2019 [cit. 2019-04-16]. Dostupné z:
https://mww.mpo.cz/assets/cz/rozcestnik/rada-kvality-cr/narodni-ceny/narodni-cena-kvality-
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Excelentni organizace — ,,Ocenéni ziska ucastnik, ktery dosahl 500 bodii az 1000 bodii.
Ocenénim je diplom ,, Excelentni organizace ', s uvedenim roku a kategorie podle bodu 2
odst. 1 az 4 tohoto statutu, ve které bylo ocenéni ziskano. Ucastnik, ktery dosahl vice nez

500 bodii, ziska rovnéz mezindrodni certifikat ,, Recognized for Excellence — 5 hvezd “**3,

Ucast v této soutézi a piipadné ziskani ocenéni je pro spoleCnost zajimavé zejména

Z téchto duvodu:

1. Narodni a mezinarodn¢ uznavané ocenéni ,,Recognised for Excellence* (platnost

2 roky)
2. Externi a nezavisla zpétnad vazba v podobé silnych stranek a oblasti pro zlepseni
3. Zarazeni do mezinarodni databaze EFQM

4. Uspésni Gcastnici ziskaji ndrodni 1 mezinarodni ocenéni EFQM a maji moZnost

vstoupit do mezinarodni soutéze EFQM Excellence Award*®,

Pokud spolecnost v této soutézi uspéje a ziskd ocenéni Recognised for Excellence,
poskytne ji to moznost globalniho zviditelnéni mezi jinymi organizacemi, které chtéji byt
excelentni a jsou soucasti tohoto programu. Ocenéna spole¢nost bude uvedena v indexu
EFQM Global Excelence a ziskd pfistup k mezinarodni obchodni siti, ktera nabizi
moznost uceni se a sdileni informaci s jinymi podniky, které jsou soucasti této organizace.
Jedna se o unikétni ptistup pro spole¢nost, jak muze ziskat externi pohled na svoji

vykonnost a naslednou zp&tnou vazbul#4,

Jak jiz bylo feceno, pokud se spolecnost rozhodne této soutéze zucastnit v ramci Narodni
ceny kvality Ceské republiky — programu EXCELENCE, neni v tomto pifpadé registrace
ani Ucast zpoplatnény. Proto se toto feSeni jevi jako velice vyhodné, jelikoz pokud by se

spole¢nost chtéla zucastnit této soutéZe piimo pod zastitou mezinarodni instituce EFQM,

143 MINISTERSTVO PRUMYSLU A OBCHODU CESKE REPUBLIKY. Narodni cena kvality CR —
Program  Excelence statut. mpo.cz [online]. 2019 [cit. 2019-04-16]. Dostupné z:
https://mww.mpo.cz/assets/cz/rozcestnik/rada-kvality-cr/narodni-ceny/narodni-cena-kvality
cr/2018/6/NCK-CR_EXCELENCE_Statut.pdf

144 INSTITUT EFQM. EFQM Recognised for Excellence. efgm.org [online]. 2019 [cit. 2019-04-18].
Dostupné z: http://www.efgm.org/index.php/download/r4de-applicant-guide/?wpdmdl=2354
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musela by zaplatit poplatek ve vysi 14 000 EUR v prepoctu 360 000 K¢. Pokud by
spoleénost Retézarna a.s. byla Glenem institutu EFQM a méla zaplaceny Clensky
ptispévek dle navrhu tykajiciho se bodu ,,Zakaznici vysledky®, cena tohoto poplatku by
se pohybovala ve vysi 10 000 EUR V piepodtu cca 257 000 K&,

145 INSTITUT EFQM. EFQM Recognised for Excellence. efgm.org [online]. 2019 [cit. 2019-04-18].
Dostupné z: http://www.efqm.org/index.php/download/r4e-applicant-guide/?wpdmdl=2354
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ZAVER

Diplomova prace byla zaméfena na méfeni vykonnosti spolenosti Retézarna a.s. pomoci
modelu START, ktery vychazi z principu modelu EFQM Excelence. Cilem prace bylo
vyhodnotit vykonnost spole¢nosti dle tohoto modelu a na zakladé ziskanych vysledki
navrhnout moZné zlep§ovaci navrhy pro zvyseni vykonnosti spoleénosti Retézarna a.s.
Diplomova prace méla tfi kapitoly rozdélené na teoretickou cast, analytickou ¢ast

a vlastni navrhy zlepSeni vykonnosti ve spole¢nosti.

Prvni kapitola tvofend teoretickou casti, byla vénovana teoretickym vychodiskiim
tykajicich se problematiky vykonnosti podniku, vnimani a fizeni kvality. Byla zde
pfedstavena logika modelu EFQM i1 Modelu START, ktery byl vyuzit v analytické ¢asti
diplomové prace pro analyzu vykonnosti jednotlivych dil¢ich ukazateli podnikové

vykonnosti dle tohoto modelu.

Druha kapitola byla vénovana analytické casti diplomové prace. Nejprve zde byla
podrobné piedstavena spoleénost Retézarna a.s. Dalsi ¢ast prace byla vénovéana analyze
prostiedi spolecnosti, ve kterém se nachazi, a to za pouziti SLEPTE analyzy, 7S analyzy
a Porterova modelu péti sil. Na zakladé vysledkl téchto analyz byla vytvofena SWOT
analyza. Dale se diplomova prace vénovala zadkladnim ekonomickym vysledkiim
spolec¢nosti, a to na zaklad¢ urCeni vyvoje miry celkové zadluzenosti, vyvoje trzeb
a vyvoje hospodarského vysledku. Posledni ¢ast prace byla vénovana samotné analyze
spole¢nosti Retézarna a.s. dle modelu START, ktery je zaloZen na principech modelu
EFQM Excelence. Tato analyza probihala na bazi dotazniku, ktery vychazel z ptirucky
Rady kvality Ceské republiky orientované na Model START. Tato analyza se zam&fovala
na devét hlavnich ¢asti podnikovych oblasti. Pro toto hodnoceni byl sestaven tym tii
hodnotiteltl, kterymi byli &lenové piedstavenstva spolenosti Retézarna a.s. Vysledné
odpovédi hodnotitelt byly vyhodnoceny na zakladé stanovené metody vypoctu a uvedeny

do prehlednych tabulek.

Tieti kapitola se zabyvala navrhy na zvyseni vykonnosti spoleénosti Retézarna a.s. dle
vysledkli dosaZenych v analytické c¢asti prace. Na zdklad¢ ziskanych vysledka
z analytické Gasti této diplomové prace lze vyvodit, Ze vykonnost spoleénosti Retézarna

a.s. dosahuje ve vSech deviti kritériich stanovenych dle Modelu START vynikajicich
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vysledkd. Hodnoceni niz§i nez 85 % bylo zaznamenano pouze u ukazateli
L,PRACOVNICI* s celkovou usp&snosti 82,40 %, ,,PRACOVNICI — VYSLEDKY*
S uspésnosti 82,33 % a ,ZAKAZNICI - VYSLEDKY* s celkovou uspésnosti 84,88 %,

coz jsou stale vynikajici vysledky hodnoceni.

V oblasti ,,Pracovnici bylo navrzeno zavedeni dotaznikového systému hodnoceni
zaméstnanci dle modelu zpétné vazby 360°, kde se jednd o model hodnoceni
zamestnanct ze vSech stran, a to jak z pohledu nadfizenych, kolegt i podiizenych. Tento
dotaznik obsahuje dvanact otdzek urfenych pro vyhodnoceni zaméstnance. Navrh
zlepSeni v oblasti ,,Pracovnici — vysledky* se tykal hlavné¢ ndvrhu pro vyuziti blizsi
spoluprace spolecnosti patficich do skupiny Moravia Steel a.S. a to v ramci poskytovani
si internich udaji nejen o svych zaméstnancich v ramci vzdjemného benchmarkingu

a zdokonalovani.

Navrh v ¢asti ,,Zakaznici — vysledky* spocival ve vyuziti spoluprice Se spole¢nostmi
ze skupiny Moravia Steel a.s. stejné jako v oblasti ,,Pracovnici — vysledky*. Druhy navrh
spo¢ival v tom, aby se spoleénost Retézarna a.s. stala ¢lenem institutu EFQM a mohla tak
své zkuSenosti a vysledky vykonnosti, i vV podobé ukazateli vykonnosti zakaznikd,

porovnat s jinymi excelentnimi spole¢nostmi.

Dal§im navrhem této diplomové prace pro zlepSeni orientace spole¢nosti Retdzarna a.s.
Vv oblasti vyuzivani Modelu EFQM Excelence byla ucast na kurzech ur¢enych pro zvyseni
povédomi zaméstnancii spoleCnosti o vyuzivani tohoto modelu. Navrzena byla tcast na
dvou kurzech poskytovanych Ceskou spole¢nosti pro jakost, které rozsiii povédomi
0 Modelu EFQM excelence, metodé RADAR a cesté k excelenci.

Posledni navrh se tykal zapojeni spole¢nosti Retézarna a.s. do soutdZe Narodni ceny
kvality Ceské republiky — programu EXCELENCE, a to zejména diky dosazenym
vynikajicim vysledkiim vykonnosti spole¢nosti Retézarna a.s. dle modelu START.
K dosazeni tispéchu v této soutézi pomiize spolecnosti Retézarna a.s. i predchazejici
navrh absolvovani kurzi spojenych s aplikaci modelu EFQM Excelence do podnikové

praxe.
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Celkové z diplomové prace vyplyva, Ze spole¢nost Retdzarna a.s. dosahuje vynikajicich
vysledkd vykonnosti, jeji celkové pruimérné hodnoceni ¢inilo 88,767 %, coz je excelentni
vysledek. Na zékladé toho lze usoudit, ze management spole¢nosti odvadi skvélou praci

a spole¢nost disponuje vsemi predpoklady pro uspésnou budoucnost.
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Piiloha 1: Piehled aktiv spole¢nosti Retézarna a.s. za obdobi let 2013-2017 146

Oznaceni | AKTIVA 2013 2014 2015 2016 2017
AKTIVA CELKEM 620201 | 628352 | 594405 | 618244 | 642173
POHLEDAVKY ZA UPSANY

A. VLASTNI KAPITAL 0 0 0 0 0

B. Dlouhodoby majetek 298257 | 289372 | 276696 | 298094 | 303322

B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 537 1591 2152 7981 8227

B.I.1. Ztizovaci vydaje 0 0 0 0 0
Nehmotné vysledky vyzkumu a

2. vyvoje 0 0 0 0 0

3. | Software 460 220 52 200| 1695

4. | Ocenitelnd prava 0 0 0 0 0

5. | Goodwill 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby nehmotny

6. | majetek 0 0 0 0 40
Nedokonéeny dlouhodoby

7. | nehmotny majetek 77 1371 2100 2166 225
Poskytnuté zalohy na

8. | dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0| 2166 225

B.II. Dlouhodoby hmotny majetek | 285681 | 275465 | 262110 | 275465 | 262110

B. Il

1. Pozemky 2585| 2585| 2585| 2585| 2585

2. Stavby 50797 | 46820| 43107 | 39470| 63551

Samostatné hmotné movité véci
a soubory hmotnych movitych

3. véci 195034 | 218935 | 194670 | 205327 | 215373
Péstitelské celky trvalych

4, porostl 0 0 0 0 0

5. Zakladni stado a tazna zvirata 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby hmotny

6. majetek 3 0 0 0 0
Nedokonceny dlouhodoby

7. hmotny majetek 37262 1433| 3457| 31318 | 4872
Poskytnuté zalohy na

8. dlouhodoby hmotny majetek 0| 5692 18291| 4477 0
Ocenovaci rozdil k nabytému

9. majetku 0 0 0 0 0

B. lil. Dlouhodoby financni majetek 12039 | 12316 12434 | 12551 | 14981

B. Il

1. Podily - ovladana osoba 12039 | 12316| 12434 | 12551 | 14981
Podily v Ucetnich jednotkach

2. pod podstatnym vlivem 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodobé cenné

3. papiry a podily 0 0 0 0 0

146 Vlastni zpracovani dle: RETEZARNA A.S. Ucetni vykazy 2011-2017. Ceskéa Ves: Retézarna a.s., 2018.



PGjcky a uvéry - ovladajici a fidici

4, osoba, podstatny vliv 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby finanéni

5. majetek 0 0 0 0 0
Pofizovany dlouhodoby finan¢ni

6. majetek 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na

7. dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0

C. Obézna aktiva 321872 | 338909 | 317466 | 320087 | 338740

C.l. Zasoby 142443 | 137464 | 173330 | 186644 | 207784

C. L

1. Material 52222 | 53445| 62349| 65659 | 76484
Nedokoncena vyroba a

2. polotovary 28907 | 31684 | 38050| 46593 | 61743

3. Vyrobky 61314 | 52288 | 72931| 74392| 69555

4, Zvirata 0 0 0 0 0

5. Zbozi 0 0 0 0 0

6. Poskytnuté zalohy na zdsoby 0 47 0 0 2

C. Il Dlouhodobé pohledavky 75 75 77| 2527| 1511

C.II. 1. Pohledavky z obchodnich vztah 0 0 0 0 0
Pohledavky - ovladajici a Fidici

2. osoba 0 0 0 0 0

3. Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Pohledavky za spolecniky, ¢leny

4, druZstev a za ucastniky 0 0 0 0 0
sdruZeni 0 0 0 0 0

5. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 75 75 77| 2527 1057

6. Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0 0

7. Jiné pohledavky 0 0 0 0 454

8. OdloZena daniova pohledavka 0 0 0 0 0

C. lIl. Kratkodobé pohledavky 82979 | 73538 | 50843 | 56769 | 66397

C. Il

1. Pohledavky z obchodnich vztahtG | 72744 | 61231| 49512 54187| 59831
Pohledavky - ovladajici a fidici

2. osoba 0 0 0 0 0

3. Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Pohledavky za spolecniky, ¢leny

4. druzstev a za ucastniky 0 0 0 0 0
sdruZeni 0 0 0 0 0
Socialni zabezpeceni a zdravotni

5. pojisténi 0 0 0 0 0

6. Stat - danové pohledavky 10090 | 12154 1172 0 442

7. Kratkodobé poskytnuté zalohy 0 0 0| 2456 2218

8. Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0| 700

9. Jiné pohledavky 0 0 0 126 | 3206

C.Iv. Kratkodoby financni majetek 96375 | 127832 | 93216| 74147 | 63048

C.IV.

1. Penize 168 144 106 78 80

2. Uéty v bankach 96207 | 127688 | 93110| 74069 | 62968
Kratkodobé cenné papiry a

3. podily 0 0 0 0 0




Pofizovany kratkodoby finan¢ni

4, majetek 0 0 0 0 0

D. . Casové rozliseni 72 71 243 63 111

D. I.

1. Naklady pfristich obdobi 72 71 85 63 111
Komplexni naklady pfistich

2. obdobi 0 0 0 0 0

3. PFijmy pristich obdobi 0 0 158 0 0




Piiloha 2: Piehled pasiv spole¢nosti Retézarna a.s. za obdobi let 2013-201
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Oznaceni | PASIVA 2013| 2014| 2015| 2016| 2017
PASIVA CELKEM 620201 | 628352 | 594405 | 618244 | 642173
A. Vlastni kapital 509263 | 514544 | 516078 | 521915 | 542783
Al Zakladni kapital 120000 | 120000 | 120000 | 120000 | 120000
Al
1. Zakladni kapital 120000 | 120000 | 120000 | 120000 | 120000
Vlastni akcie a vlastni obchodni
2. podily (-) 0 0 0 0 0
3. Zmény zakladniho kapitalu 0 0 0 0 0
A ll Kapitalové fondy 7106| 7383| 6541| 6588 8988
Al 1. Emisni dZio 0 0 3 0 0
2. Ostatni kapitdlové fondy 3 3| 6538 3 3
Ocenovaci rozdily z precenéni
3. majetku a zavazku 7103 | 7380 0| 6555| 8985
Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi
4, pfeménach 0 0 0 0 0
A. Il Fondy ze zisku 24000 | 24000 | 24000 | 24000( 24000
ALl
1. Rezervni fond 24000 | 24000 | 24000| 24000| 24000
2. Statutdrni a ostatni fondy 0 0 0 0 0
A. V. Vysledek hospodareni minulych let | 335203 | 347157 | 353161 | 358537 | 364357
A IV
1. Nerozdéleny zisk minulych let 335203 | 347157 | 353161 | 358537 | 364357
2. Neuhrazena ztrata minulych let 0 0 0 0 0
A.V. Vysledek hospodareni bézného
1. ucetniho obdobi 22954 | 16004 | 12376 | 12820 | 25438
B. Cizi zdroje 110321 |112928 | 77151 | 94610| 98355
B. I Rezervy 968 0 0 0 0
Rezervy podle zvldstnich pravnich
B.l.1 predpis 0 0 0 0 0
Rezervy na dlchody a podobné
2. zavazky 0 0 0 0 0
3. Rezerva na dan z pfijmu 0 0 0 0 0
4. Ostatni rezervy 968 0 0 0 0
B. Il Dlouhodobé zavazky 26255 | 28281 | 28854 | 41537 | 41698
B.II. 1. Zavazky z obchodnich vztah( 0 0 0 0 0
2. Zavazky - ovladaijici a fidici osoba 0 0 0 0 0
3. Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Zavazky ke spolecniklim, ¢lenlim
4, druZstva a k ucastniklim 0 0 0 0 0
sdruZeni 0 0 0 0 0
5. Dlouhodobé prijaté zalohy 0 0 0 0 0
6. Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
7. Dlouhodobé sménky k thradé 0 0 0 0 0
8. Dohadné ucty pasivni 0 0 0 0 0

W7 Vlastni zpracovani dle: RETEZARNA A.S. Ucetni vykazy 2011-2017. Ceska Ves: Retézarna a.s., 2018.




9. Jiné zdvazky 0 0 0| 12443| 12770
10. Odlozny danovy zavazek 26255| 28281 | 28854 | 29094 | 28928
B. Il Kratkodobé zavazky 33322 | 44723 | 26663 | 53073 | 56657
B. Ill.
1. Zavazky z obchodnich vztah( 21711 | 34989 | 18038 | 30808 | 32421
2. Zavazky - ovladajici a Fidici osoba 0 0 0 0 0
3. Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Zavazky ke spolecnikiim, ¢lendim
4. druzstva a k ucastnikim 0 0 0 0 0
sdruZeni 0 0 0 0 0
5. Zavazky k zaméstnancim 5433 | 4576| 4578| 4405 4774
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a
6. zdravotniho pojisténi 2454 | 2399 2475 2381 2601
7. Stat - danové zavazky a dotace 830 524 531 2125 5025
8. Kratkodobé prijaté zalohy 55| 2012 690 | 2348 858
9. Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
10. Dohadné ucty pasivni 0 0 0 0 102
11. Jiné zavazky 2839 223 351 333 392
B. IV. Bankovni Uvéry a vypomoci 49776 | 39924 | 21634 | 23116| 23254
B. IV.
1. Bankovni uvéry dlouhodobé 29537 | 22194 | 6905 | 12443 | 12770
2. Kratkodobé bankovni Gvéry 20239 | 17730 | 14729 | 10673 | 10484
3. Kratkodobé finan¢ni vypomoci 0 0 0 0 0
C. Il Casové rozliseni 617 880| 1176| 1719| 1035
C. I
1. Vydaje pfistich obdobi 617 880 | 1176| 1719| 1035
2. Vynosy pristich obdobi 0 0 0 0 0




Piiloha 3: Vykaz ziski a ztrat spolenosti Retézarna a.s. za obdobi let 2013-201
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148 Vlastni zpracovani dle: RETEZARNA A.S. Ucetni vykazy 2011-2017. Ceska Ves

Vi

Oznaéeni | VYSLEDKY HOSPODARENI 2013| 2014| 2015| 2016| 2017
l. Trzby za prodej zbozi 0 0 0 0 0
Naklady vynaloZzené na prodané
A. zbozi 0 0 0 0 0
+ Obchodni marze 0 0 0 0 0
Il Vykony 458932 | 449277 | 443077 | 403962 | 450963
Trzby za prodej vlastnich vyrobk( a
I 1. sluzeb 468054 | 453821 | 414870 | 414838 | 464810
2. Zména stavu zdsob vlastni ¢innosti | -10201| -6076| 26595 | -10110| -12424
3. Aktivace 1079 1532 1612 -766| -1423
B. Vykonova spotieba 282350 | 282725 | 280680 | 264341 | 288200
B.1 Spotfeba materidlu a energie 243862 | 240474 | 238269 | 219941 | 243928
2. Sluzby 38488 | 42251 | 42411 | 44400| 44272
+ Pfidana hodnota 176582 | 166552 | 162397 | 139621 | 162763
C. Osobni naklady 102426 | 103953 | 101914 | 101894 | 106185
C.1. Mzdové naklady 72000 | 66886| 67289| 75943 | 79080
Odmeény ¢lentim organu obchodni
2. korporace 5030 | 10961 8454 | 10961 8454
Naklady na socialni zabezpeceni a
3. zdravotni pojisténi 24221| 24911| 24905| 24871| 26051
4. Socialni naklady 1175 1195 1266 1080 1054
D. Dané a poplatky 578 580 571 572 553
Odpisy dlouhodobého nehmotného
E. a hmotného majetku 45465 | 47309 | 45480| 42886 51579
Triby z prodeje dlouhodobého
. majetku a materialu 7183 | 7659| 10169 7856 | 6609
Trzby z prodeje dlouhodobého
M. 1. majetku 0 1159 192 264 35
2. Trzby z prodeje materialu 7183 6500 9977 7692 6574
Zustatkova cena prodaného
dlouhodobého majetku a
F. materialu (F. 23 + 24) 7533 | 6231 9682 7792 6388
Zlstatkova cena prodaného
F.1. dlouhodobého majetku 0 72 0 447 0
Prodany material 7533 6159 9682 7345 6388
Zména stavu rezerv a opravnych
polozek v provozni oblasti a
komplexnich nakladd pristich
G. obdobi -94| -2105 -913 0 0
V. Ostatni provozni vynosy 4717 5523 | 14241| 19580 7391
H. Ostatni provozni naklady 6844 7457 | 16548 | 21945 8820
V. Pfevod provoznich vynosl 0 0 0 0 0
l. Pfevod provoznich naklad 0 0 0 0 0

: Retézarna a.s., 2018.




* Provozni vysledek hospodareni 25730 | 16309 | 13525| 14228 | 31264
Trzby z prodeje cennych papirt a

VI. podild 0 0 0 0 0

J. Prodané cenné papiry a podily 0 0 0 0 0
Vynosy z dlouhodobého

VII. finanéniho majetku 1669 1756 2196 2162 2391
Vynosy z podilt ovladanych a
fizenych osobach a v Ucetnich

VII. 1. jednotkach pod podstatnym vlivem 1669 1756 2196 2162 2391
Vynosy z ostatnich dlouhodobych

2. cennych papird a podil{ 0 0 0 0 0
Vynosy z ostatniho dlouhodobého

3. finanéniho majetku 0 0 0 0 0
Vynosy z kratkodobého finan¢niho

VIII. majetku 0 0 0 0 0

K. Naklady z finan¢niho majetku 0 0 0 0 0
Vynosy z pfecenéni cennych papirt

IX. a derivatd 0| 2612 0 0 0
Naklady z precenéni cennych

L. papird a derivatl 3570 0 0 0 0
Zména stavu rezerv a opravnych

M. poloZzek ve finanéni oblasti 0 0 0 0 0

X. Vynosové uroky 138 268 145 44 0

N. Nakladové uroky 584 672 435 295 257

XI. Ostatni finanéni vynosy 12315 3128 3847 1190 6834

0. Ostatni finan¢ni naklady 7904 4659 4753 2046 8612

XII. Prevod financénich vynosl 0 0 0 0 0

P. Pfevod finanénich nakladl 0 0 0 0 0

. Finan¢ni vysledek hospodareni 2064 2433 1000 1055 356

Q. Dan z pfijmua za béZnou ¢innost 4840 2738 2149 2463 6182
Dan z pfijmU za béZnou cinnost -

Q. 1. splatna 3290 711 1576 | 2223 6349
Dan z pfijmU za béZnou Cinnost -

2. odloZend 1550 | 2027 573 240 -167
Vysledek hospodareni za béznou

K ¢innost 22954 | 16004 | 12376 | 25438 | 12820

X1, Mimoradné vynosy 0 0 0 0 0

R. Mimoradné naklady 0 0 0 0 0

S. Dan z pfijmu z mimoradné Cinnosti 0 0 0 0 0

S.1 splatna 0 0 0 0 0

2. odloZend 0 0 0 0 0

. Mimoradny vysledek hospodareni 0 0 0 0 0
Pfevod podilu na vysledku

T. hospodareni spole¢nikiim (+/-) 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni za Gcetni

RS obdobi 22954 | 16004 | 12376 | 25438 | 12820
Vysledek hospodareni pred

HkkE zdanénim 27794 | 18742 | 14525| 15283 | 31620

Vil




