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Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na hodnoceni vykonnosti vybrané spolecnosti s vyuzitim
EFQM Excelence Model. Teoreticka ¢ast vymezuje pojem vykonnost a zptisoby méfeni
vykonnosti. Analyticka Cast je vénovana predstaveni vybrané spole¢nosti a hodnoceni jeji
vykonnosti prostfednictvim modelu START, ktery vychazi z metodiky EFQM Excelence
Model. Na zakladé vysledki hodnoceni jsou identifikovany silné stranky a oblasti pro
zlepSeni, ze kterych nasledné vychazi navrhy opatieni vedouci ke zlepSeni vykonnosti

spoleCnosti.

Klicova slova

vykonnost, méfeni vykonnosti, sebehodnoceni, EFQM Excelence Model, model START

Abstract

The diploma thesis is focused on the performance evaluation of a selected company using
the EFQM Excellence Model. The theoretical part defines the concept of performance
and methods of its measuring. The analytical part is devoted to the introduction of the
selected company and the evaluation of its performance through the START model,
which is based on the EFQM Excellence Model methodology. Based on the results of the
evaluation, strengths and areas for improvement are identified, from which proposals for

measures to improve the company's performance are based.
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UVOD

Globalizace, intenzivni celosvétova konkurence a neustdle se meénici pozadavky
zakazniki béhem poslednich desetileti dramaticky zménily podnikatelské
prostiedi. V dusledku toho se podniky nemohou nadale spoléhat na své dosavadni
obchodni operace a jsou nuceny implementovat Sirokou §kéalu inovativnich manazerskych
filozofii, nastroji atechnik, které napomahaji zvySovat podnikovou vykonnost
a posilovat konkuren¢ni vyhodu. Vzhledem k dynami¢nosti podnikatelského prostredi je
viak pro né nesmirné obtizné tuto konkurenéni vyhodu dlouhodobé udrzet. Usp&sné se
mohou rozvijet pouze podniky, které jsou flexibilni, sleduji a prabézné vyhodnocuji
uroven své vykonnosti a usiluji o jeji trvalé zvySovani, pfiCemz hlavnim predpokladem
rastu je efektivni fizeni opirajici se o opakovana méfeni. Samotna méfeni vychazi
z identifikace klicovych faktorti ovliviiujicich vykonnost podniku a aplikace optimalniho
systému méfitek, kterd odrazeji vzdjemné vazby mezi podnikovymi aktivitami. Tradicni
meéfitka vychazela predevs§im z financnich ukazatelt. Pii hodnoceni vykonnosti podniku
maji své nezastupitelné misto, poskytuji vSak pouze pohled do minulosti a tihnou
k funkénimu zameéteni. Vzhledem ke skuteCnosti, ze Cerpaji data prevazné z ucetnich
vykazl, opomijeji vyznam dalSich podnikovych zdroji, které nejsou v ucetnictvi
zachyceny, jako napfiklad vysoka kvalita vyrobkd a sluzeb, motivovani a zkuSeni
zaméstnanci, pruzné interni procesy nebo spokojeni a loajalni zakaznici. Niven (2005)
zduraziuje, Ze tyto zdroje Casto tvori az tii ¢tvrtiny hodnoty podniku a jejich vyznam stale
narusta. Na zakladé téchto nedostatki byla financni meéfitka ¢asem doplnéna fadou
nefinancnich ukazatelt, a vznikly tak nové komplexni systémy méfeni vykonnosti

podniku, mimo jiné EFQM Excelence Model.

Predmétem této diplomové prace je hodnoceni vykonnosti spolecnosti s vyuzitim modelu
START, vychazejiciho z metodiky EFQM. Prace je rozdélena do ¢tyt kapitol. V prvni je
popsan hlavni cil, dil¢i cile potfebné k jeho dosazeni a pouzité metody. Druha kapitola
obsahuje teoreticka vychodiska, ktera predstavuji ramec dualezity pro uchopeni
problematiky feSené v analytické casti. Nasledujici, analyticka cCast, je veénovana
predstaveni vybrané spoleCnosti, strategické analyze jejiho vnéjsiho a oborového okoli
a hodnoceni vykonnosti prostfednictvim dotaznikového systému modelu START.
V zavéru kapitoly jsou identifikovany silné stranky a oblasti pro zlepSeni, ze kterych

nasledné€ vychazeji navrhy opatteni vedouci ke zlepSeni vykonnosti spolecnosti.
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1 CILE PRACE A POUZITE METODY

Predmétem této kapitoly je vymezeni hlavniho cile diplomové prace, dil¢ich cilu

pottebnych k jeho dosazeni a popis metod, které byly pfi zpracovani pouzity.

1.1 Cile prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je provést hodnoceni vykonnosti vybrané
spoleCnosti s vyuzitim piistupu EFQM Excelence Model a navrhnout opatfeni vedouci
ke zlepSeni vykonnosti spolecnosti. K dosazeni hlavniho cile je nutné vymezit dil¢i cile,
témi jsou:

e na zéklad€ vhodné€ zvolené odborné literatury formulovat teoreticka vychodiska

nezbytna pro uchopeni feSené problematiky,

e v uvodu analytické ¢asti predstavit vybranou spolecnost, jeji historii, hlavni trhy,
zakazniky a konkurenty a popsat soucasnou financni situaci prostfednictvim

analyzy vyvoje konkrétnich finan¢nich ukazatelt,

e provést analyzu vnéjsiho a oborového okoli spolecnosti na zakladé analyzy

PESTLE a Porterova modelu péti konkurenc¢nich sil,

e zhodnotit vykonnost spolecnosti v deviti hlavnich kritériich EFQM Excelence
Model s vyuzitim dotaznikového systému modelu START a stanovit celkovou

vykonnost spolecnosti,

o identifikovat silné stranky a oblasti pro zlepSeni, na jejichz zakladé budou

navrzeny opatieni vedouci ke zlepSeni vykonnosti spole¢nosti.

1.2 Pouzité metody

V teoretické Casti diplomové prace je pouzita metoda deskripce, tedy popis jednotlivych
pojmu. Analyticka ¢ast vyuziva metodu analyzy, ktera predstavuje myslenkové rozlozeni
zkoumaného jevu na jednotlivé slozky. Nasledné jsou dil¢i slozky opét spojeny v celek
na zakladé metody syntézy, slouzici predev§im k odhaleni vzajemnych vztaha
a souvislosti. V praci je vyuzita také metoda komparace, tj. porovnani jednotlivych
vysledki ve sledovanych letech. Klicovou metodou je polostrukturované dotazovani
vychazejici z dotaznikového systému modelu START, jako podpora slouzi rovnéz

analyza sekundarnich dat. V zavéru jsou vyuzity zejména metody indukce a dedukce.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Teoreticka Cast diplomové prace vychazi z odborné literatury a predstavuje zakladni
ramec pro zpracovani analytické Casti. Nejprve je pfiblizen pojem vykonnost a vyvoj
zpusobti méfeni vykonnosti podniku. Nasleduje charakteristika konkrétnich systému
meéfeni vykonnosti, s dirazem na EFQM Excelence Model. Dalsi Cast je zaméfena na
analyzu vnéjsiho okoli PESTLE a analyzu oborového okoli Porteriv model péti
konkurencnich sil. Zavér kapitoly obsahuje popis vybranych finanénich ukazatel, které

budou nasledné vyuzity v analytické ¢asti prace.

2.1 Vykonnost

S pojmem vykonnost se setkavame v ruznych oborech lidské Cinnosti, neexistuje tedy
jeho jednoznacna definice. Obecné lze vykonnost chapat jako charakteristiku, ktera
popisuje prabéh, jakym subjekt vykonava uréitou cCinnost, na zakladé podobnosti
s porovnavanym zpusobem prubéhu dané ¢innosti (Wagner, 2009, s. 17). Dle Pavelkové
a Knapkové (2009, s. 13) souvisi vykonnost podniku se schopnosti vyuzivat konkurencni
vyhodu a reagovat na neustalé zmény v podnikatelském prostfedi. Vykonnost je dale
mozné vymezit jako miru dosahovanych vysledka jednotlivci, skupinami, podnikem
a procesy, piicemz klicové je ur€eni hodnot, kterych ma byt dosazeno. Na trovni podniku
vyplyvaji cilové hodnoty ze strategie, v piipadé procesu jsou zpravidla odvozeny

z benchmarkingu hlavnich konkurentd (Solar a Bartos, 2003, s. 11).

2.2 Méreni vykonnosti

Meéfeni vykonnosti predstavuje Cinnost, prostfednictvim které lze zkoumanému jevu,
v tomto pripade podniku, prifadit ur¢itou hodnotu (Wagner, 2009, s. 35). Proces méfeni
vychazi zidentifikace kliCovych faktori, které vykonnost ovliviiyji, jako napfiklad
velikost podniku, predmét podnikani nebo konkurencni prostredi, a stanoveni

optimalniho systému meéfitek (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 13; Mallya, 2007, s. 205).

Wagner (2009, s. 23) poukazuje na skuteCnost, ze pojeti méfitek vykonnosti mize byt
z hlediska uCastnikti na trhu subjektivni. Pro zakazniky je nejdulezitéjsi uspokojeni potieb
a prani, od spolecnosti o¢ekavaji kvalitni produkt za pfijatelnou cenu. Z jejich pohledu je
meéfitkem napiiklad kvalita, dodaci lhtita nebo cena. Pro manazery je klicova dlouhodoba

prosperita spolecnosti a podil na trhu. V jejich pojeti jsou méftitky vykonnosti likvidita,
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rentabilita, stabilni trzni podil nebo nizké naklady. Vlastnici podniku budou monitorovat
zejména zhodnoceni vlozeného kapitalu, kliCovymi meéfitky jsou tedy ukazatele

navratnosti investic nebo ekonomicka piidana hodnota EVA (Sulak a Vacik, 2005, s. 7).

Meéteni vykonnosti podniku proslo dlouholetym vyvojem. Zpocatku se pouzivala ryze
finanéni méfitka zalozend na ucCetnich vykazech a trznich datech. Pro zhodnoceni
vykonnosti jsou sice nepostradatelna, jelikoz manazerim poskytuji informace o tvorbé
hodnoty, jejich zasadnim nedostatkem je vSak skuteCnost, Ze tyto informace jsou zjistény
az ex post. V dusledku toho byly financni ukazatele ¢asem doplnény fadou dalSich
nefinancnich ukazateld, které umoziiuji komplexni pohled na budouci vyvoj vykonnosti
podniku, jeho konkurenceschopnost a dlouhodobou uspésnost. Spojeni téchto dvou
piistupti vedlo ke vzniku novych systémt méfeni vykonnosti, a to Balanced Scorecard,
Six Sigma, Benchmarking, Model Malcolma Baldrige a EFQM Excelence Model (Solaf
a Barto§, 2003, s. 13; Knapkova, Pavelkova a Chodur, 2011, s. 34).

2.2.1 Balanced Scorecard

Koncept Balanced Scorecard (BSC) byl poprvé predstaven v 90. letech 20. stoleti
americkym profesorem Robertem S. Kaplanem a jeho kolegou Davidem P. Nortonem
v ¢asopise Harvard Business Review. BSC pifevadi podnikovou vizi a strategii do
uceleného souboru méfitek vykonnosti, ktera poskytuji ramec pro posuzovani systému
fizeni podniku. Zachovava tradicni finan¢ni méfitka, dopliuje je vSak o tzv. hybné sily
budouci vykonnosti (Grasseova a kol., 2012, s. 101; Kaplan a Norton, 2005, s. 14).
Podporuje soulad mezi strategii podniku a pravé realizovanymi podnikatelskymi

aktivitami, a to na zaklad¢ Ctyt perspektiv:
e financni,
e zakaznické,
e internich procesu,
e uceni se a rustu (Ucen, 2008, s. 31).
Finan¢ni perspektiva
Tato perspektiva zahrnuje financni cile podniku a umoziuje manazeram sledovat financni

uspéchy a tvorbu hodnoty. Hlavnim cilem je uspokojovani zajmu vlastnikd v podobé

adekvatniho zhodnoceni vlozenych prostiedku, proto je zaméfena predevsim na financni
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ukazatele rentability, likvidity a ekonomické nebo trzni pridané hodnoty (Pavelkova

a Knapkova, 2009, s. 195-196; Solat a Bartos, 2006, s. 52-57).
Zakaznicka perspektiva

V této perspektivé jsou identifikovany klicové zakaznické a trzni segmenty. Mefitky
mohou byt spokojenost a loajalita zakazniku, jejich ziskovost nebo podil na jednotlivych
trzich. Dulezité je také vymezeni konkrétnich méfitek hodnotové vyhody, které muze
podnik zakaznikiim nabidnout, jako napfiklad v¢asné dodavky nebo produktové inovace.
Zakaznicka perspektiva umoziuje manazerim formulovat trzni strategii, ktera
v budoucnu zajisti vysokou finan¢ni navratnost (Solar a Barto§, 2006, s. 35; Kaplan

a Norton, 2005, s. 33).
Perspektiva internich procesu

Cilem je urcit kritické interni procesy, ve kterych musi podnik dosahovat vynikajicich
vysledki, a to v oblasti potfeb zakazniki a oCekavani ze strany vlastnika. Dulezité je
zaméfeni na hodnotovy fetézec, sestavajici zinovacniho, provozniho a prodejniho
procesu. Inovacéni proces vyhodnocuje informace o novych prilezitostech a zakaznickych
pozadavcich, na zakladé kterych podnik vyviji nové vyrobky. Provozni proces sleduje
délku mezi uskutenénim objednavky a jejim dodanim a prodejni proces zahrnuje
vyporadani inkasa a zakaznicky servis (Kaplan a Norton, 2005, s. 33; Pavelkova

a Knapkova, 2009, s. 196).
Perspektiva uceni se a rustu

Ctvrta perspektiva se zabyva podnikovou infrastrukturou nezbytnou pro dlouhodoby riist,
zlepSovani a napliovani strategie. Vychazi ze tfi zakladnich zdroju, a to lidi, systému
a podnikové kultury. Jestlize chce podnik dosahovat vyssi vykonnosti, musi pravidelné
investovat do rekvalifikace svych zaméstnanct, zlepSovani informacnich technologii
a zdokonalovani podnikovych procedur (Solaf a Bartos, 20006, s. 36; Kaplan a Norton,
2005, s. 35).

Dle Pavelkové a Knapkové (2009, s. 197) je pro uspéSnost implementace BSC do systému
fizeni podniku vhodné vytvofit strategickou mapu, v ramci niz jsou pro kazdou ze Ctyt
perspektiv zvolena méfitka, jejich cilové hodnoty a hybatelé, ktefi jsou tyto hodnoty

schopni ovlivnit. Ze strategické mapy musi byt zfejmé, co je potiebné udélat a kdo je
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zodpovédny za dosazeni cilovych hodnot. Pfedpokladem efektivniho vyuziti BSC
v fizeni vykonnosti je zejména vzajemné propojeni jednotlivych perspektiv a definovani
vztahi mezi zvolenymi méfitky. Koncept BSC je siln€ provazan na financni vystupy
a napliiovani hlavniho cile podnikani, tj. dlouhodobé maximalizace trzni hodnoty. Z toho
vyplyva, ze naptiklad spokojenost zakaznikl nebo zaméstnanct neni hlavnim cilem, ale
pouze prostiedkem k jeho dosazeni. V praxi vSak Casto strategické mapy zcela absentuji,
coz je jednim z divodi neuspésné implementace BSC do strategického systému fizeni

(Nenadal, 2016, s. 196-197).

Ptinos BSC spociva zejména v poskytnuti prehledu o realné vykonnosti internich
procesti, vCetné hodnoceni skutecné efektivnosti investic. Soustieduje pozornost
managementu ivSech zaméstnanci na plnéni strategie, tedy vytvafeni budoucich
perspektiv, zlepSuje vnitropodnikovou komunikaci a umoziiuje realizovat zpétnou vazbu

pro ucely piizptusobeni dil¢ich cilti hlavnimu cili podniku (Solaf a Bartos, 20006, s. 38).

2.2.2 Six Sigma

Six Sigma je komplexni a flexibilni nastroj dosahovani, udrzovani a zvySovani
vykonnosti spolecnosti. Je to systém zalozeny na piesnych datech, ktery kombinuje
techniky statistického fizeni kvality, metody analyzy dat a systematicky vycvik vSech
zaméstnancu. Zamétuje se na procesy, jejich efektivni fizeni a trvalé zlepSovani, s cilem
zvySovani uzitku pro zakaznika. Zakladni myslenka vychazi z predpokladu, ze pokud je
mozné méfit pocet defekt, resp. neshod v ramci procesu, je rovnéZz mozné vymezit
opatreni, ktera tyto neshody eliminuji na akceptovatelnou uroven. Univerzalnost metody
Six Sigma spociva v tom, ze pojem pocet neshod 1ze chéapat jako vadné dily vztahujici se
k vyrobnim operacim, neshodné produkty zji§t€né pii vstupni kontrole nebo také jako
razné problémy, jez se vyskytuji pii poskytovani sluzeb (Veber a kol., 2010, s. 235-236;
Dvoracek, 2005, s. 38).

Kli¢ové prvky Six Sigma jsou nasledujici:
e kriticky pohled na kvalitu,
e defekty, resp. neshody,
e schopnosti procesu,

e variace,
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e stabilita operaci,

e vytvoreni designu procesu (Dvoracek, 2005, s. 38).
Vychozim statistickym nastrojem pfistupu Six Sigma je indikator urovné sigma, na jehoz
zakladé 1ze urcit pocet neshod ve vztahu k pozadované urovni. Piipustna mira chybovosti
odpovida trovni 60, coz je 3,4 neshod na milion pfilezitosti v produkovanych jednotkach
(Veber a kol., 2010, s. 236). Toho ma byt dosazeno s vyuzitim metodiky DMAIC, ktera
sestava z péti krokt, konkrétn¢ Define, Measure, Analyse, Improve a Control. Obsah

jednotlivych kroku je dle Vebera a kol. (2010, s. 238) nasledujici:

e Define (definuj) — vymezeni ucelu a rozsahu, vcetné identifikace kritickych
znakll. Vystupem je jasny popis zpusobu meéfitelného zdokonaleni procesu

a uzitku pro zékaznika.

e Measure (méf) — kvantifikace existujictho problému, urceni priorit a sbér dat

charakterizujicich dosavadni skute¢nost. Klicovym ukazatelem je uroveri sigma.

e Analyse (analyzuj) — identifikace pfic¢in problému na zaklad€ metod statistické

analyzy nebo s vyuzitim Ishikawa diagramu.
e Improve (zlepSuj) — navrh cilového opatfeni a sestaveni planu realizace.

e Control (kontroluj) — kontrola realizace opatfeni a posouzeni piinosu. Propocet
piislusnych charakteristik zpuasobilosti procesu a porovnani s cilovymi

hodnotami.

Autorky Pavelkova a Knapkova (2009, s. 205) uvadégji, ze zavedeni pfistupu Six Sigma
ma pozitivni vliv na kvalitu, ¢as i naklady spolecnosti. Na zakladé kontinualniho
zlepSovani vyrobkll a procesu pfispiva k budovani excelence a lepSimu pochopeni
pozadavka zakaznika. Veber a kol. (2010, s. 235) dopliiuy;ji, ze Six Sigma méfi mezery ve
vykonnosti, pfiCemz se nezaméfuje pouze na zprumérované ukazatele, ale také na realné
odchylky, analyzuje jejich pficiny a implementuje napravna opatieni.

Nabizi se rovnéz propojeni operativniho pfistupu Six Sigma a strategického pohledu vyse
zminovaného Balanced Scorecard, s cilem vyuzit silnych stranek obou konceptt.
Prostiednictvim integrace lze ptimo ovlivnit tfi perspektivy BSC, tj. perspektivu internich
procest, zakaznickou a finan¢ni. Perspektiva uCeni se a rustu bude poté ovlivnéna
nepiimo prostiednictvim zvySeni kvalifikace zaméstnanci zapojenych do procesu

zlepSovani (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 205).
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Ptinosy propojeni obou koncepti spocivaji zejména v maximalizaci ziskovosti, tspore
nakladt, upeviiovani konkurencni pozice spole¢nosti, jasném vymezeni cili potiebnych
pro dosazeni vys$si vykonnosti a podpofe intelektualni ucasti vSech zaméstnanci na

procesu zlepsovani (Gupta, 2004, s. 28-29).

2.2.3 Benchmarking

Benchmarking nepatii k normovanym metodam, existuje tedy nékolik definic tohoto
pojmu. Solar a Barto§ (2006, s. 19) uvadi, ze ,, benchmarking je soustavny a systematicky
proces zamérujici se na porovnani viastniho podniku se Spickovymi svétovymi firmami “.
Predmétem porovnavani jsou zejména podnikové procesy, organizacni struktura, kvalita
produktt, konkurenceschopnost nebo vykonnost podniku, pfi¢emz samotny proces musi
byt iniciovan a podporovan vrcholovym managementem. Benchmarking umoziiuje
identifikovat kliCova kritéria pro dosazeni zmény, resp. zlepSeni a vyzaduje vzdy alespori
jeden podnik, ktery bude pfedmétem srovnavani. Klicové je, aby tento podnik byl ve
sledované oblasti lepsi a byl povazovan spiSe za partnera nez konkurenta (Grasseova
akol., 2012, s. 224; Nenadal a kol., 2011, s. 15-16). Nenadal (2016, s. 195) dopliiuje, ze
benchmarking musi byt standardné zafazen mezi procesy celkového systému fizeni

podniku, je tedy soucasti strategického managementu.

Na zakladé charakteru zvoleného objektu zkoumani se benchmarking déli na vykonovy,

funkcionalni a procesni (Nenadal a kol., 2011, s. 20).
Vykonovy benchmarking

Zam¢étuje se predevsim na technické parametry vCetné meéfitek produktivity a kvality.
Hodnoti se napfiklad vykon pracovnikli, vykon urcit¢é montazni linky nebo celého
podniku, pficemz na zakladé porovnani vysledki s pfimymi konkurenty mize podnik
zjistit svoji relativni vykonnost. V pfipad¢, ze je benchmarkingovym partnerem skutecné
pfiméa konkurence, je kliCova zejména divéra a ochota sdilet vSechny relevantni

informace (Nenadal a kol., 2011, s. 21; Solaf a Bartos, 2006, s. 20).
Funkcionalni benchmarking

Pti funkcionalnim benchmarkingu se porovnavaji funkce a postupy v raznych oborech,
nejCastéji se vyuziva v oblasti sluzeb nebo v neziskovém sektoru. Zkouma se napitiklad

pfistup k rozvoji vztahti s dodavateli, rozsah prodejnich sluzeb obchodnich fetézcti nebo
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bezpecnostni garance v letovém provozu. Oproti vykonovému benchmarkingu sice neni
tak naro¢né najit externiho partnera pro srovnani, nicméné provedeni funkcionalniho
benchmarkingu zpravidla vyzaduje nemalé financni prostfedky (Nenadal a kol., 2011,

s. 23).
Procesni benchmarking

Procesni benchmarking méfi vykonnost internich procest a jejich funk¢nost. Monitoruje
napftiklad dobu trvani vyrobniho procesu, kapacitu vyroby nebo vyuziti zdroju. Srovnani
probiha s podniky, které provadi dany proces lépe a inovativné, pti¢emz se vzdy nemusi
jednat o pfimého konkurenta. Dostacuyjici je, pokud v daném podniku probihaji podobné
procesy (Solar a Bartos, 2006, s. 20; Grasseova a kol., 2012, s. 225; Nenadal a kol., 2011,
s. 23).

Vykonovy, funkciondlni i procesni benchmarking lze aplikovat jak v ramci jednoho
podniku, tak i mezi vétSim poCtem podnikl. V zavislosti na tom, kde je benchmarking

vykonavan, se dale déli na interni a externi (Nenadal a kol., 2011, s. 24).
Interni benchmarking

Interni benchmarking se uskuteciiuje v jednom podniku ve zvolenych organizacnich
jednotkach, napfiklad oddélenich, divizich nebo pobockéch, které zabezpecuji stejné
nebo podobné procesy, produkty ¢i funkce. Predpoklada vysokou uroven komunikace
uvniti' celého podniku a doba trvani jednoho benchmarkingového projektu je vyrazné
krat§i v porovnani s externim benchmarkingem. Vystupem je eliminace nezadoucich
rozdili ve vykonnosti jednotlivych organizacnich jednotek (Pavelkova a Knapkova,

2009, s. 207; Nenadal a kol., 2011, s. 24-25).
Externi benchmarking

V piipadé externiho benchmarkingu probiha srovnani s jednim nebo vice podniky,
pticemz klicova je volba vhodného externiho partnera. U malych a stfednich podniku je
to v podstaté jedina pfijatelnd forma benchmarkingu a vyhodou je pfedevSim moznost

ucit se od téch nejsilnéjsich konkurentt na trhu (Nenadal a kol., 2011, s. 25).
Etapy zavadéni benchmarkingu

Implementace benchmarkingu na podnikové trovni nema obecné stanovené postupy.

Pocet jednotlivych etap a kliCovych aktivit se mezi podniky lisi, nekteré pouzivaji
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Ctyfetapovy algoritmus, jiné vymezily az 33 potiebnych kroka (Nenadal a kol., 2011,
s. 25). Solat a Barto§ (2006, s. 26-27) rozdé¢lili postup zavadéni benchmarkingu do

nasledujicich péti etap:

e rozhodnuti, co podrobime vyzkumu,

e urceni partneril pro benchmarking,

e sbér informaci,

e analyza informaci,

e realizace navrhi na zdokonaleni struktury a fungovani podniku.
Rozhodnuti, co podrobime vyzkumu

V prvni etapé podnik identifikuje objekt benchmarkingu a zhodnoti, zda se zaméii na
interni hledisko, tedy vykonnost, nebo externi hledisko, konkrétné¢ spokojenost
zakaznikd. Nasledné urci, zda bude benchmarking provadét napfic celym podnikem nebo
pouze ve vybranych ¢astech. Pro zkoumané oblasti je nezbytné definovat vykonnostni
faktory a ukazatele pro jejich méfeni. Prvni etapa je ukoncena sepsanim stru¢né studie

obsahujici vySe uvedené informace (Solar a Bartos, 2006, s. 26).
Urceni partneru pro benchmarking

Volba partneri pro benchmarking je Casové narofna a vyrazné ovlivni objektivitu
a kvalitu ziskanych dat. Zdroje, na zakladé kterych lze vhodného partnera najit, jsou
napiiklad zavéry zauditd systémi managementu, rozhovory snoveé pfijatymi
zaméstnanci, zpravy ze sluzebnich cest nebo internetové databaze (Nenadal, 2016,
s. 191). Dulezity je vybér takovych podnikd, které jsou ve zkoumanych oblastech
povazovany za sveétovou §picku, pfipadné za nejvyznamnéjsi pfimé konkurenty (Solaf

a Bartos, 2000, s. 26).
Sbér informaci

Pro efektivni préaci s informacemi je nezbytné predem implementovat marketingovy
informacni systém, do kterého budou zapojeni vSichni kompetentni zaméstnanci. Klicové
je vytvorit podnikové klima, v némz je pfedavani informaci samoziejmé a ptirozené. Sbér
dat mlze probihat napfiklad formou dotaznikl, rozhovora s partnery nebo analyzou

podnikovych zaznamt (Solaf a Bartos, 2006, s. 29; Nenadal, 2016, s. 191).
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Analyza informaci

Ve Ctvrté etapé implementace benchmarkingu dochézi ke tfidéni informaci ulozenych
v marketingovém informacnim systému a jejich kvalitativni kontrole. Nasledné jsou
z procesu odstranény okolnosti a vlivy, které mohou zkreslovat objektivitu srovnani.
Rozhodujici Cinnosti je identifikace vykonnostniho rozdilu oproti zvolenému
konkurentovi a jeho zdivodnéni. Poté je sepsana zavéreCna zprava obsahujici vSechny
zjisténé skuteCnosti, na jejiz zaklade se podnik rozhodne, zda mé smysl oblasti se slabou
vykonnosti rozvijet nebo bude efektivnéjsi jejich outsourcing (Solar a Bartos, 2006,

s. 30-32).
Realizace navrhu na zdokonaleni struktury a fungovani podniku

Vystupem z provedenych analyz je navrh doporuceni, ktery benchmarkingovy tym
smeéfuje piimo k vedeni podniku. Pokud vedeni vyhodnoti navrhované zmény jako
efektivni, provede aktualizaci strategie, do které noveé zapracuje kroky nezbytné pro jejich

realizaci (Solaf a Bartos, 2006, s. 32).

Vétsina evropskych zemi poskytuje podnikim konkrétni benchmarkingové nastroje za
ucelem posileni jejich konkuren¢ni vyhody. Jedna se predevsim o nastroje vykonového
benchmarkingu z divodu snadnéjsi tvorby verejnych databazi, které jsou zaloZené na
standardizovanych finanénich vykazech dané zem&. Patii sem napiiklad Cesky
benchmarkingovy index, BenchmarkIndex nebo Benchmarkingovy diagnosticky systém

finan¢nich indikator INFA (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 208—209).

2.2.4 Model Malcolma Baldrige

Model ceny Malcolma Baldrige byl ve Spojenych statech poprvé predstaven v roce 1987
ve tfech kategoriich — velké vyrobni spolecnosti, malé vyrobni spolecnosti a spolecnosti
poskytujici sluzby. Zastituje jej piijaty federalni zakon Kongresu Spojenych statd
a nejuspeésnéj§im spoleCnostem je kazdoro¢né udélovana Narodni cena Malcolma

Baldrige, ktera je znamkou vysoké prestize a davéryhodnosti (Veber a kol, 2010, s. 233).

Model se sklada zcelkem sedmi kritérii, kterd jsou dale roz€lenéna do subkritérii
s diferencovanym bodovym hodnocenim, pfi¢emz spoleCnost mize ziskat maximalné
1000 bodu. Oznaceni hlavnich kritérii v¢. procentualnich vah na celkovém bodovém

hodnoceni je nésledujici:
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1. Vedeni (12 %),

2. Strategické planovani (8,5 %),

3. Zameéteni na zakazniky a trhy (8,5 %),

4. Méfeni, analyza a znalostni management (9 %),

5. Rizeni lidskych zdrojt (8,5 %),

6. Rizeni procest (8,5 %),

7. Vysledky (45 %) (Bartos, 2011, s. 12; Gupta, 2004, s. 11).

Kritéria jsou usporadana tak, aby ,, napomahala podniku pouzivat integrovany pristup
k Fizeni vykonnosti, ktery vede k tvorbé zvySujici se hodnoty pro zdkaznika, ke zlepSovani
efektivnosti v rdmci celé organizace a ke zvySovani uirovné zpiisobilosti“ (Bartos, 2011,
s. 12). Prvni tfi kritéria predstavuji triadu vidcovstvi a zduraziuji dalezitost zameéfeni
vedeni na strategii a zakazniky. Kritéria 5, 6, a 7 jsou oznacovana jako triada vysledkt
a popisuji, ceho spoleCnost dosahla, jak je vnimana zaméstnanci a jaka je jeji vykonnost.
Ctvrté kritérium, tj. Mé&feni, analyza a znalostni management je povazovano za integrujici
slozku, ktera propojuje obé triady, a prispiva tak k efektivnimu fizeni spoleCnosti,

zvySovani jejiho vykonu a konkurenceschopnosti (Barto§, 2011, s. 12).

2.2.5 EFQM Excelence Model

EFQM Excelence Model, vyvinuty Evropskou nadaci pro management kvality,
predstavuje dobrovolny ramec zastfesujici postupy, nastroje a metody, které je mozné
vyuzit k trvalé uspésnosti. Pivodni koncepce vznikla v roce 1991 jako reakce na rostouci
konkurencni tlak americkych a japonskych podniki, s cilem posilit konkurenceschopnost

evropskych podnikt (Vachal a Vochozka, 2013, s. 514; Marinic¢, 2008, s. 133).

EFQM Model navazuje na systém certifikaci ISO 9000, ktery se orientuje na fizeni
podnikovych procest a jejich neustalé zlepSovani. U¢inné aplikuje osm zakladnich
principti Total Quality Managementu (TQM), kterymi jsou:

e zameéfeni na zakaznika,

e vedeni a fizeni,

e zapojeni zaméstnancu,

e procesni piistup,
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e systémovy piistup,

e rozhodovani na zakladé fakty,

e trvalé zlepSovani,

e vzéajemne vyhodna partnerstvi (Veber, 2010, s. 223).

Podstatou TQM je strategicky pohled na fizeni kvality ve vSech aspektech c¢innosti
podniku. Neznamena pouze presun odpovédnosti za detekci problému ze zakaznika na
vyrobce, ale vyzaduje komplexni pfistup managementu i vSech zaméstnanct (Oakland,

1993, s. 22-23).

EFQM Model je zalozen na pravidelném sebehodnoceni, pomoci néhoz je mozné ziskat
uceleny pohled na vykonnost podniku bez ohledu na jeho velikost, odvétvi nebo dobu
pusobeni na trhu. Sebehodnoceni je dle Evropské nadace pro management kvality
vSezahrnujici, pravidelny a systematicky proces pfezkoumavani ¢innosti podniku a jeho
vysledki na bazi Excelence Modelu a mélo by byt nedilnou soucCasti systému
managementu. Princip modelu vychazi z predpokladu, ze vynikajicich vysledkt mize
podnik dosahnout pouze za podminky maximalni spokojenosti zakaznika a zaméstnanct
a pii respektovani jeho okoli (Knapkova, Pavelkova a Chodur, 2011, s. 55; Nenadal,
2016, s. 218; Grasseova a kol., 2012, s. 240).

EFQM Model z roku 2013 je rozdélen do deviti hlavnich kritérii, viz obrazek 1.
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Obrazek 1: EFQM Excelence Model 2013
(Zdroj: Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 9)
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Prvnich pét kritérii, oznaCovanych jako predpoklady, doporucuje pfistupy, metody
a nastroje, jaké by mél podnik vyuzivat za u¢elem maximalizace vysledkd. Radi se sem
vedeni, strategie, pracovnici, partnerstvi a zdroje a procesy, produkty a sluzby (Solaf

a Barto§, 2006, s. 143).

1. Vedeni

Zamgétuje se na chovani a aktivity vedeni spolecnosti. Posuzuje, zda fidici pracovnici
podporuji poslani, vizi, organizacni cile a hodnoty nutné pro dlouhodobou usp&snost
a zda zaji§tuji potiebné struktury a systémy managementu. Zkouma vztahy fidicich
pracovniki k externim stakeholderim, ale také k vlastnim zaméstnancim (Rada kvality

Ceské republiky, 2011, s. 20; Dvoragek, 2005, s. 101-102).
2. Strategie

Zabyva se tim, jak podnik zallefiuje svou vizi, cile a hodnoty do celkové strategie
a planovani aktivit. Hodnoti se, zda strategie vychazi z oCekavani zakaznik a dalSich
stakeholdert a je zalozena na hodnovérnych faktech a datech respektujicich vyvoj trhu.
Rovnéz se posuzuje, zda podnik vyuZiva externi benchmarking (Rada kvality Ceské

republiky, 2011, s. 21; Solaf a Bartos, 2000, s. 144).
3. Pracovnici

Hodnoti, jak podnik fidi, rozviji a rozsifuje znalosti a celkovy potencial zaméstnancti na
urovni jednotlived, tymu i celé struktury pii napliovani své politiky a strategie. Zamétuje
se na vybér vhodnych zaméstnancd, jejich zmocnovani k jednani a zapojovani do procesu
trvalého zlepSovani. Sleduje, zda vedeni o své zaméstnance dostatecné pecuje,
komunikuje s nimi a odménuje je zplisobem, ktery je motivuje (Dvoracek, 2005, s. 102;

Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 22).
4. Partnerstvi a zdroje

Prezkoumava, jak podnik planuje a tidi své vné&jsi partnerské vztahy s dodavateli nebo
distributory a své interni zdroje, jako napfiklad finance, hmotna aktiva, technologie nebo
znalosti. Hodnoti se, zda jsou tyto zdroje u¢inné vyuzivany k dosazeni strategie a v zajmu
efektivniho fungovani procest. V planovani zdroja se bilancuji soucasné i budouci
potieby podniku, a to s ohledem na Zivotni prostiedi (Solaf a Bartos, 2006, s. 145; Rada
kvality Ceské republiky, 2011, s. 23).
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5. Procesy, produkty a sluzby

Posuzuje, jak podnik navrhuje, fidi a zlepSuje interni procesy, produkty a sluzby
v soucinnosti s podnikovou politikou a strategii. Zaméfuje se na zpusob tvorby hodnoty
pro zékazniky 1 dalsi stakeholdery, a to na zaklad¢ jejich soucasnych i budoucich potieb.
Definuje pozadavky na fizeni a kontrolu hlavnich, fidicich i podpturnych procesu (Solaf

a Barto§, 2006, s. 145; Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 24).

Zbyvajici Ctyti vysledkova kritéria zachycuji, co uz podnik v minulosti dosahl ve v§ech
vyznamnych cinnostech. Patfi sem vysledky vzhledem k zakaznikim, pracovnikiim,

spoleCnosti a klicové vysledky (Solaf a Bartos, 20006, s. 143).
6. Zakaznici — vysledky

Sleduje, jak podnik identifikuje, tfidi a nasledné porovnava své zékazniky a dosahované
vysledky v této oblasti. Hodnoti méfitka, ktera determinuji uroveri spokojenosti a loajality
zakazniki a maji tendenci predikovat budouci vyvoj jejich skutecného vnimani.
Prezkoumava, zda podnik sleduje pouze vlastni vysledky nebo je porovnava s jinymi
konkurenty. Vhodnymi méfitky mohou byt napiiklad pocty reklamaci, zruSené

objednavky nebo pozdni dodavky (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 25).
7. Pracovnici — vysledky

Prezkoumava trovné a trendy spokojenosti vSech podnikovych zaméstnanct. Zaméfuje
se jak na skute¢né vnimani zameéstnancu, které 1ze urcit napiiklad formou dotaznikti nebo
rozhovori, tak také na interni méfitka vykonnosti a jejich vysledky, které ovliviuji
a predikuji jejich budouci spokojenost. Dotazuje se, zda jsou vysledky znamy, jedna se
podle nich a zda jsou srovnavany s jinymi konkurenty. Méfitky mohou byt naptiklad

nemocnost, mira fluktuace nebo trazovost (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 27).
8. Spoleénost — vysledky

Sleduje vliv ¢innosti podniku na jeho okoli a spole¢nost jako celek. Zamétuje se na otazky
ochrany zivotniho prostiedi, vyuzivani neobnovitelnych zdroji, energie a materiali nebo
miru obtézovani okoli. Posuzuje nepiimy vliv na spolecnost prostfednictvim trenda
a vysledkt dobroCinnych dart, podpory vefejnych instituci nebo sponzoringu. Rovnéz
hodnoti, zda podnik zna nazory svého okoli a zda je s nimi spokojen (Rada kvality Ceské

republiky, 2011, s. 28).
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9. Kli¢ové vysledky

Zaméfuje se na dosazené finan¢ni a nefinan¢ni vysledky. Hodnoti vystupy ukazatelt
provozni vykonnosti, jako naptiklad zisk, podil na trhu, obrat z prodeje nebo vynosnost
vlozenych investic. Sleduje rovnéz méfitka klicovych, podpirych a fidicich procesu.
Stejné jako v predchozich kritériich prezkoumava, zda jsou vysledky a trendy srovnavany
s dal§imi konkurenty. Vyvojové trendy by mely byt sledovany nejlépe v horizontu péti

let (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 29).

Devét hlavnich kritérii je dale roz¢lenéno do 32 dil¢ich, pro ucely diplomové prace vsak
neni potfebné je blize specifikovat. Prostfednictvim sebehodnoceni s vyuzitim metodiky
EFQM podnik identifikuje své silné stranky a oblasti pro zlepSeni, pfi¢emz maximalni
bodové hodnoceni, kterého muze dosahnout, je 1000 bodu (Veber, 2010, s. 234).
Nejuspésn€jsim podniktim, které se rozhodly EFQM Excelence Model implementovat, je
od roku 1992 kazdoro¢né ud€lovana prestizni evropska cena kvality European Quality

Award (Solaf a Barto§, 2006, s. 141).

Pfinosy spojené simplementaci EFQM Modelu potvrzuje fada autord. Saizarbitoria
(2006) pozoruje vyznamné zlepSeni zejména v oblasti motivace zameéstnancu, ktefi
pocituji vétsi zapojeni do chodu spole¢nosti. Dochazi také ke snizeni nakladi na kvalitu,
zvySeni bezpecCnosti provozu a k eliminaci produktovych chyb a defektl, coz nasledné
zvySuje spokojenost zakaznikt. Autofi Hendricks a Singhal (1997) poukazuji na to, zZe
zavedeni pristupt managementu kvality ma pozitivni vliv na trzby, provozni zisk
a hodnotu celkovych aktiv. VSechny vySe zminéné skuteCnosti vedou k vétsi
konkurenceschopnosti podniku a ziskani konkurenéni vyhody (Santos-Vijande
a Alvarez-Gonzalez, 2007). Ceské podniky viak maji o implementaci EFQM Modelu
velmi maly zajem, jen okolo 16 % se ho realné€ rozhodlo zavést, vétSina stale preferuje

pouze standardy kvality typu ISO 9001 nebo IATF 16949 (Nenadal a kol., 2018).
Programy Narodni ceny kvality CR

Rada kvality CR, ktera je garantem Narodni ceny kvality CR vychazejici z modelu
Evropské nadace pro management kvality, vytvofila programy harmonizované
s pristupem EFQM. Jsou navrzeny tak, aby poskytovaly ¢eskym podnikiim strategickou

zpétnou vazbu a pomahaly jim zaméfit se na uceni, vzdelavani, motivaci a podporu
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neustalého zlepsovani. Ugast v programech neni zpoplatnéna a podniky maji moznost
vybeéru ze tfi urovni:

e program START PLUS,

e program CAF (vefejny sektor),

e program EXCELENCE (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 8).

Pted zapojenim do oficialniho programu START PLUS se doporucuje nejprve absolvovat
sebehodnoceni formou dotaznikového systému modelu START, ktery je urcen pro uplné
zaCateCniky. Druhym krokem uz muze byt Gcast v programu START PLUS, jakozto
naroc¢néj§im postupu sebehodnoceni. Nasledné se mohou podniky prihlasit do programu
EXCELENCE, ktery predstavuje nejkomplexnéj$i nastroj plné harmonizovany s EFQM
Excelence Modelem (Rada kvality Ceské republiky, 2011, s. 8).

Model START

Model START Narodni ceny kvality CR piedstavuje zjednodusenou formu
kvalifikovaného EFQM Excelence Modelu a je uren pro podniky, které chtéji zacit se
systematickym zlepSovanim. Sebehodnoceni je zde provadéno na zakladé dotaznikového
systému, sestavajiciho z 50 rovnocennych otazek rozdélenych na cast predpoklady
a vysledky. Jednotlivé otazky pfitom nejsou zaméfeny pouze na faktory tykajici se
systému managementu kvality, ale také napftiklad na efektivnost postupt, Uspéchy
v oblasti zlepSovani vyrobku a sluzeb nebo rozvoj potencialu zameéstnanct (Rada kvality

Ceské republiky, 2011, s. 10). Vyplnéni dotazniku pfinasi podniku tyto vyhody:

identifikace soucasné pozice podniku a urceni budouciho sméfovani,
e porovnani vysledka s jinymi podniky,
e posouzeni, zda vSichni ¢lenové vrcholového vedeni maji stejny nazor na silné

a slabé stranky podniku,
e zabezpecCeni pravidelného monitorovani pokroku,
e zaméfeni pozornosti na schvaleni priorit zlepSovani,

e vymezeni opatieni v souladu se strategii a politikou podniku (Rada kvality Ceské

republiky, 2011, s. 10).
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Vyhod, plynoucich ze sebehodnoceni prostfednictvim modelu START, bude dosazeno
pouze v piipadé, ze pii vyplnéni dotazniku bude zachovana co nejvyssi mira objektivity
a ¢lenové vedeni nebudou mit tendenci nadhodnocovat vysledky (Rada kvality Ceské

republiky, 2011, s. 10).
EFQM Excelence Model 2020

V zavéru podkapitoly 2.2.5 je nutné zminit, ze EFQM Model je pravidelné prezkoumavan
a rozvijen, pficemz posledni aktualizace probéhla v roce 2020. Model je stale ve fazi
testovani a oproti predchazejici verzi z roku 2013 prosel nékolika zménami. Je méné
normativni a obsahuje pouze sedm kritérii seskupenych do tii rozméra, odpovidajicich na

tfi zakladni otazky, konkrétné:

1. Smér — proc?

2. Provedeni — jak?

3. Vysledky — co?

Snazi se o vétsi flexibilitu a mensi byrokratickou zatéz, zdlraziiuje zaméfeni na
budoucnost, zvazovani vztahti pfiiny a nasledku a hodnoceni rizik a pfilezitosti.
Rozméry Smér a Provedeni predstavuji 60 % celkového hodnoceni, Vysledky tedy pouze
40 %, jelikoz model nové vychazi z predpokladu, ze vysledky jsou sice dulezité, ale
predstavuji to, co se jiz stalo. Také je zde kladem vétsi diiraz na dlouhodobou udrzitelnost.
Zatim neni mozné objektivné posoudit, zda je EFQM Excelence Model 2020 vhodnéjsi
nez jeho predchudce, pfinosy a pfipadné nedostatky se projevi az v delSim casovém

horizontu (Fonseca, 2021).

2.3 Strategicka analyza

Podstatou strategické analyzy je identifikace a zhodnoceni vSech relevantnich faktor(,
o nichz lze usuzovat, Zze budou mit vliv na volbu cilt a strategie podniku. D¢li se na dva
okruhy, a to analyzu orientovanou na vnéjSi prostiedi a analyzu vnitfnich zdroja
a schopnosti podniku (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 9-10). Pfedmétem této podkapitoly

je popis konkrétnich metod strategické analyzy, které budou nasledné v diplomové praci

pouzity.
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2.3.1 PESTLE analyza

Analyza PESTLE slouzi k popisu a rozboru vnéjsich faktori piisobicich na spolecnost.
Tyto faktory je nutné identifikovat, jelikoz mohou predstavovat potencialni pfilezitosti
nebo hrozby. Cilem analyzy je odpoveéd’ na otazky: Které vnéjsi faktory podnik ovliviy;i,
jaké jsou jejich pfipadné dusledky a které znich jsou v blizké dobé nejdilezitéjsi.
Zameétuje se na faktory politické, ekonomické, socialni, technologické, legislativni

a ekologické (Grasseova a kol., 2012, s. 178).
Politické faktory

Patfi sem zejména faktory souvisejici s politickou stabilitou a postojem jednotlivych
vladnoucich stran, jejichz rozhodnuti mize vyznamné ovlivnit podminky pro podnikani
v zemi. Jedna se zejména o otazky tykajici se vitézstvi politickych stran v pfistich volbach
v navaznosti na jejich volebni programy, otazky regulace trhu, bezpe¢nosti, korupce nebo
embarga. Dulezitymi faktory jsou také zmény v podminkach zameéstnavani pracovniki,
vyvoj socialnich davek, podpora vlady v oblasti zaméstnavani hendikepovanych apod.
V neposledni fad€ je nutné zmapovat, jaké jsou moznosti pfistupu k ziskani granti na
rozvoj lidskych zdrojt, vyzkum a technicky rozvoj ¢i podporu exportu (Grasseova a kol.,

2012, s. 179; Hanzelkova a kol., 2013, s. 61).
Ekonomické faktory

Hospodateni podniku vyznamné ovliviiyje stav a vyvoj ekonomiky ve spolecnosti jako
celku. Mezi ekonomické faktory se fadi predevS§im stadium hospodarského cyklu
tuzemské, pripadné svétové ekonomiky, makroekonomicka situace, tj. mira inflace,
urokova mira, obchodni deficit nebo piebytek, vySe hrubého doméaciho produktu,
hospodarska a danova politika vlady nebo vladni vydaje. Patfi sem také nabidka penéz,
vyvoj sménnych kurzii nebo podpora exportu (Grasseova a kol., 2012, s. 179; Hanzelkova

a kol., 2013, s. 56).
Socialni faktory

Analyza socialnich faktorl je zameéfena zvlasté na demografické charakteristiky
a strukturu obyvatelstva. Zkoumanymi veli¢inami jsou velikost populace, vékova
struktura, pracovni preference a etnické ¢i geografické rozlozeni. Sleduji se socialné-

kulturni aspekty, které pfedstavuji miru zivotni trovné a zivotniho stylu, dostupnost
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pracovni sily a pracovni zvyklosti, schopnosti a dovednosti (Grasseova a kol., 2012,

s. 179; Hanzelkové a kol., 2013, s. 50).
Technologické faktory

Jedna se predevsim o podporu vlady v oblasti védy a vyzkumu nebo vydaje vynalozené
v souvislosti s pofizenim novych technologii, které podnik miize nasledné uplatnit pfi
vyvoji, vyrobé a distribuci svych vyrobka a sluzeb. Tyto nové moderni technologie
mohou pozitivneé ovliviiovat podminky vykonu prace, zvySovat jeji bezpecnost a prispivat
k ekologizaci a humanizaci prace (Grasseova a kol., 2012, s. 179; Hanzelkova a kol.,

2013, s. 63).
Legislativni faktory

Patfi sem zejména zdkonné normy a pravni pifedpisy tykajici se ucetnictvi, dani,
obchodniho prava, pracovnépravnich vztaht ¢i dalSich faktorG spojenych s otazkou
funk¢nosti soudt nebo vymahatelnosti prava (Grasseova a kol., 2012, s. 180; Hanzelkova

a kol., 2013, s. 53).
Ekologické faktory

Mezi ekologické faktory patii napt. ptirodni a klimatické vlivy, objem produkovanych
pevnych odpadl, recyklace, globalni environmentalni hrozby spocivajici v Cerpani
neobnovitelnych zdrojt, ubytek ozénové vrstvy, zvySovani emisi sklenikovych plynu,
globalni oteplovani ¢i jiné klimatické zmény, v§e v navaznosti na ochranu zivotniho
prostiedi a legislativu tykajici se této problematiky (Grasseova akol., 2012, s. 180;
Kaplan a Norton, 2010, s. 60).

2.3.2 Porterav model péti konkurencnich sil

Uspé&snost podniku a jeho pozici na trhu bezprostiedn& ovliviiuji konkurenéni sily
pusobici v daném odvétvi. Pro jejich posouzeni se vyuziva PorterGv model péti
konkurencnich sil, oznaovan také jako Porterova analyza, ktery slouzi k odhaleni
hrozeb, jez mohou mit v budoucnu na podnik negativni vliv a pfilezitosti, jejichz vyuziti
by naopak mohlo strategickou pozici podniku zlepsit. Model je zaloZen na pusobeni péti

faktorti, a to vyjednavaci sile zakazniki, vyjednavaci sile dodavatel, hrozbé vstupu

29



novych konkurentti, hrozbé substituti a rivalité podniki pasobicich v daném odvétvi

(Kaplan a Norton, 2010, s. 59; Hanzelkova a kol., 2013, s. 68).
Vyjednavaci sila zakazniku

Zakaznik, resp. odbératel ma silnou vyjednavaci pozici za predpokladu, ze se pro
spoleCnost jevi jako velky ¢i vyznamny, ma dlouholetou tradici a dobrou image nebo
muze snadno prejit ke konkurenci, a to s malymi naklady na prestup (Kerkovsky

a Vykypél, 2002, s. 54).
Vyjednavaci sila dodavatela

Vyjednavaci sila dodavatele mize byt pro podnik vyznamna, je-li ho mozné povazovat
za velkého, a to predevSim z hlediska jeho nabidky. Intenzita zavisi také na poctu
podobnych dodavateld a jejich konkuren&ni schopnosti na volném trhu. Cim vice se
dodavatel od konkurence odlisuje, tim je jeho vyjednavaci sila vétsi. Podnik muze tuto
silu snizit napf. zaméstnanim nekolika specialisti schopnych rovnocenného vyjednavani
nebo kvalitnim personalnim zabezpecenim utvaru marketingu (Ketkovsky a Vykypél,

2002, s. 54).
Hrozba vstupu novych konkurentu

Pro strategickou pozici podniku je dualezité vyvarovat se hrozby vstupu novych
konkurentii. Ta je snizovana v pfipadé, ze odveétvi ma strukturu pfirozenych monopolt
a fixni naklady na vstup jsou znacné vysoké. Naro¢nost vstupu je dale determinovana
napf. moznosti vyuziti uspor z rozsahu, zkuSenostmi ziskanymi dlouhodobou existenci

na trhu nebo vysokou diferenciaci produktu (Ketkovsky a Vykypél, 2002, s. 55).
Hrozba substitutu

Hrozba substitutl je vyznamna predevSim tehdy, jedna-li se o vyrobek, ke kterému
existuje vetsi mnozstvi blizkych substituti. Hrozba je sniZzovana v ptipadé, ze
konkurenéni podniky vyrabéji tyto substituty s vyssimi naklady, piili§ nerozsifuji svou
nabidku, maji Spatné nastavené distribu¢ni kanaly nebo omezené vyrobni zdroje

(Ketkovsky a Vykypél, 2002, s. 55).
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Rivalita uvnitf odvétvi

Rivalita jednotlivych podnikt se vyviji v zavislosti na mnozstvi silnych konkurentu, ktefi
v odvétvi pasobi. Jeji intenzita sili v ptipadé€ vysokych fixnich nakladd, stagnujiciho nebo
zmensSujiciho se odvétvi nebo pokud jsou nabizené vyrobky malo diferenciované, coz
muze vést az k cenovym valkam. Tyto valky jsou sice vyhodné pro zakazniky, nicméné
pro podnik mohou v budoucnu znamenat vyznamné ztraty (Grasseova a kol., 2010,

s. 192; Sedlackova a Buchta, 2006, s. 48—49).

2.4 Finanéni ukazatele

Predmétem této podkapitoly je popis finan¢nich ukazateld, které budou nasledné vyuzity

v analytické Casti diplomové prace.

2.4.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability pomé&fuji dosazeny zisk s vysi zdroji, které bylo potfebné vynalozit
k jeho dosazeni. Jsou indikatorem finanéniho zdravi podniku a uspésSnosti podnikatelské

cinnosti (Sedlacek, 2011, s. 56; Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 120).
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Ukazatel rentability vlastniho kapitalu je vyznamny zejmeéna pro vlastniky, ktefi sleduji,
zda jejich kapital pfinasi dostate¢ny vynos pfiméfeny riziku investice. Vyslednou
hodnotu je mozné zvysit napiiklad snizenim podilu vlastniho kapitalu na celkovych
zdrojich, zvySenim zisku nebo poklesem urokové miry ciziho kapitalu (Sedlacek, 2011,

s. 57; Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 123).
Kislingerova (2010, s. 99) dopliiuje, ze ukazatel ROE méfi, kolik €istého zisku pripada
na jednu korunu investovaného kapitalu.

EAT

viastni kapital

ROE =

Vzorec 1: Rentabilita vlastniho kapitilu
(Zdroj: DluhoSova a kol., 2010, s. 81)

Rentabilita vlozeného kapitilu (ROA)

Rickova a Roubickova (2012, s. 121) uvadi, ze ukazatel rentability vlozeného kapitalu

odrazi vynosnost kapitalu bez ohledu na to, z jakych zdroju byly podnikatelské aktivity
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financovany. Je uziteCny predevSim pro porovnani podnikii s odliSnymi dafiovymi

podminkami a riznym podilem dluhu ve financnich zdrojich (Sedlacek, 2011, s. 57).
ROA — EBIT

~ celkovd aktiva

Vzorec 2: Rentabilita vlozené¢ho kapitalu
(Zdroj: Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 124)

Rentabilita trzeb (ROS)

Ukazatel rentability trzeb méfi kolik zisku bylo vytvoreno v jedné koruné trzeb, jinymi
slovy schopnost podniku vyrabét vykony s nizsimi naklady, nez jaké odpovidaji cenové
urovni, popi. prodavat za vysokou cenu. Ukazatel je vhodné pouzit zejména pro
mezipodnikové srovnavani, v takovém piipadé se doporucuje vyjadrit Citatel ve forme
hrubého zisku pred zdanénim a nakladovymi uroky EBIT (Kubickova a Jindfichovska,
2015, s. 127; Dluhosova a kol., 2010, s. 82).

EBIT

ROS =
trzby z prodeje viastnich vyrobkii a sluzeb + trzby z prodeje zbozi

Vzorec 3: Rentabilita trzeb
(Zdroj: Vochozka, 2011, s. 24)

2.4.2 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti sleduji vztah mezi cizimi a vlastnimi zdroji a méfi, v jakém
rozsahu podnik vyuziva k financovani dluhy. Principem analyzy zadluzenosti je nalezeni
optimalni kapitalové struktury, jelikoz v praxi zpravidla neni mozné, aby byl podnik
financovan pouze z vlastnich zdroja (Sedlacek, 2011, s. 63; Kubickova a Jindfichovska,

2015, s. 139).
Celkova zadluzenost

Ukazatel celkové zadluzenosti, oznaCovan také jako ukazatel véfitelského rizika, méfi
rozsah, vjakém podnik pouziva k financovani své Cinnosti cizi zdroje, resp. dluhy.
Vefitelé vzhledem k mife souvisejiciho rizika preferuji nizsi vysledné hodnoty, zatimco

vlastnici hledaji vétsi financni paku, aby znasobili své vynosy (Sedlacek, 2011, s. 63—64).

Doporucené hodnoty ukazatele se dle Knapkové a kol. (2017, s. 88) pohybuji v intervalu
30-60 %, pii posuzovani zadluzenosti je vSak tfeba zohlednit odvétvi, ve kterém podnik

pusobi a také jeho zpusobilost ke splaceni dluht.
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) 5 cizi zdroje
Celkova zadluzenost = ———
celkova aktiva

Vzorec 43 Celkova zadluzenost
(Zdroj: Cizinska, 2018, s. 206)

Koeficient samofinancovani

Koeficient samofinancovani je vyjadien podilem vlastniho kapitalu k celkovym aktivim
a udava, do jaké miry je podnik schopen financovat sviij majetek z vlastnich zdroju a jak
vysokd je jeho finanCni samostatnost. Jedna se o doplikovy ukazatel k celkové
zadluzenosti a soucet vyslednych hodnot téchto dvou ukazatel by se mél pfiblizné rovnat

1 (Dluhosova a kol., 2010, s. 77; Kubickova a Jindtichovska, 2015, s. 143).

. ~ viasmi kapital
Koeficient samofinancovini = ———
celkova aktiva

Vzorec 5: ngficient samofinancovani
(Zdroj: Cizinska, 2018, s. 206)

2.4.3 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity se zaméfuji na zpusobilost podniku hradit své zavazky, tj. mit
pfipraven dostate¢ny objem majetku potiebny k jejich uhrazeni. Vysledné hodnoty tedy
odrazeji platebni schopnosti podniku (Kubic¢kova a Jindfichovska, 2015, s. 131-132).

Okamzita likvidita

Okamzita likvidita, oznaCovana také jako likvidita 1. stupné, méfi schopnost podniku
uhradit prave splatné dluhy. Predstavuje nejuzsi vymezeni likvidity, jelikoz do ni vstupu;i
pouze nejlikvidnéjsi polozky rozvahy. Doporucené hodnoty se pohybuji v rozmezi od 0,2
do 0,5, pfiemz piiliS vysoké hodnoty zpravidla znamenaji, ze podnik se svymi
finan¢nimi prostfedky nenaklada efektivné (Sedlacek, 2011, s. 67; Kubickova
a Jindrichovska, 2015, s. 135).

penézni prostredky + ekvivalenty
kratkodobé zavazky

OkamZzita likvidita =

Vzorec 6: Okamzita likvidita
(Zdroj: Cizinska, 2018, s. 205)
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Pohotova likvidita

Pohotova likvidita, téz likvidita 2. stupné, odstrafiuje vliv nejméné likvidni casti obéznych
aktiv, tj. zdsob a zohlediuje pouze pohotova obé&zna aktiva. Z Citatele je dale vhodné
vyloucit nedobytné nebo problematické pohledavky. Optimalni hodnoty ukazatele jsou
stanoveny v intervalu 1-1,5, pficemz toto doporuCeni vychazi z pozadavku, aby
kratkodobé zavazky byly kryty minimalné stavajicimi kratkodobymi pohledavkami
a finan¢nim majetkem (Mrkvicka a Kolat, 2006, s. 76; Kubickova a Jindfichovska, 2015,
s. 134).

obéznd aktiva — zdsoby

Pohotova likvidita = e ditkodobé zavazky

Vzorec 7: Pohotova likvidita
(Zdroj: Krauseova, 2013, s. 146)

Bézna likvidita

Ukazatel bézné likvidity, resp. likvidity 3. stupné&, definuje kolikrat maji byt obézna aktiva
vétsi nez kratkodobé zavazky, aby podnik nemusel k jejich kryti vyuzivat napt. prodeje
stalych aktiv. Doporucené hodnoty by se mély pohybovat v rozmezi 1,6-2,5 (Kalouda,
2017, s.75; Vochozka, 2011, s. 27).

obézna aktiva
kratkodobé zavazky

Bézna likvidita =

Vzorec 8: Bézna likvidita
(Zdroj: Scholleova, 2017, s. 179)

2.4.4 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity poskytuji piehled o tom, jak podnik vyuziva jednotlivé cCasti
majetku, tedy jak efektivné hospodafi se svymi aktivy. Poméfuji konkrétni slozky
majetku k trzbam, popiipadé k vynosum a dal§im polozkam (Krauseova, 2013, s. 143;

Sedlacek, 2011, s. 60).
Obrat celkovych aktiv

Obrat celkovych aktiv vyjadiuje, kolikrat se aktiva obrati za urCity ¢asovy interval,
zpravidla rok. Minimalni doporucena hodnota ukazatele je 1, obecné vSak plati, ze ¢im

vy$si hodnoty, tim 1épe. V piipad€, Ze je intenzita vyuzivani aktiv niz§i nez oborovy
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prumér, je vhodné zaméfit se na zvyseni trzeb nebo néjaka aktiva odprodat (Sedlacek,

2011, s. 61; Knapkova a kol., 2017, s. 107).

Obrat celkovich aktiv — ——""2
rat cetkovycr artty = celkova aktiva

Vzorec 9: Obrat celkovych aktiv
(Zdroj: DluhoSova a kol., 2010, s. 86)

Obrat zasob

Obrat zasob udava, kolikrat v priabéhu roku je kazda polozka zasob v podniku prodana
a znovu naskladnéna. Hodnoty ukazatele vyssi nez oborovy primér znaci, ze podnik
nevlastni zbyte¢né nelikvidni zasoby, které vyzaduji nadbytecné financovani (Sedlacek,

2011, s. 61-62).

rzby
Obrat zasob =

zdasoby

Vzorec 10: Obrat zasob
(Zdroj: Landa, 2008, s. 87)
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3 ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNE SITUACE

Predmétem této kapitoly je pfedstaveni analyzované spolecnosti a jeji soucasné finan¢ni
situace prostiednictvim vyvoje vybranych finan¢nich ukazateld. Nasledné je provedena
strategicka analyza vnéj§iho a oborového okoli na zaklad€ analyzy PESTLE a Porterova
modelu péti konkurencnich sil. Zavér kapitoly je veénovan hodnoceni vykonnosti
spoleCnosti v deviti hlavnich kritériich EFQM Excelence Model, na jehoz zakladé budou

nasledné identifikovany jeji silné stranky a oblasti pro zlepSeni.

Podkladem pro zpracovani analytické ¢asti byly zejména verejné dostupné ucetni vykazy,
vyrocni zpravy a webové stranky, ale také interni informace ziskané na zakladé rozhovort
s vybranymi zaméstnanci. Tyto interni informace nebyly pro tcely diplomové prace nijak

upravovany a vychazi z realnych dat spolecnosti.

3.1 Predstaveni spolecnosti

Vzhledem k citlivosti poskytnutych dat si vybrana spolecnost nepieje byt v diplomové
praci jmenovana, bude tedy ozna¢ovana jako MK s.r.0. Jedna se o ryze ¢eskou spolecnost,
ktera pusobi na trhu od roku 2004, a to bez pomoci jakéhokoli zahrani¢niho investora.
Specializuje se zejména na vyrobu pryzovych a plastovych vyrobkl predevsim pro

automobilovy prumysl. Profil spole¢nosti je nasledujici:
Datum vzniku a zapisu: 9. unora 2004
Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zakladni kapital: 200 000 K¢

splaceno 100 %
Zpusob jednani: jménem spolecnosti jedna navenek jednatel
Pifedmét podnikani: vyroba plastovych vyrobku a pryzovych vyrobkt

¢innost technickych poradcti v oblasti zpracovani plastovych

vyrobku
specializovany maloobchod
vyroba strojui a zafizeni pro urcita hospodarska odveétvi

zprostiedkovani obchodu
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zprostiedkovani sluzeb
velkoobchod
grafické prace a kresli¢ské prace

nastrojarstvi (Justice, ©2017)

3.1.1 Historie spolecnosti

Spolecnost MK s.r.0. prosla od svého vzniku dynamickym rozvojem. Zpocatku nabizela
podpurné a zprostredkovatelské Cinnosti pro automobilovy primysl a tyto aktivity
doplnovala vyrobou plastovych dila. V roce 2005 navazala dulezitou obchodni spolupraci
s némeckou spolecnosti Audi, pfiCemz jiz primarné vystupovala jako lisovna plasti.
Dulezitym milnikem byl rok 2006, ve kterém spolecnost ziskala prvni projekt na velké
plastové dily pro zavazadlovy prostor automobilti. Stavajici vyrobni prostory nebyly
dostacujici, proto byla zahajena vystavba nové vyrobni, skladovaci a administrativni
haly. V nasledujicich letech spolecnost uzavtela dalsi vyvojové projekty velkého rozsahu,
prohloubila stavajici spolupraci s automobilkou Audi a navéazala partnerstvi se
spolecnosti BMW. V navaznosti na nove ziskané zakazky potidila moderni technologicka

zafizeni nejvyssi kvality, vyznamné se zvySoval i poCet zamé&stnancu, viz graf 1.

Vyvoj po¢tu zaméstnanci
350 327

300 281

246
250

200 158

150
100

50 36

4

2004 2006 2008 2012 2016 2020

Graf 1: V¥voj po¢tu zaméstnancu
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Vyro¢ni zpravy spole¢nosti MK s.r.0.)
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V soucasné dob¢€ zaméstnava 327 zameéstnancu a je dodavatelem na urovni Tier 21 Tier 1.
Jejim hlavnim cilem je vyroba a montaz komplikovanéjsich dili, do budoucna chce mit
vSechny potiebné technologie dostupné pod jednou stfechou za ucelem pokryti celého
vyrobniho procesu. Aktualné sméfuje 90 % produkce do automobilového pramyslu,

planuje vSak uplatnéni také v medicinském odvétvi (MK s.r.o., ©2022).

3.1.2 Organizacni struktura

Majitelem a statutarnim organem spolecnosti MK s.r.o. je pouze jedna fyzicka osoba. Jeji

organizacni strukturu lze oznacit za funkcionalni, viz obrazek 2.

Vedeni
spole¢nosti

. o Personalni Ucetni Obchodni Oddgleni Oddgleni Odd¢leni i Technicky
Controlling | IT oddéleni | | Jqscioni | | oddeleni | | oddeleni | | logistiky kvality vroby | |Nastroidmal | g
i | i | i | i
Sklad Laboratot Udrzba Technologie

Obrazek 2: Organizacni struktura spolecnosti MK s.r.o.
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Vyro¢ni zprava MK, 2020)

Jednotlivi zameéstnanci jsou sdruzovani do vnitropodnikovych utvart dle podobnosti
ukola a aktivit, pfiCemz kazdy utvar ma svého vedouciho. Od roku 2016 spole¢nost
disponuje vlastni nastrojarnou, ktera umoziuje vyvoj, analyzu vyrobitelnosti a naslednou
konstrukei vstikovacich forem ¢i riznych méficich a kontrolnich pfipravka ve vlastni
rezii. V ramci oddéleni kvality ma zfizenou laborator pro ucely kontroly rozméru dilt

a vyhodnocovani vyrobnich procest (MK s.r.o., ©2022).

3.1.3 Vyrobni program

Portfolio produktii spolecnosti MK s.r.o. tvori:

e dily o hmotnosti nékolika gramu az 15 kg,
e dily pohledové i nepohledové,

e (dily interiérové 1 exteriérové,

e (dily z tvrdého 1 mékkého plastu,

e dily jednokomponentni i dvoukomponentni,
e (dily s kovovymi zalisky,

e montaze celkll (Vyro¢ni zprava MK, 2020).
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3.1.4 Hlavni trhy a zakaznici

Spolecnost MK s.r.o. se primarné zamétuje na evropsky trh. Nejvét§im odbytistém je
Spolkova republika Némecko, kde sidli jeji hlavni zakaznik, spole¢nost BMW.
V soucasnosti 70 % produkce pro BMW smétfuje do mnichovského zavodu, nékteré
souvisejici zakazky jsou vSak vzhledem k pozadovanym modifikacim dodavany 1 do
Jihoafrické republiky a Mexika. V ramci né€meckého trhu se nové soustiedi na
Gigafactory v Berling, jakozto prvni vyrobni zavod spolecnosti Tesla v Evrop€. Mimo
tuzemsky trh znacnou cast produkce sméfuje také na Slovensko a do Ruska, a to
predevsim pro automobilky Skoda Auto a Volkswagen. Co se tye Volkswagen Group,
mezi dal$i vyznamné zakazniky patii Audi a SEAT, vSe na trovni Tier 1. Vzhledem
k rostouci konkurenci na evropském trhu se spolecnost MK s.r.o. v roce 2019 rozhodla
rozsifit své vyvozni teritorium na asijsky kontinent, ktery 1ze vSak oznacit za relativné
nepristupny, proto zde pusobi pouze jako dodavatel na trovni Tier 2 pfes spolecnosti
Plakor a Webasto. DalSimi vyznamnymi zakazniky jsou Rehau a IAC Group (MK s.r.o.,
©2022; interni data spole¢nosti MK s.r.0.). Procentualni podil trzeb od jednotlivych

zakaznik( na trzbach z prodeje vyrobka a sluzeb v roce 2020 je zachycen v grafu 2.

Podil trzeb od zakazniki na trzbach z prodeje vyrobkt a
sluzeb v roce 2020 [v %]

= BMW

1,98 £6,65 Skoda Auto
2,73 Audi
® Volkswagen
12,34 Webasto
® [AC Group
Plakor
674 Rehau
’ 9,18

m Ostatni

Graf 2: Podil trzeb od zakazniku na trzbich z prodeje vyrobki a sluzeb v roce 2020 [v %]
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Interni data spole¢nosti MK s.r.0.)

Z grafu 2 je patrné, ze nejvyznamnéj§im zakaznikem je spole¢nost BMW, kterd zaujima
43% podil na trzbach spolecnosti. Mezi dalsi klicové zakazniky patii zejména Webasto,

Skoda Auto, Volkswagen a Audi.
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3.1.5 Hlavni konkurenti

Vychodiskem pii identifikaci hlavnich konkurenti byla databaze Orbis Europe,
sekundarné poté konzultace s obchodnim zastupcem spolecnosti, zda je mozné vybrané
subjekty skute¢né povazovat za relevantni konkurenci. Pfi vyhledavani byly vyfiltrovany
pouze Ceské spolecnosti, jejichz ekonomicka Cinnost spada dle klasifikace CZ NACE pod
kategorii C — Zpracovatelsky prumysl, kod 22 — Vyroba pryzovych a plastovych vyrobki.
Dale byly vybrany pouze takové, které jsou dle databaze Orbis Europe povazovany za
olarge*, tedy velké. Vysledné spoleCnosti byly nasledné porovnany =z hlediska
produktového portfolia, hlavnim kritériem bylo primarni zaméfeni na automobilovy
prumysl. Poslednim parametrem byla orientace na podobnou skupinu zakaznikd. Na
zakladé t&chto kritérii byli vybrani tfi hlavni konkurenti, a to BOHM PLAST-TECHNIK

a.s., IPG Plasty s.r.o. a Letoplast s.r.o.
BOHM PLAST-TECHNIK a.s.

Spolegnost BOHM PLAST-TECHNIK a.s., sidlici v Ceské Tiebové, piisobi na trhu od
roku 1991 a specializuje se na vyrobu plastovych vyliska, jejich pokoveni a naslednou
montaz. Orientuje se predev§im na automobilovy prumysl, ¢ast produkce sméfuje také do
odvétvi elektrotechniky a telekomunikaci. V ramci automotive je dodavatelem na
trovnich Tier 2 i Tier 1, mezi kliové zakazniky patii Skoda Auto a Volkswagen. Vlastni
certifikace TATF 16949, ISO 9001, ISO 14001, ISO 50001 a TISAX Level 2. Vyrabi
plastové dily o hmotnosti nékolika grami az 5 kilogramt, nedisponuje vlastni
nastrojarnou ani lakovnou, vyvoj dili, vyrobu forem a lakovani tudiz zajist'uje extern€.
V soucasné dobé& zaméstnava pres 200 zaméstnanci (BOHM PLAST-TECHNIK a.s.
©2021).

IPG Plasty s.r.o.

Spolecnost IPG Plasty s.r.o. vznikla v roce 2001 a sidli v Miloticich nad Becvou.
Zaméfuje se na Cinnosti v oblasti vyroby plastovych dilt, nastroji, forem a souvisejicich
sluzeb. Prevaznou c¢ast produkce sméfuje do automobilového primyslu, od roku 2012
rozsifila zakladni portfolio o vyrobu optickych dild do svétel. Pisobi rovnéz v odvétvi
elektroprimyslu. Dodava jak na arovni Tier 2, tak Tier 1, mezi jeji hlavni zakazniky patfi
zejména Automotive Lighting, BMW, Skoda Auto, Audi a Volkswagen. Je drzitelem
certifikath fizeni kvality dle norem IATF 16949 a ISO 9001. Disponuje vlastni
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nastrojarnou sidlici ve Vrbé pod Pradédem, je tedy schopna vyvijet a konstruovat formy
ve vlastni rezii. Ma rovnéz k dispozici vlastni lakovnu a laboratot. V prib&hu roku 2020
doslo k akvizici spolecnosti, novym majitelem se stala skupina BR Group. V souvislosti
s organizacnimi zménami se pocet zaméstnancl snizil z pivodnich 318 na 291 (IPG

Plasty s.r.o., ©2022).
Letoplast s.r.o.

Spolecnost Letoplast s.r.0. je dcefinou spolecnosti Letoplast Invest N.V., sidlici v Belgii.
V Ceské republice ma zastoupeni od roku 1994 a jejim hlavnim predmétem podnikani je
vyroba pryzovych a plastovych dila zejména pro automobilovy pramysl. Cast své
produkce sméfuje také do medicinského odvétvi a elektrotechniky. Stejné€ jako predchozi
spolecnosti je dodavatelem na tirovni Tier 21 Tier 1, mezi jeji klicové zakazniky v odveétvi
automotive patii naptiklad BMW, Audi nebo Renault. Vlastni certifikaty IATF 16949,
ISO 9001 a ISO 14001. Ma zfizenou vlastni lakovnu, nicméné vyrobu nastroju
a vstiikovacich forem zajis§tuje externé. V souCasné dob€ zaméstnava 231 zaméstnanca

(Letoplast s.r.0., ©2022).

3.1.6 Analyza financni situace

V zavéru této podkapitoly bude pfiblizena financ¢ni situace spolecnosti MK s.r.o. na
zaklade analyzy vyvoje vybranych financnich ukazateli v letech 2016-2020. Vysledky
budou porovnany s vySe identifikovanymi konkurenty, v pfipadé ukazatelti rentability
rovnéz s oborovym primeérem za obdobi 20162019, jelikoz finan¢ni analyzu podnikové
sféry za rok 2020 zatim Ministerstvo pramyslu a obchodu nezvetejnilo. Data byla erpana
z verejné dostupnych ucetnich vykazi, pro zachovani anonymity spolec¢nosti MK s.r.o.

vSak nebudou soucasti ptilohy diplomové prace.

Z grafu 3 nize je patrné, ze vyvoj vysledku hospodateni ve sledovaném obdobi vykazuje
u vSech analyzovanych spolecnosti kolisavy trend. V pfipadé spolecnosti MK s.r.0. m¢l
vysledek hospodareni v letech 2016-2018 klesajici tendenci, nasledné vsak skokové
vzrostl v disledku nové ziskanych zakazek od spole¢nosti BMW. V prvni poloviné roku
2020 doslo k preruseni vyroby lisovny v disledku celosvétové pandemie COVID-19, coz
zapficinilo jeho opétovny pokles o 31 %. NejvysSiho vysledku hospodateni dosahla
spoleCnost Letoplast s.r.o., konkrétné 96 420 tis. K¢ v roce 2016. Nasledné vSak doslo

k jeho strmému poklesu, a to zejména z divodu silné orientace na britsky trh a komplikaci
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souvisejicich s ukoncenim ¢lenstvi Spojeného kralovstvi v Evropské Unii. V roce 2020,
i pfes negativni vyvoj trhu s automobily, zaznamenala spoleCnost Letoplast s.r.o. narast
vysledku hospodareni, predev§im diky diverzifikaci portfolia a zaméfeni na medicinské
odvétvi. Spole¢nost BOHM PLAST-TECHNIK a.s. vykazovala ze viech sledovanych
spoleCnosti nejhorsi vysledky, mezi lety 2016-2019 se jeji vysledek hospodareni
pohyboval v zapornych hodnotach. Nicméné v nasledujicim roce zaznamenal narist,
dokonce se preklenul do Cernych Cisel, a to zejména z divodu orientace na odvétvi
elektrotechniky. Naopak spolecnost IPG Plasty s.r.o. vykazala v roce 2020 nejvétsi ztratu
za poslednich 5 let.

Vyvoj vysledku hospodareni pred zdanénim [v tis. K¢]
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=@-MK s.r.0. 87 755 37 150 6 490 79 787 54 862
BOHM PLAST a.s. =20 592 -26 623 -35 237 -4 760 2 496
=@=[PG Plasty s.r.o0. 38 346 19 260 -1 864 1572 -7 156
Letoplast s.r.o. 96 420 57 988 51639 8902 28 573

Graf 3: Vyvoj vysledku hospodareni pied zdanénim [v tis. K¢]
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Ucetni vykazy vybranych spoleCnosti)

Z uvedeného je zifejmé, ze vzhledem k nepfiznivému vyvoji na trhu s automobily je
klicova diverzifikace produktového portfolia do dalSich odvétvi, naptiklad medicinského,

coz je jednim ze strategickych cila spole¢nosti MK s.r.o. pro nasledujici obdobi.

Co se tyCe trzeb z prodeje vyrobka a sluzeb, ze vSech analyzovanych spolecnosti
nejvyssich hodnot dosahuje spolecnost MK s.r.o., jejiz trzby se v letech 2019 a 2020
pohybovaly okolo 1 mld. K¢. Trzby zbylych spolecnosti vykazuji ve sledovanych letech
analogicky vyvoj a kolisaji kolem 500 000 tis. K&, pfi¢emz nejnizsi hodnotu dosahla
v roce 2020 spolecnost IPG Plasty s.r.o., a to 365 504 tis. K¢ Vyvoj trzeb z prodeje

vyrobku a sluzeb je zachycen v grafu 4 nize.
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Vyvoj trzeb z prodeje vyrobki a sluzeb [v tis. K¢]

1 200 000
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200 000
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2016 2017 2018 2019 2020
=@=NMK s.r.o. 824 099 665 632 724 004 988 387 931 350
BOHM PLAST as. 653 708 477 452 399 830 489 630 375 960
=@=[PG Plasty s.r.o0. 395 251 721 545 493 013 435 965 365 504
Letoplast s.r.o. 518 809 524 587 509 448 423 578 509 125

Graf 4: Vyvoj trzeb z prodeje vyrobkii a sluZzeb [v tis. K¢
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Ucetni vykazy vybranych spoleCnosti)

Rentabilita aktiv vykazuje u vSech sledovanych spoleCnosti nepravidelny trend, coz
souvisi mimo jiné s kolisavosti jejich vysledkli hospodafeni. Spole¢nost MK s.r.o.
dosahla nejvys§i vynosnosti aktiv vroce 2016, konkrétne 9,5 %, zdaleka se vSak
nepfiblizila oborovému pruméru. To se podafilo pouze spolecnosti Letoplast s.r.o,
v letech 2016 a 2018, v nasledujicim obdobi se vSak, stejné¢ jako ostatni spoleCnosti,
pohybovala hluboko pod primérem v oboru. Nejhorsi vysledky vykazovala spolenost
BOHM PLAST-TECHNIK a.s., jejiZ rentabilita aktiv se v diisledku ztraty v letech 2016~
2019 pohybovala v zapornych hodnotach, viz graf 5.

Vyvoj ukazatele ROA [v %]
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= MK s.r.0. BOHM PLAST a.s. mmmIPG Plasty s.r.0.
Letoplast s.r.o. oborovy prumeér

Graf 5: Vyvoj ukazatele ROA [v %]
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Orbis Europe, ©2022; MPO, ©2005-2021)
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Rentabilita vlastniho kapitalu se ve sledovaném obdobi vyvijela obdobné jako rentabilita
aktiv. V piipad¢ spole¢nosti MK s.r.o. pfipadlo v roce 2016 na 1 K¢ vlastniho kapitalu
23,55 % zisku, stejné jako v predchozim ptipadé se ji vSak nepodarilo dosdhnout
oborového pruméru. V nasledujicich letech vykazoval vyvoj ukazatele ROE klesajici
trend, v roce 2019 skokové vzrostl vlivem zvySeni vysledku hospodareni a prekonal
i pramér v oboru. Od tohoto roku ma tendenci klesat. Nejptiznivejsi vysledky opét
dosahovala spolecnost Letoplast s.r.0., jejiz vynos na vlastni kapital se vyjma roku 2019

pohyboval nad urovni oborového prameéru, viz graf 6.
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Graf 6: Vyvoj ukazatele ROE [v %]
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Orbis Europe, ©2022; MPO, ©2005-2021)

Rentabilita trzeb, neboli ziskova marze, rovnéz kopiruje vyvojovy trend predchozich
dvou ukazatelti. Nejlepsich vysledk dosahuje spolecnost Letoplast s.r.o., ktera v letech
20162018 znovu piekonala oborovy pramér. Pomyslnou druhou pii¢ku zaujima
spoleCnost MK s.r.0, ktera v roce 2019 z 1 K¢ trzeb vyprodukovala 7,86 % zisku, coz je
o 0,6 procentniho bodu vice nez prumér v oboru. V nasledujicim roce sice doslo
k mirnému sniZzeni, nicméné v porovnani s ostatnimi analyzovanymi spolec¢nostmi
dosahla nejvyssi hodnoty, konkrétn€ 5,73 %. Vyvojovy trend ukazatele ROS je zobrazen

v grafu 7 niZe.
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Vyvoj ukazatele ROS [v %]
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Graf 7: Vyvoj ukazatele ROS [v %]
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Orbis Europe, ©2022; MPO, ©2005-2021)

3.2 Strategicka analyza

V ramci této podkapitoly bude provedena analyza vnéjsiho prostiedi PESTLE a analyza

oborového okoli na zaklade Porterova modelu péti konkurencnich sil.

3.2.1 PESTLE analyza
Politické faktory

Ceska republika je parlamentni demokracii opirajici se o Ustavu, jakozto hlavni zakon
zakotvujici pravidla vykonu statni moci. Pro ustavni pravo Ceské republiky je typicka
realna neménnost a stabilita, od u¢innosti Ustavy doslo jen k malému po&tu zmén, které
vSak nijak zasadné neovlivnily Cesky ustavni systém. Tuzemské politické prostredi 1ze
rovnéz povazovat za stabilni, coz potvrzuji i globalni statistiky. Dle vyslednych hodnot
Indexu politické stability zroku 2020 se Ceska republika umistila na 34. mistd
z celkového poctu 194 zemi svéta, z cehoz vyplyva jen mald pravdépodobnost
destabilizace nebo svrzeni souCasné vlady (The Global Economy, ©2022). Méné
uspokojivé vysledky dosahla v otdzkach korupce a byrokratické zatéze. Dle Indexu
vnimani korupce, ktery zvetejiiuje mezinarodni sekretariat Transparency International, se
CR propadla na 54 bodi ze 100 moznych a nadale se vzdaluje priméru Evropské unie,
ktery ¢ini 64 bodi (Transparency International, ©2022). Co se tyCe byrokratické zatéze,

nutna doba papirovani v eskych podnicich meziro¢né vzrostla o 49 hodin na vyslednych
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272 hodin ro¢ng, a to zejmeéna v disledku pozadavku na povinné testovani zaméstnanca

v souvislosti s pandemii COVID-19 (Liberalni institut, ©2020).

Za ucelem posileni konkurenceschopnosti mohou ¢eské podniky v ramci Opera¢niho
programu Technologie a aplikace pro konkurenceschopnost Cerpat finan¢ni prostiedky
z Evropského fondu pro regionalni rozvoj. Spolecnost MK s.r.0. byla pfijemcem téchto
dotaci jiz vroce 2018, a to na zaklad¢é predchazejiciho programového obdobi. Diky
ziskanym financnim prostfedkiim poridila nova technologicka zafizeni, a rozsirila tak
vyrobni kapacity. Pfi splnéni stanovenych podminek by mohla spolecnost zazadat
o dotacni podporu i1 nadale, a to nejen za uCelem zvySeni technologické vyspélosti
provozu, ale také napfiklad v souvislosti sucinnym nakladanim s energiemi
a obnovitelnymi zdroji, rozvojem energetické infrastruktury nebo v oblasti informacnich
technologii a vysokorychlostnich pfistupovych siti k internetu (OPTAK, ©2022). Mimo
to se nabizi ziskani financnich prostiedkti v ramci Operacniho programu Zaméstnanost
plus, ktery navazuje na program z piedchoziho obdobi 2014-2020. Spolecnost tak muze
Cerpat dotace z Evropského socialniho fondu na podporu odborného vzdélavani

zaméstnanct (ESFCR, ©2022).

Na zacatku listopadu 2021 vlada odsouhlasila zvySeni minimalni mzdy od ledna tohoto
roku, a to na 16 200 K¢. Spolu s ni se zvysi 1 zaru€ena mzda v osmi skupinach praci
odstupnovanych dle slozitosti a odpovédnosti. Pro spolecnost MK s.r.o. to muze
znamenat narist mzdovych nakladq, a to zejména v nizsich skupinach, do kterych se radi
napt. uklizeCky, manipulanti nebo vratni, jejichz mzda byva Casto udrzovana na urovni
minima (Ministerstvo prace a socialnich véci, ©2022). V reakci na zvySovani minimalni
mzdy vSak soucasnd vlada v Cele s Petrem Fialou zvazuje navySeni pfispévku na podporu
zaméstnavani osob se zdravotnim postizenim az o 1 000 K¢ meésicnég, coz naopak pro

spole¢nost piedstavuje piileZitost v podobé uspory naklad (NRZP CR, ©2022).
Ekonomické faktory

Ekonomicka situace v Ceské republice ma zasadni vliv na &innost podnikatelskych
subjekti. Mezi hlavni makroekonomické veliCiny, které musi spole¢nost MK s.r.o.
sledovat, patfi vyvoj hrubého doméaciho produktu, inflace, mira nezaméstnanosti na

urovni statni 1 regionalni a vyvoj sménného kurzu CZK/EUR.

46



Hruby domaci produkt, ktery vyjadiuje hodnotu statka a sluzeb vytvorenych na uzemi
daného statu za urcité obdobi, zaznamenal vroce 2020 nejhlubsi pokles v historii
samostatné Ceské republiky. Mezi lety 2019-2020 se vykon ekonomiky snizil o 5,6 %
zejména v dusledku pandemie COVID-19, ktera zapficinila pokles spotifeby domacnosti,
investiCnich vydaji i zahrani¢ni poptavky. Mira uspor domacnosti a vydaje vladnich
instituci naopak vzrostly. Po znovuotevieni ekonomiky doSlo v prvnim ctvrtleti roku
2021 k mezirocnimu narastu o 2,1 %, ve druhém Ctvrtleti o 8,2 %. Pozitivni trend vyvoje
HDP se o¢ekaval i v nasledujicich Ctvrtletich, a to predevsim diky rastu vydaji na domaci
spotfebu a tvorbe hrubého kapitalu. Ve 4. Ctvrtleti 2021 HDP vzrostlo o 3,6 %. Nicméné
zahrani¢ni poptavka opét poklesla vlivem eskalace problémi s narusenymi dodavkami do
Ceského proexportné orientovaného prumyslu. Pfetizenost globalnich dodavatelskych
fet&zct bude negativné ovliviiovat exportni vykonnost CR a tim i konenou hodnotu HDP

(CSU, ©2022a; CNB, ©2022a).

Mira inflace, vyjadiujici nartst v§eobecné cenové hladiny zbozi a sluzeb, vykazovala od
roku 2018 rostouci tendenci a mezi lety 2020-2021 zaznamenala narast o 0,6 procentniho

bodu, viz graf 8.
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Graf 8: Vyvoj miry inflace [v %]
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: CSU, ©2022b)

Dle prognoz CNB inflace na pocatku roku 2022 vyrazn€ vzroste a prekroci alarmujici
hranici 9 %, k Cemuz pfispiva zejména zvySeni tzv. jadrové inflace, kterd odrazi soucasné

rapidni zdrazovani cen nemovitosti, stavebnich praci a materiald. Dal§$im divodem je
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zvySeni spotiebitelské poptavky po odbourani protiepidemickych opatfeni v sektoru
zbozi a sluzeb. Podniky navysSily své marze, ¢imz si Castecné kompenzuji nizké ¢i nulové
trzby z obdobi vladnich restrikci, soucasné dochazi k narastu cen prumyslovych vyrobct
z divodu vypadk v dodavatelskych fetézcich. Zejména automobilovy pramysl
v soucasné dobé Celi problémim s dodavkami komponent ze zahranici. To pro spole¢nost
MK s.r.o. predstavuje vyznamnou hrozbu, aktudln€¢ se jiz potykd s nedostatkem
vybranych druhd materiald, jelikoz jeji dodavatel neni schopen pokryt smluveny objem
poptavky. Vedle toho dochazi k prudkému zdrazeni elektfiny a zemniho plynu, pretrvava
také mezirocni zvySeni cen pohonnych hmot. To vSe zisadné ovliviiuje kvalitu
podnikatelského prostiedi v Ceské republice (CNB, ©2022a; Zprava o ménové politice,
©2022).

Co se tyce celkové nezaméstnanosti, mezi lety 2020-2021 doslo k mirnému zvyseni
z 3 % na 3,4 %. Od prvniho Ctvrtleti 2021 vykazuje mira nezaméstnanosti klesajici trend,
ve &tvrtém &tvrtleti &inila 2,3 % (CSU, ©2022c¢). Dle mezikrajského srovnani ma
Pardubicky kraj, ve kterém spoleCnost MK s.r.o. sidli, dlouhodobé nejnizsi podil
nezaméstnanych. K 31. lednu 2022 dosahl hodnoty 2,6 %, ve srovnani s koncem ledna
ptedchoziho roku se celkovd nezaméstnanost v kraji snizila o 0,57 procentniho bodu
(CSU, ©2022d). Pro spole¢nost MK s.r.0. viak miZe snizujici se mira nezamé&stnanosti
predstavovat potencialni hrozbu, jelikoz z divodu nedostatku pracovnich mist hrozi
odchod lidi z regionu, coz muze v konecném vysledku zpiisobit problémy s nalezenim

kvalifikované pracovni sily.

Jelikoz sledovana spoleCnost vyvazi i do zahranici, zejména Némecka, je pro ni dulezity
vyvo] sménného kurzu CZK/EUR. V dubnu roku 2020 byl kurz koruny vici euru
nejpriznivejsi, a to 27,38 K¢ za euro. V nasledujicich mésicich koruna stiidavé posilila
a oslabila, na konci roku 2020 ¢inil kurz CZK/EUR 26,24. Nasledné Ceska koruna
v disledku docasného zklidnéni pandemické situace vyrazné posilila, k 1. fijnu 2021 se
obchodovala za 25,31 K¢ za euro. Tento vyvoj nadale pokracuje, v souc¢asné dobé je
koruna vici euru nejsilngjsi od roku 2012, a to zejména v disledku zvySovani zakladnich
trokovych sazeb ze strany CNB. Vys§i domaci Grokové sazby oproti zahrani&i zvysuji
atraktivitu korunovych aktiv, a tim i zajem zahraniCnich investori o korunu. Prudké
posilovani koruny vsak pro spole¢nost MK s.r.0., jakozto exportéra, predstavuje hrozbu

v podobé snizujicich se vynost z prodejii do zahrani¢i (CNB, ©2022b).

48



Socialni faktory

Demograficky vyvoj v Ceské republice je stejné jako v jinych zemich zapadni Evropy
charakteristicky starnutim obyvatelstva. Tento trend potvrzuje stoupajici prumérny vek
iindex stafi, ktery vyjadiuje, kolik obyvatel ve v€ku 65 let a vice pfipada na 100 déti
mladsich 15 let. Primérny vék v Pardubickém kraji ¢inil v roce 2001 38,7 let, o Sestnact
let pozdéji vzrostl na 42,3 let. Index staii rovnéz vykazuje rostouci tendenci, v roce 2001
dosahoval hodnoty 85, v roce 2017 se vySplhal az na hodnotu 125. V pfipad¢, ze je
velikost indexu vyssi nez sto, znamena to, ze pocet osob ve véku 65+ presahuje pocet déti
v populaci (CSU, ©2019). Z pétadvaceti mést Pardubického kraje doslo v roce 2020
k nejvyssimu poklesu poctu obyvatel ve méstech Svitavy a Moravska Tiebova. To je
vzhledem k umisténi spolec¢nosti MK s.r.o. dilezita zprava. Vyvoj poCtu obyvatel v letech

2015-2020 v danych méstech je zachycen v tabulce 1.

Tabulka 1: Vyvoj poltu obyvatel ve méstech Svitavy a Moravska Trebova
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: CSU, ©2022¢)

Rok 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Pocet obyvatel 17005 16949| 16937 | 16838| 16758 | 16601
Svitavy [
Ubytek obyvatel -107 -56 -12 -99 -80 -157
Moravsks | Pocet obyvatel 10267 10224 10111| 10070 9948| 9795
Trebova | (Jpytek obyvatel -84 430 -113 41 -122]  -153

Z tabulky 1 je patrné, Ze ve vSech sledovanych letech se do obou mést piistehovalo méné
lidi, nez kolik se odstehovalo. Mezi lety 2018-2020 vSak ubytek obyvatelstva skokove
vzrostl, coz pro spole¢nost MK s.r.o. miize predstavovat hrozbu v podobé nedostatku
pracovni sily. Nicmén¢, v roce 2020 dokoncilo mesto Moravska Trebova tizemni studii
Udanského kopce, na kterém planuje pfipravit parcely pro vystavbu 50 rodinnych domd.
Moznost vlastniho bydleni v atraktivni lokalit¢ mize v budoucnu znamenat piiliv novych

obyvatel, a tedy i potencialnich zamé&stnanct (Cesky rozhlas, ©1997-2022).

Kromé klesajici miry nezaméstnanosti a zhorSujici se demografické struktury ma na trh
prace negativni vliv také mala poptavka po ucriovském vzdélani a technickych oborech.
Spolecnost MK s.r.0. se tak dlouhodobé potyka s nedostatkem zaméstnanct na pozicich

sefizovac, obrabé&c, elektrotechnik nebo udrzbar strojnich technologii.
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Ze socialnich faktort ovliviiujicich spolecnost je dobré zminit také souCasné pracovni
preference a pristup k praci. Predchozi generace X upfednostiiovala pracovni zivot,
pravidelny rezim, byla ochotna pracovat piesCas a vzdat se tak osobniho volna ve
prospéch finan¢niho ohodnoceni. Soucasna generace Y a Z vsak klade vétsi diraz na
skloubeni soukromého a pracovniho zivota, vita moznosti alternativnich zptasobt prace
aje pro ni sice dulezité naplno vyuzit svlj potencial, avSak ne na ukor fyzického
a psychického zdravi. Pro zaméstnance se stavaji prioritou predevsim nefinan¢ni benefity
v podobé flexibilni pracovni doby nebo tzv. samoplanovani, v ramci kterého maji
moznost zasahovat do rozvrhu svych smén a pfizptisobovat je vlastnim potiebam
(Universitas, ©2016-2022; Hospodatské noviny, ©1996-2022). Vzhledem k rostouci
konkurenci v oblasti ziskavani a dlouhodobého udrzeni zameéstnanct je dulezité, aby

spolecnost tyto novodobé trendy sledovala a snazila se jim pfizpusobit.
Technologické faktory

Plastikaisky pramysl se neustale rozviji, pfiCemz nejrozsifené€jsi technologii v tomto
segmentu je vstiikovani plasti. Inovace posouvaji vyrobu neustale vpred, technologie se
vylepsuji a méni se i pouzivané materialy. Zejména v odvétvi automobilového primyslu
lze v poslednich letech zaznamenat snahu o materialovou usporu a snizovani hmotnosti
dild. Ve vyrobnich systémech se zacal vyuzivat plyn, s¢imz souvisi napfiklad
technologie vstfikovani GID. Ve srovnani s konven¢nim vstiikovanim dochazi ke snizeni
tlaku, hmotnost komponent je nizsi a doba cyklu kratsi. Timto zpisobem se vyrabgji
napiiklad automobilova madla a oblozeni kufri (Business Media, ©2022). Velky
potencial predstavuje také metoda MuCell, ktera pfti vstiikovani vyuziva dusik nebo oxid
uhli¢ity. Pouziva se predevSim pii vyrobé krytd motord nebo zamka dveri (MM
Pramyslové spektrum, ©2001-2022). Dalsi moderni technologii je metoda SynFlow,
ktera nabizi dvourychlostni sekvenéni vstfikovani a minimalizuje povrchové vady na
velkych dilech, jako naptiklad automobilovych néaraznicich nebo pfistrojovych deskach
(PlasticPortal.eu, ©2022a). Misto klasického lakovani dild je souCasnym trendem

specialni dezén ve formé — high gloss.

Potencial automatizace ve zpracovani plastd a polymertu piredstavuji tzv. kolaborativni
roboty, které jsou schopny pracovat ve specifickych vyrobnich oblastech po boku

zamestnancu. Ti diky nim nejsou vystavovani §kodlivym plynim, prachu nebo plastovym
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hoblinam, kolaborativni roboty dale mohou napfiklad manipulovat s ostrymi nebo
horkymi pfedméty. Na rozdil od lidi jsou schopny pracovat 24 hodin dennég, zvySuji
presnost procesti a omezuji zmetkovitost. Zaroven minimalizuji riziko pracovnich urazi

zaméstnancu (Trademedia International, ©2022).
Legislativni faktory

Spole&nost MK s.r.o. musi v ramci své pasobnosti na tzemi Ceské republiky dodrzovat
zékony a nafizeni vydavané vladou Ceské republiky. Soucasné je povinna respektovat
prislusnou legislativu Evropské unie. Mezi zakony, kterymi se spole¢nost fidi, patfi
zejména:

e Zakon ¢. 89/2012 Sb., obCansky zakonik,

e Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace,

e Zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich,

e Zakon €. 563/1992 Sb., o ucCetnictvi,

e Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z pfijma,

e Zakon ¢. 235/2004 Sb., o dani z ptidané hodnoty,

e Zakon €. 16/1993 Sb., o dani silnicni,

e Narizeni Evropského parlamentu a Rady ¢. 2016/679 o ochrané osobnich udaju.

Vzhledem k pfedmétu Cinnosti je spolecnost MK s.r.o. dale povinna dodrzovat specifické

normy, a to:
e 1SO 9001,
e ]SO 14001,

e [ATF 16949,

e China Compulsory Certification — CCC (MK s.r.0., ©2022).
Ekologické faktory
Cinnost podniku ovliviiuji také zakony tykajici se ochrany ovzdusi, odpadového
a vodniho hospodafstvi. Zakon ¢. 201/2012 Sb., o ochrané ovzdu$i vymezuje nastroje
vedouci ke snizeni zneciStovani ovzdu§i a stanovuje pripustné urovné. Oblast

odpadového hospodafstvi upravuje Zakon ¢. 541/2020 Sb., o odpadech, jehoz

aktualizovana verze vesla v u€innost 1. ledna 2021. Definuje pravidla pro nakladani
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s odpady a predchazeni jejich vzniku za ucelem trvale udrzitelného rozvoje, ochrany
zivotniho prostiedi a zdravi clovéka. Zakladnim pravnim predpisem upravujicim oblast
vodniho hospodatstvi je Zakon €. 254/2001 Sb., o vodéch, jehoz cilem je zejména ochrana
povrchovych a podzemnich vod a stanoveni podminek pro hospodarné vyuzivani vodnich
zdroji. VsSechny vySe uvedené zakony podnécuji spoleCnost k investicim do
ekologickych technologii a k efektivnimu vyuzivani surovin vstupujicich do vyrobniho

procesu.

Jednim z aktualnich trenda v plastikafském pramyslu jsou tzv. regranulaty, coz jsou
drobné granule, které vznikaji opétovnym zpracovanim a recyklaci plastd. Vzhledem ke
kazdoro¢né narustajici spotiebé plasti jsou regranulaty stale vice vyuZzivanou surovinou.
Jejich kvalita se neustale zvySuje, pfiCemz cena je vyrazné niz§i nez v ptipadé nové
suroviny. Hlavni vyhodou je vsak predevsim ekologicnost, jelikoz pouziti regranulatti ve
vyrobnich procesech umoziuje vyrazné snizeni emise CO2 (BusinessINFO.cz, ©1997-

2022).

Stroje na vstiikovani plasti pro§ly v prubéhu let znaénym vyvojem, vét§ina z nich byla
puvodné sestrojena jako hydraulicka. Vzhledem k rostoucim cenam energii a trendu
udrzitelného rozvoje se vSak do popiedi dostavaji nové systémy pohonu vstiikovacich
stroju, a to elektrohydraulické nebo plné elektrické. Hybridni pohony sice umoziiuji
urcitou usporu energie, nicmén€ soucasnym trendem jsou zejmeéna plné elektrizované

vstiikovaci lisy (PlasticPortal.eu, ©2022b; Factory Automation, ©2014-2021a).

3.2.2 Porteruv model péti konkurencnich sil
Vyjednavaci sila zakazniku

Automobilovy pramysl se zpravidla vyznaCuje silnou orientaci na zakaznika. Aby
spolecnost ziskala nové zakazky a zajistila si dlouhodobé kontrakty, musi byt schopna
splnit i ty nejnaro¢néjsi zakaznické pozadavky, pfi¢emz indikatorem uspéSnosti projektu
neni uzavieni smlouvy, ale dodani komponent v pozadovaném case, mnozstvi, kvalité
a funkcnosti. Spole¢nost MK s.r.o. déli zdkazniky do dvou skupin, a to Tier 2 a Tier 1.
Zatimco uroven Tier 2 1ze z hlediska zakaznickych pozadavk a norem povazovat za
benevolentnéjsi, tudiz 1 vyjednavaci sila je zde spiSe stfedni, ziskani zakazky na urovni
Tier 1 vyzaduje dodrzovani striktnich norem a velkou miru pfizpisobeni. Vyjednavaci

sila zakaznikt spadajicich do této skupiny je vysoka, jelikoz komponenty jsou dodavany
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pfimo koncovému vyrobci automobilt. Za nejvlivnéjsiho zakaznika lze povazovat
spoleCnost BMW, ktera zaujima 43% podil na celkovych trzbach spoleCnosti, viz
podkapitola 3.1.4 Hlavni trhy a zakaznici. Pfipadné ukonceni obchodni spoluprace by

meélo na spolecnost existencni dopad.
Vyjednavaci sila dodavatela

Spolecnost je zavisla zejména na dodavatelich plastovych granulati a granulovanych
barviv, nicméné jejich vyjednavaci sila je nizka az stiedni, jelikoz na trhu jich pasobi
relativn€ velké mnozstvi a rozhodujicim faktorem byva zpravidla nejniz§i cena. Norma
IATF 16949 navic uklada, ze kazdy pofizovany material musi mit svého alternativniho
dodavatele, ktery je v pifipadé vypadku =zavazan danou dodavku suplovat.
Nejvyznamnéj$imi dodavateli granulati jsou spolecnosti Resinex s.r.o., Teijin Limited,
LyondellBasell Industries N.V., ktera v§ak dodava pouze od smluveného odbéru 5 tun za
mesic a suplujici spolecnost Albis Plastic s.r.o. Vramci projektd pro Webasto je
spoleCnost MK s.r.o. podminéna pouzivat specificky material s pfimési karbonu
v dlouhych vldknech, jehoz vyhradnim dodavatelem je spole¢nost GS Caltex s.r.o., tudiz
jeji vyjednavaci silu lze povazovat za vyznamnéjsi nez v ptipadé zbylych spolecnosti. Co
se tyCe vyjednavaci sily dodavatelt vstiikovacich forem, vyrazné ji snizilo vybudovani

vlastni nastrojarny, diky ¢emuz spolecnost eliminovala zavislost na externich kapacitach.
Hrozba vstupu novych konkurentu

Hrozba vstupu novych konkurenti do odvétvi vstiikovani plasti neni vzhledem
k souvisejicim bariéram piili§ vysoka. Novy konkurent musi zpocatku zajistit dostatecné
velké vyrobni prostory, coz je financné 1 ¢asoveé narocny proces. Nasledné je nutné tyto
prostory vybavit potfebnymi technologiemi, tj. vstiikovacimi lisy, suSickami materiala
nebo drtickami odpadl, coz opét vyzaduje nemalé investice. Pii vyrobé plastovych
komponentti vznika obrovské teplo, dale je tedy nutné obstarat vhodny systém chlazeni
strojnich zafizeni. Velkou prekazkou je také nalezeni kvalifikovanych zaméstnanci, na
nichz zavisi cely chod spolecnosti a ziskani nezbytnych certifikaci. V pfipadé, ze se
novému konkurentovi podati prolomit vSechny tyto pocatecni bariéry, bude Celit vyzveé
v podobé¢ akvizice zakazniki. V odvétvi, kde maji né€které spolecnosti i osmdesatiletou
tradici, neni jednoduché zakaznika presvédcit o kvalité nabizenych komponent, zvlast

pokud se jedna o nového hrace na trhu.
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Hrozba substitutu

Hrozbu novych substitutti 1ze povazovat za nizkou, a to vzhledem k vlastnostem, kterymi
plast jako surovina disponuje. Jeho vyhodou je pfedevsSim nizka hmotnost, vysoka
pruznost a tvarovatelnost, tvrdost, nevodivost, tepelnd a korozni odolnost (Factory
Automation, ©2014-2021b). Automobilovy prumysl je sice v souc¢asné dobé€ vystaven
stale pfisn€j§im ekologickym omezenim v souvislosti se spotiebou plasti a jejich
recyklaci, 1ze vSak predpokladat, ze jejich substituce jinymi druhy materialt nehrozi.
Jelikoz produkce spolec¢nosti v souc¢asné dobé z 90 % smeétuje do odvétvi automotive,
sekundarni hrozbou by pro ni mohl byt pokles poptavky po automobilech, coz by mélo
negativni vliv na odbyt plastovych automobilovych dila. V takovém piipadé se vSak

muize preorientovat na odvétvi elektrotechniky nebo zdravotnictvi.
Rivalita uvnitr odvétvi

Rivalitu uvnitf odvétvi lze oznacit za stfedni. V Moravské Tiebové pusobi dalsi tii
spoleCnosti s podobnym pfedmétem podnikéani, avSak pouze spole¢nost MK s.r.o.
disponuje vlastni nastrojarnou, coz ji pfinasi ur¢itou vyhodu. Na rozdil od konkurentt je

schopna fesit krizové situace okamzit€, ¢imz vzbuzuje vétsi duveru ze strany zakaznikd.

3.2.3 Shrnuti strategické analyzy

Z analyzy PESTLE vyplyva, e politické prostiedi v Ceské republice lze povazovat za
stabilni, coz potvrzuji 1vysledné hodnoty Indexu politické stability zroku 2020.
Soucasna dotacni politika statu piinasi spolecnosti prilezitost v podobé Cerpani finan¢nich
prostifedkt na rozvoj technologické vyspélosti provozu, energetické infrastruktury nebo
informacnich technologii. V ramci Opera¢niho programu Zaméstnanost plus muze také
pozadat o dota¢ni prispévek na podporu odborného vzdélavani zameéstnanct. Pripadnou
hrozbu predstavuje zvySeni minimalni a zaruCené mzdy, jez mize znamenat narust
mzdovych nakladd. Soucasna vlada vSak zvazuje navySeni prispévku na podporu
zameéstnavani osob se zdravotnim postizenim, coz naopak predstavuje prilezitost
v podobé danové aspory. V oblasti ekonomickych faktord se jako nejvétsi hrozba jevi
aktualni oslabeni ekonomiky, které s sebou mimo jiné piinasi pokles poptavky po
automobilech. Kriticky je i soucasny vyvoj inflace, v ramci néhoz dochazi k narastu cen
prumyslovych vyrobct z divodu vypadka v dodavatelskych fetézcich. Skokové rostou

iceny energii apohonnych hmot, coz se projevi ve vyrazném zvySeni nakladu
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spoleCnosti. Klesajici mira nezaméstnanosti je obecné povazovana za pozitivni jev,
nicméné muze predstavovat také hrozbu v podobé odchodu potencialnich zaméstnanca
z regionu v dusledku nedostatku pracovnich mist. Prudké posilovani koruny vici euru se
miuiZe projevit snizenim vynost z prodeji do zahrani¢i. V ramci socialnich faktort se jako
nejvetsi hrozba jevi starnuti obyvatelstva a snizujici se pocet obyvatel ve méstech Svitavy
a Moravska Trebova. Tento negativni vyvoj mize zvratit planovana vystavba rodinnych
domu a s tim souvisejici piiliv potencialnich zaméstnancti. Co se tyCe technologickych
faktort, soucasny pokrok prinasi spolecnosti fadu pfilezitosti v podob€ modernich metod
vstiikovani plasti. Velky potencial predstavuji také kolaborativni roboty. V oblasti
ekologie lze za nejvétsi prilezitost povazovat vyuzivani tzv. regranulatl, jejichz vyhoda
spociva nejen v ekonomické uspore, ale také ve snizeni emisi CO>. V soucasné dobé
spolecnost ve vyrobnich procesech pouziva vstfikovaci stroje s hybridnimi pohony,

v budoucnu by vSak mohla zvazit investici do plné elektrizovanych vstiikovacich list.

Na zakladé Porterovy analyzy péti konkurencnich sil bylo zjisténo, ze vyjednavaci sila
zakaznikl spoleCnosti je vysoka, a to zejména na urovni Tier 1, jelikoz se jedna o koncové
vyrobce automobilt. V pfipad€é, Ze spoleCnost nebude schopna naplnit stanovené
pozadavky a normy, coz si zakaznik zpravidla ovéfuje auditem, neziska novou zakazku
nebo dojde k ukonceni spoluprace. Vyjednavaci sila dodavatela je spise stiedni, jelikoz
na trhu jich plsobi relativné velké mnozstvi. Spolecnosti se navic podafilo tuto silu snizit
vystavbou vlastni nastrojarny. Hrozba vstupu novych konkurenti do odvétvi je vzhledem
k souvisejicim bariéram nizka. Novy konkurent by musel zpocatku vynalozit znacné
finan¢ni prostiedky na ziskani dostateCné velkych vyrobnich prostor, nasledné je nutné
tyto prostory vybavit potiebnymi technologiemi, pficemz velkou prekazkou je rovnéz
nalezeni kvalifikovanych zaméstnanci a obdrzeni potfebnych certifikatd. Ani po
prolomeni téchto bariér vSak neni snadné ziskat divéru zakazniki, jelikoz v odvétvi
automotive je kladen velky daraz na dlouholetou tradici a zkuSenosti. Hrozba substituta
je stejné jako v predchozim pfipadé nizka, a to vzhledem k vlastnostem, kterymi plast
jako surovina disponuje. Potencialni hrozbu muze predstavovat pokles poptavky po
automobilech, v takovém piipadé se vSak spoleCnost muze preorientovat na jiné odveétvi.
Rivalita uvniti odvétvi je stfedni, v Moravské Trebové v souCasné dobé pusobi tfi
spoleCnosti s podobnym pifedmétem podnikani, avSak pouze MK s.r.o. disponuje vlastni

nastrojarnou, coz predstavuje ur¢itou konkurenéni vyhodu.
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3.3 Hodnoceni vykonnosti spolecnosti s vyuzitim modelu START

Predmeétem této podkapitoly je hodnoceni vykonnosti spole¢nosti MK s.r.o. na zakladé
modelu START, ktery vychazi z metodiky EFQM Excelence Model a je urCen pro uplné
zacateCniky v sebehodnoceni. Sbér dat probihal prostfednictvim polostrukturovanych
rozhovorid vychazejicich z dotaznikového systému modelu START, vytvoreného Radou
kvality Ceské republiky a uréeného pro podnikatelsky sektor. Jako podpora byla vyuzita
analyza sekundarnich dat. Dotaznik sestava z 50 rovnocennych otazek tykajicich se deviti
hlavnich kritérii EFQM Excelence Model, pfiCemz kritéria Zakaznici — vysledky
a Klicové vysledky obsahuji vétsi pocCet otazek, nez ta zbyvajici, z davodu vyssi bodové
vahy. Kazda zotazek ma cCtyfi mozné odpoveédi, vyjadfujici procento uspechu

¢i neuspechu v dané oblasti, konkrétné:

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

nepokrocily ddle nez za zbozné prani (0 %).

C - Urcity pokrok: Urcity ditkaz o tom, Ze néco pozitivnitho se skutecné déje. Nahodnd
a prilezitostna prezkoumani, kterd maji za ndsledek zlepSeni a zdokonaleni. Izolovand

mista uspésné realizace nebo iispésnych vysledkii (33 %).

B — Podstatny pokrok: Jednoznacny diikaz, Ze je tato oblast dobre reSena. Pravidelna
a rutinni prezkoumani a zlepSovani. Urcité znepokojeni nad tim, Ze tato oblast neni

reSena v plném rozsahu, ve vSech cinnostech a aspektech (67 %).

A — Zcela dosazeno: Vynikajici pristup nebo vysledek, ktery je resSen v plném rozsahu, ve
vSech cinnostech a aspektech. Vzorové FeSeni nebo dosazZeny uspéch, je obtizné
predpokldadat dalsi podstamé zlepsovani (100 %) “ (Rada kvality Ceské republiky, 2011,
s. 11).

Jako vyzkumna strategie byl zvolen kvalitativni, deduktivné-induktivni pfistup, jelikoz
sledovana problematika je wvelice dobfe popsana v literatufe vcetné strukturace
posuzovani, pricemz pro ucely provedeni dotaznikového Setfeni byl sestaven expertni
tym hodnotiteld. Clenové tymu byli vybrani na zakladé jejich odbornosti k jednotlivym
castem modelu START. S cilem eliminovat nadhodnocovani vysledkd, a dosahnout tak

co nejvySsi miry objektivity, vybrany tym otazky prubézné konzultoval a dotaznik
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vyplnoval jako jedna osoba. Jelikoz si Clenové prali ziistat v anonymité, v tabulce 2 nize

jsou uvedeny pouze jejich pracovni pozice.

Tabulka 2: Expertni tym hodnotiteli spole¢nosti MK s.r.o.
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pracovni pozice

Vyrobni feditel, zastupce jednatele

Reditel podnikové ekonomiky
Obchodni feditel

Vedouci personalniho oddéleni

Manazer kvality

Hlavni Géetni

Ke kazdému z deviti hlavnich kritérii bude nejprve uveden komentar, doplnény o tabulku
zachycujici jednotlivé odpovédi expertniho tymu, resp. pocet zaskrtnuti a procento
uspéchu v ramci daného kritéria. Na zakladé téchto dil¢ich vysledkd bude nasledné
stanovena celkova vykonnost spolecnosti a identifikovany jeji silné stranky a oblasti pro

zlepSeni. Vyplnény dotaznik je soucasti ptiloh 1-9 diplomové prace.

3.3.1 Vedeni

Jelikoz zakladatelem a majitelem spole¢nosti MK s.r.o. je pouze jedna osoba, ptivodni
zamérem bylo zalozit rodinny podnik o tficeti zaméstnancich, pfi¢emz jednim z hlavnich
cilii bylo jeho financovani bez ticasti jakéhokoli zahrani¢niho kapitalu. Spolecnost se od
svého zalozeni dynamicky rozrostla, piavodni myslenka absence zahrani¢nich investora
vSak zlstala zachovana doposud. Postupem casu byla definice poslani a vize
modifikovana, v souc¢asné dob& zni: , Byt stale lepsi“. Cilem je pfedevS§im vyroba
a montaz komplikovanéjSich celkd. Tyto informace jsou Cerpany z rozhovoru majitele
spoleCnosti pro vydavatelstvi Infocube s.r.o., nejsou vSak dostupné na webovych
strankach spolecnosti ani soucasti internich dokumenti. Lze tedy konstatovat, Ze poslani
a vize nejsou Cleny vrcholového vedeni dostateCné definovany, resp. zde existuje prostor
pro zlepSeni v podobé& ucelenéjsi formulace a lep§i dostupnosti. Co se tyCe firemnich

hodnot a zasad etiky podnikani, tvoii soucast elektronickych dokumentt dostupnych na
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webovych strankach spoleCnosti a jsou aktivné prosazovany vramci jednani

s obchodnimi partnery i dalSimi zainteresovanymi stranami.

Cinnosti souvisejici s procesem trvalého zlepSovani a inovacemi jsou pievazngé
v kompetenci ¢lentd vrcholového vedeni, nelze tvrdit, ze by z jejich strany dochazelo
k systematickému zapojovani pracovnikll na nizsich pozicich. Tito pracovnici nejsou
dostatecné motivovani ke sdileni vlastnich napadu a podnéti, ve vétSin€ pripada

nevynakladaji aktivity presahujici ramec jejich zakladni pracovni naplné.

Clenové vrcholového vedeni jsou vazani etickymi zasadami podniku, stejné tak sdili
a aktivné prosazuji firemni hodnoty. Pfi svém jednani vychazi z internich dokumentt,
jako jsou Politika spolecnosti MK s.r.o., VSeobecné nakupni podminky, Politika CSR
a MK sustainability policy. Neziskavaji vSak systematickou zpétnou vazbu od ostatnich
zaméstnancu, tykajici se kvality jejich manazerskych schopnosti a zpasobu fizeni.
Zameéstnanci sice mohou jednou do roka svého nadfizeného ohodnotit, nicméné

hodnoceni neprobiha anonymné, tudiz tuto moznost zpravidla nevyuzivaji.

Co se tyCe rozvoje vztahu a cilené komunikace s kliCovymi zakazniky a dalSimi
stakeholdery, ¢lenové vrcholového vedeni se pravidelné zapojuji do obchodnich jednani
a vramci pracovnich cest nav§tévuji své partnery za Ucelem vyjednani oboustranné
vyhodnych podminek a uzavieni dlouhodobych kontrakti. Spolecnost se dale kazdorocné
zucastriuje veletrhu pracovnich prilezitosti, kde vybrani zastupci managementu seznamuyji

Cerstvé absolventy Skol s vyrobnim programem MK s.r.0. a nabidkou pracovnich mist.

Nasledujici tabulka 3 zachycuje vyhodnoceni oblasti Vedeni.

Tabulka 3: Vyhodnoceni oblasti Vedeni
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 1 4 5
Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a X< b) 33 268 301
Celkem 60,20 % uspéchu

V ramci prvniho kritéria doséhla spolecnost uspésnosti 60,2 %. Ve Ctyfech z péti otazek
obdrzela hodnoceni B, coz svéd¢i o tom, Ze oblast je feSena systematicky, avSak stale je

zde urCity prostor pro zlepSeni. Nejhorsiho vysledku dosahla v ptipadé druhé otazky,
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jelikoz ze strany vrcholového vedeni nedochazi k pravidelnému zapojovani pracovnikii

do procesu trvalého zlepsovani a inovacnich aktivit.

3.3.2 Strategie

Strategie spoleCnosti MK s.r.o. spoCiva v produkci komponentd, které spliiuji
ta nejnarocn€jsi oCekavani zakazniki, at’ uz z hlediska kvality, vzhledu, rozméri nebo
funk¢nosti. Chce byt vnimana jako spolehlivy partner s mnohaletymi zkusenostmi, ktery
povede nejen celou pripravnou a realizacni fazi projektu, ale bude také schopen fesit
necekané problémy, pfipominky nebo zmény. Tato strategie se odviji od vysledki méteni
internich ukazatelG vykonnosti, které jsou prubé€zné monitorovany a systematicky
vyhodnocovany. Vzhledem k silné orientaci na zakaznika jsou sledovany zejména pocty
reklamaci, akvizice novych zakaznik(, resp. zakazek, plnéni vyrobnich pland, vytiZeni
pracovist, zmetkovitost a dosahovani planovanych trzeb. Vysledky jsou sumarizovany
napfiiklad prostfednictvim metod Global 8D Report nebo 5 Whys. Spolecnost dale vénuje
pozornost vyvoji trhu, v ramci internich dokumentli ma zpracované analyzy vnéjsiho
a oborového okoli PESTLE a Porteriv model péti konkurencnich sil, nejsou vsak
pravidelné aktualizovany, tudizZ jsou jejich vystupy znaCné zastaralé. Prabézné sleduje
zejména technologické a ekologické trendy v plastikarském a automobilovém pramyslu.
Systematicky benchmarking vzhledem k citlivosti internich dat neprovadi, obchodni
¢innost svych hlavnich konkurentd monitoruje, avS§ak pouze prostfednictvim vefejné

dostupnych informaci.

Strategicke cile a hodnoty jsou podpofeny politikou spole€nosti 1 jejimi plany na nejvyssi
urovni, pficemz tyto plany jsou komunikovany shora dold, tedy ¢leny vrcholového
vedeni, ktefi je nasledné predavaji vedoucim wvnitropodnikovych utvara. Ti je
prostiednictvim pravidelnych porad sdé€luji jednotlivym pracovnikiim. Hlavni cile jsou
kaskadovany do dil¢ich cilt, které odpovidaji principu SMART. Dil¢i cile jsou provazany
na Cinnosti a ukoly pracovnikil prostfednictvim stanovenych norem a pozadavka, které
jsou vedoucimi pracovniky priibézné kontrolovany a v piipadé odchylek jsou pfijimana

odpovidajici opatfeni.

Strategie spolecnosti je pravidelné prezkoumavéana a rozvijena v souladu s potfebami
zakaznikli a dalSich zainteresovanych stran. Vzhledem k dynamicnosti odvétvi

automotive a neustale se ménicim pozadavkim je nezbytné strategické cile aktualizovat
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a hledat nové pfilezitosti pro procesy trvalého zlepSovani. Co se tyCe fizeni strategickych
rizik, spolecnost spoléha zejména na dlouholeté zkuSenosti a systematicky vyhodnocuje
jejich pravdépodobnost a dopad na plnéni strategickych cilt. Soucasti planu fizeni rizik
je také vymezeni efektivnich opatfeni, ktera maji za cil jednotlivym rizikiim pfedchazet,

odstrafiovat je nebo minimalizovat jejich dopad na piijatelnou uroven.

Nasledujici tabulka 4 zachycuje vyhodnoceni oblasti Strategie.

Tabulka 4: Vyhodnoceni oblasti Strategie
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 5 5
Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a X< b) 335 335
Celkem 67,00 % uspéchu

V pfripadé kritéria Strategie dosahla spole¢nost uspéchu 67 %, jelikoz ve vSech péti
otazkach byla Cleny expertniho tymu zvolena moznost B. Existuje zde sice urcity prostor
pro zlepSeni, lze vSak konstatovat, ze oblast je systematicky feSena a dochazi zde

k pravidelnému piezkoumavani a zlepSovani.

3.3.3 Pracovnici

Procesy fizeni lidskych zdroju se opiraji o pozadavky vychazejici z certifikace ISO 9001,
spolecnost vSak nema v této oblasti jasn€é definovanou strategii. Personalni planovani
obvykle probiha operativné na poradach mezi vedoucimi vnitropodnikovych utvard
a Cleny vrcholového vedeni, pficemz konkrétni kroky se odviji od aktuadlnich potreb

spoleCnosti.

Nabor zaméstnanci se uskuteCiuje zpravidla dvéma zpusoby, a to prostiednictvim
vybérového fizeni nebo na zakladé spoluprace sagenturou prace. Pozadované
kompetence se odviji od individualnich pozadavkid spoleCnosti na konkrétni pozici,
v soucinnosti s ptiru¢kou kvality. Pfi vybérovém fizeni jsou ovéfovany zejména kritéria
jako dosazené vzdé€lani, praxe na relevantni pozici, popt. reference z piedchoziho
pracovnépravniho vztahu. Soucasti pohovoru mize byt i test ovéfujici znalosti
a dovednosti potifebné pro vykon dané pracovni pozice. V piipadé naboru agenturnich

pracovnikd, ktefi jsou pfijimani zpravidla ucelové na omezenou dobu, vedouci
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personalniho oddéleni kontaktuje pfisluSnou agenturu prace a zjejiho portfolia
zaméstnanci vybere takové, ktefi odpovidaji pozadované kvalifikaci. Na rozdil od
vybérového fizeni zde jiz neprobiha standardni pracovni pohovor, spolecnost pouze
uzavie s agenturou dohodu o docasném prideleni zaméstnance. V obou piipadech jsou
vSak zaméstnanci seznameni s poslanim a firemnimi hodnotami, a to jak ustni formou,

tak i prostfednictvim internich dokumenta.

Spolecnost ma zajisténo, ze dovednosti a kompetence pracovnikd, které jsou potiebné
k plnéni vize, poslani a strategickych cilt, jsou napliiovany vycvikem a plany rozvoje
jednotlivel i tymu. Mimo zékonem stanovena Skoleni bezpecnosti a ochrany zdravi pii
praci, skoleni pozarni ochrany a Skoleni fidica, poskytuje svym zaméstnancum napiiklad
tréninky obchodnich dovednosti, kurzy tykajici se zmén v ucetni a danové legislativeé
nebo Skoleni systému managementu kvality dle ISO 9001. V soucasné dob¢ vSak svym
zaméstnancim nezprostiedkovava zadné kurzy rozvijejici jazykové dovednosti, coz se
vzhledem k narGstajicimu poCtu zahrani¢nich agenturnich pracovnikd projevuje

v mezerach v komunikaci.

Pracovnici na nizSich pozicich nejsou ve vét§i mife zmociiovani k jednani
a systematickému zapojovani do procesu trvalého zlepSovani, tyto ¢innosti jsou zejména
v kompetenci ¢lenti vrcholového vedeni. Ve spolecnosti je uplatiiovana kombinace
autoritativniho a demokratického stylu fizeni, pfiCemz v pfipadé manualnich pracovnika
je vyuzivan prevazné styl autoritativni a komunikace probiha zpravidla pouze shora dolt.
Vedouci jednotlivych vnitropodnikovych ttvart piifazuji presné definované ukoly bez
moznosti zpétné vazby, v dusledku cehoz jsou pracovnici Casto demotivovani

a neprojevuji zadnou vlastni iniciativu a kreativitu.

Systém odménovani se sklada z pevné a pohyblivé slozky mzdy a vychazi z ptirucky
kvality, ktera specifikuje pozadavky na vykon prace u jednotlivych pracovnich pozic.
Osobni ohodnoceni je zaméstnanci piiznano v pripadé, ze fadné vykonava své pracovni
povinnosti, dodrzuje pracovni postupy a plni stanovené vykonnostni normy. Pohybliva
slozka mzdy byla v minulosti ovlivnéna také nemocnosti a poctem odpracovanych let,

v poslednich letech vSak spolecnost od této formy odménovani upustila.

Nasledujici tabulka 5 nize zachycuje vyhodnoceni oblasti Pracovnici.

61



Tabulka 5: Vyhodnoceni oblasti Pracovnici
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 3 2 5
Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a x b) 99 134 233
Celkem 46,60 % uspéchu

Spolecnost zde dosahla zatim nejnizsiho uspéchu, a to 46,6 %. Vysledek je ovlivnén
zejména tim, Ze nema presné definovanou strategii a plany v oblasti fizeni lidskych zdroja
a rozhodovani probihd pouze operativné. Dalsim faktorem je nedostatecné zapojovani
pracovniki na nizSich pozicich do procesu trvalého zlepSovani a jejich nizka

angazovanost, zapricinéna jednostrannou komunikaci shora doli.

3.3.4 Partnerstvi a zdroje

Partnerské vztahy s dodavateli jsou fizeny a rozvijeny prostfednictvim proaktivniho
a strukturovaného piistupu. Spolecnost v pravidelnych intervalech, zpravidla kvartaln¢,
organizuje obchodni schiizky, na nichz projednava vzajemné vyhodné podminky
a vyhodnocuje potencial dalsi spoluprace. Klicovi dodavatelé jsou kazdoro¢né hodnoceni
z hlediska pfesnosti a kvality dodavek, trovné komunikace, konkurenceschopnosti nebo

pozadované certifikace. Vysledky hodnoceni jsou dostupné pouze na oddé€leni kvality.

Rizeni finangnich zdroji je provadéno v souladu s celkovou strategii spolenosti
a vychazi z finan¢niho planovani a vysledki financni analyzy. Vychozi veli¢inou jsou
planované trzby, jejichz prognoza se opira o predpokladany vyvoj trhu, vnitini potencial
spolecnosti a dosavadni tempo rastu. Na zakladé vystupt z finanéni analyzy spolecnost
stanovuje své financni cile v oblasti rentability, likvidity a zadluzenosti. V soucasné dobé
sva aktiva z v€tSi ¢asti kryje z cizich zdrojt, a to mimo jiné prostiednictvim bankovnich
Gvéra ziizenych u Ceské spofitelny, a.s. a CSOB, a.s. Planovani investic probiha
zpravidla jednou ro¢né s vyhledem na nadchazejicich pét let. Investi¢ni plan sestava
z dil¢ich investicnich zaméra, které reflektuji aktualni potifeby jednotlivych
vnitropodnikovych Gtvard. Zadost o povoleni investice je predavana oddéleni

controllingu, které danou investici vyhodnocuje z hlediska faktoru likvidity, casu
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i ptfipadného rizika. Navratnost investic je systematicky planovana a hodnocena

s vyuzitim vhodné zvolenych metod.

Hmotna aktiva jsou fizena a neustale zlepSovana ve prospéch spolecnosti. Od svého
vzniku investovala zna¢né financni prostfedky do modernich technologii a rozvoje
zavodu. Vyroba plastovych dili probiha na vstiikovacich lisech znacky ENGEL
s uzaviraci silou az 3 200 tun, vCetné technologie GID. Do zkolaudované budovy
nastrojarny poiidila nové CNC obrabéci stroje a elektroerozivni dratovky. K financovani
nekterych slozek stalych aktiv vyuziva sluzeb leasingové spolecnosti Societe Generale
Equipment Finance CZ, s.r.0., kdy pfedmétem leasingu jsou napfiklad temperacni a susici
zafizeni vcetné prisluSenstvi, samostatné stojici robot VIPER nebo vstfikovaci lisy
ENGEL duo 5550/700 WP a 7050/900 WP v celkové hodnoté 10 867 tis. KE. Zasoby jsou
uctovany zpusobem A a ocenovany pofizovacimi cenami s vyuzitim metody FIFO. Za
ucelem optimalizace skladového hospodafstvi a snizeni vzdalenosti mezi jednotlivymi
pracovisti spolecnost vroce 2016 zkolaudovala nové logistické centrum, které je
vybaveno poloautomatickym skladovacim systémem. V prabéhu let se ji podafilo ziskat
nékolik novych zakazek, v dusledku ¢ehoz jsou vSak soucasné skladovaci kapacity
nedostaCujici a v piipadé potfeby materidlu do vyroby dochazi k ¢astym Casovym

prodlevam.

Spolecnost vyuziva zdroje zpisobem Setrnym k zivotnimu prostiedi, zasady dlouhodobé
udrzitelnosti jsou sepsany v dokumentu MK sustainability policy. Pravidelné sleduje
technologické trendy v odvétvi automotive a zacastiiuje se odbornych veletrht, kde
ziskava nové podnéty pro proces trvalého zlepSovani. Zaklada si na svém dlouholetém
know-how v oblasti technologii zpracovani plasti akazdorocné investuje znacné

finan¢ni prosttedky do vyzkumu a vyvoje.
Nasledujici tabulka 6 zachycuje vyhodnoceni oblasti Partnerstvi a zdroje.

Tabulka 6: Vyhodnoceni oblasti Partnerstvi a zdroje
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 4 1 5
Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a X< b) 268 100 368
Celkem 73,60 % uspéchu
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V kritériu Partnerstvi a zdroje spole¢nost dosahla hodnoceni 73,6 %. Ve Ctyfech z péti
otazek zvolila moznost B, oblast je tedy feSena systematicky a dochézi k pravidelnému
prfezkoumavani a zlepSovani. Zdroje jsou vyuzivany efektivné a sohledem na
dlouhodobou udrzitelnost, avSak v ramci fizeni zasob se spoleCnost aktualné potyka

s problémem v podobé nedostacujicich skladovacich kapacit.

3.3.5 Procesy, produkty a sluzby

Za ucCelem zajisténi konzistentni kvality vyrobkl, minimalizace plytvani a snizeni
pravdépodobnosti zdvad ma spolecnost zavedeny funk¢ni systém managementu kvality
dle ISO 9001. Soucasné ma do procesu vyroby implementovany standardy
automobilového prumyslu dle normy IATF 16949, ktera vychazi z ISO 9001 a definuje
specifické zakaznické pozadavky. Spolecnost dale disponuje certifikatem ISO 14001,
ktery predstavuje efektivni systém enviromentalniho managementu, zaméfeny na
snizovani dopadd Cinnosti na zivotni prostfedi a G¢inné vyuzivani pfirodnich zdroju.
Jelikoz n&které dily vyvazi také do Ciny, vlastni certifikat dokladajici bezpe&nost vyrobka
China Compulsory Certification — CCC.

Vyrabéné komponenty jsou systematicky navrhovany a fizeny s ohledem na pochopenti
pozadavkd zakaznik(, vySe zminéné systémy kvality, legislativu Ceské republiky
a interni pfedpisy a pracovni postupy. Pied realizaci zakazky jsou pozadavky zadavatele,
tedy zakaznika, sumarizovany v dokumentu , lastenheft”, ktery definuje cile projektu.
Navrh vyrobku musi byt podroben diikladné analyze Failure Mode and Effects Analysis
— FMEA, jejiz cilem je identifikace a vyhodnoceni ptipadnych zavad a jejich dusledkd.
Predmétem testovani jsou naptiklad zkousky tepelné odolnosti, hoflavosti a nachylnosti
k poskrabani nebo narazové testy. Nasledné jsou vymezena opatfeni, ktera mohou
pravdépodobnost vyskytu téchto zavad omezit, naptiklad pii vyrobé pevnych dilt jsou
skelna vlakna nahrazena skelnymi kulickami, které pti narazu eliminuji jejich tfistivost.
Zakaznik déle urcuje rozmérové pozadavky na vyrobek a tzv. kritické body, v jejichz
intervalu se musi findlni komponent pohybovat. Tolerované odchylky se zpravidla
pohybuji v fadech milimetri a jsou ovéfovany na zakladé méfeni pomoci léry nebo

digitalniho posuvného méfidla. Cely proces je fadné zdokumentovan.

Ve spoleCnosti jsou vymezeny hlavni, podpirmé a fidici procesy, vcetné osob

odpovédnych za jejich fadny prabeh. Vyrobni procesy jsou spravovany v informacnim
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systému Pharis, ktery digitalizuje, optimalizuje a zlepSuje efektivitu fizeni vyroby dle
principti Primyslu 4.0. Napfi¢ celou spolecnosti je rovnéz vyuzivan informacni systém
HELIOS. Vysledky procest jsou pravidelné posuzovany na zakladé klicovych ukazatela
vykonnosti, které vychazi zuadaji zvySe jmenovanych informacénich systémda.
Predmétem monitorovani jsou napiiklad zakaznické reklamace a jejich PPM trend,
zmetkovitost, vyuziti vyrobnich kapacit, vytizeni pracovist’ a s tim souvisejici efektivnost
vyrobnich zafizeni. Prostoje, tj. Casy ¢ekani vyrobni jednotky mezi opracovanim dvou po
sob€ jdoucich riznych typa vyrobkd, jsou redukovany s vyuzitim metody Single Minute
Exchange of Dies — SMED. Statisticka regulace procest a hodnoceni jejich zptsobilosti
jsou realizovany prostiednictvim analyzy vysledki zobrazenych na regulacnich
diagramech. Na zakladé vystupt z analyz jsou nasledné pfijimana opatieni za tcelem

optimalizace nevyhovujicich procesu.

Ve spolecnosti pravidelné probihaji systémové, procesni i vyrobkové audity, jejichz
vysledky jsou vyuzivany ke zlepSovani systému fizeni. D¢Eli se na interni, které jsou
provadény zaméstnanci spolecCnosti, zakaznické, slouzici k posileni dodavatelsko-
odbératelskych vztahll a audity vykonavané nezavislym subjektem, zpravidla certifikacni
spoleCnosti. Na zakladé zakaznického auditu a pfilozené zpravy o plnéni pozadavkua
zakaznika byl ve spole¢nosti identifikovan problém v podobé nevyhovujiciho skladovani
plastovych granulati. Z divodu nedostatecnych skladovacich kapacit jsou granulaty
uskladnény venku v pytlich, v disledku ¢ehoz dochazi k jejich znehodnocovani. Teplotni
vykyvy a vyS§i vlhkost rovnéz vyrazné prodluzuji dobu suSeni, ktera predchazi
zpracovani materialu ve vyrobnim procesu. Tuto situaci bude spoleCnost fesit reaktivnimi

opatfenimi.
Nasledujici tabulka 7 zachycuje vyhodnoceni oblasti Procesy, produkty a sluzby.

Tabulka 7: Vyhodnoceni oblasti Procesy, produkty a sluzby
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 3 2 5
Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a X< b) 201 200 401
Celkem 80,20 % uspéchu
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V ramci kritéria Procesy, produkty a sluzby dosahla spolecnost zatim nejlepSiho
hodnocent, a to 80,2 %. V prvnich dvou otazkach zvolila moznost A, z ¢ehoz vyplyva, ze
ma zavedeny funkc¢ni systém managementu, vSechny vyrobni Cinnosti jsou fizeny dle
predepsanych norem a vyrobky jsou systematicky navrhovany s ohledem na pochopenti
pozadavka zakaznikl. Zbyvajici tii otazky byly ohodnoceny moznosti B, oblast je tedy
dobfe feSena, avSak existuje zde urCity prostor pro zlepSeni, a to zejména v piipadé

skladového hospodarstvi.

3.3.6 Zakaznici — vysledky

Spokojeni a loajalni zakaznici jsou pro spole¢nost MK s.r.o. zdkladnim predpokladem
konkurenceschopnosti a dlouhodobé prosperity, proto pravidelné prezkoumava fizeni
vztahi se zakazniky prostfednictvim adekvatnich méfitek. V oblasti komunikace sleduje
vcasnost odpovédi, kdy zejména v piipadé€ velkych projektd od klicovych zakaznika dba
narychlost a pfesnost emailové korespondence. Spolecnost dale peclivé monitoruje pocet
ztracenych a nové ziskanych zakazek a na zakladé€ jejich evidence zjistuje, jaké byly
souvisejici priciny a je schopna piijimat potfebna opatfeni. Klicovym ukazatelem
vykonnosti jsou zakaznické reklamace, jejich PPM trend a souvisejici naklady, které
spoleCnost eviduje v pfislusném informacénim systému. Informace o spokojenosti

zakaznikl Cerpa rovnéz ze zakaznickych referenci.

Vyvoj vybranych ukazatelti vykonnosti v obdobi 2016-2020 je zachycen v tabulce 8.

Tabulka 8: Vyvoj ukazatelu vykonnosti — Zikaznici
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Interni data spole¢nosti MK s.r.o.)

Ukazatel 2016 2017 2018 2019 2020
Pocet zakazek/rok 63 82 84 53 46
Logistika 104 176 228 202 205
Pocet reklamaci/rok
Kvalita 115 168 203 189 193

V roce 2016 byly ukonceny prvni desetileté projekty, uzaviené se spoleCnostmi Audi
a Volkswagen. V nasledujicich dvou letech se spolecnosti podafilo ziskat hned nékolik
vyznamnych zakazek, zejména od BMW, a diverzifikovat tak portfolio svych zakaznika.
Od roku 2019 sice ro¢ni pocet zakazek klesa, avSak stale dobihaji sjednané projekty
z minulych let. Co se tyCe zakaznickych reklamaci, spole¢nost je rozdé€luje na logistické

a kvalitativni. Logistické reklamace spocivaji naptiklad v promichani vice druht dila
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vramci jedné dodavky, nevyhovujicim zpusobu baleni nebo S$patné umisténém
identifikacnim S§titku. Z tabulky 8 je patrné, ze jejich pocet ve sledovaném obdobi
vykazuje kolisavy trend. Reklamace kvality vyrobkd souvisi zejména s nedolisky,
pretoky, Smouhami, deformacnimi ¢arami nebo Cernymi body. Nejvice jich spoleCnost
obdrzela v roce 2018, konkrétné¢ 203, v tomto roce vSak také ziskala nejvétsi pocet
zakéazek. Nasledné pocet reklamaci kvality mirné poklesl, nicméné od roku 2019 méa opét
tendenci narustat. Divodem vSak nejsou zastaralé technologie nebo stroje, jelikoz
spoleCnost disponuje modernim technologickym zazemim a veSkera vyrobni zafizeni
porizuje jako nova, nikoliv repasovana. Negativni vyvoj je zpusoben piedevsim fluktuaci
a nedostatkem zameéstnanct na nizsich pozicich, v disledku ¢ehoz jsou Casto piijimani
pracovnici, ktefi nespliiuji minimalni pozadavky na kvalifikaci nebo praxi, popf.
neovladaji Cesky ani anglicky jazyk, coz zptisobuje problémy v komunikaci.

Tabulka 9 zobrazuje naklady na reklamace a jejich podil na celkovych nakladech
spoleCnosti.

Tabulka 9: Podil nakladi na reklamace na celkovych nikladech spole¢nosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Interni data spole¢nosti MK s.r.o.)

Ukazatel 2016 2017 2018 2019 2020
Naklady na reklamace/rok [v tis. K&] [ 15028 | 18 130 20046| 20502| 23874
Celkové naklady/rok [v tis. K¢] 759 876 | 675 563 | 739 733 | 949 667 | 936 006
Podil [v %] 1,98 2,68 2,71 2,16 2,55

Z tabulky 9 je patmé, ze v obdobi 20162018 vykazoval podil naklada na reklamace na
celkovych nakladech rostouci trend. V roce 2018 tvotily reklamac¢ni naklady necelé 3 %
celkovych nakladi spolecnosti, nasledné doslo k poklesu, avSak od roku 2019 jejich podil

opét roste.

Spolecnost rozdeluje své zakazniky do skupin dle velikosti a doby trvani projektu, resp.
jednotlivych zakazek, aby byla schopna oddélené sledovat uspésnost jejich realizace.
Dale rozdéluje zakazniky dle trovni Tier 2 a Tier 1. Vzhledem k citlivosti dat vSak
vysledky ukazateli vykonnosti a spokojenosti zakazniki pravidelné nesrovnava s daty
ptfimych konkurentt ani jinych ekvivalentnich spole¢nosti, tato srovnani probihaji pouze

prilezitostné, a to zpravidla na zaklade verejné dostupnych informaci.

Nasledujici tabulka 10 nize zachycuje vyhodnoceni oblasti Zakaznici — vysledky.
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Tabulka 10: Vyhodnoceni oblasti Zikaznici — vysledky

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 2 4 2 8
Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a X b) 66 268 200 534
Celkem 66,75 % uspéchu

V oblasti vysledki vzhledem k zakaznikiim bylo dosazeno pomérmneé vysokého uspéchu
66,75 %, a to 1 pres skuteCnost, ze pocCet reklamaci mezi lety 2019-2020 vzrostl a ve
spoleCnosti nedochédzi k zddnému pravidelnému benchmarkingu. V piipad€ prvni
a sedmé otazky zvolila spole¢nost moznost A, jelikoz disponuje rozsahlym systémem
meftitek vykonnosti a mé zavedeny metody pro rutinni analyzu skute¢ného vnimani

spokojenosti a loajality svych zakaznika.

3.3.7 Pracovnici — vysledky

Spolecnost provadi pravidelna méfeni a hodnoceni ukazatelti vykonnosti, které predikuji
trendy a urovné spokojenosti zaméstnancu. Tyto ukazatele jsou rozdéleny na
bezpecnostni a personalni KPI, pfi¢emz bezpecnostni jsou zaméfeny na pracovni
urazovost, personalni sleduji nemocnost, fluktuaci a néklady pfipadajici na kmenové
a agenturni zaméstnance. Hodnoty vybranych ukazateld v letech 2016-2020 jsou

zachyceny v tabulce 11.

Tabulka 11: Vyvoj ukazateli vykonnosti — Pracovnici
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Interni data spolecnosti MK s.r.o.)

Ukazatel 2016 2017 2018 2019 2020
Pocet zaméstnancu 281 293 274 292 327
Mira fluktuace/rok [v %] 14 12 16 19 21
Primérna nemocnost/rok [dny] 12,8 13,4 12,8 14,5 17,1
Pocet pracovnich urazi/rok 78 82 67 85 61

Z tabulky 11 je patrné, ze mira fluktuace zaméstnancti vykazuje ve sledovaném obdobi
rostouci trend. Tento negativni vyvoj muze znamenat ztratu dulezitych znalosti
a dovednosti, coz nasledné snizuje vykonnost vnitropodnikovych procest. S vysokou
fluktuaci zpravidla souvisi rostouci naklady na ziskavani a zaSkolovani novych

zaméstnancu, spoleCnost také ztraci divéryhodnost na trhu prace. Stavajici zameéstnanci
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se poté vzhledem k nedostatecnému personalnimu obsazeni citi pretizeni, coz mize mimo
jiné vést k vys$si nemocnosti. To potvrzuje vyvoj druhého ukazatele, kdy primérna rocni
nemocnost pfipadajici na jednoho zaméstnance rovnéz narasta. Spole¢nost od roku 2018
nevyplaci mimoradné kvartalni odmeény za nulovou absenci, neposkytuje ani zadné jiné
benefity, jako napfiklad sick days. ZvySujici se nemocnost muze rovnéz souviset
s jednotvarnosti prace a nizkou motivaci, jelikoz zhodnoceni kritéria Pracovnici
vyplynulo, ze zejména zamé&stnanci na nizsich pozicich nejsou dostate¢né zapojovani do
procesu trvalého zlepSovani a vzhledem ke komunikaci shora dol neprojevuji zadnou
vlastni kreativitu a iniciativu. PoCet pracovnich trazi se ve sledovaném obdobi pohybuje
okolo 75 urazi ro¢né, avSak do vysledné hodnoty jsou zahrnuty také drobné urazy jako

poskrabani nebo potezani.

Vysledky méfeni vySe uvedenych ukazateld jsou systematicky vyhodnocovany a vedeni
spoleCnosti je vyuziva jako podklad pii sestavovani akcnich plantd. Nejsou vsak

porovnavany s vysledky pfimych konkurentd.

Spolecnost neziskava pravidelnou zpétnou vazbu o skuteCném vnimani spokojenosti
zamestnancu napiiklad prostfednictvim dotaznikii nebo rozhovort. Za poslednich pét let
probéhl pouze jeden anonymni dotaznik, v dalSich letech se spole¢nost vzhledem k nizké
navratnosti rozhodla v této formé& dotazovani nepokraCovat. Zaméstnanci sice maji
kazdorocné moznost ohodnotit svého nadfizeného, nicméné vzhledem ktomu, Zze
hodnoceni neprobiha anonymné, tuto moznost zpravidla nevyuzivaji. Ve spolecnosti
nepusobi zadné odbory, které by jednohlasné odrazely skuteCné vnimani zaméstnanca
v otazkach ochrany zdravi a bezpecnosti pii praci, kvality vnitropodnikové komunikace,
moznosti karierniho rozvoje a seberealizace nebo spokojenosti s mzdovym ohodnocenim.
Vyvoj skutecného vnimani spokojenosti zaméstnancii spole¢nost obecné povazuje za

pozitivni, coz vSak nemé podlozeno zadnymi adekvatnimi méfitky.

Jelikoz pravidelné nevyhodnocuje skute¢nou miru spokojenosti zaméstnanct, nemuze
tyto vysledky porovnavat s pfimymi konkurenty, ani je sdilet uvnitt spole¢nosti mezi

vSemi zaméstnanci.

Nasledujici tabulka 12 nize zachycuje vyhodnoceni oblasti Pracovnici — vysledky.
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Tabulka 12: Vyhodnoceni oblasti Pracovnici — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 3 2 5
Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a x b) 99 134 233
Celkem 46,60 % uspéchu

V oblasti vysledkti vzhledem k pracovnikim dosahla spole¢nost podpramérného
hodnoceni 46,6 %. Provadi sice pravidelnd méfeni bezpecnostnich a personalnich
ukazatelt vykonnosti, vysledky vSak ve sledovaném obdobi vykazuji zhorSujici se trend
a nejsou srovnavany s pitimymi konkurenty. Co se tyCe skuteCného vnimani spokojenosti
zaméstnancu, spolecnost v soucasné dob€ systematicky neziskava zadnou zpétnou vazbu

formou dotaznikt nebo rozhovoru.

3.3.8 Spolecnost — vysledky

Spolecnost MK s.r.o. je strategicky umisténa v tzv. primyslové zon€ na okraji mésta,
diky ¢emuz neobtézuje okoli hlukem ani prachem. Jak jiz bylo feCeno, vlastni certifikat
ISO 14001, ktery specifikuje pozadavky na formulovani audrzbu systému
enviromentalniho managementu. Jednim z dulezitych aspekti je bezpecné nakladani
sodpadem a jeho tfidéni. SpoleCnost ma vybudovan vlastni systém odpadového
hospodafstvi, v ramci néhoz sortuje jednotlivé slozky odpadu dle jejich vlastnosti. Po
celém zavodu jsou rozmistény odpadkové kose a kontejnery, pficemz zaméstnanci jsou
plné srozuméni s politikou udrzitelnosti. Recyklovatelné plastové zmetky jsou
zpracovavany ve specialnim mlynu, ¢imz vznika tzv. regranulat, ktery je mozné opétovné
pouzit pfi vstiikovani ur¢itych druhi vylisk. Vyhodou regranulace je nejen ekonomicka
uspora, ale také snizovani emisi CO». Spolecnost také pravidelné monitoruje vyvoj emisi
NOx a CO a dodrzuje emisni limity. Dale se snazi o redukci spotfeby energii, ve
vyrobnich procesech pouziva vstiikovaci stroje pohanéné elektrohydraulickymi motory,
které vyrazné snizuji spotiebu energie. Teplo, které vznika jako vedlejsi produkt pri
vyrobe plastovych dilti, vyuziva k vytapéni vnitinich prostor haly. Ve vsech oblastech

¢innosti zohlednuje udrzitelny pfistup k vodnim zdrojim a omezuje jejich plytvani.
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SpoleCnost ma zfizeny chranéné dilny, ve kterych zaméstnava osoby se zdravotnim
postizenim. Jejich pracovni naplni jsou zejména jednodusSi montaze a CiSténi dila.
Kazdoro¢né finan¢né ptispiva na kulturni a sportovni akce poradané v Moravské Tiebové
a okoli, v roce 2017 poskytla sponzorsky dar mistnimu klubu ledniho hokeje HC Slovan
v celkové vysi 10 000 K¢&. Prilezitostné se také podili na vécnych darech do tombol, neméa

v§ak uzavienou zadnou dlouhodobou spolupraci.

Lze konstatovat, ze vySe uvedené aktivity vykazuji pozitivni trend, spolecnost pravidelné
investuje znac¢né financni prostiedky do novych technologii souvisejicich s ochranou
zivotniho prostfedi a snazi se pfispivat na kulturni a dobrocinné akce. Nelze vSak
prokazat, ze vysledky jsou srovnatelné sjinymi spole¢nostmi, jelikoz k zadnému

srovnavani nedochazi.

Zminované aktivity neprovadi v takovém rozsahu, aby spliiovala podminky pro udéleni
ceny za spoleCenskou odpovédnost nebo vzbuzovala zajem médii. Zminka o spolecnosti
se objevila pouze v ¢lanku z roku 2018, zvefejnéném na portale Infocube.cz. Co se tycCe
verejného minéni a dobrého jména, neprovadi zadné pruzkumy, na zakladé kterych by

bylo mozné ziskat zpétnou vazbu od jejiho okoli.

Nasledujici tabulka 13 zachycuje vyhodnoceni oblasti Spolecnost — vysledky.

Tabulka 13: Vyhodnoceni oblasti Spole¢nost — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 2 1 2 5
Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a X< b) 66 67 200 333
Celkem 66,60 % uspéchu

Spolecnost zde dosahla uspechu 66,6 %, a to zejména diky hodnoceni A u prvnich dvou
otazek. Celkovy vysledek vSak snizuje skutecnost, ze neprovadi zadny vyzkum zaméfeny
na vetrejné minéni a stejné jako v predchozich pfipadech nedochazi ke srovnani s dal§imi

spoleCnostmi.
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3.3.9 Kilicové vysledky

Vysledky klicovych finan¢nich vystupt spoleCnosti vykazuji dlouhodobé vysokou
uroven. Vysledek hospodareni pifed zdanénim sice mezi lety 2017-2018 zaznamenal
mirny pokles z déivodu posunuti SOP! ze strany zakaznika, stale se vSak pohyboval
v ernych Cislech. Od roku 2018 mél rostouci tendenci zejména diky ziskanym zakazkam
od spole¢nosti BMW. V disledku celosvétové pandemie COVID-19 spole¢nost v prvni
polovingé roku 2020 prerusila vyrobu v lisovné plastl, coz zapfi¢inilo jeho opétovny
pokles 0 31 %. Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb vykazovaly od roku 2017 rostouci trend,
mezi lety 2018-2019 skokové vzrostly o 37 %. V nasledujicim roce, stejné jako v ptipade
vysledku hospodareni, zaznamenaly mirny pokles. Vyvoj vysledku hospodateni pred

zdanénim a trzeb z prodeje vyrobku a sluzeb v letech 2016-2020 je zachycen v grafu 9.

Vyvoj VH a trzeb z prodeje vyrobkii a sluzeb [v tis. K¢]
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Graf 9: Vyvoj VH pied zdanénim a trzeb z prodeje vyrobki a sluzeb [v tis. K¢]
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Ucetni vykazy spole¢nosti MK s.r.0.)

Penézni toky, neboli cash flow, ve sledovaném obdobi znacné kolisaji. Nejvyssiho
provozniho cash flow dosahla spole¢nost v roce 2016, naopak v roce 2019 vykazala
zapornou hodnotu. Od tohoto roku méa vsak opét rostouci tendenci. Investi¢ni cash flow
se kazdoro¢né pohybuje v zapornych ¢islech v disledku vysokych investi¢nich vydaji

souvisejicich s pofizenim stalych aktiv. Penézni toky z financni Cinnosti jsou ve vSech

! Zkratka anglického terminu ,,Start of Production®, ktery popisuje zatatek sériové vyroby.
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letech kladné, a to zejména z davodu Cerpani uveéri od bankovnich instituci. Vyvoj
provozniho, investi¢niho a finan¢niho cash flow je zobrazen v grafu 10.
Vyvoj cash flow [v tis. K¢]
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Graf 10: Vyvoj cash flow [v tis. K¢]
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Ucetni vykazy spole¢nosti MK s.r.0.)

Spolecnost dale sleduje vyvoj né€kterych finan¢nich ukazatelti, konkrétné zadluzenosti,
aktivity a likvidity. Co se tyce celkové zadluzenosti, od roku 2018 se ji dafi snizovat podil
ciziho kapitalu na celkovych zdrojich, a prohlubovat tak svou financni nezavislost.
V soucasné dobé jsou celkova aktiva spolecnosti z 64 % financovana z cizich zdroju,

zbylych 36 % je kryto vlastnim kapitadlem, viz graf 11.

Kryti celkovych aktiv [v %]
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Graf 11: Kryti celkovych aktiv [v %]
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Ucetni vykazy spole¢nosti MK s.r.0.)
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Vyvoj vybranych ukazatelt aktivity je zobrazen v grafu 12. Obrat celkovych a obéznych
aktiv vykazuje ve sledovaném obdobi kolisavy trend. Mezi lety 2016-2018 m¢ly oba
ukazatele klesajici tendenci, a to zejména v disledku rozsahlé modernizace zavodu,
investici do novych technologii a rostouci hodnoty zasob. V nasledujicim roce doslo
k vyraznému zvySeni trzeb, coz zapfiCinilo jejich op€tovny rast. Ackoliv stala i obézna
aktiva v roce 2020 nadale rostla, trzby spolecnosti byly negativné ovlivnény celosvétovou

pandemii COVID-19, ¢imz se vysledna hodnota obou ukazatelG znovu snizila.

Vyvoj ukazatelt aktivity
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Graf 12: Vyvoj ukazateli aktivity
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Ucetni vykazy spole¢nosti MK s.r.0.)

Graf 13 nize zachycuje vyvoj ukazatel likvidity. Okamzita likvidita se vyjma let 2016
a 2017 nachazi pod doporucenymi hodnotami 0,2-0,5, z ¢ehoz vyplyva, Ze spolecCnost
nema dostatek nejlikvidnéjsiho majetku k uhradé svych kratkodobych zavazkt. Nicméné,
od roku 2019 zacala okamzita likvidita vykazovat rostouci trend. Analogicky se vyviji
také pohotova a bézna likvidita. V letech 2016 a 2017 se oba ukazatele pohybovaly
v doporuceném intervalu, nasledné vsak jejich hodnota poklesla. Nepfiznivy vyvoj je
zapfiinén zejména rostoucimi kratkodobymi zavazky, které vstupuji do jmenovatele

tohoto ukazatele.

74



Vyvoj ukazatela likvidity
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Graf 13: Vyvoj ukazatehi likvidity
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Ucetni vykazy spole¢nosti MK s.r.0.)

Spolecnost vySe uvedené finan¢ni vysledky srovnava s pfimymi konkurenty nebo
ekvivalentnimi spoleCnostmi pouze prilezitostné na zékladé vefejné dostupnych dat.
Cinnost neni provadéna systematicky v plném rozsahu, troven téchto ukazatelt tedy

nelze objektivné posoudit.

Dosazené vysledky jsou €lenény dle klicovych charakteristik s cilem zachytit rozdily ve
vykonnosti. Spolecnost sleduje rentabilitu jednotlivych zakaznikti a nasledné ji mezi
sebou porovnava za ucelem identifikace kliCovych partnerstvi. Zamétuje se rovnéz na
trzby plynouci z dil¢ich geografickych segmenti a rozliSuje produkci na trovni Tier 2
a Tier 1. Systematicky monitoruje také ziskovost konkrétnich skupin vyrobk, tj. velkych

a malych plastovych dila a vstfikovacich forem.

Vykonnost hlavnich procesu, podilejicich se na tvorbé vyrobku, je méfena na zakladé
internich ukazatelG v souladu s pozadovanymi normami a plany. Vysledné hodnoty
vykazuji dlouhodobé vysokou uroven, efektivnost vyrobnich zafizeni se v primeéru
pohybuje okolo 65 %, pri¢emz cilem spolecnosti je dosahnout OEE 70 %. Co se tyce
trendu vyvoje ukazatelt kvality, v poslednich letech dochazi k mirnému poklesu, s ¢imz
souvisi rostouci pocet reklamaci ze strany zakaznik. Vysledky podptrnych a fidicich
procest, které prispivaji k celkové efektivité spoleCnosti, vykazuji zlepsujici se trend.
Jedna se zejména o Cinnosti souvisejici s planovanim informacnich technologii, oblast

financi a Gcetnictvi nebo controlling. Vykonnost hlavnich, podpirnych a fidicich procesu
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neni porovnavana s pifimymi konkurenty ani ekvivalentnimi spole¢nostmi, nelze tedy

urcit, zda je srovnatelna nebo lepsi.

Nasledujici tabulka 14 zachycuje vyhodnoceni oblasti Kli¢ové vysledky.

Tabulka 14: Vyhodnoceni oblasti Klicové vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

D C B A Celkem
Pocet zaSkrtnuti (a) 2 4 1 7
Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a X< b) 66 268 100 434
Celkem 62,00 % uspéchu

Spolecnost zde dosahla uspéchu 62 %. Nejlepsi hodnoceni ziskala ve treti otazce, jelikoz

vysledky ukazatel rozd€luje do skupin a toto déleni neni nutné dale vylepSovat.

Hodnoceni opét snizuje skutecnost, ze neprovadi zadné mezipodnikové srovnavani.

3.3.10 Celkové vyhodnoceni

Tabulka 15 zachycuje vyhodnoceni vSech deviti kritériit EFQM Excelence Model.

Tabulka 15: Celkové vyhodnoceni

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

Kritérium D C B A % uspéchu

Vedeni 1 4 60,20
Strategie 5 67,00
Pracovnici 3 2 46,60
Partnerstvi a zdroje 4 1 73,60
Procesy, produkty a sluzby 3 2 80,20
Zakaznici — vysledky 2 4 66,75
Pracovnici — vysledky 3 2 46,60
Spolecnost — vysledky 2 1 2 66,60
Klicové vysledky 2 4 1 62,00
Celkovy pocet zaskrtnuti (a) 13 29 8

Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100 Celkem
Hodnota (a X b) 429 1943 800 3172

Celkem

63,44 % uspéchu
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Na zakladé vyhodnoceni vSech 50 otazek v oblasti predpokladi a vysledki modelu
START dosahla spolecnost MK s.r.o. celkové uspéSnosti 63,44 %, coz je vzhledem

k prvni zkuSenosti se sebehodnocenim dobry vysledek.

Nejlepsi hodnoceni, konkrétné 80,2 %, ziskala v kritériu Procesy, produkty a sluzby,
jelikoz ma zavedeny funk¢ni systém managementu dle ISO 9001, IATF 16949 a ISO
14001 a vzhledem k exportu do Ciny vlastni rovnéz certifikat CCC. Vyrabéné dily jsou
systematicky navrhovany sohledem na pozadavky zakaznikl, realizaci zakazky
predchazi duikladna analyza FMEA. Vyrobni procesy jsou fizeny v modernim
informacnim systému Pharis, spoleCnost dale vyuziva jednotny systém HELIOS.
Vysledky procest jsou posuzovany na zakladé kliovych ukazateld vykonnosti, za
ucelem zlepsSovani systému fizeni ve spolecnosti pravidelné probihaji audity. Za zminku
stoji vystup z nedavného zakaznického auditu, v ramci néhoz byl identifikovan problém
v podobé nevyhovujiciho skladovani plastovych granulati. Druhy nejlepsi vysledek
spoleCnost dosahla v kritériu Partnerstvi a zdroje, a to 73,6 %. Vztahy s dodavateli jsou
fizeny a rozvijeny prostiednictvim proaktivniho pfistupu, pfi¢emz klicovi dodavatelé jsou
kazdoroéné hodnoceni za Gdelem posouzeni potencialu daldi spoluprace. Rizeni
finan¢nich zdrojt je provadéno v souladu s celkovou strategii, planovani investic probiha
zpravidla jednou rocné a jednotlivé investi¢ni zaméry jsou podrobovany dikladné
analyze ze strany oddéleni controllingu. Hmotna aktiva jsou neustale zlepSovana,
spoleCnost pravidelné investuje zna¢né finan¢ni prostiedky do rozvoje technologické
vyspélosti provozu a sleduje trendy v oblasti zpracovani plasti. Vroce 2016
zkolaudovala nové logistické centrum, avSak v pribéhu let se skladovaci kapacity
ukazaly jako nedostacujici, v dusledku CehoZz jsou urcité druhy materiald nevhodné
skladovany, viz vySe zminované vysledky zakaznického auditu. V oblasti Strategie
zaznamenala spoleCnost tieti nejlepsi vysledek, konkrétné 67 %. Strategie se odviji od
vysledkl meéfeni internich ukazateld vykonnosti, pozadavkt zakaznika a tidajii o vyvoji
trhu. Strategické cile a hodnoty jsou podpoteny politikou spole¢nosti a komunikovany na
vSechny Urovné fizeni, pficemz hlavni cile jsou kaskadovany do dil¢ich cild, zaloZzenych
na principu SMART. Vzhledem k dynamic¢nosti automobilového pramyslu je strategie
spole¢nosti pravidelng aktualizovana. Rizeni strategickych rizik je realizovano na zakladé
systematického planu, jehoz obsahem je identifikace moznych rizik, posouzeni

pravdépodobnosti jejich vyskytu a vyznamnosti a vymezeni efektivnich opatieni.
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V pripadé vysledku vzhledem k ziakaznikim bylo dosazeno 66,75 % uspéchu.
Spolecnost pravidelné prezkoumava fizeni vztaha se zakazniky prostfednictvim internich
ukazateli vykonnosti a ma zavedeny metody pro rutinni analyzu jejich skutecné
spokojenosti. Vysledky ukazateli vykazuji dlouhodobé vysokou urover, spolecnost
v poslednich péti letech ziskala nekolik vyznamnych zakazek, ¢imz diverzifikovala
portfolio svych zakazniki. Mezi lety 2018-2020 sice pocet zakazek poklesl, stale vSak
dobihaji sjednané projekty z minulych let. Zakaznické reklamace vykazuji v obdobi
2016-2020 mirn€ kolisavy trend, od roku 2019 maji tendenci nartstat. Analogicky se
vyviji také souvisejici reklamacni naklady, pficemz jejich podil na celkovych nakladech
spoleCnosti v roce 2020 cinil 2,55 %. Vysledky tykajici se zakaznikli jsou vhodné
rozdéleny do skupin, avSak nejsou pravidelne srovnavany s daty pfimych konkurentil ani
jinych spolecnosti. Vysledky vzhledem ke spoleénosti zaznamenaly téméf shodné
hodnoceni, konkrétné 66,6 %. Spolecnost MK s.1.0. je strategicky umisténa v praimyslové
zong, diky ¢emuz neobtézuje své okoli. Ma vybudovan vlastni systém odpadového
hospodarstvi a recyklovatelné plastové zmetky zpracovava ve specialnim mlynu na
regranulat, jehoz opétovné vyuziti ve vyrobnim procesu pfinasi ekonomickou tsporu, ale
také snizuje emise COz. Disponuje vstiikovacimi lisy pohanénymi elektrohydraulickymi
motory a teplo, které vznika jako vedlejsi produkt vyroby, vyuziva k vytapeni vnitinich
prostor haly, ¢imz redukuje spotiebu energii. Ma zfizeny chranéné dilny a kazdorocné
pfispiva na kulturni a sportovni akce. Vysledné hodnoceni vsak bylo snizeno z divodu
absence jakéhokoli prizkumu vefejného minéni a mezipodnikového srovnani. V pripadé
klicovych vysledkii spolecnost rovnéz preklenula hranici 60 %. Vysledky financnich
vystupti maji dlouhodobé vysokou tiroven, ackoliv v roce 2020 byly negativné ovlivnény
celosvétovou pandemii COVID-19. Spolecnost vyjma roku 2019 vykazuje kladné
hodnoty provozniho cash flow, penézni toky z investi¢ni ¢innosti se kazdoro¢né pohybuyji
v zapornych Cislech z divodu pravidelnych vydaji na pofizeni stalych aktiv. Od roku
2018 spolecnost snizuje podil ciziho kapitalu na celkovych zdrojich, ¢imz prohlubuje
svou financni nezavislost. Vyvoj ukazatel aktivity vykazuje kolisavy trend, pokles
hodnot mezi lety 2019-2020 byl zapfi¢inén zejména snizenim trzeb v dusledku globalni
krize. Okamzita likvidita spoleCnosti se vyjma let 2016 a 2017 pohybuje pod
doporuc¢enymi hodnotami, coz svéd¢i o nedostatku nejlikvidnéj§iho majetku k uhradé

kratkodobych zavazka. Dosazené vysledky jsou clenény dle kliCovych charakteristik.
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Spolecnost oddé€lené sleduje rentabilitu jednotlivych zakaznikd, trzby plynouci z dil¢ich
geografickych segmentu a ziskovost konkrétnich skupin vyrobku. Dale rozlisuje produkci
na trovni Tier 2 i Tier 1. Vykonnost hlavnich procest je systematicky méfena a vysledné
hodnoty vykazuji dlouhodobé vysokou uroven. Efektivnost vyrobnich zatizeni se blizi
k stanovenému cili, avSak ukazatele kvality v poslednich letech mirné klesaji. Vysledky
podpurnych a fidicich procest vykazuji zlepsujici se trend, nicméné opét nedochazi
k zddnému srovnavani s pfimymi konkurenty. V oblasti Vedeni zaznamenala spole¢nost
uspeéch 60,2 %. Poslani a vize nejsou dostatecné definovany, resp. netvori soucast
internich dokumentd. Cinnosti souvisejici s procesem trvalého zlepovani jsou prevazné
v kompetenci vrcholového vedeni, které neziskava zadnou pravidelnou zpétnou vazbu od
zaméstnancu v otazkach spokojenosti s manazerskymi schopnostmi a zptisobem fizeni.
Vztahy s kliCovymi zakazniky a dalS§imi stakeholdery jsou rozvijeny na obchodnich
schiizkach a odbornych veletrzich. Nejhorsi hodnoceni dosahla spole¢nost v piipadé
kritérii Pracovnici a Pracovnici — vysledky, konkrétné 46,6 %. Procesy fizeni lidskych
zdroju se opiraji o pozadavky vychazejici z ISO 9001, nicméné spoleCnost v této oblasti
nema jasné definovanou strategii, coz se nasledné promitad ve vSech souvisejicich
aspektech. Pravidelné méfi hodnoty bezpecnostnich a personalnich KPI, v obou
ptipadech vSak vysledky vykazuji nepfiznivy trend. Ro¢ni mira fluktuace mé rostouci
tendenci, v roce 2020 c¢inila 21 %. Stoupajici fluktuace a nedostatek zaméstnanct na
niz§ich pozicich nasledné negativné ovliviiuji kvalitativni ukazatele vykonnosti, jelikoz
spoleCnost je Casto nucena piijimat pracovniky s nedostateCnou kvalifikaci.
U zahranicnich agenturnich pracovnikd rovnéz v disledku jazykové bariéry nastavaji
problémy v komunikaci. Primérna rocni nemocnost také nartsta, v roce 2020 byli
zaméstnanci v pruméru nemocni 17 dni. ZvySujici se nemocnost muze byt zapfi¢inéna
tim, ze spolecnost od roku 2018 nevyplaci mimofadné kvartalni odmény za nulovou
absenci a neposkytuje ani zadné jiné benefity typu sick days. Dulezitym faktorem je
i jednotvarnost prace a nizka motivace, jelikoz z hodnoceni kritéria Pracovnici vyplynulo,
Ze zejména zamestnanci na nizSich pozicich nejsou dostatecné zapojovani do procesu
trvalého zlepSovani a neprojevuji vlastni iniciativu. Co se tyCe skutecného vnimani
spokojenosti zameéstnanct, spoleCnost v souCasné dobé neziskava zpétnou vazbu

prostiednictvim dotaznikti nebo rozhovori a neptisobi zde zadné zaméstnanecké odbory.
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3.3.11 Silné stranky a oblasti pro zlepSeni

Nasledujici tabulka 16 zachycuje silné stranky a oblasti pro zlepSeni v ¢asti Predpoklady.

Tabulka 16: Piredpoklady - silné stranky a oblasti pro zlepSeni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Silné stranky

Oblasti pro zlepSeni

Jasn¢ definované firemni hodnoty a zasady etiky

Ucelen¢jsi formulace poslani a vize

Aktivni prosazovani firemnich hodnot ze strany

prostredi

é vedeni
S : . C . , . Ziskavani anonymni zpétné vazby
Pravidelna obchodni jednani se zakazniky a ucast . ; L
B od zaméstnancti v otazkach
na veletrzich . . . o
spokojenosti se zpisobem fizeni
Jasn¢ definovana strategic vychazejici z méfeni | Aktualizace analyzy PESTLE
.:.’” ukazatelti vykonnosti a zakaznickych potieb a Porterova modelu péti sil
% Cile zalozené na principu SMART
h r r 4 . w 14 .
& | Respektovani vyvoje trhu, pruzna strategie
Systematické fizeni strategickych rizik
. . Jasné definovani strategie v oblasti
Spoluprace s agenturou prace i o
fizeni lidskych zdroja
:‘E‘ Rozsahly systém skoleni Zprostfedkovani jazykovych kurzi
> ST . S
S Rozsifeni systému odméfiovani
s zaméstnancui
=7 ., .« o cvs
Zapojeni zaméstnancu na niz§ich
pozicich do procesu zlepSovani,
lepsi komunikace s nadfizenymi
Pravidelné obchodni schiizky s dodavateli a Optimalizace skladového
-“é jejich systematické hodnoceni hospodarstvi
L] .
< | Samostatné oddéleni controllingu, které v , .
N g 1! CONLIOTING Rozsiteni skladovacich kapacit
« [vyhodnocuje investi¢ni zaméry
£ | Pravidelné investice do hmotnych aktiv.
E vyzkumu a vyvoje, sledovani modernich trenda
E Jasné formulované zasady dlouhodobé
A~ | udrzitelnosti, duraz na ochranu zivotniho

Procesy, produkty a sluzby

Funkéni systém managementu dle ISO 9001,
IATF 16949, ISO 14001 a certifikace CCC

Optimalizace skladovani plastovych
granulati

Vyrobky odrazejici pozadavky zakazniku
i dalsich zainteresovanych stran, dikladna
analyza FMEA

Moderni informacni systém fizeni vyroby Pharis,
jednotny systém HELIOS

Rozsahly systém ukazateli vykonnosti, redukce
prostojii s vyuzitim metody SMED, statisticka
regulace procesii formou regulacnich diagramu

Pravidelné systémové, procesni i vyrobkove
audity
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Tabulka 17 niZe zobrazuje silné stranky a oblasti pro zlepSeni v Casti Vysledky.

Tabulka 17: Vysledky — silné stranky a oblasti pro zlepSeni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Silné stranky

Oblasti pro zlepSeni

Zakaznici — vysledky

Rozsahly systém méftitek vykonnosti

Snizeni poctu reklamaci
a souvisejicich nakladu

Pravidelné prezkoumavani spokojenosti
zakaznika

Zavedeni benchmarkingu

Diverzifikované portfolio zakaznika

Vhodné rozdéleni vysledki do skupin

Pracovnici — vysledky

Pravidelna méfeni bezpecnostnich a personalnich
KPI

Zavedeni dalSich firemnich benefitu
s cilem sniZeni fluktuace
a nemocnosti zamestnancu

ZaloZeni zaméstnaneckych odbori

Zavedeni systémového méreni
spokojenosti zaméstnancu napf.
formou dotazniku

Spole¢nost — vysledky

Certifikat ISO 14001, vlastni systém odpadového
hospodarstvi

Uzavfeni dlouhodobé spoluprace
s neziskovou organizaci

Regranulace, redukce spotfeby energii diky
hybridnim vstfikovacim listim, efektivni systém
vytapéni vnitfnich prostor haly

Realizace prizkumu vefejného
minéni, poskytnuti rozhovoru pro
mistni zpravodaj

Chranéné dilny pro osoby se zdravotnim
postizenim

Pravidelné prispévky na kulturni a sportovni akce

Kli¢ové vysledky

Dlouhodobé¢ vysoka uroven vysledku
hospodareni a trzeb z prodeje vyrobki a sluzeb,
kladné provozni cash flow

ZlepSeni vysledki ukazatelt aktivity
a likvidity

KazZdoro¢ni snizovani zadluZenosti

Zavedeni benchmarkingu

Clenéni vysledki do skupin a vzajemné
porovnavani

Pravidelna méfeni hlavnich, podptiimych
i fidicich procesu

Rostouci efektivnost vyrobnich zafizeni
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4 VLASTNi NAVRHY RESENi, PRINOS NAVRHU
RESENI

Na zakladé oblasti pro zlepSeni, které vyplynuly z celkového zhodnoceni vykonnosti
s vyuzitim modelu START, budou v nasledujici kapitole vypracovany navrhy opatteni
vedouci ke zlepSeni vykonnosti spoleCnosti. Zasadni nedostatky byly identifikovany
zejména v ramci kritérii Pracovnici a Pracovnici — vysledky, prvni ¢ast navrha bude tedy
zaméfena na zavedeni systematického meéfeni spokojenosti zaméstnanci formou
dotazniku a rozsSifeni zaméstnaneckych benefiti. Ackoliv kritéria Procesy, produkty
a sluzby a Partnerstvi a zdroje ziskaly vysoké hodnoceni, byl zde nalezen podstatny
problém v podobé nevyhovujiciho uskladnéni plastovych granulatdi v duasledku
nedostateCnych skladovacich kapacit, coz nasledné ovliviiuje nejen dobu susSeni, ale
piipadné také kvalitu finalnich vyrobki. To muze zapfiinit nespokojenost ze strany
zakaznikl, zvySeni poCtu reklamaci a ztratu dulezitych zakazek. Druha Cast navrhi se

tedy bude vénovat optimalizaci skladového hospodarstvi.

4.1 Spokojenost zaméstnancu

V prvni ¢asti navrht bude feSena problematika spokojenosti zaméstnancu, konkrétné
zavedeni systematického méfeni formou dotazniku a rozsifeni zaméstnaneckych benefitt

za ucelem snizeni vysoké nemocnosti a fluktuace.

4.1.1 Meéreni spokojenosti formou dotazniku

Jak jiz bylo uvedeno v podkapitole 3.3.7 Pracovnici — vysledky, za poslednich pét let
probéhl ve spoleCnosti pouze jeden anonymni dotaznik, zaméfeny na spokojenost
zamestnancu, avsak s velmi nizkou navratnosti. Zameéstnanci méli pocit, Ze jejich nazor
v kone¢ném vysledku nikoho nezajima a k zadnym zasadnim zménam nakonec nedojde.
Spolecnost navic nezvolila Gplné §t'astny zpusob distribuce, dotazniky rozdavala pouze
v ti§téné podobé a v nekolika pripadech byli zaméstnanci vyzvani, aby dotaznik vyplnili

v kancelafi svého nadrizeného, coz vzhledem k anonymni formé postradalo smysl.

Spolecnosti navrhuji tento zpusob dotazovani opét zavést, avSak tentokrat s jistymi
upravami. Pro uspéSnost dotazniku je klicova podpora ze strany vedeni. Pokud ¢lenové

zameéstnance dostatecné motivuji k jeho vyplnéni a vzbuzuji v nich pocit participace na
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fizeni spoleCnosti, vyznamné to ovlivni naslednou navratnost. Jiz pfed zahdjenim

dotaznikového Setfeni by méli zaméstnanci znat odpovédi na otazky typu:

e Proc¢ dotaznikové Setfeni provadime, jaky je jeho smysl?

e Kdy bude dotaznikové Setfeni probihat a jakym zplisobem?

e Kolik ¢asu zabere vyplnéni dotazniku, je dotaznik anonymni?

e Jakym zpusobem budou zaméstnanci informovani o vysledcich?

Vsechny tyto informace doporucuji uvést na nasténce ve vstupni hale. Jelikoz spolecnost
vede seznam emailovych adres vSech svych zaméstnancu, navrhuji rozeslani hromadné
zpravy, jejiz obsahem bude zadost o vyplnéni dotazniku, vCetné souvisejicich informaci
a pokynda.

Co se tyCe samotné formy dotazovani, za nejlepsi variantu povazuji online dotaznik,
pficemz odkaz na pfislu§nou platformu zaméstnanci obdrzi v emailové zprave. Dalsi
moznosti bude naskenovani QR koédu z nasténky, samoziejmosti je i tradicni tisté€na
podoba. Papirové formulafe a sbérny box budou umistény pifimo ve vstupni hale,
zaméstnanci tak nebudou nuceni odevzdavat dotaznik svému nadiizenému, diky cemuz

bude zachovana anonymita.

Aby byli zamé&stnanci ochotni dotaznik vyplnit, musi byt koncipovan v rozumné délce.
Pro zacatek navrhuji maximalni rozsah patnacti otazek zaméfenych na konkrétni oblast,
tj. naptiklad na spokojenost se sou¢asnym motivacnim systémem nebo spokojenost se
zpusobem vedeni. Pokud bude dotaznik orientovan na pfili§ mnoho oblasti, muze to snizit
jeho vypovidajici hodnotu. Odpoveédi doporucuji Skalovat standardni stupnici 1-4,

pti¢emz konkrétni moznosti budou nasleduyjici:
1 —ne,

2 — spiSe ne,

3 — spiSe ano,

4 — ano.

V zavéru dotazniku dale doporucuji uvést tii identifikacni otazky, na zaklad€ kterych
bude mozné urcit strukturu respondenti a nasledné rozlisit Cetnosti odpoveédi v ramci
jednotlivych skupin zaméstnanci. Navrh mozné podoby dotazniku, zaméfeného na

spokojenost se souCasnym motivacnim systémem, je zobrazen v tabulce 18 nize.
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Tabulka 18: Navrh dotazniku spokojenosti zaméstnanci
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Odpovéd
Otazka - -
ne spiSe ne | spiSe ano ano

1 Citite se byt dostatec¢né motivovan/a

k Iep§im pracovnim vykontm?
) Jste spokojen/a s Vasim mzdovym

ohodnocenim?
3 Odpovida Vase mzdové ohodnoceni

narocnosti vykonavan¢ prace?
4 Jste dostateén¢ informovan/a o nabidce

zamgstnaneckych benefiti?
5 Jste spokojen/a s pabizenymi

zamgéstnaneckymi benefity?
6 Jste spokojen/a s nabidkou vzdélavacich

kurzt a skoleni?
7 Jste spokojen/a s moznostmi kariérniho

rastu?
3 Jste pochvalen/a za dobfe odvedenou

praci?

Uvazoval/a byste o zméné
9 | zaméstnavatele, pokud by poskytoval

lepsi systém hodnoceni?

V nasledujicich otazkach oznacte kiizkem jednu z uvedenych moznosti
muz Zena
10 Jaké je Vase pohlavi?
do 25 26-35 36-50 | 51 a vice
11 Jaky je Vas vek?
délnik administrativa | vedouci odd.

12 Jaka je Vase pracovni pozice?
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Navrhovana struktura je pouze orientacni, dotaznik je mozné doplnit také o prazdné pole,
do kterého budou moci zaméstnanci uvést vlastni pfipominky a navrhy. Pokud spolecnost
na zakladé vystupu z dotazniku zjisti, Ze zaméstnanci napiiklad nejsou spokojeni
s nabizenymi benefity, je mozné dalsi dotaznik rozsifit o vycCet konkrétnich benefita, které

by eventualné mohla do soucasného motivacniho systému zaradit.

Po skonceni dotazovani je klicové, aby byli vSichni zaméstnanci srozumeéni s vysledky,
v opa¢ném piipade se uz do dalSiho dotaznikového Setfeni pravdépodobné nezapoji. Pro
tyto ucely doporucuji spoleCnosti opét vyuzit nasténku ve vstupni hale, v idealnim
ptipadé by meéli vedouci jednotlivych vnitropodnikovych utvard sdélit zaméstnancim
vysledky rovnéz osobné prostfednictvim hromadného meetingu. Dulezité vSak neni
pouze samotné sdéleni, ale pfedevsim nasledna opatfeni. Spolecnost musi na vysledky
dotazniku reagovat, v ptipadé, Zze neni schopnd dany problém vyfesit, musi
zaméstnancim podat adekvatni duvody, jenom tak budou mit pocit, ze dotaznik ma

skute¢né smysl.

Prostiednictvim meéfeni spokojenosti formou dotazniku ziska spolecnost zpétnou vazbu
od svych zaméstnanci, na zakladé které bude mozné identifikovat jejich potieby
a preference v riznych aspektech Cinnosti a ucinit potfebna opatfeni. Pravidelné
dotazovani navic v zaméstnancich vzbudi pocit, ze jejich nazor zaméstnavatele a ¢leny

vedeni skuteCné zajima, coz mize mit pozitivni vliv na vztahy na pracovisti.

4.1.2 Rozsiireni zaméstnaneckych benefitu

Spolecnost se v souCasné dob€ potyka s rostouci primérnou nemocnosti i vysokou
fluktuaci zaméstnancti, piiCemz zejména mira fluktuace byla v letech 2019-2020
alarmujici (19 a 21 %). Pro odvétvi automotive jsou sice charakteristické vyssi hodnoty,
avsak spoleCnost se jiz nachazi vysoko nad primérnou mirou fluktuace v ramci celé
Ceské republiky, kterd v roce 2020 ¢inila 10,98 % (CSSZ, ©2022). V tomto ohledu neni
jednoduché navrhnout efektivni opatteni, jelikoz divody k ukonceni pracovniho poméru
a zmeéné zamestnavatele jsou zpravidla individualni, doporucuji vSak rozsifit souc¢asnou
nabidku zaméstnaneckych benefiti za ucelem vytvoreni lepSich pracovnich podminek

a zvyS$eni motivace zaméstnanctl.
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Sick days — dny zdravotniho volna

Prvnim z navrhovanych benefitt jsou tzv. sick days, neboli dny zdravotniho volna, které
muize zaméstnanec Cerpat pii kratkodobé zdravotni indispozici, a to bez nutnosti
lékarského potvrzeni jako v pfipadé docasné pracovni neschopnosti. V soucasné dobé
neni institut sick days na legislativni trovni nijak upraven, jedna se tedy o benefit, ktery
zaméstnavatel poskytuje nad ramec zakonné pravni upravy. Sick days jsou obvykle
poskytovany v poctu 3 az 5 dni za kalendaini rok, pficemz zaméstnanci v téchto dnech
nalezi nahrada mzdy zpravidla ve vysi alespon 60 % primeérného vydélku. Ackoliv pro
zameéstnavatele znamena zavedeni sick days dodateCny naklad, absence zaméstnance pri
Cerpani tohoto benefitu je zpravidla krat$i, nez v pfipadé standardni pracovni
neschopnosti, tudiz 1 souvisejici naklady jsou v kone¢ném vysledku nizsi. Narok na
poskytnuti dni zdravotniho volna je nutné ukotvit v kolektivni smlouvé nebo internim
predpisu spolecnosti (PAM Profi, ©1997-2022). Dulezité je definovat podminky Cerpani,

které mohou byt naptiklad nasledujici:

e Zameéstnanec ma narok na Cerpani dni zdravotniho volna v celkovém poctu 3 dni

za kalendaini rok.

e Narok na Cerpani dni zdravotniho volna mé kazdy zaméstnanec po uplynuti
tfimesicni zkuSebni doby.

e Nevycerpané dny zdravotniho volna neni mozné prevadét do dalsiho kalendainiho

roku.

e Cerpani dni zdravotniho volna je nutné oznamit nadfizenému nejpozdéji 2 hodiny

pred zaCatkem pracovni doby, a to telefonicky nebo emailem.

e Cerpani dni zdravotniho volna je mozné po &astech (celych dnech) nebo
nepietrzité v délce 3 dni.

e Zaden Cerpani zdravotniho volna nalezi zaméstnanci nahrada mzdy ve vysi 100 %
prumérného denniho vydélku.

e Zneuziti dni zdravotniho volna predstavuje porusSeni povinnosti zaméstnance
vyplyvajicich z pravnich predpisi a muze byt sankciovano snizenim mzdového
ohodnoceni nebo zéanikem naroku na Cerpani zdravotniho volna v dalSim

kalendatfnim roce.
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Nasledujici tabulka 19 zobrazuje kalkulaci nakladi na jeden den Cerpani zdravotniho
volna. Dle ustanoveni § 24 odst. 2 pism. j) bodu 5 Zakona ¢. 586/1992 Sb. o danich
z pfijmu jsou tyto naklady pro zaméstnavatele danove uznatelné, pro zaméstnance jsou
dle § 6 odst. 9 pism. t) tohoto zdkona zdanitelnym pfijmem ze zavislé ¢innosti, ktery
vstupuje do vymetrovaciho zakladu pro odvod pojistného na sociélni a zdravotni pojisténi.
Pro ucely vypoctu primérnych dennich naklada na jednoho zaméstnance, ktery Cerpa
zdravotni volno, vychazim z primérné mésic¢ni hrubé mzdy, podélené poctem pracovnich

dni v mésici, pfi¢emz pro zjednoduseni uvazuji 21 pracovnich dni.

Tabulka 19: Kalkulace nakladi na jeden den Cerpani zdravotniho volna
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozka Naklady [v K¢]
Primérna mésic¢ni hruba mzda 31 300
Néklady na socialni pojisténi (24,8 %) 7763
Néklady na zdravotni pojisténi (9 %) 2 817
Celkové néaklady na 1 zaméstnance/mésic 41 880
Celkové naklady na 1 zaméstnance/den 1994

Z tabulky 19 je zfejmé, ze naklady zaméstnavatele na jeden den Cerpani zdravotniho volna
jednim zaméstnancem ¢ini 1 994 K¢. V pripadé, ze by v prubéhu roku kazdy zaméstnanec

spoleCnosti vyuzil celé 3 dny zdravotniho volna, byly by celkové naklady rovny:
1994 x 3 x327 =1956 114 K¢

Vzhledem k vysokeé fluktuaci zaméstnanct se nabizi také moznost podminéni naroku na
sick days pocCtem odpracovanych let ve spoleCnosti. Zdravotni volno by tak nemohli
Cerpat vSichni zaméstnanci, ale pouze ti, ktefi splni podminky definované v internim

ptredpisu, napriklad:
e zameéstnanec, ktery ve spolecnosti pracuje vice nez 1 rok, ale méné nez 2 roky
(v€etné€), ma narok na 1 den zdravotniho volna za kalendatni rok,

e zameéstnanec, ktery ve spolecnosti pracuje vice nez 2 roky, ale méné nez 3 roky

(v€etné), ma narok na 2 dny zdravotniho volna za kalendaini rok,

e zameéstnanec, ktery ve spoleCnosti pracuje vice nez 3 roky, ma narok na 3 dny

zdravotniho volna za kalendaini rok.
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Zavedeni nového zaméstnaneckého benefitu v podobé dni zdravotniho volna miize mit
vliv na snizeni primérné nemocnosti ve spolecnosti, jelikoz zaméstnanci pfi
,,samoléceni“ formou sick days zpravidla zastavaji doma kratsi dobu, nez po navstéve
lékare a vystaveni potvrzeni o do¢asné pracovni neschopnosti. Dodate¢ny vznik naklada
bude vykompenzovan zvySenim spokojenosti a loajality stavajicich zaméstnancu, coz
pozitivn€ ovlivni miru fluktuace. Nabidka sick days muze do spolecnosti rovnéz prilakat

nové zamestnance.

Mimoradné odmény pri pracovnim jubileu

Spolecnosti dale doporucuji zavést mimoradné odmeény pii pracovnim jubileu
zaméstnancu. Stejné jako v pfipadé dni zdravotniho volna nevznika zaméstnavateli
povinnost vyplacet tyto odmeény na zakladé zakonné pravni upravy, jedna se tedy
o dobrovolny benefit, jehoz rozsah a podminky Cerpani je v§ak nutné ukotvit v internim

predpisu spolecnosti.

Narok na poskytnuti odmény bude podminén nepietrzitym trvanim hlavniho pracovniho

pomeéru po predem stanovenou dobu, napfiklad:

e zameéstnanec, ktery ve spolecnosti odpracoval 10 let, ma narok na mimotradnou

odménu ve vysi 5 000 K¢,

e zameéstnanec, ktery ve spolecnosti odpracoval 20 let, ma narok na mimotradnou

odménu ve vysi 10 000 K¢,

e zameéstnanec, ktery ve spolecnosti odpracoval 30 let, ma narok na mimotradnou

odménu ve vysi 20 000 K¢&.

Odména bude zaméstnanci vyplacena v mésici, nasledujicim po mésici, ve kterém doslo
k splnéni vyse stanovenych podminek, a to nejpozdéji v den splatnosti mzdy. Na strané
zamestnance se dle § 6 odst. 9 pism. t) Zakona ¢. 586/1992 Sb. o danich z pfijmu jedna
o zdanitelny pfijem ze zavislé Cinnosti, ktery vstupuje do vymeéfovaciho zakladu pro
odvod pojistného na socialni a zdravotni poji§téni. Dle ustanoveni § 24 odst. 2 pism. j)
bodu 5 tohoto zakona, miize zaméstnavatel naklady na vyplatu t€chto odmén zahrnout do
danoveé uznatelnych nakladu. Nasledujici tabulka 20 zachycuje naklady zaméstnavatele
na vyplatu mimotadné odmeény pii pracovnim jubileu pro zameéstnance s hrubou meésicni

mzdou 31 300 K¢, ktery ve spoleCnosti odpracoval nepfetrzité 10 let.
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Tabulka 20: Kalkulace mési¢nich osobnich niklada véetné mimoiadné odmény
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozka Naklady [v K¢]
Hruba mési¢ni mzda 31 300
Mimotadna odmeéna 5000
Néklady na socialni pojisténi (24,8 %) 9 003
Néklady na zdravotni pojisténi (9 %) 3267
Celkové osobni naklady v¢. odmény 48 570

Z tabulky 20 vyplyva, ze mési¢ni osobni naklady zaméstnavatele vCetné mimoradné

odmény za 10 odpracovanych let ¢ini 48 570 K¢&.

Zavedeni mimotradnych odmén pfi pracovnim jubileu muze mit pozitivni vliv na
spokojenost a motivaci zaméstnancu, ktefi ve spolecnosti pracuji nepretrzité nékolik let,

jelikoz se budou citit docenéni za svou dlouhodobou loajalitu vuc¢i zaméstnavateli.
Prispévek na dopliikové penzijni sporeni

Tretim navrhovanym benefitem je piispévek na doplitkové penzijni spoteni, ktery piinasi
fadu vyhod jak pro zaméstnavatele, tak 1 zaméstnance. Na stran¢ zaméstnavatele jsou
souvisejici naklady, stejné jako u prfedchozich dvou benefitd, danove uznatelné dle § 24
odst. 2 pism. j) bodu 5 Zakona ¢. 586/1992 Sb. o danich z ptijmu. Ptispévek na penzijni
sporeni dale nepodléha platbam socialniho ani zdravotniho pojisténi, a to v thrnu az do
vySe 50 000 K¢ ro¢né. Zaméstnavatel tak uSetii 33,8 % z pfispévku oproti standardnimu
vyplaceni mzdy. U zameéstnance je piispévek do 50 000 K¢ rocné dle § 6 odst. 9 pism. p)
Zakona ¢. 586/1992 Sb. o danich z piijmi osvobozen od dan¢ z pfijmi, do stejného limitu
rovnéz nepodléha platbam na socialni a zdravotni pojisténi, coz predstavuje usporu 26 %

z ptispévku oproti vyplaceni mzdy (Generali penzijni spolecnost, ©2020).

Vzhledem k vysoké fluktuaci doporucuji, aby narok na pfispévek vznikal pouze
zaméstnancum, ktefi ve spoleCnosti odpracuji minimaln€ jeden rok na hlavni pracovni
pomeér. Vysi prispévku je rovnéz mozné odstupiniovat dle poctu odpracovanych let, pro
ucely navrhu vSak pro zjednoduseni uvazuji jednotny mésicni prispévek ve vysi 500 K¢.
Nasledujici tabulka 21 zachycuje rozdil v ndkladech zaméstnavatele pii pfimém navySeni
mzdy a poskytnuti prispévku na dopliikové penzijni spotfeni. Pti vypoctu opét vychazim

z pruimérného mésic¢niho vydelku 31 300 K¢.
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Tabulka 21: Kalkulace nakladi na zvySeni mezd a piispévek na penzijni spofeni

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozka Nékln?fgyp[ivi ;Véﬁgeni pigzlg\lriiy[sfii(é]
Hruba meési¢ni mzda 31800 31300
Ptispévek na penzijni spofeni 0 500
Néklady na socialni pojisténi (24,8 %) 7 887 7763
Néklady na zdravotni pojisténi (9 %) 2 862 2 817
Celkové naklady 42 549 42 380

Z tabulky 21 je patrné, ze naklady zaméstnavatele pii poskytnuti ptispévku na dopliikové
penzijni spotfeni jsou niz§i, nez naklady pfi pfimém navySeni mzdy, a to o 169 K¢

mesicné. Rocni uspora naklada na jednoho zaméstnance by poté Cinila 2 028 K¢.

Tabulka 22 nize zachycuje srovnani Cisté mzdy zaméstnance pii pfimém zvysSeni mzdy

a poskytnuti piispévku na dopliikové penzijni spofeni.

Tabulka 22: Cistd mzda p¥i zvySeni mzdy a p¥ispévku na penzijni spofeni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Paloia TR | prispévia v K
Hrub4 mési¢ni mzda 31 800 31300
Ptispévek na penzijni spofeni 0 500
Socialni pojisténi (6,5 %) 2 067 2035
Zdravotni pojisténi (4,5 %) 1431 1 409
Dariova povinnost (15 %) 4770 4 695
Sleva na poplatnika 2570 2570
Dan po slevé 2200 2125
Cistd mési¢ni mzda 26 102 26 231

Z tabulky 22 je patrné, ze v piipadé poskytnuti pfispévku na penzijni spoteni bude Cista
meésicni mzda zaméstnance o 129 K¢ vy$si, nez pii pfimém zvySeni mzdy.

Poskytovani prispévku na dopliikové penzijni spofeni muze posilit vztah zameéstnanci ke
spoleCnosti, ktera da timto najevo, ze mysli na jejich budoucnost a uvédomuje si svou

odpovédnost v otazkach udrzitelného zajisténi na stafi. Zavedeni tohoto benefitu muze

rovné€z zvysit atraktivitu spolecnosti na trhu prace a piilakat nové zameéstnance.
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4.2 Optimalizace skladového hospodarstvi

Ackoliv spolecnost v roce 2016 zkolaudovala nové logistické centrum, v prubéhu let se
skladovaci kapacity vzhledem k poctu zakazek ukazaly jako nedostaCujici. Zasadnim
problémem je vSak predevSim vyhrada ze strany zakaznika, tykajici se zpusobu
uskladnéni plastovych granulatt, které jsou v soucasné dobé skladovany venku v pytlich.
Plastové granulaty by nemély byt vystavovany pfimému slunecnimu zafeni ani vysoké
vlhkosti, v opacném pfipadé mohou ztratit pozadované vlastnosti. Pfed vyrobnim
procesem je zpravidla nutné je vysusit ve specialni susicce, pficemz doba suseni se odviji
predevsim od jejich navlhavosti. Ackoliv jsou nékteré typy granulati oznacovany jako
nenavlhavé, pfi nevhodné manipulaci a skladovani rovnéz vyzaduji vysuSeni, coz
nasledné prodluzuje cely proces pfipravy a zpracovani. V ramci optimalizace skladového
hospodafstvi je tedy nezbytné zaméfit se nejen na rozsifeni soucasné kapacity, ale také
na zdokonaleni zptsobu uskladnéni plastovych granulatl, s cilem maximalni redukce
Casu potfebného na suSeni. Proto navrhuji pofizeni nového skladovaciho stanu, diky
némuz se navysi soucasna kapacita skladovacich prostor, a také potizeni ocelového sila,

které zabezpeci optimalni podminky pro uskladnéni plastovych granulatu.

Spolecnost disponuje nevyuzitym pozemkem v zadni ¢asti aredlu, ke kterému vede
ptijezdova cesta z hlavni silnice. Na tento pozemek je mozné umistit skladovaci stan,
pficemz vzhledem k velikosti parcely doporucuji porfidit stfedni variantu o rozmérech
35 x 15 x 5 m. Novy stan bude nutné vybavit regaly, dvéma vysokozdviznymi voziky
a potiebnou technikou, tj. pocitatem a Cteckami Carovych kodu, které budou propojeny

na pfislusny informacni systém a zefektivni pozi¢ni naskladnéni a vychystavani zasob.

V blizkosti vyrobni haly bude noveé umisténo venkovni ocelové silo. Vyhodou oproti
konvenénimu systému uskladnéni surovin v pytlich je zejména zajiSténi konstantni
kvality davkovani. Na vstupu sila jsou umisténa sita branici vniknuti cizich predméti
a soucasti je rovnez zafizeni s automatickym cisténim. Spolecnosti doporucuji poiidit silo
se zabudovanou vahou, ktera umozriuje prabéznou kontrolu mnozstvi materialu. Instalaci
sila dojde k automatizaci vydeje plastového granulatu do mista zpracovani na vyrobni
lince, jelikoz materialisté vyroby nové nebudou nuceni komunikovat se skladniky a sami
si nadavkuji potfebné mnozstvi granulatu pfimo ze sila. Distribuce probiha

prostfednictvim centralniho dopravniho systému, ktery tvoii potrubi vedouci z jadra sila
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do vyrobni haly, zpravidla pres specialni susicky na granulat az k jednotlivym strojim na
vstiikovani plastovych odlitki. Spolecnost v soucasné dobé disponuje dvéma
tkaninovymi interiérovymi sily o objemu 25 tun, po vyrobni hale je tudiz potrubni systém

jiz zaveden a nové silo bude nutné pouze dodatecné napojit.

Finalni objem sila zavisi na konkrétnich pozadavcich spolecnosti, pro ucely navrhu budu
vychazet z modelové situace, kdy spolecnost ziskala tfi nové projekty na podbé&hy
karosérii. VeliCiny potiebné pro vypocet minimalniho objemu sila jsou zachyceny

v tabulce 23.

Tabulka 23: Veliciny vstupujici do vzorce pro vypocet minimalniho objemu sila
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Interni data spole¢nosti MK s.r.o; Vacula, ©2018)

Denni spotieba Doba opatreni Dodavané Mérna hustota
materialu [t] [dny] mnozstvi [t] materialu [t/m?]

3,1 7 25 0,92

Ve vypoctu zvazuji plastovy granulat typu PP-H, tedy polypropylen, jehoz mérna hustota
je 0,92 t/m>. Denni spotieba materidlu ¢ini 3,1 tun. Doba opatieni, ktera predstavuje
prumérou dobu mezi objednanim materialu a jeho dodanim, je stanovena na 7 dni.
Dodéavané mnozstvi se odviji od kapacity cisterny, ve které je materidl doru¢ovan
a obvykle ¢ini 25 tun v jedné dodavce. Vzorec pro vypocet minimalniho objemu sila je
nasledujici:

denni spotreba x doba opatieni + doddvané mnoZstvi

= objem sila [v m’
mérnad hustota 4 [ /

Vzorec 11: Vypocet minimalniho objemu sila [v m3]
(Zdroj: Achberg GmbH & Co. KG, ©2022)

Po dosazeni konkrétnich veliCin je vypocet roven:

3,1 x7+25

— 3
o 50,76 m

Vysledna hodnota minimalniho objemu sila je 50,76 m?, coz predstavuje piblizné 47 tun,

spolecnosti tedy doporucuji poridit silo s celkovou kapacitou 50 tun.

4.2.1 Analyza rizik

Jelikoz se jedna o rozsahly projekt, nasledujici podkapitola je zaméfena na analyzu rizik,

ktera mohou nastat v prub&hu jeho realizace. Pro ucely analyzy byla zvolena skorovaci
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metoda, ktera se sklada ze tfi Casti. V prvni Casti jsou identifikovana jednotliva rizika,

nasledné jsou tato rizika ohodnocena podle stanovené §kaly a posledni Cast zahrnuje

navrhy opatreni, ktera mohou snizit pravdépodobnost jejich vzniku a zmirnit negativni

dopad.

Identifikace rizik

Pti realizaci mohou nastat zejména tato rizika:

Neocekavané problémy v ramci povrchovych uprav — nerovny nebo tvrdy povrch,
pod kterym pripadné mohou vést verejné sité a prace tudiz budou trvat déle nebo

bude nutné zmeénit umisténi objektu.

Vybér nevhodnych dodavatelti stanu a sila — neprofesionalni jednani, Spatna
komunikace, neschopnost splnit pozadavky spoleCnosti, coz muze vést az ke

konfliktim a odstoupeni od smlouvy.

Vybér nevhodného typu stanu — kratka doba Zivotnosti v dasledku nestabilni
konstrukce nebo nekvalitniho plasté, prili§ maly stan, ktery nesplni pozadovanou

kapacitu nebo pfili§ velky, tudiz se nevejde na pozemek.

Vybér nevhodného typu sila — pfilis velké silo mize byt nestabilni a ohrozit tak
vedlejsi budovu, piiliS malé nesplni materidlovou kapacitu, vzhledem
k venkovnimu umisténi musi byt z vhodného materialu, v opacném pripadé
nebude mit dlouhou zivotnost nebo nevytvoii optimalni podminky pro skladovani

granulaty, absence zabudované vahy znemozni efektivni sledovani stavu zasob.

Vybér nevhodnych vozikii — v pfipadé rucnich vozikii neni mozné podebrat
neprujezdné palety, nesmi byt plynovy, vzhledem k nebezpeci hromadéni plynu
v uzavieném prostoru, v piipadé nedostatecné nosnosti nezvedne nékteré palety,

pii nedostatecné maximalni vySce zdvihu nedosahne na vyssi pozice regald.

Vybér nevhodného typu regalti — nedostatecna nosnost regalu zpusobi, ze nékteré
druhy materialu nebo komponent na ném nebude mozné skladovat, pokud bude
prili§ maly, nesplni pozadovanou kapacitu, pokud pfili§ velky, nemusi se vejit do

stanu.

93



Nepfiznivé pocasi pii instalaci stanu a sila — v den montaze stanu a instalace sila
bude napftiklad prSet nebo foukat silny vitr, coz zkomplikuje celou vystavbu

a bude nutné ji odlozit.

Odchylka od casového planu v ramci montaze stanu a sila — z divodu zapojeni
elektiiny ve stanu bude nutna doCasna odstavka v celém objektu, coz muze
v ptipadé vyrazn€jsi Casové odchylky zptsobit ochromeni standardniho chodu

zavodu, Casova prodleva také zpravidla znamena dodatecny narust naklada.

Nedodéani vybaveni stanu ve smluveném terminu — ackoliv bude dokoncena
montaz stanu, pfipadné zpozdéni dodavky vybaveni znemozni finalni uvedeni do

provozu.

Chyby lidského faktoru — zaméstnanci vozik nabouraji nebo nim rozbiji vstupni
vrata do stanu, vidlemi na voziku stan protrhnou nebo poskodi regaly, pokud

nebudou zdatni v obsluze sila, nenadavkuji si sami potifebny material.

Vyssi naklady oproti ptivodnimu planu — spolecnost nebude mit dostatecnou
finan¢ni rezervu pro neoCekavané naklady a nebude schopna uspokojit dodavatele
stanu a sila.

Zivelni pohromy (zejména stan) — po montazi maze piijit naptiklad silny vitr nebo

krupobiti, které poskodi plachtu stanu nebo vyvrati vchodova vrata.

Hodnoceni rizik

Pravdépodobnost vyskytu rizik a jejich dopad na uspé$nou realizaci projektu budou

ohodnoceny na zakladé skaly zachycené v tabulce 24.

Tabulka 24: Hodnotici Skala pravdépodobnosti a dopadu rizik

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pravdépodobnost vyskytu rizika Dopad rizika Hodnota
témef zadna (0-19 %) minimalni 1-2
nizka (20-39 %) zanedbatelny 34
stiedni (40-59 %) vyznamny 5-6
vysoka (60-79 %) velmi vyznamny 7-8
velmi vysoka (80-100 %) kriticky 9-10
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V nasledujici tabulce 25 jsou uvedena jednotliva rizika a jejich vysledna hodnota, ktera
je dana souginem pravd&podobnosti vyskytu a dopadu. Cim je hodnota vyssi, tim je riziko
vyznamneéj§i.

Tabulka 25: Hodnoceni rizik pred opatfenimi
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Ponis rizika Ppst Dopad Hodnota
rizika P vyskytu rizika rizika
R1 Neocekavgne Problemy v ramci 7 7 49
povrchovych tprav

R2 Vybér ngvhodnych dodavatelt > 6 12
stanu a sila

R3 Vybér nevhodného typu stanu 4 9 36

R4 Vybér nevhodného typu sila 4 9 36

RS Vybér nevhodnych vozika 4 6 24

R6 Vybér nevhodného typu regalt 4 7 28

R7 Nepr1zn1ye pocasi pfi instalaci 4 7 28
stanu a sila

RS Qdchylka osivcasoveho planu v 7 2 56
ramci montaze stanu a sila

R9 Nedodan} Vybave,:m stanu ve 5 6 30
smluveném terminu

R10 | Chyby lidského faktoru 6 7 42

R11 VYSSI naklady oproti pavodnimu 7 9 63
planu

R12 |Zivelni pohromy 3 6 18

Z tabulky 25 je patrné, ze nejvetsi riziko spociva v prekroceni rozpoctu, tedy ve vyssich
nakladech, nez bylo ptivodné planovano (R11). Vysokych hodnot dosahuje rovnéz riziko
odchylky od c¢asového planu v ramci montaze stanu a sila (R8) a riziko spojené
s neoCekavanymi problémy pii povrchovych upravach (R1). Jednotliva rizika pred

opatfenimi jsou zobrazena v mapé rizik v grafu 14 nize.
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Mapa rizik pied opatienimi

1 Kvadrant vyznamnych hodnot rizik Kvadrant kritickych hodnot rizik
R4®R3 *R11
®RS
R7eR6 ®oR10 eRI

®R2 eR]2 eR5 ¢R9

Kvadrant bezvyznamnych hodnot rizik Kvadrant béznych hodnot rizik

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pravdépodobnost vyskytu

Dopad rizika
O~ NWAUO OO

Graf 14: Mapa rizik pied opatfenimi
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z grafu 14 vyplyvé, ze zadné z rizik se nenachazi v kvadrantu bezvyznamnych hodnot
rizik, ktera jsou spojena s nizkou pravdépodobnosti a minimalnim dopadem a neni tedy
potiebné se jimi zabyvat. Rizika R2 aR12 sice nemaji vysokou pravdépodobnost vyskytu,
jejich dopad je vSak vyznamny, proto je vhodné vénovat jim urcitou pozornost. Stejné tak
rizika R3, R4, R5, R6, R7 a R9 spadaji do kvadrantu vyznamnych hodnot rizik, u kterych
je nutné zaméfit se na snizeni jejich hodnoty. Rizika R1, R8, R10 a R11 se nachazeji v
kvadrantu kritickych hodnot rizik, jejich pravdépodobnost vyskytu a zadvaznost dopadu je

tudiz vysoka a vyzaduji zavedeni efektivnich opatfeni.
Navrhy opatieni

Konkrétni navrhy opatfeni jsou zachyceny v nasledujici tabulce 26. Na jejich zaklad¢ je
nasledné stanovena nova pravdépodobnost vyskytu a dopad rizika a vypocitana celkova

hodnota rizik po opatienich.
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Tabulka 26: Hodnoceni rizik po opatfenich
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni Nova ppst A7y N
. . Navrh opatreni vapp dopad hodnota
rizika vyskytu .. . .
rizika rizika

Dukladna predbézna analyza

R1 povrchu, dotaz sméfovany na 3 6 18
inzenyrské sité energii
Analyza trhu, vybér z

R2 partnerskych dodavateld, 1 5 5
dvoukolovy vybér, doporuceni
Dukladna specifikace pozadavki

R3 na stan, poveéteni kvalifikované 1 9 9
osoby
Dukladna specifikace pozadavki

R4 na silo, povéteni kvalifikované 1 9 9
osoby
Dukladna specifikace pozadavki

RS na voziky, analyza v terénu, 1 6 6
povéteni kvalifikované osoby
Dukladna specifikace pozadavki

R6 na regaly, pfeméfeni v terénu, 1 7 7
povéteni kvalifikované osoby

Ry | Naplanovani vystavby v 2 7 14
ptiznivéejsi Casti roku
Vyuziti metod sitové analyzy,

R8 smluvni opatfeni, vytvoreni 5 6 30
Casovych rezerv

RY Smluvni opatfeni, transfer rizika 3 6 18
na dodavatele, sankce
Dukladné proskoleni

R10 |zaméstnanci, poskytnuti 3 7 21
manualt, zkuSebni provoz
Smluvni opatfeni, transfer rizika

R11 |na dodavatele, vytvotfeni financni 5 6 30
rezervy

R12 | Pojisténi stanu a sila 3 2 6
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V pavucinovém grafu 15 nize je poté zobrazena vyznamnost rizik pred a po opatienich.

Vyznamnost rizik pied a po opatienich

0 R1
7
RI2 ¢ R2
50
R11 a0 R
30 3
2
R10 R4
R9 RS
R8 R6
R7
—e—Hodnota pred opatfenimi Hodnota po opatienich

Graf 15: Vyznamnost rizik pred a po opatfenich
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Je patrné, ze diky zavedeni opatfeni se hodnoty jednotlivych rizik zna¢né€ snizily, a to
zejména v piipadé kritickych rizik R1, R8, R10 a R11, coz miZe mit zasadni vliv na

uspesnou realizaci projektu.

4.2.2 Finan¢ni zhodnoceni

Nasledujici podkapitola obsahuje finan¢ni zhodnoceni navrhu. Tabulka 27 nize zachycuje

kalkulaci naklada souvisejicich s pofizenim stanu a sila.

Tabulka 27: Naklady na porizeni skladovaciho stanu a sila
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozka Niklady [v K¢ bez DPH]
Skladovaci stan (35 x 15 x 5 m) 2 800 000
Silo (50 t) 2 100 000
Finan¢ni rezerva 490 000
Celkem 5390 000

Veskeré Cinnosti spojené s montazi skladovaciho stanu budou v kompetenci externiho
dodavatele. Cena 2 800 000 K¢ zahrnuje potiebnou povrchovou upravu, ploSinu pro
montaz ocelové konstrukce, oplasténi, dvoje jednoktidlé dvete po bocnich stranach stanu,

jedny sekéni primyslova elektricka vrata 4 x 4 metry v Cele stanu, celkovou montaz
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veetné technické dokumentace, dopravu a kompletni zarucni servis. Montaz a instalaci
sila rovnéz provede externi dodavatel. Cena 2 100 000 K¢& zahrnuje ocelové silo
o pruméru 3 metry a celkové vysce 13 metri véetné nosné konstrukce, standardni
kamionovou dopravu, montaz sila pomoci jefdbu a kompletni zarucni servis.
V navaznosti na pfedchozi podkapitolu 4.2.1 Analyza rizik spole¢nosti dale doporucuji
vytvorit finan¢ni rezervu ve vysi 10 % z pofizovaci ceny stanu a sila, tj. 490 000 K¢.

Naklady na pofizeni stanu a sila v€etné rezervy €ini 5 390 000 K¢.

Tabulka 28 obsahuje naklady na vybaveni skladovaciho stanu.

Tabulka 28: Niklady na vybaveni skladovaciho stanu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozka J[idl‘;gt:)‘gzv;");elfl‘]a Mnozstvi [v ks] iéll‘('g‘;i;g'l‘,g‘]‘
Vozik 449 000 898 000
Nabijecka 4500 9 000
Paletovy regal 15 500 28 434 000
Potitad 18 999 1 18 999
Ctecka 2999 2 5998
Celkem 1365997

Do stanu budou poftizeny dva Celni elektrické vysokozdvizné voziky v celkové hodnoté
898 000 K¢. Ke kazdému voziku pfislusi jedna elektricka nabijecka v cen€ 4 500 K¢. Stan
bude dale potfebné vybavit 28 paletovymi regaly o rozmérech 2,5 x 4 x 1,1 m, aby bylo
dosazeno pozadované skladovaci kapacity. Celkova cena regalt ¢ini 434 000 K¢. Pro
ucely evidence skladovych zasob bude pofizen jeden pocitac v hodnoté 18 999 K¢. Dale
budou nakoupeny dvé ¢te¢ky carovych kodu, celkem za 5 998 K¢. Naklady na vybaveni
stanu jsou vycisleny na 1365997 K¢. Celkové naklady na optimalizaci skladového
hospodarstvi poté €ini 6 755 997 K¢.

4.2.3 Zpusob financovani

V ramci této podkapitoly budou popsany mozné zpusoby financovani navrhu. Jednou
z variant je financovani z vlastnich zdroja spolecnosti, pfiCemz v takovém piipadé je
nutné vynalozit vysoky jednorazovy vydaj a vlastni kapital je zpravidla drazsi, nez vyuziti
cizich zdroji. Nabizi se také moznost Cerpani dotacni podpory na rozvoj technologické

vyspélosti provozu, jak bylo zmapovano v podkapitole 3.2.1 PESTLE analyza. Hodnota
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poskytnutych financnich prostfedka by poté snizovala pofizovaci cenu aktiv. Pro acely
navrhu se vSak budu podrobngji zabyvat variantou, kdy se spole¢nost rozhodne pro
financovani prostfednictvim cizich zdroji formou dlouhodobého bankovniho uvéru.
Z vyvoje klicovych ukazateld, konkrétné zadluzenosti, vyplynulo, Ze spoleCnosti se
kazdorocné dafi snizovat podil ciziho kapitalu na celkovych zdrojich a v roce 2020 byla
hodnota tohoto ukazatele rovna 0,64. Lze tedy konstatovat, ze neni nadmérné zadluzena
a neméla by mit problém ziskat bankovni uvér. V souCasné dobé jiz Cerpa nekolik
bankovnich uvérd u Ceské spofitelny, a.s. a CSOB, a.s., doporuduji se tedy opét obratit
na jednu z uvedenych instituci. Zakladni trokové sazby (k 21. 4. 2022) pro pravnické
osoby &ini u Ceské spofitelny, a.s. 6,3 % p. a.,u CSOB, a.s. 5,25 % p. a. (Ceska spofitelna
a.s., ©2022; CSOB, ©2022). Finalni vySe urokové sazby je viak vzdy sjednavana
individualn€ a odviji se od mnoha faktord, nasledujici kalkulace je tedy pouze modelova.
Pii vypoctu vychazim z predpokladu, ze spoleCnost zazada o dlouhodoby uvér ve vysi
6 800 000 K¢, doba splaceni 5 let, pfi ro¢ni urokové sazbé 5,25 %. V ramci Cerpani uveéru
je mozné vyuzit anuitni nebo linedrni splaceni. Pro obé varianty bude sestaven splatkovy

kalendar a nasledn€ bude vyhodnoceno, ktera z nich je pro spolecnost vyhodnéjsi.
Anuitni splaceni

V piipad€ anuitniho splaceni je nutné stanovit koeficient anuity, na jehoz zaklad¢é bude

nasledné vypocitana konstantni platba. Vzorec vypoctu koeficientu anuity je nasledujici:

ix(1+1i)

Koeficient anuity = m

Vzorec 12: Koeficient anuity
(Zdroj: Rezndkova, 2012, s. 83)
kde:

n — celkovy pocet plateb,

i — koeficient urokové sazby.
Koeficient anuity je poté roven:

0,0525 x (1 +0,0525)’
(1+0,0525)° —1

= 0,2325733168

Konstantni platba je dana soucinem vyse uvéru a koeficientu anuity, tj:

6 800 000 x 0,2325733168 =1 581 499 K¢&
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Splatkovy kalendar pii anuitnim splaceni je zachycen v tabulce 29.

Tabulka 29: Splatkovy kalendaf pfi anuitnim splaceni avéru [v K¢]|

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Rok PS Urok Splatka Platba KS
1 6 800 000 357 000 1224 499 1581499| 5575501
2 5575501 292714 1288 785 1581499| 4286716
3 4286716 225053 1 356 446 1581499| 2930269
4 2930 269 153 839 1 427 660 1581499| 1502610
5 1502610 78 887 1502610 1581 497 0
Celkem X 1107 493 6 800 000 7 907 493 X

Z tabulky 29 je patrné, Ze v pfipad€ anuitniho zpasobu splaceni avéru by spolecnost na

urocich zaplatila celkem 1 107 493 K¢.

Linearni splaceni

Pfi linearnim splaceni je potiebné urcit vysi konstantni splatky, ktera je dana podilem
vySe uvéru a doby spléacent, tj:
6 800 000 +~5 =1 360 000 K¢

Splatkovy kalendar pti linearnim splaceni je zachycen v tabulce 30.

Tabulka 30: Splatkovy kalendar pfi linearnim spliaceni ivéru [v K¢]
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Rok PS Urok Splatka Platba KS
1 6 800 000 357 000 1 360 000 1717000| 5440 000
2 5 440 000 285 600 1 360 000 1645600| 4 080 000
3 4080 000 214 200 1 360 000 1574200| 2720000
4 2720 000 142 800 1 360 000 1502800| 1360000
5 1 360 000 71 400 1 360 000 1 431 400 0
Celkem X 1 071 000 6 800 000 7 871 000 X

V tabulce 30 lze vidét, Ze v piipad¢ linearniho zptisobu splaceni Givéru by spolecnost na
urocich zaplatila celkem 1 071 000 K¢. Pokud by se tedy rozhodla ¢erpat dlouhodoby
bankovni uvér, bude pro ni vyhodnéjsi varianta linearniho splaceni, jelikoz na urocich

zaplati 0 36 493 K¢ méné nez v piipadé€ anuitniho splaceni.
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4.2.4 Casova analyza

Nasledujici podkapitola je zaméfena na navrh ¢asového harmonogramu implementace

a nalezeni kritické cesty pomoci sitové analyzy PERT. Identifikace kritickych €innosti je

dilezita zejména v navaznosti na podkapitolu 4.2.1 Analyza rizik, ze které vyplynulo, Ze

druhym nejvyznamnéjSim rizikem je odchylka od cCasového planu. Tabulka 31 nize

zachycuje jednotlivé ¢innosti implementace.

Tabulka 31: Cinnosti implementace nivrhu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni
¢innosti

Popis ¢innosti

A

Vytvoreni projektu planované zmény

Vybeér vhodného umisténi stanu, analyza povrchu

Vybér vhodného umisténi sila, analyza povrchu

Vybér a osloveni dodavatele stanu

Vybér a osloveni dodavatele sila

Dohodnuti podminek a uzavieni smluv s dodavateli

Povrchové prace — pfiprava pozemku pro stan

Povrchové prace — pfiprava pozemku pro silo

Dovoz stanu, sila a souvisejicich komponent

Montaz stanu

Montaz a instalace sila

Kontrola stanu a jeho prevzeti

Kontrola sila a jeho prevzeti

Uvedeni sila do provozu

Zapojeni elektfiny ve stanu

Vybaveni stanu regaly

Vybaveni stanu voziky a nabijeCkami

Rozlozeni pracovniho prostoru, oznaceni bunék regalli a nosnosti regalti

Vybaveni stanu potfebnou technikou — pocitac, ¢tecky

SNl B|IO|"|IQ|Z2|2|I0|R|l=|~EHlQ" =9 AQlw

Konec¢na kontrola a uvedeni stanu do provozu

Na zaklad¢ pesimistického, optimistického a realistického odhadu bude stanovena stiedni

doba trvani jednotlivych ¢Cinnosti. Nasledné budou vypocitany terminy zahajeni

a ukonceni Cinnosti a Casova rezerva. Cinnosti, u kterych je ¢asova rezerva rovna nule,
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predstavuji kritické Cinnosti, jejichz zpozdéni bude mit za nasledek zpozdeéni celého

projektu. Vyznam zkratek pouzitych v tabulce 32 nize je nésledujici:

i — pfedchazejici Cinnost ZM - zacatek mozny

j — nasledujici ¢innost KM - konec mozny

a — optimisticky odhad ZP — zacatek ptipustny
b — pesimisticky odhad KP — konec pfipustny
m — realisticky odhad RC — Casové rezerva

tij) — stfedni doba trvani

Tabulka 32: Casovy harmonogram implementace
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni | Posloupnost Trvani (tydny) Zahijeni a ukonceni ¢innosti | Rezerva

Cinnosti | j a | b | m |ty |2ZM | KM| ZP | KP | RC
A - B 6,50 | 10,20 | 8,40 | 8,38 0 8,38 0 8,38 0,00
B A C 1,30 | 2,90 | 1,90 | 1,97 | 8,38 | 10,35 | 8,38 | 10,35 0,00
C B D,E | 0,60 | 2,20 | 0,90 | 1,07 | 10,35 | 11,42 | 10,35 | 11,42 0,00
D C F 3,50 | 5,10 | 420 | 4,23 | 11,42 | 15,65 | 11,42 | 15,65 0,00
E C F 3,20 | 490 | 4,10 | 4,08 | 11,42 | 15,50 | 11,57 | 15,65 0,15
F DE | GH | 0,70 | 2,10 | 1,10 | 1,20 | 15,65 | 16,85 | 15,65 | 16,85 0,00
G F I 3,40 | 6,50 | 4,80 | 4,85 | 16,85 | 21,70 | 16,85 | 21,70 0,00
H F I 0,80 | 2,10 | 1,30 | 1,35 | 16,85 | 18,20 | 20,35 | 21,70 3,50
I GH | JK | 1,20 | 2,40 | 1,50 | 1,60 | 21,70 | 23,30 | 21,70 | 23,30 0,00
J I L 7,80 | 12,10 | 9,90 | 9,92 | 23,30 | 33,22 | 23,30 | 33,22 0,00
K I M 0,30 | 0,90 | 0,50 | 0,53 | 23,30 | 23,83 | 32,28 | 32,82 8,98
L J (0] 0,30 | 1,20 | 0,60 | 0,65 | 33,22 | 33,87 | 33,22 | 33,87 0,00
M K N 0,40 | 1,30 | 0,70 | 0,75 | 23,83 | 24,58 | 32,82 | 33,57 8,98
N M (0] 0,10 | 0,50 | 0,30 | 0,30 | 24,58 | 24,88 | 33,57 | 33,87 8,98
(0] LN [ PQ [ 0,20 | 0,70 | 0,40 | 0,42 | 33,87 | 34,28 | 33,87 | 34,28 0,00
| O R 1,80 | 3,40 | 2,10 | 2,27 | 34,28 | 36,55 | 34,28 | 36,55 0,00
Q (0] S 0,20 | 0,80 | 0,30 | 0,37 | 34,28 | 34,65 | 37,52 | 37,88 3,23
R P S 0,90 | 2,30 | 1,20 | 1,33 | 36,55 | 37,88 | 36,55 | 37,88 0,00
S R,Q T 0,10 | 0,30 | 0,20 | 0,20 | 37,88 | 38,08 | 37,88 | 38,08 0,00
T S - 0,10 | 0,40 | 0,20 | 0,22 | 38,08 | 38,30 | 38,08 | 38,30 0,00
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Urceni kritické cesty

Na zakladé predchozi tabulky 32 byla nalezena kriticka cesta, jejiz sled Cinnosti je nasledujici: A-B-C-D-F-G-I-J-L-O-P-R-S-T. Tato cesta trva

celkem 38 tydnt. Sitovy graf 16 zobrazuje sled vSech Cinnosti implementace, pficemz kriticka cesta je zvyraznéna Cervené.

l1142] D [1565 1685 G [21,70
/‘|11,42 4,23 [15,65 16,85] 4,85 |21,70
000 A |838)  |838| B [1035] [1035] C [1142 \]15,65 F [1685 \|21,70 1 (2330
0,00 | 8,38 | 8,38 8,38 | 1,97 |10,35 10,35 1,07 11,42 /‘\15,65 1.20 16,85\ 21,70{ 1,60 |23,30
1142 E [1550 16,85| H [1820
11,57] 4,08 [15,65 2035] 1,35 [21,70
2330 1 [3322] 3322 L [3387 3428) P [3655] |3655] R [3788
12330[992[3322]  [33,22 065 33,87 348207 [36,55]  [36,55] 1,33 [37.88
33.87] O [34.28 37,88] S [38,08] [3808] T 3830
33,87 042 34,28 37,88 0,20 [38,08] [38,08] 0,22 38,30
2330] K [23.83] [2383] M [2458] 24,58 N [2488 3428] Q [3465
3228053 [32.82 [32.82075 3357 [33570.30 3387 37,52/ 037 |37,88

Graf 16: Sitovy graf PERT
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Rozlozeni uzlu je nasledujici:

/M | OA | KM
2|y |KP
Obrizek 3: RozloZeni uzlu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Potfizeni nového skladovaciho stanu zajisti spoleCnosti navySeni soucasnych
skladovacich kapacit, pficemz diky ¢teckam carovych kodi, propojenych na piislusny
informacni systém, se zefektivni naskladnéni i1 vyskladnéni zasob. Vyrazné se urychli
také proces inventarizace. Pofizeni ocelového sila zabezpe€i optimalni podminky pro
uskladnéni plastovych granulati, které nebudou vystavovany wvnéjsi vlhkosti, coz
nasledné ovlivni dobu jejich suSeni. Instalaci sila navic dojde k automatizaci vydeje
plastového granulatu do vyroby prostfednictvim centralniho potrubniho systému, ktery
umozni materialistim vyroby davkovani potiebného mnozstvi materialu pfimo z jadra
sila. Tento novy zpusob fizeni materialovych potieb by se mél projevit v uspore naklada
a zlepSeni hospodaiskych vysledk spolecnosti. Dulezity je vSak zejména posudek
externiho auditora, od kterého vzeSla vyhrada tykajici se nevhodného uskladnéni
plastovych granulatt. Reaktivni opatfeni ve formé pofizeni ocelového sila bude mit

pozitivni vliv na spokojenost zakaznika a dlouhodobé dodavatelsko-odbératelské vztahy.
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ZAVER

Tato diplomova prace byla zaméfena na hodnoceni vykonnosti vybrané spolecnosti
na zakladé pristupu EFQM Excelence Model a navrh opatfeni vedoucich ke zlepSeni
vykonnosti spolecnosti. Hodnoceni bylo provedeno prostrednictvim polostrukturovanych
rozhovorid vychazejicich z dotaznikového systému modelu START, vytvoreného Radou
kvality Ceské republiky. Dotaznik sestava z 50 rovnocennych otazek tykajicich se deviti
hlavnich kritérii EFQM Excelence Model. Na zaklad€é vyhodnoceni vSech deviti kritérii
ziskala spole¢nost celkové hodnoceni 63,44 %, coz je vzhledem k prvni zkuSenosti se
sebehodnocenim dobry vysledek. Mezi jeji silné stranky patii zejména funkcni systém
managementu dle ISO 9001, IATF 16949, ISO 14001 a CCC. Vyrabéné komponenty
odrazeji specifické pozadavky zakaznikii a navrhy dild musi byt podrobeny dikladné
analyze FMEA. Spole¢nost disponuje rozsahlym systémem ukazatelG vykonnosti
a pravidelné v ni probihaji systémové, procesni i vyrobkové audity. Systematicky ridi své
hmotné a finan¢ni zdroje, pficemz vyhodnoceni investicnich zameérd je v kompetenci
samostatného oddéleni controllingu. Ve vsech aspektech ¢innosti zohlediuje zasady
dlouhodobé udrzitelnosti, ma vybudovan vlastni systém odpadového hospodarstvi
a teplo, které vznika jako vedlejsi produkt vyroby, vyuziva k vytapéni vnitinich prostor.
Recyklovatelné plastové zmetky zpracovava na tzv. regranulat, ktery je mozné opétovne
pouzit ve vyrobnim procesu. Odvétvi automotive je charakteristické silnou orientaci na
zakazniky, spoleCnost ma tudiz zaveden efektivni systém ukazatel jejich spokojenosti
a loajality. Vysledky jsou rozdélovany do skupin za uclelem sledovani rozdila
ve vykonnosti. V poslednich letech se ji podafilo vyrazné diverzifikovat portfolio
zakaznik(, avSak dominantni postaveni ma nadale spolecnost BMW. K dobrému
hodnoceni prispéla také skuteCnost, ze spole¢nost dlouhodobé vykazuje vysokou troveri
vysledku hospodareni i trzeb z prodeje vyrobku a sluzeb a kazdoro¢né se ji dafi snizovat
podil cizich zdroji na celkovém kapitalu. Ukazatel efektivnosti vyrobnich zafizeni

OEE se rovnéz piiblizuje stanovenému cili.

Pii hodnoceni vysledki dotazniku byly identifikovany i oblasti s niz§i vykonosti,
ve kterych existuje urcity prostor pro zlepSeni. Spolecnost v soucasné dob&é nema jasné
definovanou strategii fizeni lidskych zdroji a neziskava zadnou systematickou zpétnou
vazbu o spokojenosti zameéstnanci. BezpeCnostni i personalni méfitka vykonnosti

vykazuji dlouhodobé nepftiznivy vyvoj, kazdorocné nariista primérna nemocnost na
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jednoho zaméstnance 1 mira fluktuace. Pfedevs§im mira fluktuace dosahuje alarmujicich
hodnot, v poslednim sledovaném roce ¢inila 21 %. V disledku chybéjici pracovni sily je
spoleCnost Casto nucena piijimat zaméstnance s nedostate¢nou kvalifikaci, coz nasledné
negativné ovliviiuje kvalitu vyrobkl a zptisobuje rust poctu zakaznickych reklamaci. Tato
skuteCnost rovnéz nepfispiva k dobrému jménu spoleCnosti na trhu prace. Druhym
zasadnim problémem je nedavny vysledek auditu, v ramci néhoz zakaznik vznesl vyhradu
k nevyhovujicimu uskladnéni plastovych granulati. Spolecnost se jiz n€kolik let potyka
s nedostateCnymi skladovacimi kapacitami, v dusledku ¢ehoz skladuje granulat venku
v pytlich. Nepfiznivé vnéjsi podminky zpusobuji navlhnuti materialu, coz nasledné
ovliviluje dobu suseni i1 kvalitu finalnich plastovych vylisk. V ptipad€, Ze spolecnost
neucini potifebna opatieni, mize pfijit o dulezité zakazky.

Posledni kapitola diplomové prace obsahovala vlastni navrhy feseni vySe zminénych
problematickych oblasti s cilem zlepsit vykonnost spoleCnosti. Prvni ¢ast navrhu byla
zaméfena na zavedeni systematického meéfeni spokojenosti zaméstnanci formou
dotazniku a rozsifeni zaméstnaneckych benefitli za GCelem snizeni vysoké nemocnosti
a fluktuace. Pravidelnou realizaci dotaznikového Setfeni ziska spoleCnost zpétnou vazbu
o potiebach a preferencich svych zaméstnanca, na jejiz zaklad€ bude moct ucinit potfebna
opatieni. Co se tyCe zaméstnaneckych benefiti, spoleCnosti bylo navrzeno rozsifit
soucasnou nabidku o dny zdravotniho volna, neboli sick days, které mohou mit pozitivni
vliv na snizeni primérné nemocnosti. Podminéni naroku na cCerpani poctem
odpracovanych let muze rovnéz snizit vysokou fluktuaci. Druhym benefitem byly
mimotadné odmény pfi pracovnim jubileu, diky nimz se budou zaméstnanci citit
docenéni za dlouhodobou loajalitu vici jednomu zaméstnavateli. Tretim benefitem byl
prispévek na doplitkové penzijni spofeni, pfi¢emz narok na Cerpani a jeho vysi je rovnéz
mozné podminit po¢tem odpracovanych let. Spolecnost se tak bude podilet na finan¢nim
zajiSténi zameéstnanct na stafi, ¢imz zvySi svou atraktivitu na trhu prace. RozSifeni
zamestnaneckych benefitd povede ke stabilizaci zameéstnanci, ristu jejich spokojenosti
a zlepSeni vztah vaci spoleCnosti, ktera da timto najevo, ze ma dobré ekonomické
vysledky a je stabilni a perspektivni. Druha cast navrhi se vénovala optimalizaci
skladového hospodarstvi. NavySeni soucasnych skladovacich kapacit bude docileno
pofizenim nového skladovaciho stanu, optimalni podminky skladovani plastovych

granulati zabezpeci koupé ocelového sila. Diky ¢teckam Carovych kodd, které budou

107



propojeny na prislusny informacni systém, se zefektivni proces naskladnéni, vyskladnéni
1 inventarizace zasob. Instalaci sila dojde k automatizaci vydeje granulatu do vyroby
prostfednictvim centralniho potrubniho systému, materialisté vyroby tak v pfipade
potteby materialu nebudou nuceni kontaktovat skladniky, ale sami si ho nadavkuji ptimo
z jadra sila. Pfi dalSim zakaznickém auditu jiz bude spolecnost spliovat pozadavky na
skladovani plastovych granulatd, coz prispéje k vyssi spokojenosti zakaznika, ziskani

dalsich zakazek, a tim ke zlepSeni ekonomickych vysledkt a posileni konkurenc¢ni pozice.

Aplikaci modelu START ziskala spole¢nost uceleny pohled na fizeni kvality ve vSech
aspektech cinnosti a identifikovala své silné stranky a oblasti pro zlepSeni. Pfinosy
modelu jsou vSak wviditelné zejména v dlouhodobém horizontu, jelikoz proces
sebehodnoceni je zpravidla potfebné realizovat pravidelné s cilem zachytit rozdily
vysledkd v Case. V diplomové praci byl ucelové vyuzit dotaznikovy systém START,
jakozto nejjednodussi forma sebehodnoceni vychazejici z metodiky EFQM. Spolecnost
se dale muze zapojit do oficialniho programu START PLUS, piedstavujiciho slozit€jsi
zpusob hodnoceni vykonnosti a nasledné absolvovat komplexni program EXCELENCE,

ktery je jiz pln€ harmonizovan s EFQM Excelence Modelem.
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European Foundation for Quality Management
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ekonomicka pfidana hodnota

First In, First Out

Failure Mode and Effect Analysis

hruby doméci produkt

Key Performance Indicators

Ministerstvo prumyslu a obchodu

oxidy dusiku

Nérodni rada osob se zdravotnim postizenim
Overall Equipment Effectiveness

Operacni program Technologie a aplikace
per annum

Program Evaluation and Review Technique
Parts per million

pravdépodobnost

rentabilita aktiv

rentabilita vlastniho kapitalu

rentabilita trzeb

Single Minute Exchange of Dies

Start of Production

Total Quality Management
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Piiloha 1: Odpovédi v kritériu Vedeni
(Zdroj: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

1 Je ¢&eny vrcholového vedeni definovéno
poslani organizace, vize, firemni hodnoty a zésady
etiky podnikéni a ptisobi jako vzor etiky jednani?

2 Podporuji ¢lenové vrcholového vedeni
systematickym zptsobem zapojeni pracovnik( do
procesu trvalého zlepSovéni a inovacnich aktivit
a aktivné se v cinnostech zlep3ovani osobné
angazuji?

3 Reprezentujf ¢lenové vicholového vedeni svym
jednanim pfijaté firemni hodnoty a etické zasady?
Vyuzivaji zpétnou vazbu od zaméstnanc(l k hod-
noceni kvality svych manazerskych schopnosti
a zpUsobu fizeni spole¢nosti?

4 Motivuji ¢lenové vrcholového vedeni osobné
ostatni pracovniky k Gcasti na rozvoji podnikatelské
vykonnosti organizace? Projevuiji vedouci pracovnici
véasné a vhodné uznani jak tymového usili, tak
usili jednotlived na v3ech Urovnich? Naslouchaj
nazorim ostatnich pracovnikd a reaguiji na ziskané
podnéty?

5 Zapojuji se clenové vrcholového vedeni
osobné do systematického rozvoje vztah( a cilené
komunikace s kli¢covymi zakazniky a partnery?
Zapojuji se i do aktivit s dalsimi partnery, napf.
v rdmci mistni komunity a profesnich sdruzeni?

X

Dosud
nezahdjeno

Urgity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




Priloha 2: Odpovédi v kritériu Strategie
(Zdroj: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

6- 1) Je strategie vasi organizace zalozena na
informacich z méfeni vykonnosti internich procesd,
na informacich ze zjistovéni potfeb a ocekavani
zakaznik(i, zaméstnanc( a daldich zainteresova-
nych stran, Gdajd o vyvoji na trhu a Gdajd z bench-
markingu?

7-2) Jsou strategie zalozeny na analyze pro-
voznich trendl vykonnosti, klicovych kompetenci
a vysledkd, které vedou k pochopeni budouciho
vyvoje a fizenf strategickych rizik?

8-3) Jsou vase strategické cile a hodnoty zcela
podpofeny vasi politikou, plany, cili a poskytnutim
zdrojl a zajistujete, aby cile a plény na nejvy3si
urovni organizace byly proveditelné, pfijatelné
a rozpracovatelné do redlnych cild a planG na
niz8ich Urovnich organiza¢nich jednotek a Gtvard?

9-4) Existuje provazani planu, cill a Ukoll orga-
nizace na plény, cile a tkoly vétsiny pracovnikg,
které se tykaji jejich ¢innosti, a jsou seznameni
s plany k dosazeni téchto cilti v jejich vlastnl oblasti
¢innosti, stejné jako sledovani jejich plnéni?

10 - 5) Existuje objektivni dikaz o tom, Ze strategie
jsou rozvijeny, pfezkoumévany a aktualizovany
v souladu s potfebami zdkaznikd a dalsich
zainteresovanych stran. Existuje hodnocenf rizik
a identifikovéni zpsobd jak tato rizika fesit?

X

X

II

Dosud
nezahéjeno

Uréity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosaZeno




Priloha 3: Odpovédi v kritériu Pracovnici
(Zdroj: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

11 - 1) Ma organizace jasné definovanou strategii
a plény v oblasti fizeni lidskych zdrojd, jsou tyto ma-
teridly pravidelné aktualizovany v souladu s vyvojem
podnikatelské strategie a cil spole¢nosti?

12 - 2) Ma organizace zaji$téno, Ze pracovnici, ktefi
jsou pfijimdani, odpovidaji potfebdm organizace
a cti jeji hodnoty, a Ze existuje proces hodnocent
pracovnikt, ktery se tykd sladovéani individuélnich
cilt, rozvoje a vycviku jednotlivce s potfebami
organizace? Je tento proces pracovniky hodnocen
jako objektivni?

13- 3) Mé organizace zajisténo, ze dovednosti
a kompetence pracovnik(l pozadované k pinéni
vize, poslani a strategickych cilG jsou napliiovany
vycvikem a pldny rozvoje jednotlived i tymd? Maji
pracovnici nezbytné néstroje, kompetence, infor-
mace a zmocnéni, aby mohli maximalizovat svj
pfinos k pinéni tkol(?

14 - 4) Mé& vase organizace proces, kterym zapo-
juje vdechny pracovniky do ¢innosti zlep3ovani?
Jsou zaméstnanci ve vétsi mife zmocriovani a jsou
podporovéni k angaZovanosti a pfijimani opatfen,
aniZ by tim zpusobili riziko pro organizaci?

15 - 5) Existuje efektivni obousmérnd komunikace
se zaméstnanci a je Usili zaméstnancl pfi ¢in-
nostech zlepsovéni a pfi pfispivani k uspéchu
organizace uznavano a odmeénovano, ve srovnani
s ostatnimi faktory (napf. zprostiedkovatelska provi-
ze, délka sluzby, kvalifikace)? Je systém odmeério-
vani v souladu se strategi a politikou firmy?

X

I

Dosud
nezahdjeno

Urcity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




Piiloha 4: Odpovédi v kritériu Partnerstvi a zdroje
(Zdroj: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

16 - 1) Jsou partnerské vztahy s dodavateli fizeny
a rozvijeny prostfednictvim proaktivniho a struktu-
rovaného pfistupu? Dosahuji se prostfednictvim
téchto partnerstvi vzdjemné udrzitelné profity
a pfidané hodnoty pro zdkaznika?

17 - 2) Zajistuje vade organizace, aby vsechny
pifslusné informace, véetné udaji o vykonnosti
proces(, o vykonnosti dodavatel(, o zékaznicich
vcetné jejich spokojenosti, tidajd z benchmarkingu,
byly spolehlivé, aktudini, rychle dostupné a snadno
vyuzitelné prisludnymi pracovniky (véetné dodava-
tel(l/distributor(/zékaznikd, prichazi-li to v Gvahu)?

18 - 3) Vyuziva Vase organizace své finan¢ni zdroje
systematickym zpusobem a v souladu s celkovou
strategif? Vyuzivd kontrolni postupy a fizeni finan-
¢nich rizik? Je névratnost investic systematicky
planovéna a hodnocena?

19 - 4) Jsou hmotna aktiva, napf. budovy, zafizen,
materidl a zdsoby, fizena a neustale zlepSovana ve
prospéch organizace a rozéifovani jejich strategic-
kych cilti a zdmér( a pro optimalizovani materilo-
vych zdsob a pro vyuzivéni zdroji zplsobem
Setrnym k Zivotnimu prostiedr?

20 - 5) Existuje rutinni zpUsob zajistovani rozvoje
a uplatriovéni alternativnich a novych technologi
a optimélInf vyuZiti dusevniho vlastnictvi a znalosti,
aby se ziskaly vyhody sluzeb hlediska jejich dopadu
na podnikéni a spole¢nost? Existuje vytvafeni
inovacniho a tvar¢iho prostfedi s vyuzitim rele-
vantnich zdrojd informaci a poznatkd?

X

v

Dosud
nezahdjeno

Urcity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
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Priiloha 5: Odpovédi v kritériu Procesy, produkty a sluzby

(Zdroj: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

21 - 1) M4 vade organizace funkeni systém mana-
gementu, kterym zajistuje, ze viechny cinnosti
pouzivané pfi vyrobé vyrobki nebo poskytovani
sluzeb jsou funkéni a jsou fizeny podle pre-
depsanych norem nebo pozadavkl (napf.
registrace/certifikace podle norem fady ISO 9000
a 1SO 14000)?

22 - 2) Jsou vyrobky a sluzby organizace syste-
maticky navrhovény a fizeny s ohledem na
pochopeni pozadavk( zadkaznik( a zaintereso-
vanych stran, jejich potfeb a ocekavani a také trha,
na nichz organizace plsobi?

23 - 3) Jsou vysledky procest pravidelné posu-
zovéany s vyuzitim definovanych ukazatel(i a méfi-
tek a jsou ndasledné navrhovdna a realizovdna
opatfeni pro zlep$eni vyrobkd a sluzeb na zékladé
analyzovéni provoznich tdajd, udaji od zékaznikl
a externiho benchmarkingu?

24 - 4) Jsou nové vyrobky a sluzby navrhovany
a vyvijeny na zakladé informaci o potfebach
a o¢ekévanich zékaznika? Je pfi navrhovani vyrobkd
a sluzeb vyuzivano jak kreativity vlastnich pracov-
nika, tak i externich partnerl, zejména pak
zékaznik(?

25 - 5) Zajistuje vase organizace, aby se audity
a jejich vysledky vidy vyuzivaly ke zlepSovani
systému fizeni prostfednictvim uplatfiovanf odstra-
fovani kofenovych pfi¢in vad (spide neZ jen
,reaktivnimi opatfenimi”) a tim pfedchézeni opa-
kovanému vyskytu problému?

X

X

Dosud
nezahdjeno

Urcity
pokrok

Podstatny

pokrok
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Piiloha 6: Odpovédi v kritériu Zikaznici — vysledky
(Zdroj: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

26 - 1) Prezkoumadvé vade organizace fizeni vztah(
se zdkazniky prostfednictvim odpovidajicich
méfitek vykonnosti, které predikuji trendy nebo vliv
na spokojenost zékaznika a jeho loajalitu, napf.
pfesnost a v¢asnost odpovédi, polty stiznosti
a reklamaci, ztracené zékazniky, ziskané zékazniky,
garanc¢ni zéruky, pochvaly a ceny atd., a které
efektivné predikuji pravdépodobné trendy v loaja-
lité zékaznik?

27 - 2) Vykazuji meéfitka uvedend v pfedchozi
otdzce (interni méfitka organizace pro moni-
torovani spokojenosti a loajality zdkaznika)
zlepsujici se trend nebo trvale vysokou Uroveri
vykonnosti?

28 - 3) Provadi vase organizace pravidelny
prizkum u svych zdkaznikl, aby zjistila jejich
spokojenost se svymi vyrobky a sluzbami, a méa
stanoveny méfitka a jejich pokryti, aby hodnotila
vysledkové trendy spokojenosti zdkaznika a jejich
loajalitu?

29 - 4) Jsou vysledky tykajici se zakaznik( vhodné
rozdéleny do skupin, aby se zjistilo vnimani
riznych typt zdkaznik véetné ztracenych nebo
potencidlnich novych zdkaznikd? Jsou stanovené
cile dosahovany a jsou vhodné pro zlepsovani
vyrobkll nebo sluzby, které jsou zéakazniky
pozadovéany a ocekavany?

30 - 5) Vykazuji vysledky méfitek tykajicich se
spokojenosti zakaznikd zlepsujici se trendy a/nebo
trvale vysokou Uroven vykonnosti?

31 -6) Jsou vysledky spokojenosti zakaznik(
srovnavany s daty vasich pfimych konkurent nebo
s ekvivalentnimi excelentnimi organizacemi a jsou
srovnatelné nebo lepsi?

32 -7) Existuje metoda pro rutinni analyzu
dosazenych vysledk( a pro zlepsovani vysledkd
internich méfitek a skute¢ného vnimani spoko-
jenosti a loajality zakaznik(? Jsou vysledky
zplUsobeny pfistupy a jsou tyto dle vysledkd
zlepSovany?

33 - 8) Pokryvaji vysledky pfislusné oblasti a do-
sahuji trvale vysokou vykonnost srovnatelnou
s konkurenci nebo s relevantnimi excelentnimi
organizacemi?

X
| l |

VI

Dosud Ur¢ity  Podstatny Zcela
nezahdjeno  pokrok pokrok dosazeno




Piiloha 7: Odpovédi v kritériu Pracovnici — vysledky
(Zdroj: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

34 - 1) Provadi organizace pravidelnd méfenf
a hodnoceni ukazatell, které predikuji trendy nebo
ovliviiuji spokojenost a moralku pracovnik(, napf.
nemocnost, fluktuace pracovniky, pred¢asné odcho-
dy pracovnikd, vysledky vycviku, interni povysent,
vysledky Urazovosti, Grovné uznavéni, divody ke
stiznostem, a jedna podle téchto vysledka?

35-2) Ziskdvd organizace pravidelnou zpétnou
vazbu (prostfednictvim dotaznikd, rozhovord,
tématickych skupin atd.) o vnimani riznych aspektt
organizace pracovniky, napf. pracovniho prostred;,
ochrany zdravi a bezpecnosti pfi préci, Grover
komunikace, perspektiv dalsiho kariérntho rozvoje,
platového ohodnoceni, ocefovani, uznévéni,
vycviku a celkové spokojenosti; ma organizace
stanovenou vyznamnost téchto méfitek?

36 - 3) Jsou vysledky internich meéfitek a skutec-
nych vniméni pracovnikd porovnédvany s vysledky
v jinych organizacich?

37 -4) Jsou vysledky prizkumd spokojenosti
pracovnikG zndmy vdem pracovnikim a jedna
vedeni organizace podle nich pfi stanovovéni
akenich plana?

38-5) Vykazuji vysledky (zejména skutecné
vniméni spokojenosti pracovniki) vétsinou zlepsujici
se trend nebo trvale vysokou Urover a Ize uvadét,
Ze jsou srovnatelné s ekvivalentnimi organizacemi
nebo nejlepsimi?

X

VII
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Piiloha 8: Odpovédi v kritériu Spolecnost — vysledky
(Zdroj: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

39 - 1) Mlzete prezentovat, Ze vade organizace
dosahla vysledkd v prevenci a snizovani $kod nebo
v pfedchézeni obtézovani okoli (napf. hlukem,
prachem apod.) a celého Zivotntho prostied!, pfi
uchovavéani a ochrané neobnovitelnych zdrojl
(napt. energie, recyklovani, odpady) v souladu se
zvolenou strategii?

40 - 2) MlZete prezentovat, Ze vaSe organizace
doséhla vysledkl pfi pozitivnim pfispivani na rozvoj
spole¢nosti (dobrocinné, zdravotnické, vzdélavaci,
sportovni a spoleCenské akce, vedeni v odbornych
zdleZitostech)?

41 - 3) Vykazuji aktivity ve vyse uvedenych obla-
stech pozitivni trend a miZe organizace prokazat,
Ze jsou vysledky srovnatelné s jinymi organizacemi
vefejného nebo podnikatelského sektoru?

42 - 4) Mzete prezentovat pozitivni nebo dlouho-
dobé dobré vysledky v oblasti zajmu médii o spo-
le¢nost a v udélenych cenach za spolecenskou
odpovédnost?

43 - 5) MUze organizace prokdzat, prostfednictvim
vysledkl z vefejnych prizkumd nebo jinymi
prostiedky, Zze okoli a spole¢nost v obecném slova
smyslu o ni maji vysoké minéni, a Ze se jeji dobré
jméno dlouhodobé neméni?

X

X

VIII

Dosud
nezahéjeno

Urcity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosazeno




Priloha 9: Odpovédi v kritériu Kli¢ové vysledky
(Zdroj: Rada kvality Ceské republiky, 2011)

44 - 1) Vykazuji vysledky kli¢covych finan¢nich a ne-
finan¢nich vystupl vasi organizace (napf. cash flow,
zisky, marze, objemy, podil na trhu atd.) zlep3ujici se
trend nebo dlouhodobé vysokou troveri?

45 - 2) Maji tyto kli¢ové finan¢ni a nefinancni
ukazatele vysledky, které jsou srovnatelné s piimy-
mi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi
a/nebo jsou lep3f?

46 - 3) Jsou to vysledky rozdélovany podle riznych
¢asti podnikédni, zékaznikd, trh( a/nebo vyrobkd
a sluzeb, aby se vykdzaly rozdily ve vykonnosti?

47 - 4) Je vykonnost véech procest (<innostl),
které se podileji na vyrobku nebo sluzbe, méfitelna
a zndma a plini stanovené cile?

48 - 5) Vykazuji vysledky téchto cinnosti, v pfipadé
vyrobkl a sluzeb, zlepujici se trend nebo dlouho-
dobé vysokou uroveri?

49 - 6) Jsou vysledky téchto ¢innosti, v pfipadé vy-
robky a sluzeb, porovnavény s jinymi organizacemi
a lze je vykazovat jako srovnatelné a/nebo lepsi?

50 - 7) Vykazuji vysledky podplrnych a admini-
strativnich ¢innosti (napt. planovéni informacnich
technologil, pravni ¢innost, kontroling, bezpe¢-
nostnf ¢innost, Gcetnictvi) zlep3ujici se trend a Ize je
vykazovat jako srovnatelné s jinymi organizacemi
a/nebo jako lepsi?

X

X

IX

Dosud
nezahdjeno

Urcity
pokrok

Podstatny
pokrok

Zcela
dosaZeno




