VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE

BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

FAKULTA PODNIKATELSKA

FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT

USTAV MANAGEMENTU

INSTITUTE OF MANAGEMENT

HODNOCENI VYKONNOSTI SPOLECNOSTI
S VYUZITIM EFQM EXCELENCE MODEL

THE PERFORMANCE EVALUATION OF THE COMPANY USING THE EFQM EXCELLENCE MODEL

DIPLOMOVA PRACE
MASTER'S THESIS

AUTOR PRACE Bc. Monika Novakova
AUTHOR

VEDOUCI PRACE doc. Ing. Vojtéch Barto$, Ph.D.
SUPERVISOR

BRNO 2017



VYSOKE UCENI FAKULTA

Zadani diplomové prace

Ustav: Ustav managementu

Studentka: Bc. Monika Novakova

Studijni program: Ekonomika a management
Studijni obor: Rizeni a ekonomika podniku
Vedouci prace: doc. Ing. Vojtéch Bartos, Ph.D.
Akademicky rok: 2016/17

Reditel ustavu Vam v souladu se zakonem &. 111/1998 Sb., o vysokych $kolach ve znéni pozdéjsich
predpist a se Studijnim a zkusebnim fadem VUT v Brné zadava diplomovou praci s nazvem:

Hodnoceni vykonnosti spole€¢nosti s vyuzitim EFQM Excelence Model

Charakteristika problematiky ukolu:

Uvod

Vymezeni problému, cile prace a pouzité metody
Teoreticka vychodiska prace

Analyza sou¢asného stavu spolecnosti

Vlastni navrhy reseni

Zaver

Seznam pouzité literatury

Prilohy

Cile, kterych ma byt dosazeno:

Studentka provede hodnoceni vykonnosti spole¢nosti s vyuzitim EFQM Excelence Model a navrhne
moznosti pro zlepSeni dané situace.

Zakladni literarni prameny:

HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. 1.vyd. Praha: Profess Consulting, 2002. 386s.
ISBN 80-7259-018-9.

KAPLAN, R. S. a D. P. NORTON. Efektivni systém Fizeni strategie. Novy nastroj zvySovani vykonnosti
a vytvareni konkurenéni vyhody. 1. vyd. Praha: Management Press, 2010. 325 s. ISBN 978-80-72-
1-203-1.

NENADAL, J. Mé&feni v systémech managementu jakosti. 2. vyd. Praha: Management Press, 2004.
335s. ISBN 80-7261-110-0.

Fakulta podnikatelska, Vysoké uceni technické v Brné / Kolejni 2906/4 / 612 00 / Brno



NENADAL, J. Systémy managementu kvality. Co, pro¢ a jak méfit? Praha: Management Press, 2016.
ISBN 978-80-7261-426-4.

PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manazera. 2.
aktualizované vyd. Praha: LINDE, 2009. 303 s. ISBN 978-80-86131-85-6.

SOLAR, J. a V. BARTOS. Rozbor vykonnosti firmy. 3. vyd. Brno: Akademické nakladatelstvi CERM,
2006. 163 s. ISBN 80-214-3325-6.

Termin odevzdani diplomové prace je stanoven ¢asovym planem akademického roku 2016/17

V Brné dne 28.2.2017

L. S.

doc. Ing. Robert Zich, Ph.D. doc. Ing. et Ing. Stanislav Skapa, Ph.D.
reditel dékan

Fakulta podnikatelska, Vysoké uceni technické v Brné / Kolejni 2906/4 / 612 00 / Brno



ABSTRAKT

Diplomova prace je zamétena na hodnoceni vykonnosti spolecnosti S&K PUBLIC spol.
sr.0. svyuzitim EFQM Excelence Model. Teoretickd ¢ast prace vysvétluje pojem
vykonnost a popisuje nejvice pouzivané piistupy k méfeni vykonnosti podniku.
Analyticka Cast prace se zabyva charakteristikou hodnocené spoleCnosti a analyzou
jejiho soucasného stavu. V posledni Casti je hodnocena vykonnost této spolecnosti
prostfednictvim Modelu START, ktery vychazi z principi EFQM Modelu Excelence.
V zavéru prace jsou na zakladé vysledkl hodnoceni navrzeny opatieni ke zlepSeni

vykonnosti spolecnosti.

ABSTRACT

The master’s thesis is focused on the performance evaluation of the company S&K
PUBLIC, Ltd. The theoretical part explains the term performance and describes the
most used approaches of company performance measurement. The analytical part deals
with the characteristic of the company and analysis of its current situation. The last part
contains the performance evaluation of the company using the START Model, which is
based on the principles of The EFQM Excellence Model. In conclusion, there are
suggested measures to improve the company performance based on the results of the

evaluation.
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UVOD

V soucasné dobé¢, kdy se podnikatelské prostiedi vyznacuje globalni konkurenci a velmi
naroénymi trznimi podminkami, je pro podnik stale naro¢né&j§i dosadhnout tspéchu na
trhu. Organizace musi byt schopna se zdokonalovat, pfizptisobovat se neustale ménicim
se podminkam a byt silna a vykonnd v prostiedi, ve kterém provozuje svou
podnikatelskou cinnost. Aby byla spoleCnost uspésna a trvale se udrzela na trhu, je
bezpochyby dulezité byt lepsi nez konkurence. Z tohoto divodu musi svoji vykonnost
srovnavat s ostatnimi subjekty a vysledky téchto hodnoceni pravidelné vyuzivat ke
zlepSovani vlastni vykonnosti. Jediné¢ tak muze obstdt v dnesni tvrdé a narocné

konkurenci.

Driive se vykonnost hodnotila pouze prostfednictvim finan¢nich ukazatelti nebo jejich
soustav. Tyto zpusoby hodnoceni vSak vykazovaly jisté nedostatky a bylo tedy tieba
metodiku sebehodnoceni zdokonalit. Moderni pfistupy k hodnoceni vykonnosti podniku
pripojily k finan¢nim méfitkiim i nefinancni ukazatele. Tato kombinace dala vzniknout
modelim, které dokazi organizace kvalitné a komplexné posoudit. Pomahaji
spoleCnostem pochopit, na co se maji zaméfit nebo v ¢em se maji zlepsit. Je dulezité
tyto modely opakované aplikovat a pfijimat opatfeni ke zlepsovani zjisténych slabych

oblasti podniku.

Pro zpracovani své diplomové prace jsem si vybrala spoleCnost S&K PUBLIC spol.
s r.0. Jedna se o reklamni agenturu, ktera pro své zakazniky zajiS§tuje veskerou vnéjsi
komunikaci. V roce 2016 jsem v této firmé& vykonavala odbornou praxi, pfi které jsem
meéla moznost nejen CasteCné poznat fungovani firmy, ale také se aktivné podilet na
jedné ze zakazek. Od vedouci ekonomického oddéleni jsem v prubéhu praxe obdrzela
ucetni vykazy firmy za roky 2013 az 2015 a ziskala tak potfebné podklady pro svoji

diplomovou praci.
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1 CILE PRACE, POUZITE METODY A POSTUPY
ZPRACOVANI

V této kapitole vymezim hlavni a dil¢i cile své diplomové prace, pouzité metody

a postupy zpracovani.
1.1 Cile prace a pouzité metody

Primarnim cilem mé diplomové prace je na zakladé metodiky EFQM Modelu Excelence
zhodnotit vykonnost spolecnosti S&K PUBLIC spol. s r.o. a navrhnout opatieni, ktera
by mohla vést ke zlepSeni jeji vykonnosti. Pro naplnéni tohoto cile je zapotiebi
nastudovat odbornou literaturu a teorii, ktera se tyka dané problematiky. Sekundarnim
cilem této prace je posoudit vn&jsi prostiedi hodnocené spolecnosti formou SLEPT
analyzy a jeji oborové okoli za pomoci Porterova modelu péti konkuren¢nich sil. Mym
cilem je rovnéz prostfednictvim metody SWOT identifikovat silné a slabé stranky,
prilezitosti a hrozby spole¢nosti na zékladé informaci ziskanych z ptfedchazejicich

analyz.

Pfi zpracovani své diplomové prace budu pouzivat rizné metody. Nejprve to bude
metoda pozorovani, jehoz vysledkem je popis a vysvétleni urcitych skuteCnosti. Hlavni
metodou pouzitou v této praci je metoda dotaznikového Setfeni, kterou uplatnim pfi
sbéru potiebnych dat, ktera nasledn€ zpracuji, podrobim analyze a interpretuji dosazené
vysledky. Dale aplikuji metodu srovnavani, naptiklad pii porovnavani vysledka
hodnoceni vykonnosti jednotlivych oblasti EFQM Modelu Excelence pro sledovanou
firmu nebo pfi srovnavani rliznych pohledi autori na konkrétni problematiku. Ze
srovnavani vychazi 1 metody analyza a syntéza, které se vzdjemné dopliuji. Analyza
predstavuje rozbor zkoumaného jevu na jednotlivé Casti, coz nam usnadni tento jev
blize poznat. Syntéza naopak sjednocuje Casti v jeden celek a sleduje souvislosti mezi
jednotlivymi slozkami. Tyto metody aplikuji zejména v analytické Casti této prace pii
strategické analyze vné&jSiho a oborového okoli firmy a identifikaci jejich silnych a
slabych stranek, prilezitosti a hrozeb. V zavéru prace vyuziji predevS§im metody indukce
a dedukce. Indukce predstavuje postup od konkrétniho zavéru k obecnému, zatimco

dedukce prechazi od obecného zavéru ke konkrétnimu (Synek, 2011).
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1.2 Postupy zpracovani

Préci jsem rozdélila do ctyt hlavnich kapitol. V prvni jsou stanoveny hlavni a dil¢i cile

diplomové prace, popsany pouzité metody a postupy zpracovani.

Druha kapitola zahrnuje zakladni teoretickd vychodiska, kterd jsem sestavila na zakladé
tématu své diplomové prace. V uvodni Casti nejprve charakterizuji analyzu SLEPT,
Porteriv model péti konkurencnich sil a metodu SWOT, které nasledné aplikuji
v analytické casti prace pii analyze souCasného stavu hodnocené firmy. Dale se
zamefim na pojem vykonnost, historii méfeni vykonnosti a podrobné popisi nejvice

pouzivané pristupy k méreni vykonnosti podniku.

Tteti kapitola obsahuje analyzu soucasného stavu spole¢nosti S&K PUBLIC spol. s r.o.
Nejdiive uvedu stru¢nou charakteristiku pfedmétné firmy, jeji nabidku sluzeb, hlavni
trhy a zakazniky. Poté vyuziji analyzu SLEPT a Porteriv model péti konkurenc¢nich sil
pfi strategickém rozboru vné€jsSiho a oborového okoli této spolecnosti. Dale budu
analyzovat jeji vyvoj trzeb, rentabilitu, zadluzenost a aktivitu v letech 2013 az 2015 a
vysledky této spole¢nosti budu srovnavat s jejimi dvéma hlavnimi konkurenty
v odvétvi. Zavér této kapitoly je veénovan identifikaci silnych a slabych stranek,

ptilezitosti a hrozeb hodnocené spole¢nosti metodou SWOT.

V posledni kapitole budu hodnotit vykonnost spole¢nosti S&K PUBLIC spol. s r.o.
prostfednictvim metodiky EFQM Modelu Excelence. Pouziji dotaznikovy systém
Model START 2010, ktery bude obsahovat 50 otazek rozdélenych do 9 zéakladnich
oblasti EFQM Modelu Excelence. Na zéaklad¢ informaci ziskanych timto dotaznikem
zhodnotim jak uspé&Snost jednotlivych oblasti, tak celkovou vykonnost hodnocené
spoleCnosti. V navaznosti na vysledky tohoto vyzkumu se pokusim navrhnout opatieni,

ktera by mohla zlepsit vykonnost analyzované spolecnosti.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V nésledujici kapitole popisi teoreticka vychodiska, kterd se vztahuji k tématu této
prace. Nejprve se budu zabyvat charakteristikou SLEPT analyzy, Porterova modelu péti
konkurenc¢nich sil a analyzy SWOT, nebot’ tyto metody budu vyuzivat v analytické casti
pfi zpracovani strategické analyzy vybrané spolecCnosti. Poté definuji, co je to
vykonnost, zaméfim se na historii méfeni vykonnosti a charakterizuji nejznameéjsi a
nejpouzivané§i pristupy k hodnoceni vykonnosti podniku — Balanced Scorecard, Six

Sigma, Model Malcolma Baldrige a EFQM Model Excelence.

2.1 SLEPT analyza

Analyza vnéj§iho okoli firmy, Casto oznaCovana jako SLEPT analyza, vyhodnocuje
makroekonomické prostiedi ekonomického rastu, urokové sazby, vyvo; meénovych
kurzd, ceny vstupnich faktora, vliv regulacnich opatfeni a obecna oCekavani tykajici se
role firmy ve spoleCnosti. Jedna se o akronym a jednotliva pismena predstavuji razné
typy vnéjsich faktord. Podstatou SLEPT analyzy je identifikovat pro kazdou skupinu
faktorl ty nejvyznamnéjsi jevy, udalosti, rizika a vlivy, které ovliviluji nebo budou
ovlivilovat dany podnik. Socidlni faktory zahrnuji spolecensko-politicky systém a
klima ve spolecnosti, hodnotové stupnice a postoje lidi, zivotni styl, zivotni Grover,
vzdélani a strukturu populace. Do legislativnich faktora patii Zivnostensky zakon,
Zakon o obchodnich korporacich, Obcansky zakonik, dafiové zdkony, ti€etni smérnice,
rizné predpisy, standardy a dalSi. K ekonomickym faktorim fadime zejména typ
ekonomického systému v zemich, kde firma provozuje svou ¢innost, statni zasahy do
volného trhu, dale miru nezaméstnanosti a inflace, miru ekonomického rastu, urokové
sazby nebo vykonnost financ¢nich trha. Politické faktory zahrnuji napiiklad riziko
vojenské invaze, pravni ramec vymahani plnéni smluv, ochranu duSevniho vlastnictvi,
stabilitu vlady a dalsi. K technologickym faktorum patii aroven technologického
rozvoje, vliv technologii na produktovou nabidku, vliv na strukturu naklada a jiné

(Kaplan a Norton, 2010; Ketkovsky a Vykypé¢l, 2006).

Tato analyza se nekdy oznacuje jako analyza SLEPTE nebo PESTLE, kterd navic
obsahuje i ekologické faktory, napiiklad emisi sklenikovych plynd, spotiebu energie,
recyklaci nebo spottebu cCisté vody (Kaplan a Norton, 2010).
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2.2 Porteruv model péti konkurencnich sil

Porteriv model péti konkurencnich sil slouzi k analyze oborového okoli firmy a je
postaven na predpokladu, ze strategickd pozice podniku je urCovana predev§im
pusobenim péti zakladnich Ciniteld. Jedna se o konkurenci v odvétvi, hrozbu vstupu
novych konkurenti na trh, hrozbu substitutti, vyjednavaci silu dodavateli a vyjednavaci
silu zakaznika. Systémovy ramec téchto péti faktord pomaha podniku proniknout do
struktury daného odvétvi a urcit rozhodujici faktory pro konkurenci v tomto oboru

(Grasseova, 2012).

Schéma Porterova modelu je zndzornéno na nasledujicim obrazku.

Potencialni
Nové vstupuijici firmy

Hrozba nové
vstupujicich firem
\

Dodavatelé Konkurenti v odvétvi Odbératelé
vyjednavaci vliv — soupefeni mezi r— vyjednévaci vliv
dodavatelld stavajicimi podniky odbérateld

A
Hrozba
substituénich
vyrobki

Substituty

Obrizek 1: Porteriv model péti konkuren¢nich sil
(Zdroj: Ptevzato z Cizinskd a Marini¢, 2010)

Vysledkem této strategické analyzy je tedy znalost situace firmy v daném primyslovém
¢i nevyrobnim sektoru. Chovani tohoto sektoru musi spoleCnost do urcité miry
respektovat, avSak na jeho vyvoji se mize aktivné podilet. Vliv na vyvoj oborového
okoli zé&visi 1 na velikosti firmy, na jejim vyznamu v odvétvi a na fadé€ na dalSich

faktort (Smejkal a Rais, 2010).
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2.3 SWOT analyza

Analyza SWOT je metodou strategické analyzy stavu firmy z hlediska jejich silnych
stranek (strengths), slabych stranek (weaknesses), pfilezitosti (opportunities) a hrozeb
(threats). Poskytuje podklady pro stanoveni podnikovych strategii a cili a spociva
v rozboru a hodnoceni soucasného stavu spolecnosti (vnitfni prostfedi) a soucasné

situace okoli spolecnosti (vnéjsi prostiedi).

Ve vnitinim prostfedi identifikujeme a hodnotime silné a slabé stranky firmy, které
vymezuji vnitini faktory efektivnosti ve vSech vyznamnych oblastech. Naproti tomu
prilezitosti a hrozby jsou faktory vnéjsimi a popisuji vlivy z vnéjsiho prostiedi. Muzeme
je zjistit pomoci analyzy konkurence nebo prostfednictvim analyzy socialnich,
legislativnich, ekonomickych, politickych a technologickych faktord pasobicich v okoli
podniku (SLEPT analyza), (Kaplan a Norton, 2010).

Tabulka 1: Matice SWOT
(Zdroj: Pfevzato z Kaplan a Norton, 2010)

Prospésné z hlediska
dosazZeni vize
organizace

Skodlivé z hlediska
dosaZeni vize
organizace

Vnitini atributy

Silné stranky

Slabé stranky

Vnéjsi atributy

Prilezitosti

Hrozby

Po identifikaci silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb sestavime maticit SWOT,
pomoci které mizeme doporucit firmé potencialni urCujici strategie pro jeji dalsi rozvoj.
Jedna se o WO strategii ,,hledani” (pfekonani slabé stranky vyuzitim prilezitosti), SO
strategii ,,vyuziti“ (vyuziti silné stranky ve prospéch pfilezitosti), WT strategii
,vyhybani“ (minimalizace slabé stranky a vyhnuti se ohrozeni) a ST strategii

,,Jkonfrontace* (vyuziti silné stranky k odvraceni ohrozeni), (Grasseova, 2012).
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2.4 Vykonnost podniku a historie jejiho méreni

Svétova literatura nabizi né€kolik moznosti, jak definovat vykonnost podniku. Evropska
nadace pro management kvality (European Foundation for Quality Management -
EFQM) uvadi nésledujici definici: ,,Vykonnost je mira dosahovanych vysledkii

Jjednotlivci, skupinami, organizaci i procesy “ (Nenadal, 2004).

Jestlize tedy chceme vykonnost méfit, musime tak Cinit v porovnani s cilovou hodnotou
vysledku, ktera bude na urovni podniku vychazet ze strategie spolecnosti, na Urovni
procesi ji muzeme odvodit napiiklad zbenchmarkingu hlavnich konkurent.
Problémem neni urcit ukazatel a méfit jeho hodnotu, ale stanovit pozadovanou hodnotu

(Bartos, 2011).

Autor Vochozka (2011) uvadi tfi skupiny divodu, pro¢ vlastné hodnotit podnik. Tou
prvni je hodnoceni podniku podnikem samotnym, které vychazi z potfeb majitelii nebo
managementu spole¢nosti. Druhou skupinou je hodnoceni z divodu zmeény ve vlastnictvi
spolecnosti. Uplatni se naptiklad pfi prodeji podniku nebo podilu ve firmé nebo pii fuzich
organizaci, kdy je pro prodavajiciho 1 kupujiciho dulezité znat trzni hodnotu spole¢nosti.
Posledni skupinou je hodnoceni podniku ze strany externich subjekti, které spolupracuji

s danym podnikem, napfiklad dodavatelé, odbératelé, banky, pojistovny a dalsi.

Existuje cela fada faktoru, které ovliviiuji tspésnost zavedeni systému meéfeni vykonnosti.
Prestoze kazdy podnik je jedinecny, lze nalézt urité atributy uspésného vyuziti téchto
systému v praxi. Pavelkova a Knapkova (2012) doporucuje pro tspésné zavedeni systému
meéfteni vykonnosti nasledujici desatero:

1. Jednoznacné formulovat vize a strategie podniku v souladu s jeho hodnotovym fizenim.
2. Volit vrcholova méfitka vykonnosti v navaznosti na strategickou vizi.

3. Vytvorit pravidla pro vyhodnoceni vysledka a identifikovat generatory hodnoty.

4. Stanovit finan¢ni 1 nefinan¢ni méfitka, ktera méii duasledky podnikovych aktivit a

udalosti pro fizeni podniku.
5. Ur¢it "vlastnika" kazdého méritka.

6. Zachovat moznost zmén méfitek v Case podle zmén podminek podnikani a zmén priorit.
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7. Navazat méfitka a jejich plnéni na motivacni systém podniku, a to nejen pro vrcholovy

management, ale i pro nizsi urovné fizeni, a dusledné jej dodrzovat.

8. Zaméfit rozpracovavani pland na trovni celé spolecnosti 1 provoznich jednotek na tvorbu

hodnoty a jeji generatory.

9. Vyuzivat v planovacim procesu metod a postupu benchmarkingu pro zjisténi generatoru

hodnoty a kvantifikaci pozadovanych hodnot méfitek.

10. Vyuzivat odpovidajici informacni systém jako nastroj podporujici zvySovani vykonnosti

podniku pfi planovani, fizeni a kontrole procesu (Pavelkova a Knapkova, 2012).

Meéteni vykonnosti podniku proslo dlouhym vyvojem. Na svém pocatku se jednalo
o ekonomicko-financni pristup, jehoz zéklad tvotil Du Pont diagram, viz obrazek 2. Byl
vytvofen ve 20. letech 20. stoleti a uzival zejména financni ukazatele. Ty jsou pro
hodnoceni vykonnosti nepostradatelné, nebot” diky nim ziskavaji manazefi informace, zda
podnik vytvaii hodnoty a jestli pfijata opatfeni pfispéla k tvorbé hodnot. Jejich podstatnym
nedostatkem je vSak to, ze odrazi minulost a jejich vyvoj ovliviiuje cela fada vliva, které
nelze presné specifikovat. Systémy méfeni vykonnosti se proto postupné doplnovaly
nefinanénimi ukazateli, které maji méfit a hodnotit vyvoj zakladnich faktora uspéchu

jednotlivych strategickych oblasti podniku (Solaf a Bartos, 20006).

ROE = Cisty
zisk,Vlastni
kapital
roA=Cisty | . | Aktiva/viastni
zisk/Aktiva kapital
1
1 1
ROS = Cisty Obrataktiv =
zisk /Triby b Triby/Aktiva
Cisty zisk . . Celkovi
I + Triby Triby + .
[EAT) ' ' aktiva
: . Dlouhodoby Obéina
Triby - Naklady !
! aklacy majetek + aktiva
| 1
1 1 1 1 1 1 1
N i
. . . Ostatni . . <|_..:_k0c'|0|_,_.
Odpizy + Dané + Uroky + o Zasoby + | Pohledavky | + finanéni
naklady .
majetek

Obrizek 2: Du Pont diagram — rozklad ROE
(Zdroj: Prevzato z Management Mania, 2015)
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V 80. letech byly vytvofeny nové a slozité ukazatelové systémy méfeni vykonnosti,
které obsahovaly velké mnozstvi ukazateli a ztohoto divodu se projevily jako
neefektivni. Postupem casu byl proto zaveden princip vyvazenych financnich a
nefinan¢nich ukazatelt, kdy se vrcholovy management podilel na tvorbé omezeného

poctu finan¢nich i nefinan¢nich ukazatela (Solar a Bartos, 2000)

V poslednich letech bylo vytvoreno né€kolik vyznamnych pfistupti k méfeni vykonnosti
podniku. K nejvice uznavanym a v praxi jiz pouzivanym piistupim patii zejména:

e Balanced Scorecard,

e Six Sigma,

e Model Malcolma Baldrige,

e The EFQM Excellence Model,

e Data Envelopment Analysis (Barto$, 2016).
V nasledujici kapitole budou z vySe uvedenych piistup popsany prvni Ctyfi.
2.5 Pristupy k méreni vykonnosti podniku

2.5.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (dale jen BSC) je bezesporu jednim z nejznaméjSich a
nejpropracovanéjsich pristupil v oblasti vykonnosti. Zaméfuje se nejen na problematiku
meéteni vykonnosti, ale 1 na jeji zasazeni do celého systému fizeni vykonnosti podniku

(Wagner, 2009).

Nazev 1 koncepci BSC vytvoril v 90. letech 20. stoleti americky profesor Robert S.
Kaplan ve spolupraci s feditelem jedné americké poradenské spolecnosti Davidem P.
Nortonem. Nazev jejich pfistupu odkazuje na analogii k mé&feni vykonnosti pomoci
statistik ve sportu. Zakladni myslenka spociva vtom, ze o vykonnosti muzstva
napfiklad v hokejovém zapase nesvédci jen vysledné skore, ale i fada dalSich parametr(,
jako je pocet stfel nebo presilovych her. Filosofie BSC je velmi analogicka: ,, sledujme
takové parametry vykonnosti podniku, které toho vypovidaji o vysledné vykonnosti

mnohem vice, nez nabizi souhrnnd hodnota rentability “ (Wagner, 2009).
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Kaplan a Norton (2005) zdaraziuji dulezitost vyvazeného (balanced) podchyceni vSech
nejdulezitéjSich skutecnosti, které urCuji hodnotu firmy, a znazornéni vysledného skore

spolecnosti, jez se tyka hodnoceni jeji vykonnosti.

BSC zachovava tradi¢ni finan¢ni méfitka, ktera vypovidaji o minulych financnich
transakcich. Tato finan¢ni méfitka jsou ale nevhodnéa pro stanoveni strategie, které si
organizace museji zvolit, aby vytvotily hodnotu. BSC je proto dopliiuje o nova meéfitka
hybnych sil budouci vykonnosti. Cile a méfitka BSC vychdzeji z vize a strategie

spoleCnosti a sleduji jeji vykonnost ze Ctyt perspektiv:

e perspektivy financni,

e perspektivy zakaznické,

e perspektivy internich procesu a
o

perspektivy uceni se a rustu (Kaplan a Norton, 2005).

Tyto Ctyti perspektivy tvoii ramec BSC, ktery je zachycen na obrazku 3.
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Obrazek 3: Perspektivy BSC a jeho propojeni s vizi a strategii podniku
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Kaplana a Nortona, 2005)



Znazornéni strategie logikou BSC vyzaduje vysoké naroky. Je potieba sledovat nejen
pfisnou strukturu perspektiv, identifikace cil(i, méfitek, cilovych hodnot a akci, ale i

nalézt odpovédi na tyto otazky:
e Jaké cile jsou stézejni pro strategii?
e Jaka méfitka jsou vhodna?
e Jaké budou cilové hodnoty?
e Které akce dostanou prednost pred jinymi?
e Jak vSechny tyto véci planovat, prosadit a kontrolovat?

Pokud se vyporadame s témito otazkami, dosdhneme pravého strategického fizeni,

jehoz proces zajisti a urychli praveé koncept BSC (Horvath a Partners, 2002).

BSC poskytuje manazerim uceleny ramec, ktery transformuje strategii a vizi
spoleCnosti do souboru méfitek vykonnosti. Tato finan¢ni a nefinancni méfitka musi byt
soucasti informacniho systému dostupného pro zaméstnance na vSech podnikovych
urovnich. Zameéstnanci si musi byt védomi financnich dusledkd svych ¢ind, vedeni
firmy musi rozumét hybnym silam, které zajistuji dlouhodoby finanéni uspéch
spoleCnosti. Pristup BSC vsak neni jen systémem méfitek vykonnosti, nebot je mozné
jej pouzit v podobé strategického manazerského systému k fizeni dlouhodobé strategie.
Meéritka BSC podnikiim slouzi k vyjasnéni a pievedeni vize a strategie do konkrétnich
cila, k planovani a stanoveni cili, ke komunikaci a propojeni strategickych plana a

méfitek a také ke zdokonaleni zpétné vazby a procesu uceni se (Kaplan a Norton, 2005).

Ctyfi perspektivy BSC zajistuji rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili,
mezi pozadovanymi vystupy a jejich hybnymi silami a mezi tvrdymi a mékcimi,

subjektivnéj§imi méfitky (Kaplan a Norton, 2005).

V nasledujicich odstavcich charakterizuji jednotlivé perspektivy konceptu BSC vcetné

klicovych méfitek.
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Finanéni perspektiva

Systém BSC zachovava tuto perspektivu, protoze financni méfitka jsou dulezita pro
hodnoceni ekonomickych disledkii uskutecnénych akci. Financni ukazatele spadajici
pod tuto perspektivu maji velkou vahu vramci celého konceptu BSC a musi
zohledriovat zakladni dlouhodoby cil podniku, tedy stalé zvySovani vynosnosti
vlozeného kapitalu vlastniki. Vlastnikim musi byt ze systému financnich ukazatelt
ztejmé, jak jsou uspokojovany jejich zajmy. Financni ukazatele také musi umét
definovat finan¢ni vykon podniku, aby bylo mozné srovnat skutecny stav se stavem
planovanym na zakladé jeho strategie. Tyto ukazatele slouzi také jako konecné cile celé
podnikové strategie. Ve vétsiné podnikll jsou cesty k dosazeni téchto konecnych cilt
shodné, naptiklad zvySovani obratu a produktivity, snizovani nakladu a rizik nebo lepsi

vyuziti aktiv (Pavelkova a Knapkova, 2012; Solaf a Bartos, 2006).

Autofi Solaf a Barto§ uvadéji zakladni soubor ukazatel( financni vykonnosti podniku,
které slouzi na vytvoreni ukazatelovych systémt pro meéfeni vykonnosti. Do skupiny

nejpouzivanéjsich vysledkovych finan¢nich ukazatelt fadi:
e Rentabilitu vlastniho kapitalu — ROE
e Rentabilitu vlozeného kapitalu — ROI
e Rentabilitu celkovych aktiv - ROA
e Rentabilitu dlouhodobych zdroji — ROCE
e Provozni cash flow
e Ekonomickou pfidanou hodnotu — EVA

e Trzni pfidanou hodnotu - MVA.

Uvedenych sedm finan¢nich ukazatel predstavuje soubor, ze kterého je tieba vybrat

jeden az tii ukazatele pro méfeni finan¢ni vykonnosti podniku (Solaf a Bartos, 2000).

Do ukazatelt hybnych sil finan¢ni vykonnosti podniku fadi autofi Solaf a Bartos (2000)
rast vynosut, snizovani naklad, zvySovani produktivity, zvySovani vyuziti aktiv a
snizovani rizik. Hybné sily této perspektivy je bezesporu nutné piizpusobit odveétvi,

konkurenénimu prostiedi a strategii podniku (Kaplan a Norton, 2005).
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Zakaznicka perspektiva

Tato perspektiva je zaméfena na identifikovani zakaznickych a trznich segmentd, které
jsou pro podnik zdrojem jeho uspéchu a na kterych jsou konkurenceschopni, a na urceni
meéfitek vykonnosti podniku v téchto segmentech. Zakaznickd perspektiva usnadiuje
manazerum formulovat strategii zaméfenou na zakaznika a trh, ktera zajisti vysokou

budouci finan¢ni navratnost (Kaplan a Norton, 2005).

Meértitka této perspektivy rozdé€luji autofi Solaf a Barto§ (2006) do dvou skupin —
vysledkové ukazatele a ukazatele nabidky hodnot, které predstavuji ukazatele hybnych

sil této oblasti. K hlavnim vysledkovym ukazatelim patfi:

e Trzni podil obchodu spolecnosti na celkovém obchodu na vymezeném cilovém

trhu (obvykle v procentech).

e Vérnost zakazniku — udava pocet zakaznikt, ktefi maji k podniku dlouhodoby

vztah (v procentech z celkového poctu zakazniki).

e Ziskavani novych zakazniki — méfi prirustek novych zakaznikl, které

spoleCnost ziskala (v absolutnim nebo relativnim vyjadfent).

e Spokojenost zakazniki — dana indexem spokojenosti vypocCtenym z hodnoceni

zakaznikl podle konkrétnich kritérii hodnot pro zakaznika.

¢ Rentabilita zakaznika — udava Cisty zisk nebo ztratu, kterou zakaznik pfinasi
po odeCteni vSech nakladi a vyhod, které byly poskytnuty (Solai a Bartos,
2006).

Tato zakladni méfitka jsou vzajemné provazana, nebot lze oCekavat, ze spokojenost
zakaznika vede k jeho loajalité, ptilakani novych zakazniki a tedy k rastu podilu na trhu

(Pavelkova a Knapkova, 2012).

Autoti Solatf a Barto§ (2006) uvadeji, ze: ,,spokojenost zdkaznikit roste, jestlize roste
hodnota pro zdkaznika u vyrobkit a sluzeb, které mu podnik nabizi“. Za hlavni atributy

hodnoty pro zakaznika povazuji:
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e Vlastnosti vyrobku a sluzeb, které urcuji jejich funk¢nost, cenu a jakost.

e Vztahy se zakazniky, které zahrnuji napiiklad pifesnost dodavek, pruznost,

kvalitu poskytnutého servisu a dobré vztahy se zakazniky.

e Image a povést, ktera podniku umozni se aktivné profilovat svym zakaznikim

se zdiraznénim prednosti vici konkurenci (Solaf a Bartos, 2006).

Perspektiva internich procesu

V kazdém podniku existuje jedineCna skupina procesu, které slouzi k vytvareni hodnoty
a dosahovani finan¢nich vysledkt. Tyto procesy lze dle autord Kaplana a Nortona

(2005) zaclenit do hodnotového fetézce, ktery se sklada ze tii zakladnich procesu:

e 1. Inovacni proces, ktery zahrnuje vyvoj potieb zakazniki a vyzkum a vyvoj

novych vyrobka a sluzeb, které tyto potieby uspokoji.

e 2. Provozni proces, ktery zabezpeCuje vytvoreni a dodani vyrobkd a sluzeb

zakaznikum.

e 3. Poprodejni servis, tedy poskytnuti sluzby po prodeji vyrobku nebo sluzby,
napfiklad formou tréninkovych programii pro efektivnéjsi pouzivani vyrobku

nebo rychlého servisu v pfipadé jeho poruchy (Kaplan a Norton, 2005).

Obecny model hodnotového fetézce je znazornén na nasledujicim obrazku.

Inatni proces Prowoeni procans Frodejni sends
Zjisténi - Uspokojeni
1 _ Urésni "'3;3:;3;] Vyroba Marketing Servis P .
potireby trhu J vyrobku a a a

I sluzby loistika prodej sluiby

zakaznika

zakaznika

Obrizek 4: Obecny model hodnotového Fetézce
(Zdroj: Pfevzato z Kaplan a Norton, 2005)
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Autofi konceptu BSC poukazuji na to, ze pro ziskani dlouhodobé udrzitelné
konkuren¢ni vyhody nestaci jen zdokonalovat stavajici procesy, ale je tfeba vytvaret a

realizovat nové procesy (Kaplan a Norton, 2005).

Pii vybéru ukazatell pro meéfeni vykonnosti procesu je tieba zohlednit nutnost
optimalizace nakladd, Casu a kvality. Tyto tfi zakladni veliCiny odrazi nasledujici

ukazatele, které by mély byt ve vybéru ukazatelti obsazeny. Jedna se o:

e prubéznou dobu procesu (celkova priabézna doba, jeji vyuziti, atd.),
e naklady procesu (celkové naklady procesu, efektivnost vyuziti nakladg,...) a

e kvalitu procesu (napt. podil neshod v procesu), (Solaf a Bartos, 2006).

Pro méfeni vykonnosti inova¢niho procesu uvadi autofi Kaplan a Norton (2005)
napriklad tyto ukazatele: procento prodejii novych vyrobki, uvedeni nového vyrobku na
trh v porovnani s konkurenci a planem, moznosti vyrobniho procesu nebo doba vyvoje

nové generace vyrobki.

Meéfeni vykonnosti provozniho procesu probiha v zavislosti na druhu a typu procesu na
zakladeé téchto typu ukazatelG: prubézna doba trvani procesu, kvalita, naklady a

produktivita procesu (Solaf a Bartos, 2000).

Pro méfeni vykonnosti poprodejniho servisu se dle autord Solafe a BartoSe (2006)
vyuzivaji tyto ukazatele: doba odezvy na pozadavky zakaznikii, poCet reklamaci na

poskytnuty poprodejni servis a prumérna cena opravy.

Perspektiva uceni se a rustu

Autofi konceptu BSC nazvali tuto Ctvrtou a zaroven posledni perspektivu jako
perspektivu uCeni se a rastu. Horvath a Partners (2002) vsSak upfednostiuji termin
,perspektiva potenciala“, nebot’ vice zohledfiuje vztah k aktualni strategii. Tento
nazev zajistuje, ze pii odvozeni cili se zohlediiuji vSechny potencialy, jako

zameéstnanci, inovace nebo znalosti.

Cile této perspektivy tvori infrastrukturu potfebnou k dosazeni cili ve tfech ostatnich

perspektivach. Aby podnik dosahl svych dlouhodobych financnich cild, musi investovat
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nejen do novych zafizeni a vyzkumu a vyvoje novych vyrobku, ale také do lidi, systéma
a procesu (Kaplan a Norton, 2005).
Dle autorti Solafe a Bartose (20006) tvorti tuto perspektivu nasledujici tii zakladni oblasti:
e zaméstnanci a jejich znalosti, schopnosti a kreativita,
¢ informace a informacni systémy,
¢ technologie vcetné systému fizeni podniku.
V této praci se budu dale zabyvat potencialem zaméstnanct, ktery je klicovym faktorem

konkurenceschopnosti a zvySovani vykonnosti podniku. Pro méfeni plnéni cilti vyuziva

vétSina podnikt nasledujici vysledkové ukazatele:
e spokojenost zaméstnanci,
e vérnost zaméstnancu,

e produktivita zaméstnancu (Solaf a Bartos, 2006).

Spokojenost zaméstnanci je zakladni podminkou pro zvySovani produktivity,
odpovédnosti, loajality zaméstnanci a v neposledni fadé pro zlepSovani kvality

produktu, sluzeb a servisu (Kaplan a Norton, 2005).

Za hlavni hybné sily perspektivy ueni se a rastu povazuji autofi Solaf a Bartos (2006)

rekvalifikaci zaméstnanct, schopnosti informacniho systému a pracovni klima.

Tato struktura Ctyf perspektiv BSC se v praxi osvédCila u vétSiny podnikt. Autofi
tohoto konceptu vSak pripoustéji, ze u nekterych specifickych odvétvi (napf. chemie
nebo atomova energetika) je vhodné doplnit tuto strukturu jesté o perspektivu ekologie

a bezpecnosti a perspektivu vykonnosti dodavatelu (Solaf a Bartos, 2000).

Kaplan a Norton (2005) uvadéji, ze pro uspeésné zavedeni BSC do systému fizeni
podniku je tfeba vytvofit strategickou mapu. Pro kazdou perspektivu jsou zde zvolena
klicova méfitka, cilové hodnoty téchto méfitek a hybné sily, které jsou schopny hodnoty
ukazatelt ovlivnit. Ze strategické mapy musi byt patrné, co je tfeba udélat a kdo je

zodpoveédny za dosazeni cilovych hodnot méfitek.
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Koncept BSC je potieba chapat jako strategicky systém fizeni, ktery umoziuje podniku
upfesnit strategie, které vedou ke splnéni cili podniku, a tyto strategie pievést do
konkrétnich Cinnosti a ukold. Pro uspésné vyuziti BSC v praxi je nutné, aby tento

systém prostoupil napfi¢ celym podnikem (Pavelkova a Knapkova, 2012).

2.5.2 Six Sigma

Pristup Six Sigma je manazersky koncept zalozeny na pevnych datech, ktery sméfuje
k odstranovani vad, ztrat nebo problému v kvalit€ produkce. Vyuziva systematické
metody projektového managementu, data a statistické analyzy a snazi se o soustavné
meéfeni vykonu podniku a jeho zlepSovani, za u¢elem neustalého snizovani poctu vad
v celém procesu. Tento model stanovuje maximalni hodnotu zmetkovitosti, kdy na

jeden milion vyrobku piipada nejvyse 3,4 chyb (Topfer a kol., 2008).

Koncept Six Sigma je komplexni a flexibilni systém, ktery napomahéd organizacim
k dosazeni, udrzeni a zvySovani jejich vykonnosti a nabizi zpusob, jak dosahnout
mens$iho poctu chyb ve vsech jejich ¢innostech. V 80. letech 20. stoleti byl zaveden
v americké spoleCnosti Motorola, divodem byla predevsim nizs$i kvalita produktu.
Tento pfistup byl vyrazné€ zdokonalen spolecnosti General Electric a postupné se zacal

uplatiiovat v mnoha dalSich podnicich (Veber a kol., 2010).

Cilem této metody je produkce vyrobki nebo sluzeb s nizS§imi naklady, zvySeni
spokojenosti zakazniki a zlepSeni vysledkd organizace. Autorky Pavelkova a Knapkova
(2012) také uvadéji, ze koncepce Six Sigma svou orientaci na neustalé zlepSovani
vyrobkl a procesu piispiva k budovani excelence a ma tedy pozitivni u¢inky na kvalitu,

Cas a naklady.

Autorky Pavelkova a Knapkova (2012) se vénuji také moznému propojeni piistupti Six
Sigma a Balanced Scorecard, ktery jsem podrobnéji rozebirala v podkapitole 2.4.1 této
prace. Zkombinovanim strategického pohledu BSC a operativniho pfistupu Six Sigma
muze byt vyuzito pfinosi obou téchto modelt. Efektivni fizeni vykonnosti mize byt
diky zavedeni BSC dosazeno rozpadem strategie na jednotlivé cile, pfifazenim

ukazatell ke stanovenym cilim, méfenim miry splnéni cil a zaméfenim pozornosti na
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odchylky. Koncept Six Sigma v podniku umozni propojit ukazatele s kritickymi

parametry kvality a definovat pfilezitosti pro zlepSeni vyrobki a procesu.

2.5.3 Model Malcolma Baldrige

Americky ministr obchodu Malcolm Baldrige byl zastdncem toho, ze fizeni kvality je
klicem k prosperité a dlouhodobé stabilité¢ zeme. Na pocest jeho skutkli zavedl americky
Kongres v roce 1987 vyrocni cenu za kvalitu vyrobka, ktera byla pojmenovana praveé po
tomto UspeéSném ministrovi, Malcolm Baldrige National Quality Award. Jiz od roku
1988 cenu kazdorocné udéluje prezident Spojenych stati, coz ocenénym firmam

zajistuje vysokou prestiz a divéru vefejnosti (Veber a kol., 2010)

Model obsahuje celkem sedm kritérii, pficemz kazdé kritérium je dale ¢lenéno do dvou
az osmi subkritérii. Kazdé kritérium je dano svou vahou a urCitym bodovym
ohodnocenim. Maximalné muze podnik dosahnout hodnoty 1000 bodd, stejné jako

u EFQM Modelu Excelence, ktery budu detailné rozebirat v dalsi podkapitole.

Barto$ (2011) uvadi, ze kritéria v tomto modelu jsou uspotradana tak, aby: ,,napomdhala
podniku pouzivat integrovany pristup k rizeni vvkonnosti, ktery vede k tvorbé zvysujici
se hodnoty pro zdkaznika, ke zlepSovani efektivnosti v rdmci celé organizace a ke

113

zvySovani urovné zpiisobilosti.

Prvni tfi kritéria, a to kritérium Vedeni, Strategické planovani a Zameéfeni na zékazniky
a trhy, predstavuji triadu vidcovstvi. Kritéria 5, 6 a 7, tedy kritérium Rizeni lidskych
zdrojt, Rizeni procesti a Vysledky, piedstavuji triadu vysledkd, kde se zohledni
vSechny Cinnosti, které sméfuji k vysledkim. Kritérium 4, tj. Méfeni, analyza a
znalostni management, je vtomto modelu povazovano za rozhodujici prvek, ktery
prispiva k efektivnimu fizeni podniku, zlepSovani jeho vykonu a konkurenceschopnosti

(Bartos, 2011).

Schéma modelu Malcolma Baldrige v¢etné vah jednotlivych kritérii je zndzornéno na

nasledujicim obréazku.
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Profil organizace: prostiedi, vztahy a strategicka situace

Kritérium 2 Kritérium 5
/ Strategické Rizeni liskych \
planovani zdrojh
/ 8,5% 8,5% \l
Kritérium 1 Kritérium 7
Vedeni :[ <::> 1 Vysledky
12% 45%

Kritérium 3

Kritérium 6

N

Zamérenina
zakazniky a trhy
8,5%

/

Rizeni procesti

8,5%

Kritérium 4
Méfeni, analyza a znalostni management
9%

Obrazek 5: Schéma modelu Malcolma Baldrige
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Baldrige Performance Excellence Program, 2016)
V soucasné dobé je tento piistup k hodnoceni vykonnosti podniku roz§ifen zejména na

americkém kontinentu.

2.5.4 EFQM Model Excelence

EFQM Model Excelence patii k nejoblibenéj$im a nejCastéji uzivanym piistupim
k hodnoceni vykonnosti podnikii v Evrop€. Jeho implementace je spojena s fadou
pozitivnich ucinki a v dlouhodobéj§im Casovém horizontu i s dosazenim vynikajicich
vysledkti vykonnosti. Z tohoto divodu budu hodnotit vykonnost vybrané spolecnosti
vyuzitim metodiky pravé tohoto modelu. Problematiku EFQM Modelu Excelence budu

proto rozebirat podrobnéji nez u predchazejicich pfistupt.

V roce 1988 byla ¢trnacti nejsilnéjsimi evropskymi firmami, které si uvédomily svoje
zaostavani za japonskou a americkou konkurenci, zalozena Evropskd nadace pro
management kvality (European Foundation for Quality Management — EFQM). Tato

neziskova organizace vytvorila v roce 1991 na zaklad€ zkuSenosti ze svéta model ceny
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za kvalitu s nazvem Evropsky model TQM, jehoz cilem bylo pomoci evropskym
firmam k vyssi konkurenceschopnosti. V roce 1999 proSel tento model zasadnimi
upravami a zménil se i jeho ndzev na soucasny EFQM Model Excelence (Nenadal,

2004).

Tento model vychazi z ptistupu TQM (Total Quality Management) a obsahuje devét
hlavnich Kkritérii neboli oblasti ¢innosti firmy. Prvnich pét vytvari predpoklady pro
dobré vysledky a ve zbylych ctyfech se organizace hodnoti z pohledu dosazenych
vysledkt a cilt, které si stanovila (Pavelkova a Knapkova, 2012). Procenta respektive
body udéavaji vahu jednotlivych kritérii, aby bylo mozné pii hodnoceni urcit miru
vyzralosti organizace. Bodové ohodnoceni jednotlivych kritérii se v prub€hu let ménilo.
EFQM Model Excelence zroku 1999 spivodnimi vahami hlavnich kritérii je

znazornén na obrazku 6.

——

Lidé Vysledky vzhledem
9% k zaméstnanctiim 9%
|
Vedeni Politika a Procesy, Vysledky vzhledem Klicové
10% strategie 8% vyrobky k zdkaznikim vysledky
| a sluzby 20% vykonnosti
Partnerstvi 14% 15%
a zdroje Vysledky vzhledem
9% ke spolecnosti
6%

—

Obrazek 6: Schéma EFQM Modelu Excelence — verze 1999
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Nenadala, 2004)

Posledni aktualizace tohoto modelu prob&hla v roce 2012 a zasluhou Ceské spole¢nosti
pro jakost byl poprvé oficialné vydan i jeho Cesky preklad. Pfi modernizaci tohoto
modelu doslo 1 ke zménam ohodnoceni nékterych kritérii a malym obménam v jejich
nazvech, coz je patrné i z nasledujiciho schématu EFQM Modelu Excelence z roku

2013 (Nenadal, 2016).
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—

—

Pracovnici Pracovnici -
10% vysledky 10%
| |
Vedeni Strategie Procesy, Zakaznici - Ekonomické
10% 10% vyrobky vysledky vysledky
| a sluzby 15% 15%
Partnerstvi 10%
a zdroje Spole€nost -
10% vysledky
10%

—

Obrazek 7: Schéma EFQM Modelu Excelence — verze 2013
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ Modelu Excelence EFQM, 2012)

Logika tohoto modelu spociva vtom, ze organizace bude dosahovat dlouhodobé
vynikajicich vysledkti vykonnosti, pouze pokud bude mit spokojené a loajalni
zékazniky, zameéstnance a zastupce dalSich zainteresovanych stran, a pokud bude

respektovat okoli (Nenadal, 2004).

Dle Pavelkové a Knéapkové (2012) lze tento model wvyuzit jako prostiedek
sebehodnoceni podniku a zjistit tak, jestli se podnik ubird spravnym smérem, porovnat

se s konkurenci a definovat, kde v kterych oblastech se muze zlepsit.

EFQM Model Excelence tvofi tii integrované prvky: zakladni koncepce excelence,
kritéria EFQM Modelu Excelence a logika RADAR, jejichz pouziti pomaha vSem
organizacim bez ohledu na velikost nebo odvétvi porovnavat se s vlastnostmi, kvalitami
a dosazenymi vysledky trvale udrzitelnych spolecnosti (Model Excelence EFQM,
2012).

Zakladni koncepce excelence poskytuji nezbytny zéklad pro dosahovani trvale

udrzitelné excelence ve vSech typech organizaci. Obsahuji tyto hlavni principy:
e Vytvareni hodnoty pro zakazniky

e Vytvareni trvale udrzitelné budoucnosti
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e Rozvijeni schopnosti organizace

e Vyuzivani kreativity a inovaci

e Vedeni na zaklad€ vize, inspirace a integrity

e Agilni fizeni

e Dosahovani aspéchu diky schopnostem pracovniki

e Trvalé dosahovani vynikajicich vysledka (Model Excelence EFQM, 2012).

® Vytvaieni hodnoty pro zakazniky

Trvalé dosahovani vynikajicich vysledka

@ Vytvaieni trvale udrzitelné budoucnosti

Dosahovani uspéchu diky @
schopnostem pracovnikil

@ Rozvijeni schopnosti organizace

Agilni fizeni ®

® Vyuzivani kreativity a inovaci
Vedeni na zakladé vize, inspirace a integrity ®

Obrazek 8: Zikladni koncepce excelence
(Zdroj: Pfevzato z Modelu Excelence EFQM, 2012)

Kritéria EFQM Modelu Excelence obsahuji doporuceni toho, co by organizace mély
délat a jakych vysledkt by mély dosahovat. Deveét hlavnich kritérii je dale rozpracovano
do souboru 32 dil€ich kritérii, které se detailné&ji zabyvaji urCitymi oblastmi systémui

managementu a vysledkd (Nenadal, 2016).

Vyhodou je bezesporu skuteCnost, ze kritéria jsou transparentni a umoziuji
sebehodnoceni, aniz by se spoleCnost musela piihlasit do soutéze o cenu za jakost

(Veber a kol., 2010).

V nasledujicich odstavcich vzdy uvedu charakteristiku kazdého z deviti hlavnich kritérii

veetné rozepsani jednotlivych jeho subkritérii do prehledné tabulky.
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Kritérium 1: Vedeni

Oblast Vedeni se orientuje na napliiovani principu vadcovstvi. Pivodni vaha tohoto
kritéria z roku 1999 zuistala v aktualizované verzi EFQM Modelu Excelence z roku
2013 zachovana a ¢ini 10 procent, respektive 100 bodi. EFQM uvadi nasledujici
Zivota, vystupuji jako modelové vzory hodnot a etiky organizace a neustdle vzbuzuji
duveru. Jsou flexibilni, umoznuji organizaci predvidat a vcas reagovat s cilem zajistit

trvaly uspéch organizace “ (Model Excelence EFQM, 2012).

Tabulka 2 uvadi vycet vSech dil¢ich kritérii této oblasti.

Tabulka 2: Kritérium Vedeni
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Modelu Excelence EFQM, 2012)

Kritérium Diléi kritérium

Porfadi Nazev = Vaha Nazev

LidFi rozvijeji poslani, vizi, hodnoty a etiku a
jednaji jako vzory.

Lidfi definuji, monitoruji a prezkoumavaji

1a) 20 bodi

= 1b) | systém managementu organizace a jeji 20 bodu
< vykonnost a podnécuiji jejich zlepSovani.
I~ . PR Y o x - - 7
Q 1) VEDENI blo?:loﬂ 10) Lidfi sle angazuji vici externim zainteresovanym 20 bodd
= strandm.
a2 P p : p—
o~ 1d) Lidfi spolu s pracovniky organizace posiluji 20 bod
kulturu excelence.
le) Lidfi zajistuji, aby byla organizace flexibilni a 20 bodi

fidila zmény efektivné.

Kritérium 2: Strategie

Kritérium Strategie doporucuje Cinnosti, které kladou zaklad dlouhodobého smérovani
spoleCnosti. Bodové ohodnoceni této oblasti stouplo z puvodnich 80 bodd na
soucasnych 100 bodi a doslo tedy k posileni jeho vyznamu. Definice EFQM je
nasleduvjici: ,, Excelentni organizace implementuji svoje poslani a vizi vypracovanim
Strategie zamérené na zainteresované strany. Politiky, pldany, cile a procesy jsou rozvijeny

a uplatiovany tak, aby uskuteciiovaly strategii “ (Model Excelence EFQM, 2012).

Subkritéria oblasti Strategie jsou shrnuta do tabulky 3.
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Tabulka 3: Kritérium Strategie
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Modelu Excelence EFQM, 2012)

Kritérium Dil¢i kritérium
Poradi  Nazev Vaha | Poradi Nazev
Strategie je zaloZena na pochopeni potieb a

2a) | ocekavanijak zainteresovanych stran, tak 25 bodu
= externiho prostredi.
é 100 2b) St'rategiejg zalouiena' na r?ochopem' interni 25 bodi
g 2) STRATEGIE bodi vykonnosti a zpuUsobilosti.
a Strategie a podpUrné politiky jsou rozvijeny, .
e 2) | . " Y 25 bodd
o prezkoumavany a aktualizovany.

X e politiky T X lova
2d) Strategie a podpUlrné politiky jsou sdélovany, 25 bodi

implementovany a monitorovany.

Kritérium 3: Pracovnici

Toto kritérium poskytuje doporuceni v oblasti fizeni lidskych zdroji. V aktualizované
verzi modelu z roku 2013 byla vaha kritéria Pracovnici navysena z ptivodnich 90 bodu
na 100 boda. To doklada neustale rostouci dualezitost lidskych zdroji v organizacich.
EFQM vysvétluje tuto oblast nasledovné: ,, Excelentni organizace si ceni svych
pracovnikii a vytvdreji kulturu, ktera umoziiuje vzdjemné prospésné plnéni cili
organizace a osobnich cili. Rozvijeji schopnosti svych pracovnikii a podporuji
spravedlnost a rovnost. Staraji se o pracovniky, komunikuji s nimi, ocefnuji a uzndavaji je
zpuisobem, ktery je motivuje, vzbuzuje angazovanost a umoziuje pracovnikiim vyuzivat

Jejich dovednosti a znalosti ve prospéch organizace “ (Model Excelence EFQM, 2012).

V tabulce 4 jsou uvedena dil¢i kritéria této oblasti.

Tabulka 4: Kritérium Pracovnici
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Modelu Excelence EFQM, 2012)

Kritérium Dil¢i kritérium
Poradi Nazev Vaha Poradi Nazev
Plany pracovnikd podporuji strategii .
3a) y'p podporu) g 20 bodt
organizace.

Jsou rozvijeny znalosti a zpUsobilosti .
> 3b) ) Ju y P 20 bod0
< pracovnik(.

-

x . Pracovnici jsou ztotozrovani, .

S | 3) |PRACOVNICI| 100 bodii | 3c) vnicl) Joznon 20 bod

5 zapojovani a zmocrnovani.

,E 3d) Prac0\'/n|'c'i komunikuji efektivné v celé 20 bodd
organizaci.

Pracovnici jsou odménovani, uznavani a .

3e) |. N VJ . 20 bodt
je o né pecovéno.
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Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

Tato oblast se vénuje fizeni vSech ostatnich zdrojii v podniku, vyjma lidskych, kterym
se vénuje predchazejici kritérium Pracovnici. Bodové hodnoceni zroku 1999 bylo
v roce 2013 navySeno o 10 bodu, stejné jako v predeslém piipadé. EFQM uvadi pro
oblast Partnerstvi a zdroje tuto definici: ,, Excelentni organizace planuji a ridi externi
partnerstvi, dodavatele a interni zdroje s cilem podporit strategii, politiky a efektivni
fungovani procesi. Ujistuji se, Ze efektivné ridi svoje environmentdlni a spolecenské

dopady “ (Model Excelence EFQM, 2012).

Do nasledujici tabulky jsem zaznamenala subkritéria oblasti Partnerstvi a zdroje.

Tabulka 5: Kritérium Partnerstvi a zdroje
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Modelu Excelence EFQM, 2012)

Kritérium Dil¢i kritérium
Poradi Nazev Vaha| Poradi Nazev
4a) Partnefia doizl'avat'eléjsouvfizeni s ohledem 20 bodi
na trvale udrzitelny prospéch.

_ ab) Finarlc‘ffn' z:v:lrojejsou fizeny s cilem zabezpedit 20 bodi
= trvaly Uspéch.
p . Budovy, zafizeni, materidly a pfirodni zdroje .
>, PARTNERSTVI | 100 | 4c) | ooy erialy a prin ¢ | 20 bodu
g 4) A ZDROJE bod jsou fizeny trvale udrzitelnym zplsobem.
= Technologie je fizena s cilem podpofit .\
o 4d) . . 20 bodd
a uskute€novani strategie.

Informace a znalosti jsou fizeny s cilem
4e) | podpofrit efektivni rozhodovdni a budovat 20 bodu
zpUsobilost organizace.

Kritérium S: Procesy, vyrobky a sluzby

Oblast procesy, vyrobky a sluzby se zabyva fizenim hlavnich a podparnych procesu,
které zahrnuje navrhovani procest a vyrobku, jejich zhotoveni, dodani a servis.
V modelu zroku 2013 bylo puvodni bodové hodnoceni 140 bodd snizeno na
soucasnych 100 bodid. EFQM pro pochopeni tohoto kritéria nabizi nasledujici definici:
., Excelentni organizace ¥idi, navrhuji a zlepSuji procesy, vyrobky a sluzby s cilem
generovat zvySujici se hodnotu pro zakazniky a jiné zainteresované strany‘ (Model

Excelence EFQM, 2012).

Vycet vSech dil¢ich kritérii této oblasti uvadi tabulka 6.
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Tabulka 6: Kritérium Procesy, vyrobky a sluzby
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Modelu Excelence EFQM, 2012)

Kritérium Dil¢i kritérium

Poradi Nazev Vaha Poradi Nazev

5a) Pro'cesy'jsou navrhovany a h’zgni s cilem ' 20 bodd
optimalizovat hodnotu pro zainteresované strany.
é 5b) Vy'/rf)blfy ? sluzby jsou vyvfjeny s cilem'vytva'Fet 20 bod
2 PROCESY, 100 optimalni hodnotu pro zainteresované strany.
o 5) | VYROBKY A . Vyrobky a sluzby jsou efektivné propagovany a .
o ~
) stuzey | 290|391 vadany na trh. 20 bodu
pla'ey , v . v s
V k
o 5d) wyrob y a sluzby jsou vytvareny, dodavany a 20 bodi
fizeny.
5e) | Vztahy se zdkazniky jsou fizeny a zdokonalovany. | 20 bod(

Kritérium 6: Zakaznici — vysledky

Toto kritérium se orientuje na méfeni a hodnoceni vysledkii s ohledem na potieby a
ocekavani zakaznikd. Vaha oblasti Zakaznici — vysledky klesla z pavodnich 200 boda
na 150 boda. EFQM definovalo toto kritérium nasledovné: ,, Excelentni organizace
dosahuji a trvale udrzuji vynikajici vysledky spliujici nebo prekracujici potreby a
ocekdvant jejich zdkaznikii“ (Model Excelence EFQM, 2012).

Jak dokumentuje tabulka 7, do této oblasti fadime dvé subkritéria: Méfitka vnimani a
Ukazatele vykonnosti. Meéfitka vnimani by méla sledovat, jak zakaznici danou
organizaci vnimaji, napfiklad z pohledu dobrého jména a image spolecnosti, hodnoty
jejich vyrobku a sluzeb, zakaznického servisu nebo loajalnosti zakaznik. Ukazatele
vykonnosti jsou internimi mefitky, ktera slouzi ke sledovani, pochopeni, predvidani a
zlepSovani vykonnosti zakaznikli. Mohou zahrnovat kuptikladu zapojeni zakaznik do
vyvoje produktl, feSeni stiznosti nebo poskytovani vyrobka a sluzeb (Model Excelence
EFQM, 2012).

Tabulka 7: Kritérium Zikaznici — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Modelu Excelence EFQM, 2012)

Kritérium Dilci kritérium
Poradi Nazev Vaha Poradi Nazev
>
z ) ) - (mani. .
= 7AKAZNICI - ] 6a) | Méfitka vnimani 75 bodU
2 | | vsiepky |120Podd
= 6b) | Ukazatele vykonnosti. 25 bodu
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Kritérium 7: Pracovnici — vysledky

Oblast Pracovnici — vysledky se zaméfuje na sledovani a hodnoceni vysledkti s ohledem
na potieby a ofekavani pracovnikii. Bodové ohodnoceni se v tomto pfipadé€ snizilo o 40
boda na aktualnich 100 bodu, jak uvadi verze tohoto modelu z roku 2013. EFQM
vysvétluje toto kritérium nasledujici definici: ,, Excelentni organizace dosahuji a trvale
udrzuji vynikajici vysledky spliujici nebo prekracujici potreby a ocekdavani jejich

pracovnikii“ (Model Excelence EFQM, 2012).

Dil¢i kritéria jsou stejna jako u predchazejiciho kritéria, viz tabulka 8. Méfitka vnimani
organizace pracovniky zahrnuji naptiklad spokojenost, zapojeni, motivaci, pracovni
podminky nebo vzdélavani a kariérni rozvoj pracovniki. Ukazatele vykonnosti pro
sledovani, chapani a zlepSovani vykonnosti pracovnikii mohou obsahovat kupfikladu
zapojeni a angazovanost, fizeni kompetenci, vykonnost vedeni nebo interni komunikaci
(Model Excelence EFQM, 2012).

Tabulka 8: Kritérium Pracovnici — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Modelu Excelence EFQM, 2012)

Kritérium Dil¢i kritérium
Poradi Nazev Vaha Poradi Nazev
>
z ) - (mani. .
= PRACOVNICI ] 7a) | Méfitka vnimani 75 bodU
2 | 7 | _visLepky | 100 bodd
Z 7b) | Ukazatele vykonnosti. 25 bodt

Kritérium 8: Spolec¢nost — vysledky

Toto kritérium se zabyva sledovanim a hodnocenim vysledka s ohledem na spole¢nost.
V aktualizované verzi EFQM Modelu Excelence zaznamenala tato oblast rast svého
ohodnoceni, a to z pivodnich 60 bodi na soucCasnych 100. Lze tedy fici, ze vztah
podniku k okoli a spolecnosti nabyva ¢im dal vétsiho vyznamu. Definice EFQM pro
tuto oblast je nasledujici: ,, Excelentni organizace dosahuji a trvale udriuji vynikajici
vysledky spliujici nebo prekracujici potreby a ocekdvani relevantnich zainteresovanych

stran v ramci spolecnosti “ (Model Excelence EFQM, 2012).
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I vtomto pfipadé¢ dochazi kdéleni kritéria na stejna dveé subkritéria, jako
u pfedchazejicich oblasti. Mefitka vniméani organizace spoleCnosti zahrnuji
environmentalni a spoleCenské dopady, dopady na pracovisté, rizna ocenéni a dalsi.
Ukazatele vykonnosti by organizace mely pouzivat napiiklad v oblasti zdravi a
bezpecnosti, odpoveédného vyuzivani zdroju, zasobovani a podobné (Model Excelence

EFQM, 2012).

Stejné jako u predchozich oblasti jsem shrnula toto kritérium vcetné jeho dil¢ich kritérii

do tabulky.

Tabulka 9: Kritérium Spole¢nost — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Modelu Excelence EFQM, 2012)

Kritérium Dilci kritérium
Poradi Nazev Vaha Poradi Nazev
>
z 5 "~ (mani. .
= SPOLECNOST ] 8a) | Méfitka vnimani 50 bodU
2 | 8 | -vistepky | 100 bodd
= 8b) | Ukazatele vykonnosti. 50 bodu

Kritérium 9: Ekonomické vysledky

Posledni oblast Ekonomické vysledky se orientuje na meéfeni kli¢ovych finanénich 1
nefinancnich vysledkli organizace. Vaha a zaroven i dulezitost tohoto kritéria je
pomérné velka, od roku 1999 se nezmeénila a stejné jako v oblasti Zakaznici — vysledky
¢ini 150 bodtd. EFQM charakterizuje tuto oblast nasledovné: ,, Excelentni organizace
dosahuji a trvale udrzuji vynikajici vysledky spliujici nebo prekracujici potieby a

ocekdvani jejich ekonomicky zainteresovanych stran“ (Model Excelence EFQM, 2012).

Opét zde nachazime dvé dil¢i kritéria, a to Ekonomické vystupy a Ekonomické
ukazatele vykonnosti, viz tabulka 10. V pfipadé¢ Ekonomickych vystupti se sleduji
napftiklad finan¢ni vystupy, vystupy klicovych procest nebo vykonnost vici rozpoctu,
v ramci Ekonomickych ukazatelti vykonnosti zejména financni a nefinancni ukazatele,
naklady na projekt, vykonnost partnerd a dodavatelt a dalsi (Model Excelence EFQM,
2012).
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Tabulka 10: Kritérium Ekonomické vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Modelu Excelence EFQM, 2012)

Kritérium Dil¢i kritérium
Poradi Nazev Vaha Poradi Nazev
>
z ) i .\
= EKONOMICKE ] 9a) | Ekonomické vystupy. 50 bodli
2 | % | vstepky | 200 bodd
= 9b) | Ekonomické ukazatele vykonnosti. 50 bodu

Mezi vySe popsanymi kritérii mizeme najit razné logické vazby. Naptiklad metody,
které podnik uplatni v ramci kritéria Pracovnici, budou bezesporu vyznamné ovlivilovat

vysledky v oblasti Pracovnici — vysledky (Nenadal, 2004).

Logika RADAR

Logika RADAR je v poradi tfetim integrovanym prvkem EFQM Modelu Excelence.
Jedna se o dynamicky hodnotici ramec a silny nastroj managementu, ktery poskytuje
organizacim strukturovany pfistup k hodnoceni jejich vykonnosti a planovani dalsiho
rozvoje. Organizace by méla nejprve stanovit vysledky, kterych chce dosahnout v ramci
své strategie, a planovat a rozvijet pfistupy pro dosazeni téchto vysledki. Poté je
zapottebi systematicky aplikovat tyto pfistupy a na zaveér je hodnotit a zdokonalovat na
zaklade sledovani a analyzy ziskanych vysledka a aktivit uCeni se (Model Excelence

EFQM, 2012).

Neustale probihajici kolobéh téchto ¢innosti je znazornén na nasledujicim obrazku.

Planovani a rozvijeni
PRISTUPU

APLIKACE
piistup(

Pozadovane
VYSLEDKY

HODNOCENI A ZDOKONALOVANI
piistupl a jejich aplikace

Obrizek 9: Logika RADAR
(Zdroj: Pfevzato z Modelu Excelence EFQM, 2012)
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Vysledky mnoha vyzkumia uvedenych ve védeckych clancich dokazuji, ze uspésna
aplikace EFQM Modelu Excelence piinasi organizacim vyznamné ekonomické a
socialni efekty. Autofi Dodangeh, Rosnah a Jassbi (2011) uvadi, ze Model Excelence
umoziuje interni hodnoceni podniku, které poskytne vedeni spoleCnosti informace
o relevantnich parametrech a kliCovych prvcich podniku. Implementace Modelu
Excelence tedy poskytuje navod na zlepSeni vykonnosti spolecnosti na zaklade
sebehodnoceni. Zavedenim tohoto modelu mohou firmy identifikovat podnikatelské
segmenty, ve kterych existuji prilezitosti ke zlepSeni, a podporovat systematicky piistup
neustalého zlepSovani. V prubéhu sebehodnoceni je také mozné, kromé identifikace
slabych stranek, identifikovat silné stranky, které by mely byt dale zlepSovany a pouzity
jako komparativni vyhoda oproti konkurenci (Evans, 2010).

Pozitivni ucinky spojené simplementaci Modelu Excelence jsou potvrzeny fadou
autort. Singhal a Hendricks (1997) ukazuji, ze zavedeni zasad managementu kvality ma
pozitivni vliv na vysledky spolecnosti. Analyzovali vykonnost 600 spolecnosti a dospéli
k zavéru, ze se podarilo zvysit hodnotu akcii, provozni zisk, trzby, zaméstnanost a
hodnotu aktiv. Podle nékterych autorti (Ruiz-Carrillo a Fernandez-Ortiz, 2005) spociva
vyznam EFQM Modelu Excelence v identifikaci zdroja a schopnosti, jejichz kombinace
muize zajistit konkurenceschopnost, jako zaklad konkurencni vyhody. Autor
Saizarbitoria (2000) uvadi, ze nejvétsi pozitivni ucinek tohoto modelu byl pozorovan
u motivace a uspokojeni z prace zaméstnancd, snizeni poctu zavad, zvysSeni kvality

produktt a trzniho podilu, stejné jako u image znacky a spokojenosti zakaznikda.

Studie od autori Radosavljevi¢, Boskovi¢ a Kalac (2015) ukazuje, ze v malych a
stfednich podnicich je relativné obtizné model EFQM realizovat. Zejména pak u malych
organizaci, které maji problémy s nedostatkem vhodnych pracovnich sil. Kromé toho
autofi upozorfiuji také na to, ze vyhody tohoto modelu jsou viditelné pouze
v dlouhodobém horizontu. Praxe ukazuje, ze cesta k dosazeni vynikajicich vysledku

vykonnosti je dlouhd, a to minimalné tfi roky.

Clanek od autord Samuelssona a Nilssona (2002) pojednava o kompletnim procesu
sebehodnoceni vykonnosti firem. Autofi zde velmi dobfe popisuji, jak organizace
vyuzivaji EFQM Model Excelence v realnych situacich. Vyzkum uvedeny v tomto

clanku zahrnuje zkuSenosti deviti velkych organizaci. Bylo zjisténo, ze neexistuje
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univerzalni metoda pro sebehodnoceni. Vysledky ukazuji, ze nékteré pfistupy
k sebehodnoceni jsou uspésné tak dlouho, dokud pasuji na danou spole¢nost, pouzivaji
se nepretrzit¢ a podporuji ucast. Organizace nekdy piehlizeji, ze je tfeba stanovovat
priority pro opatieni vedouci ke zlepSeni, dale rozvijet pracovni postupy a vytvorit
moznosti pro sdileni zkuSenosti a ziskavani zpétné vazby. Autofi také uvadi, ze je velmi

dulezité si uvédomit, ze sebehodnoceni nekon¢i samo o sobé jako samostatna ¢innost.

Autor Nenadal (2016) uvadi tfi hlavni oblasti praktického vyuziti tohoto modelu.

Organizacim muze slouzit jako:
e dobrovolny a univerzalné aplikovatelny nastroj inspirace pro rozvoj podniku a
zachovani konkurenceschopnosti,

e nastroj pro posouzeni excelence organizace prostfednictvim sebehodnoceni,

e soubor kritérii pro ocefiovani organizaci tzv. EFQM Excellence Award. V Ceské
republice se kazdy rok udé€luje Narodni cena kvality organizacim, které¢ dosahly

prostiednictvim tohoto modelu urcitych vysledka.

V soucasné dobé je EFQM Model Excelence mezinarodné uznavan jako
nejkomplexnéjsi nastroj fizeni vSech typl organizaci, se kterym pracuje vice nez 30 tisic
spoleCnosti po celém svété. V Ceské republice vSak vyuziva tento model stale jen velmi

malo organizaci (Nenadal, 2016).
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3 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SPOLECNOSTI

V této Casti prace nejprve strucné charakterizuji spole¢nost S&K PUBLIC spol. s r.0. a
jeji nabidku sluzeb, hlavni trhy a zakazniky. Poté budu analyzovat vnéjsi okoli této
spolecnosti prostfednictvim SLEPT analyzy a posoudim také jeji konkurencni prostredi
za pomoci Porterova modelu. Déle budu analyzovat jeji vyvoj trzeb, rentabilitu,
zadluzenost a aktivitu v letech 2013 az 2015 a vysledky této spolecnosti budu srovnavat
s jejimi dvéma hlavnimi konkurenty v oboru. Jedna se o reklamni agenturu DIRECT
MEDIA s.r.o. se sidlem v Brn¢, ktera predmétné spolecnosti konkuruje v oblasti
reklamni produkce a dodavkach in-store, pfipadné out-store znaCeni provozoven
vyznamnych obchodnich fetézct v Ceské republice. Druhy konkurent, komunikaéni
agentura AETNA spol. s r.0., rovnéz sidli v Bmé a spole¢nosti S&K PUBLIC konkuruje
zejména v nabidce kreativnich sluzeb. Na zaveér této kapitoly identifikuji silné a slabé
stranky, prilezitosti a hrozby hodnocené spole¢nosti metodou SWOT na zakladé

informaci ziskanych z predchazejicich analyz.

S&K >PUBLIC

Obrazek 10: Logo spolecnosti S&K PUBLIC spol. s r.o.
(Zdroj: Pfevzato z S&K PUBLIC spol. s r.o0., 2017)

Direct
Media

Ly

Obrazek 11: Logo konkurencni spolecnosti DIRECT MEDIA s.r.o.
(Zdroj: Ptevzato z Direct Media, 2017)

|

Obrazek 12: Logo konkurenéni spolecnosti AETNA spol. s r.o.
(Zdroj: Pfevzato z AETNA, 2016)
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3.1 Charakteristika spolecnosti S&K PUBLIC spol. s r.o.

V nasledujicich podkapitolach uvedu historii a struény popis vybrané spolenosti S&K
PUBLIC spol. s r.o0. Dale popisi jeji nabidku sluzeb, hlavni trhy a zakazniky a na zavér

jeji organizaéni strukturu.
3.1.1 Historie a stru¢ny popis analyzované spolecnosti

Pro svou diplomovou praci jsem si vybrala spole¢nost S&K PUBLIC spol. s r.0., ktera
byla 25 let ¢lenem skupiny spole¢nosti S&K GROUP. Od tnora roku 2017, kdy doslo
ke zmeéné vlastnické struktury, stoji spoleCnost na samostatném zakladu. Pocatky
fungovani spadaji do roku 1990, kdy byla zalozena Reklamni agentura S&K, kterd se
brzy zacala specializovat na produkci samolepicich etiket. Diky rychlé expanzi doslo
vroce 1991 krestrukturalizaci a postupné zacaly vznikat specificky zaméfené
spoleCnosti S&K LABEL, S&K KONTAKT, S&K PUBLIC, S&K TOOLS, S&K
MOTION a MONECO, které takto tvorily skupinu firem S&K GROUP do roku 2015,
kdy vystoupila spolecnost S&K KONTAKT.

S&K > GROUP |

— S&K>»MOTION 1 poradenské sluzby

— S & K > K O N T A K ? - obchodni za¥izeni
— S&K >LABEL [ | samolepici etikety
—— S&K>XTOOLS [ CNC obrabéni a brougeni

— S&K >PUBLIC [ | reklamni agentura

| N\‘ I [ investitni poradenstyi
I,

Obrazek 13: Struktura S&K GROUP do roku 2015
(Zdroj: Pfevzato z S&K PUBLIC spol. s r.0., 2015)

Nazev Reklamni agentura S&K vydrzel spolecnosti do roku 1995, poté se zménil na
soucasnou verzi S&K PUBLIC. V roce 2000 se pocet spolecnikti zménil na tfi a zakladni
kapital ustalil na 1 000 000 K¢. V soucasné dob€ ma spolecnost 27 zaméstnanci, jedna se

tedy o malou az stfedné velkou spolecnost (S&K PUBLIC spol. s r.0., 2017).



Pocet spolecnikii se v inoru 2017 zménil na dva, vyse zakladniho kapitalu zistala beze
zmeny. SpolecCnost prestala byt formalné clenem skupiny spolecnosti S&K GROUP, ale
diky wuzavieni partnerskych smluv bude udrzovat s ostatnimi spole¢nostmi

podnikatelskou spolupraci. To podtrhuje 1 ponechani znacky S&K PUBLIC.
3.1.2 Nabidka sluzeb, hlavni trhy a ziakaznici

Nabidka sluzeb wvybrané spole¢nosti se od jejiho vzniku rozrostla na vicero
nasledujicich aktivit: poradani spoleCenskych reklamnich akci, medialnich kampani,
signmaking, velkoplo§nou reklamu, podporu prodeje, tisténé firemni materidly a
vystavnictvi. Vnitini strukturu spolecnosti tvoii tato oddéleni: klient servis (obchodni
oddéleni), signmakingova vyroba, produkce, kreativni a grafické DTP studio a
ekonomické oddéleni. Pfi nutnosti specialné zamérenych profesi spolecnost vyuziva

externi spolupracovniky.

Spolecnost zajist'uje pro své zakazniky veskerou vnéjsi komunikaci. Zabyva se vyrobou
a montazi nejruzné€jSich prvka vnéjsiho vizualniho stylu, tvorbou novych znacek, tvofi
obalovy design, produkuje tiskové materialy, fidi medialni kampané, organizuje
klientské dny a konference, vyrabi materialy pro podporu prodeje, reklamni pfedméty,

zajist'uje direct marketing, webdesign a webmastering.

Predmét podnikani:

- Obchodni zivnost - koupé zbozi za tcelem jeho dalSiho prodeje a prode;.

- Sluzby marketingu.

- Zprostiedkovatelské sluzby.

- Vyroba reklamnich predmétu.

- Prongjem ploch pro reklamu.

- Sitotisk, gumotisk, chemigrafie, stereotypie, galvanoplastika a ofsetovy tisk.
- Realizacni ¢innost v oblasti reklamy, propagace a vystavnictvi.

- Provadeéni jednoduchych a drobnych staveb, jejich zmén a odstrariovani.

Spolecnost S&K PUBLIC ma sidlo v Praze a hlavni provozovna se nachazi v Brng.
Toto geografické usporadani umoziuje zajistovat veskery sortiment shora uvedenych

sluzeb na uzemi Ceské republiky. Vedle dlouholetych zkugenosti je i toto diivod, pro¢
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se spoleCnost muze pochlubit vyznamnymi zakazniky, jejichz teritorialnim pisobenim

je prave cely Cesky trh (S&K PUBLIC spol. s r.0., 2017).

V aktualnim odstavci si dovolim uvést hlavni partnery a realizované projekty uvedené

v zavorce. NejvyznamnéjSimi zadkazniky agentury jsou:

- Ahold Czech Republic, a.s., provozovatel maloobchodni sité prodejen Albert na

uzemi Ceské republiky (vnéjsi oznaeni provozoven).

- Andreas Stihl, spol. s r. 0., dovozce $pickové a profesionalni zahradni techniky
znacek STIHL a VIKING na Cesky trh (medialni reklamni kampang, billboardy,

inzertni sezonni kampang).
- GLOBUS, k.s. (vnitini zdkaznicka komunikace v hypermarketech na uzemi CR).

- Porsche Ceska republika s.r.o., dovozce automobild znacek VW, Audi a Seat na
Cesky trh (organizace klientskych dni, prostfedky pro podporu prodeje na

prodejnich mistech, medialni kampané — rozhlasové spoty).

- Vefejna akciova spoleCnost , Aeroflot-ruské letecké linky“ odStépny zavod

(reklamni plochy v ti§ténych médiich a billboardy).

NA NASE KLIENTY )
MYSLIME VE DNE | V NOCI.

’ SKODA .
¢11D = 69 Ahold

Volkswagen Audi SEAT

\y <
KIN AEROFLOT ©
v‘ G ~aje Russian Airfines m“ H UMANIC
=
U ) . A
wiistenrot @ ’@@@5 ‘@‘
—

Obrizek 14: Zakaznicka struktura spolecnosti S&K PUBLIC spol. s r.o.
(Zdroj: Pfevzato z S&K PUBLIC spol. s r.0., 2017)
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3.1.3 Organizacni struktura spolecnosti

V cele spolecnosti S&K PUBLIC stoji feditel a jednatel spolecnosti. SpoleCnost se dle

organizac¢ni struktury ¢leni na obchodni oddéleni, vyrobu, produkci, kreativni studio a

ekonomické oddéleni. Kazdé oddéleni ma 1 svého feditele, popiipadé vedouciho.

Organizac¢ni strukturu blize popisuji na nasledujicim obrazku.

ORGANIZACNI STRUKTURA S&K PUBLIC spol. s r.o.

Obchodni oddéleni

Ekonomické oddéleni

Reditel spoleénosti Jednatel spole¢nosti
— Asistentka
[ I | 1
Vyroba Produkce Kreativni studio
I— Obchodni feditel |— Vedouci vyroby L Vedouci produkce Creativ director

— Account manager
— Account manager
— Account manager

— Account manager

L~ Account/product manager

— Asistentka prodeje

Pfiprava montaze
Montaz

Montéz

'— Operator

Grafik/designer
Grafik/designer

Obrazek 15: Organizacni struktura spolecnosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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3.2 Strategicka analyza vnéjSiho okoli spoleCnosti
3.2.1 Socialni faktory

Vzhledem k tomu, Ze spoleCnost pusobi pirevazné na B2B trhu, socialni faktory jako
kupni sila obyvatelstva ji pfimo neovliviiuji. Nicméné pro vétSinu zakaznikt spolecnosti
hraje kupni sila obyvatelstva velmi dilezitou roli, nebot’ zasadné ovliviiuje vysi jejich
trzeb. Vzhledem ke skuteCnosti, ze kupni sila obyvatelstva se v poslednich letech
zvySuje, hlavnim klientim analyzované spoleCnosti se dafi zvySovat svoje trzby a diky
tomu zvySuji i planované vydaje na reklamu. Jednim z dalSich socialnich faktort, které
spolecnost mohou ovliviiovat, patii primérna mzda v daném regionu, zejména v odveétvi
reklamy. Pokud si chce udrzet kvalitni zaméstnance, je nutné, aby méla nadprimérné
mzdy, zejména vyssi nez konkurence v regionu. V soucasné situaci na trhu prace, kdy je
nizka nezaméstnanost a velky pocet volnych pracovnach pozic, je dalezité sledovat
vyvoj prumérné mzdy a snazit se udrzet mzdu nadprimérnou a tim si udrzet kvalitni
zaméstnance.

Tabulka 11: Pocet zaméstnancu a primérna hruba mési¢ni mzda v JHM kraji a spol. S&K PUBLIC

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Zaméstnanosti a nezaméstnanosti v Jihomoravském kraji, 2017,
Primérné hrubé meési¢ni mzdy v Jihomoravském kraji, 2016 a uCetnich vykazi spole¢nosti S&K PUBLIC)

Primérna hruba Primérna hruba
meésicni mzda meésicni mzda ve
v Jihomoravském kraji =~ spolecnosti S&K PUBLIC

Poédet zaméstnancu

v Jihomoravském kraji

2011 533700 23 306 K¢ 34 090 K¢
2012 537700 23953 K¢ 33 390 K¢
2013 556 400 24 211 K¢ 30 587 K¢
2014 557 500 24 770 K¢ 28 737 K¢
2015 569 100 25718 K¢ 33336 K¢

Ztabulky 11 je patrné, Ze poCet zaméstnanci a prumérma hruba meési¢ni mzda
v Jihomoravském kraji se od roku 2011 neustale zvySovaly. V roce 2015 Cini primérna
mésicni mzda v tomto regionu 25 718 K¢. V porovnani s primérnou hrubou mésicni
mzdou ve spoleCnosti S&K PUBLIC je ziejmé, ze v celém sledovaném obdobi se
spoleCnosti dafi drzet mzdy nad krajskym primeérem, coZz lze povazovat za jednu ze

silnych stranek této spolecnosti.
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3.2.2 Legislativni faktory

Kazda spolecnost, ktera provozuje svou podnikatelskou Cinnost na ¢eském trhu, musi
respektovat jeho pravni ramec, tedy zakony, vyhlasky a dalsi predpisy. Zakladni pravni
tpravou je Ustava Ceské republiky a Listina zdkladnich prav a svobod. Vzhledem
k tomu, ze Ceska republika je soudasti nadnarodniho uskupeni Evropska unie, musi byt
jeji pravni uprava harmonizovana s normami Evropské unie. Mezi zakladni zakony,
které musi kazda spolecnost dodrzovat jiz od pocatku své cCinnosti, patfi Zdkon
o Zivnostenském podnikdni. K podnikani se také vztahuje Obcansky zakonik a Zdkon
o obchodnich korporacich, ve kterém je upravena pravni forma podnikani. V piipade¢,
kdy spolecnost zaméstnava zameéstnance, musi postupovat podle Zdkoniku prace. Pro
podnikatelsky subjekt jsou dulezité daniové zakony, zejména Zdkon o dani z prijmit,
ktery musi brat v potaz pri sestavovani dariového piiznani za podnik a také pii odvadéni
zaloh na dani z pfijmG. Vzhledem k tomu, Ze spoleCnost ma ve svém majetku
automobily, musi respektovat Zdkon o dani silnicni. SpoleCnost je platcem dané
z ptidané hodnoty, tedy je podstatny 1 Zdakon o dani z pridané hodnoty. Od 1. 3. 2017 se

bude firmy tykat 1 Zdkon o evidenci trzeb.

Mezi dalsi zédkony, jez musi spole¢nost S&K PUBLIC respektovat, lze zaradit Zdkon
o nemocenském pojisténi, Zdakon o zaméstnanosti, Zdkon o diichodovém pojisténi, Zakon
0 ochrané hospoddrské soutéZe, Zdkon o ochrané osobnich udaji, Zdkon o pozdrni
ochrané, Zdkon o socialnim zabezpeceni, Zdkon o silnicnim provozu, Zdkon
o ucetnictvi, a jiné. Tresmi 7dd nebo Trestni zdkon by byl prospésny v ptipadé, kdy by
se spolecnost dostala do sporu, at’ uz s jinou fyzickou nebo pravnickou osobou, nebo se

zakony.

3.2.3 Ekonomické faktory

Do ekonomického prostredi lze zafadit udaje o inflaci, hrubém domacim produktu,

prumérné mési¢ni hrubé mzde¢, vyvoji ménovych kurzi a arokovych sazeb v CR.

Tabulka 12: Mira inflace vyjadiena piiristkem ro¢niho indexu spotiebitelskych cen
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Inflace — druhy, definice, tabulky, 2017)

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

2015

2016

6,3

1,0

1,5

1,9

3,3

1,4

0,4

0,3

0,7
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Inflace charakterizuje rast cen, tedy pokles kupni sily financnich prostfedkd. Snizuje
mnozstvi statkd, které je mozno pofidit za jednu korunu. Tabulka 12 zobrazuje vyvoj
ro¢nich hodnot inflace. Nejvyssi hodnota ve sledovaném obdobi je spojena s rokem

2008, nejnizsi s rokem 2015. V soucasné dobé je mira inflace nizka, ptfiblizné 0,8 %.

Tabulka 13: Meziro¢ni rust realného HDP 5
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ HDP 2017, vyvoj HDP v CR, 2017)

2014/l 20141V 2015/ 2015/11 2015/111 2015/IV 2016/ 2016/11 2016/111

-1,2% 1,2 % 4,2 % 4,4 % 4,5 % 4,0 % 3,1% 2,5% 1,9 %

Hodnoty tabulky 13 zobrazuji ¢tvrtletni vyvoj hrubého doméciho produktu od tretiho
ctvrtleti roku 2014 do tfetiho Ctvrtleti roku 2016, tedy jeho relativni zmény. Nejvyssi
hodnoty dosahl tento ukazatel ve tfetim ctvrtleti roku 2015, poté zacal vykazovat

pozvolny pokles.

Tabulka 14: Praimérné kurzy mén 5
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Kurzy CNB v roce 2016, historie kurzi mén, 2017)

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

CZK/EUR | 26,445 25,290 24,586 25,143 25,974 27,533 27,283 27,033

CZK/USD | 19,057 19,111 17,688 19,583 19,565 20,746 24,600 24,432

V ptedchozi tabulce je uveden vyvoj kurzi ¢eské koruny k euru a dolaru. Pokles kurzu

je spojen s posilovanim Ceské mény, jeho narast naopak s oslabenim Ceské mény.

Tabulka 15: Prumérna hruba mésiéni mzda
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ Mzdy - vyvoj mezd, primérné mzdy 2017, 2017)

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Prdmérna hrubd mzda 24 319KE | 25109 KE | 25128 KE | 25686 KE | 26 467 K& | 27 220 K&

Tabulka 15 zobrazuje vyvoj primérné hrubé meési¢ni mzdy. V roce 2011 byla primérna
hruba mési¢ni mzda 24 319 K¢, poté neustale rok od roku stoupd, avsak pouze jedna

tfetina zaméstnanych osob dosahne na tuto prumérnou mzdu.
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Tabulka 16: Urokové sazby v CR
(Zdroj: Pfevzato z Databaze Casovych fad ARAD, 2017)

) Urokové sazby Urokové sazby Urokové sazby
Urokové sazby poskytnuté poskytnuté poskytnuté
Rok poskytnuté nefinanénim nefinanénim nefinancénim
nefinanénim podnikdm - ivéry s | podnikim - Gvéry s | podnikim - Gvéry s
podnikim objemem do 7,5 mil. | objemem 7,5 az 30 objemem nad 30
CZK mil. CZK mil. CZK
2011 2,77 4,75 3,1 2,56
2012 2,41 4,34 2,71 2,25
2013 2,16 4,05 2,49 1,97
2014 2,23 3,63 2,51 2,07
2015 1,75 3,22 2,18 1,57
2016 1,82 3,03 1,95 1,69

Z vySe uvedené tabulky je zfejmé, Ze urokové sazby, za které banky pujcuji

nefinan¢nim spolecnostem, od roku 2011 neustale klesaji.

3.2.4 Politické faktory

Od prvniho kvétna roku 2004 je Ceska republika sou¢asti Evropské Unie, musi byt tedy
jeji legislativa v souladu s pravni upravou EU. Vzhledem k faktu, ze hlavnimi
zékazniky spolecnosti S&K PUBLIC jsou vyhradné nadnarodni spoleCnosti, je
rozhodujicim politickym faktorem vyvoj respektive sméfovani politiky EU. Ptipadna
nestabilita Evropské Unie by mohla mit negativni vliv na postoje nadnarodnich
korporaci a na jejich podnikani na uzemi Ceské republiky, coz je vyznamnym

rizikovym faktorem hodnocené spolecnosti.

3.2.5 Technologické faktory

Neékolik poslednich let je spojeno s rozvojem informacnich a mobilnich technologii,
digitalizaci, miniaturizaci a minimalizaci ve vSech oblastech. VSe neustdle sméfuje
ke stale dokonalejsim a kvalitnéjsim produktim, at' uz se jedna o stroje, zafizeni nebo
samotné vyrobky. Pro analyzovanou spoleCnost je proto velmi dualezité sledovat
nejnovejsi trendy v technologiich zpracovani materialu pro reklamu. Novinky na trhu
jsou spojeny s nutnosti vynalozeni financnich prostfedkt na jejich zakoupeni, proto je
pro spolecnost dalezité porovnat hodnotu novinky s vysi téchto finan¢nich prostredk,

aby zjistila, zda bude dany produkt pro ni pfinosny.
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3.3 Strategicka analyza oborového okoli spolecnosti

3.3.1 Konkurence v odvétvi

Konkurence na trhu reklamy je extrémné vysoka, a to jak na regionalnim trhu, tak na
tizemi celé Ceské republiky. Konkurenti s regionalnim vyznamem jsou vét§inou
zivnostnici a malé spole¢nosti a nedosdhnou tak partnerstvi s odbératelem, ktery
pozaduje plosné pokryti Ceského trhu. Siln€jsi konkurenti, vétSinou nadnarodni agentury
se sidlem v Praze, maji dobfe pokrytou celou Ceskou republiku, ale nedokazi uspokojit
potieby svych zakaznikd v takto velkém regionu detailn€. Spole¢nost S&K PUBLIC
spol. s r.0. se svou velikosti fadi ke stfednim spoleCnostem, ktera tak dokaze adekvatné
reagovat na potieby svych zakaznikt. Pfi poptavce po zakazkach pro velké spolecnosti
se velmi snadno dokaze spojit s dalsimi spolecnostmi ve skupiné S&K a vytvofit tak
svému klientovi silného partnera. Filozofie spole¢nosti DIRECT MEDIA s.r.o. a
komunikac¢ni agentury AETNA spol. s r.o. je zalozena na podobnych principech a jsou

pfimymi konkurenty hodnocené spolecnosti.

3.3.2 Hrozba vstupu novych konkurenti na trh

Vzhledem ke skutecCnosti, ze se jedna o odvétvi s vysokou atraktivitou, existuje velka
potencialni pravdépodobnost vstupu novych konkurenti na trh. Realita tomu plné
odpovida. Nevyhodou nové vznikajicich spolecnosti je jejich nulova historie.
Hodnocena spolecnost potvrzuje, ze zakaznik vedle vyhodné ceny peclivé sleduje

referen¢ni zakazky a z toho vyplyvajici historickou zkusenost.

3.3.3 Hrozba substitutu

Hrozbé substituti musi pfedmétna spolecnost odolat sledovanim novych technologii a

jejich testovanim ve vlastnim procesu reklamni vyroby.

3.3.4 Vyjednavaci sila dodavatelu

Jak uz bylo feCeno, spole¢nost S&K PUBLIC spol. s r.0. patfi ke stfednim spolecnostem
v odvétvi. Dodavatelé, které vyuziva, sice dodavaji i jinym subjektim, ale mnoZzstvi,
které odebira sledovana spolecnost, ji zaji§tuje velmi dobré vyjednavaci podminky.
Pokud by i presto hrozil potencialni problém, jsou na trhu 1 dalsi dodavatelé, se kterymi

by bylo mozné zahajit spolupraci.
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3.3.5 Vyjednavaci sila zakazniku

V navaznosti na jiz popsanou skute¢nost o zakaznicich, ktefi jsou v portfoliu sledované
spoleCnosti, je nesporné, ze vyjednavaci sila takovych partneri je extrémni. Z toho
logicky vyplyva tlak na prodejni cenu a tim snizovani obchodni marze. Ubranit se
tomuto trendu je velmi slozité nebo témér nerealné. Rentabilita obchodu realizovanych
s témito klienty pak musi byt dosazena absolutni vysi smluvni ceny, kterd v kone¢ném

efektu vyrovnava procentualné nizsi obchodni marzi.
3.4 Vyvoj trzeb

Celkové trzby spolecnosti S&K PUBLIC cinily v roce 2013 necelych 60 miliona K¢.
Vroce 2014 zaznamenaly nepatrny pokles, avSak v nasledujicim roce se témer
zdvojnasobily, nebot’ spolecnosti se v roce 2015 podafilo ziskat zakazky s mimoradnym
objemem. Jednalo se zejména o vyjimecny kontrakt na vnéjsi preznaCeni hypermarketa
INTERSPAR na znacku Albert Hypermarket. Velky nartst trzeb v roce 2015 je patrny
také u konkuren¢ni spolecnosti DIRECT MEDIA, ktera ziskala kontrakt na wvnitini
preznaeni téchto hypermarketd. Rust trzeb ve sledovaném obdobi vykazuje i
spolecnost AETNA. Spolecnost S&K PUBLIC dosahuje v praméru nizsich trzeb nez
ob¢€ konkurenc¢ni spolecnosti, av§ak co se tyCe vysledkd hospodafeni za tcetni obdobi,

je na tom sledovana spole¢nost 1épe nez jeji dva hlavni konkurenti.

Vyvoj trzeb vSech tii spolecnosti v letech 2013 az 2015 dokumentuje nasledujici graf a

tabulka.

Vyvoj trzeb
200 000
150 000
0 e S&K PUBLIC
*~ 100 000 Z
2 j DIRECT MEDIA
50 000 AETNA
O T T 1
2013 2014 2015

Graf 1: Vyvoj trzeb
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazu spolecnosti)
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Tabulka 17: Vyvoj trzeb
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazii spole¢nosti)

S&K PUBLIC DIRECT MEDIA AETNA
2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015
Celkové trzby (v tis. KE) 59938 | 59197 | 115567 | 104250 | 100 718 | 169 103 | 78 018 | 87490 | 92 934

Vyvoj trzeb

3.4.1 Podil zakazniku na trzbach spolecnosti

V grafu 2 jsou uvedeny procentualni podily zakaznika na celkovych trzbach spolecnosti
S&K PUBLIC v roce 2016. Z tohoto grafu je patrné, ze podil dvou nejsilnéjSich klientd,
spole¢nosti Andreas STIHL, spol. s r. 0. a spolecnostt AHOLD Czech Republic, a.s., tvori
necelou polovinu celkovych trzeb (25 a 23 procent). Piipadny vypadek jednoho z nich by
znamenal velky propad trzeb a je tedy pro spoleCnost znatelnou hrozbou. K dal§im
zakaznikiim s vyznamnym podilem na trzbach spolecnosti patii spolecnost Porsche
Ceska republika s.r.o. (16 procent) a Globus CR, k.s. (13 procent). Akciova spolecnost
Aeroflot dosahuje Sprocentniho podilu na trzbach spolecnosti S&K PUBLIC,
spolecnosti SCANIA CZECH REPUBLIC s.r.0., Generali Pojistovna a.s., Porsche Inter
Auto a AUTO - BAYER, s.r.0. dosahuji podilu v rozmezi od 1 do 2 procent. Zakazniky,
kteti dosahli podilu na trzbach analyzované spoleCnosti nizsiho nez 1 procento, jsem

zaradila do skupiny ,,Ostatni zékaznici* a jejich celkovy podil €ini dohromady 12 procent.

Procentualni podily zakazniki na trzbach spolec¢nosti
S&K PUBLIC spol. s r.o. v roce 2016

B Andreas STIHL, spol. sr. o.

2% 1% 1i% B AHOLD Czech Republic, a.s.
2% Porsche Ceska republika s.r.o.
h— Globus CR, k.s.
13% Aeroflot-ruskeé letecké linky

B SCANIA CZECH REPUBLIC s.r.0.
M Generali Pojistovna a.s.
M Porsche Inter Auto

AUTO - BAYER, s.r.o.

Ostatni zakaznici

Graf 2: Procentualni podily zdkazniku na trzbach spoleénosti S& K PUBLIC spol. s r.o. v roce 2016
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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3.5 Analyza rentability

Ukazatel rentability vlozeného kapitalu (ROI) spolecnosti S&K PUBLIC nabyva ve
sledovaném obdobi vysokych hodnot, vysSich nez u obou konkurencnich spolecnosti
(viz graf 3). Je to zplUsobeno niz§im celkovym kapitalem, nez ma konkurencni
spoleCnost DIRECT MEDIA a vys§im vysledkem hospodateni, nez jakého dosahla
spoleCnost AETNA. Jak je vidét v tabulce 18, vSechny tfi spole¢nosti dosahly
nejvyssich hodnot ukazatele ROI v roce 2015. Spole¢nost S&K PUBLIC vykazuje vice
nez 38 %, spole¢nost DIRECT MEDIA necelych 14 % a nachazi se tedy v rozmezi 12
az 15 %, které je povazovano za velmi dobré. Agentura AETNA doséahla pouze 5,85 %
vlivem velmi nizkého vysledku hospodafeni. Ukazatel rentability vlastniho kapitalu
(ROE) také nabyva vysokych hodnot a ve sledovaném obdobi pro analyzovanou
spoleCnost postupné roste. Ve vSech letech vyrazné prekracuje minimalni hranici 10
procent. Konkurencni spole¢nost AETNA také dosahuje velmi vysokych hodnot,
predev§im kvili nizkému vlastnimu kapitalu. Vyjimkou je rok 2013, kdy méla
spoleCnost vlastni kapital zaporny. Spole¢nost DIRECT MEDIA vykazuje nizs§i hodnoty
ukazatele ROE, nebot’ jeji vlastni kapital je ve vétSiné let téméf trojnasobny oproti
sledované spolecnosti. Prostfednictvim této analyzy jsem zjistila, ze hodnoty ukazatela
rentability se pro spole¢nost S&K PUBLIC pohybuji nad doporu¢enymi intervaly a lze

tedy konstatovat, ze se jedna o finan¢né silnou spolecnost.

Rentabilita vlozeného kapitalu

40,00%
30,00% -
m S&K PUBLIC
20,00% -
0 DIRECT MEDIA
0, -
10,00% m AETNA
0,00% -

2013 2014 2015

Graf 3: Rentabilita vloZeného kapitalu
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ cetnich vykazi firem)
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Tabulka 18: Analyza rentability
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ uCetnich vykazu spolecnosti)

. . S&K PUBLIC DIRECT MEDIA AETNA
Analyza rentability ¢ 71 |
2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015
ROI 30,64% | 24,67% | 38,08% | 11,01% | 7,52% | 13,78% 3,13% 5,47% | 5,85%
ROE 34,48% | 45,60% | 64,42% | 13,29% | 9,68% | 18,98% | -113,89% | 178,79% | 65,84%

3.6 Analyza zadluzZenosti

Z tabulky 19, ktera se tyka analyzy zadluzenosti, je patrné, ze koeficient samofinancovani
spole¢nosti S&K PUBLIC a DIRECT MEDIA vzdy prevysSuje celkovou zadluzenost.
Ta se u té€chto spolecnosti pohybuje v rozmezi 20 az 30 %. Vyjimkou je rok 2015, kdy
se celkova zadluzenost spolecnosti S&K PUBLIC zdvojnasobila oproti piedeslému
roku, a to zdavodu investovani do novych technologii a firemnich automobilt
prostfednictvim bankovniho Gvéru. Presto jsou obé spolecnosti po celou dobu sledovani
z vetsi Casti financovany vlastnimi zdroji a nemély by mit problém pfi zadosti o uvér.
Naopak u spolecnosti AETNA je celkova zadluzenost vyrazné vyssi, pohybuje se
v rozmezi priblizné 50 az 63 %, jak je vidét 1 z grafu 4. Tato spolecnost disponuje velmi
nizkym vlastnim kapitalem, ktery byl vroce 2013 dokonce zaporny, a koeficient
samofinancovani je proto také velmi nizky.

Tabulka 19: Analyza zadluZenosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazi firem)

. . . S&K PUBLIC DIRECT MEDIA AETNA
Analyza zadluzenosti
2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015
Celkova zadluzenost 23,15% | 21,23% | 42,70% | 29,61% | 29,60% | 31,33% | 63,19% | 59,57% | 49,47%
Koeficient samofinancovani 73,01% | 43,77% | 47,56% | 63,13% | 61,27% | 59,67% | -2,00% | 2,32% | 5,46%

Celkova zadluzenost

100,00%
B S&K PUBLIC
50,00% DIRECT MEDIA
B AETNA
0,00% -

2013 2014 2015

Graf 4: Celkova zadluzenost
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ cetnich vykazi firem)
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3.7 Analyza aktivity

V analyze aktivity budu sledovat tfi ukazatele, a to obrat celkovych aktiv, dobu obratu
pohledavek a dobu obratu zasob. Obrat celkovych aktiv spolecnosti S&K PUBLIC
udava, ze béhem sledovani se celkova aktiva obratila v trzbach pfiblizné tfikrat az
Ctyfikrat za rok. Nejvyssi poCet obratek aktiv za rok méla sledovana spolecnost v roce
2013, a to 4,55, vlivem poklesu celkovych aktiv (zejména kratkodobého finan¢niho
majetku). V nasledujicim roce klesl pocet obratek na 2,3, v roce 2015 stoupl na 3,72.
Vysledky se tedy prtiblizn€ pohybuji v doporu¢eném intervalu 1,6 az 3 obratky za rok,
z ¢ehoz vyplyva, ze podnik hospodaii se svymi aktivy efektivné. Velmi podobnych
vysledkt obratu celkovych aktiv dosahly i obé konkurencni spolenosti a mizeme tedy

konstatovat, Ze ani tyto spole¢nosti nemaji nedostatek ani prebytek aktiv.

Doba obratu kratkodobych obchodnich pohledavek spolecnosti S&K PUBLIC, ktera
vyjadiuje prumérny pocet dni od vydani faktury do jejiho zaplaceni, se za sledované
obdobi pohybuje v rozmezi od 13 do 30 dni a odpovida dobé splatnosti faktur. Tento
vysledek je pfiznivéjsi nez u konkurenéni spolecnosti DIRECT MEDIA, ktera ¢ekala na
obdrzeni platby od zakaznikii 28 az 46 dni. Nejdelsi dobu obratu pohledavek ma
agentura AETNA, jejiz hodnoty se za posledni tfi roky pohybovaly v rozmezi 70 az 75
dni. Zjistila jsem tedy, ze spolecnost S&K PUBLIC ma ze srovnavanych spolecnosti
nejkrat$i dobu obratu pohledavek, coz je velmi vyhodné, nebot’ tak inkasuje hotové
penize, které muze vyuzit pro dalsi potfeby podniku. Konkurenéni firmy by se proto

mély snazit tuto dobu dale zkracovat.

Doba obratu zasob analyzované spoleCnosti udava, ze zasoby jsou v podniku vazany do
doby jejich spotieby nebo prodeje primémeé 1 az 3 dny, stejné tak je tomu i u agentury
AETNA. Tyto hodnoty jsou dany velmi nizkymi zasobami, které jsou u téchto
spoleCnosti vzdy spjaty s uzavienim konkrétni zakazky. VétSimi zasobami disponuje
spoleCnost DIRECT MEDIA, nebot’ je spiSe produk¢ni spolecnosti a jeji doba obratu
zasob je proto vyssi, v roce 2015 necelych 6 dni. VSechny spole¢nosti maji vysledky

niz$i nebo srovnatelné s oborovym pramérem, ktery Cini asi 10 dni.
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Vsechny zminéné ukazatele v analyze aktivity a jejich hodnoty jsou uvedeny

v tabulce 20. Obrat celkovych aktiv a dobu obratu pohledavek vSech tfi spolecnosti ve

sledovaném obdobi piehledné zachycuji grafy 5 a 6.

Tabulka 20: Analyza aktivity

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazu firmy)

. . S&K PUBLIC DIRECT MEDIA AETNA
Analyza aktivity
2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015
Obrat celkovych aktiv 4,55 2,30 3,72 2,40 2,04 2,71 3,34 3,42 2,92
Doba obratu pohledavek (dny) | 20,46 | 29,67 | 13,63 46,30 28,20 43,34 | 75,32 | 74,21 70,15
Doba obratu zasob (dny) 2,10 3,08 0,46 6,85 16,03 5,37 1,33 2,21 0,07

Obrat celkovych aktiv
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Graf 5: Obrat celkovych aktiv

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ icetnich vykazu firmy)

Doba obratu pohledavek
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Graf 6: Doba obratu pohledivek
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ icetnich vykazu firmy)

Z vyse provedenych analyz, uvedenych v kapitolach 3.2 az 3.7, dochazim k zavéru, ze

finan¢ni situace spolecnosti je ve sledovaném obdobi velmi dobra, stabilni a srovnatelna

s konkurenci na trhu reklamy v Ceské republice.
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3.8 Identifikace silnych a slabych stranek, prilezitosti a hrozeb

Silnou stranku spolecnosti S&K PUBLIC spol. sr.0. spatfuji bezesporu v tom, ze
aktualné pracuje se skuteCné¢ vyznamnymi zakazniky, ktefi patfi ve svych oborech k
lidrim trhu. Jejich vycet jsem jiz uvedla v kapitole 3.1.2 této prace. Paradoxné lze
prakticky totéz povazovat i za slabou stranku. Procentualni podil dvou nejsilnéjSich
klientd (Andreas Stihl a Ahold) na trzbach spoleCnosti piedstavuje piiblizné po 25,
respektive po 23 procentech. Piipadny vypadek jednoho ze shora uvedenych zakaznikt
by znamenal velkou hrozbu v souvislosti s poklesem trzeb, coz by zptsobilo vyznamny

propad v hospodareni spolecnosti.

Vyhodou spolecnosti S&K PUBLIC je smluvni partnerstvi se skupinou spolecnosti
S&K GROUP, ktera muze byt pro partnery zajimava dosazenym souctovym ro¢nim
obratem. Umoziuje také pomérné snadné presuny personalnich kapacit podle aktualni

potteby a v neposledni fad€ podporuje firemni image.

Vsechny procesy a cinnosti, které pro stavajici klienty probihaji, jsou provadény
s nesmirnou peclivosti a zodpovédnou vnitini kontrolou a tudiz i s velkou ¢asovou
naroc¢nosti. I tento fakt mohl zpusobit, ze jsem se béhem svého pasobeni ve spolecnosti
vramci odborné praxe nesetkala s Cinnosti, ktera by mohla vést k vyhledavani
a naslednému kontaktovani novych potencialnich zakazniki. Spole¢nost ma obsazena
tfi odvétvi, a sice maloobchodni fetézec s vyznamnym podilem na trhu, sit' prodejen
automobilll rovnéz s vyznamnym podilem na trhu, a prestizni znacku zahradni techniky
se svétovym kreditem. Reklamni etika nedovoluje nabizet sluzby pfimym konkurentim
stavajicich klientl spoleCnosti. Prilezitost pro expanzi k novym klientim je tak velmi
uzka. Presto ji lze n&akym zplusobem pojmenovat (farmaceuticky prumysl,

bankovnictvi a podobné).

Priblizn€ do roku 2009 patfily k velmi silnym strankam spole¢nosti dodavky grafickych
praci pro vystavnictvi a stavebnictvi. Vzhledem k hospodaiske krizi, ktera v letech 2009
az 2012 vyznamné zasahla tyto obory, doslo k propadu trzeb. Postupné se podafilo
nahradit tuto ztratu novym zakaznikem z oboru maloobchodnich fetézcii a tak sanovat

zminény propad.
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Za silnou stranku spolecnosti 1ze povazovat dlouhodobé personalné stabilni tym, kde
zaméstnanci maji bohaté odborné zkuSenosti. Sortiment nabizenych sluzeb zacina
prvotnim poradenstvim a planovanim komplexnich projektd a pokracuje pies jejich

navrhy, konzultace, zavadéni, az po nepfetrzitou supervizi projektu.

Dale spolecnost vyuziva moderni technologie, sleduje trendy v oboru a prabézné
nahrazuje star§i technologie. Vyhodou je rovnéz dobré rozlozeni provozoven

spole¢nosti na tizemi Ceské republiky (Praha, Bmo).

Prostiednictvim analyzy vnéjSiho prostiedi spole¢nosti jsem také zjistila, Ze pramérna
hruba mési¢ni mzda ve spolecnosti S&K PUBLIC prevySuje primér v Jihomoravském
kraji a mize to byt i jeden z faktord, proC se spoleCnosti dafi udrzet si své kliCové

zaméstnance a disponuje tak velmi nizkou fluktuaci.

Za zajimavé prilezitosti spoleCnosti povazuji moznost vstupu na trhy v sousednich
zemich (Slovensko, Rakousko), zvySeni ucinnosti systému oslovovani potencialnich
klientt, a to v oborech mimo stavajici klientelu. U stavajicich zakaznikd by naopak bylo
dobré soustredit se na propagaci novych produkti. Dalsi prilezitosti muze byt moznost

rastu a rozvoje diky modernim vyrobnim technologiim.

Za jednu z hrozeb hodnocené spoleCnosti 1ze povazovat ptipadnou nestabilitu Evropské
Unie, ktera by mohla mit negativni vliv na postoje nadnarodnich spolecnosti a na jejich

podnikani v CR.
Silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby, zjisténé z jednotlivych analyz uvedenych

v kapitolach 3.2 az 3.7, jsem shrnula do tabulky 21 a blize popsala v pfedchazejicich

odstavcich.

58



Tabulka 21: SWOT analyza spole¢nosti S& K PUBLIC spol. s r.o.
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Silné stranky Slabé stranky

Dlouhodobé zkusenosti s vyznamnymi Financnizavislost na 2 nejsilnéjsich
klienty, jejichz znacka ma nadnarodni zakaznicich, ktefi tvofivelky podil na
vyznam (Ahold, Andreas Stihl, Porsche CR). | trzbach.

Dlouhodobé personalné stabilnitym. Reklamni etika nedovoluje nabizet sluzby
Bohaté odborné zkusenosti zaméstnancl. konkurentliim stavajicich klientt
Dlouhodobé nadpriimérné mzdy v kraji. spolecnosti.

Smluvni partnerstvi se skupinou Obtizné hledani novych potencialnich
spolecnosti S&K GROUP. zakaznika.

Dlouhodobé velmi dobra a stabilni financni
situace, srovnatelna se dvéma hlavnimi
konkurenty v oboru.

Vyuziti modernich technologii, sledovani
trend v oboru, pribézné nahrazovani
starSich technologii.

Vyhodné rozloZeniprovozoven na Uzemi
CR (Praha, Brno).

Prilezitosti Hrozby

Trhy v sousednich zemich (Slovensko, Ztrata jednoho z nejvyznamnéjsich klient(
Rakousko). by zplsobila velky pokles trzeb.

Zvyseni ucinnosti systému oslovovani Konkurenéni prostiediv CR a s nim
potencidlnich klientli v oborech mimo souvisejici tlak na snizovani cen.

stavajici klientelu.

MozZnost osloveni stavajicich obchodnich Nestabilita Evropské unie.
partnerd s novym produktem.

MozZnost ristu a rozvoje diky modernim Hrozba vstupu novych konkurent( na trh.
vyrobnim technologiim.
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4 VLASTNIi NAVRHY RESENI

V této kapitole celkové zhodnotim vykonnost spolecnosti S&K PUBLIC a navrhnu

opatreni, kterd by mohla vést ke zvySeni jeji vykonnosti.
4.1 Navrh vyzkumného procesu, stanoveni vyzkumnych metod

Pro hodnoceni vykonnosti spole¢nosti S&K PUBLIC spol. sr.0. vyuziji metodiky
EFQM Modelu Excelence. Hlavni vyzkumna otazka zni: ,Jakd je vykonnost
spoleCnosti S&K PUBLIC spol. s r.0. v deviti oblastech EFQM Modelu Excelence?*
Jako svou vyzkumnou strategii jsem zvolila induktivni pfistup. Pouziji dotaznikovy
systém vytvofeny Radou kvality Ceské republiky z roku 2010, znamy téZ jako Model
START 2010 urceny pro podnikatelsky sektor. Dotaznik chape excelenci v Sirokém
smyslu a zasahuje také do oblasti, jako jsou uspéchy pfi neustalém zlepSovani vyrobka
a sluzeb, vyuzivani a rozvoj pracovniki pii plnéni jejich cila a dosahovani excelentnich
vysledkti. Dotaznik obsahuje 50 otazek rozd€lenych do 9 skupin, piicemz kazda
skupina predstavuje jednu z deviti oblasti EFQM Modelu Excelence. Kazda otazka ma
Ctyfi mozné odpovédi, jejichz bodové zastoupeni odpovida uspéchu, ¢i netspéchu
jednotlivé dosazenych cild. Bodové hodnoceni jednotlivych odpovédi je citovano

z Modelu START (Rada kvality Ceské republiky, 2009, str. 11) nasledovng:

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

vSak nepokrocily ddle nez za zbozné prdni (0 %).

C — Urcity pokrok: Urcity ditkaz o tom, Ze néco pozitivniho se skutecné déje. Ndhodnd
prilezitost prezkoumani, kterd maji za nasledek zlepSeni a zdokonaleni. Izolovand mista

uspésné realizace nebo tispésnych vysledkii (33 %).

B — Podstatny pokrok: Jednoznacny ditkaz, 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 viech cinnostech a aspektech (67 %).

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

predpokladat dalsi podstatné zlepSovani (100 %).
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Kazda z 50 otazek ma rovnocenny a vyvazeny vliv na bodové hodnoceni organizace.
Vzhledem ktomu, ze oblasti ,,Zakaznici — vysledky” a ,Klicové vysledky“ jsou
ohodnoceny 150 body, je zde vét§i pocet otazek nez v ostatnich oblastech, které jsou
ohodnoceny 100 body. Pouziti téchto otazek tak pomiize manazerim pii urovani, kde

ma jejich usili o zlepSovani nejvétsi dopad.

Metodika hodnoceni vykonnosti spolecnosti S&K PUBLIC spociva v nasledujicim
principu. V ramci provedeni vyzkumu byl sestaven tym hodnotitela, ktery dany
dotaznik vyplioval jako jedna osoba. To zarucilo vyssi miru pravdépodobnosti dosazeni
objektivy a umyslné nenadhodnocovani vysledki. Tym se skladal z fidicich pracovnika
spoleCnosti, které doplnili zaméstnanci na kliCovych pozicich v organizacni struktute.
Tento tym spolu konzultoval a analyzoval stav podniku ve smyslu dané otazky a
rozhodoval o vysledném ohodnoceni kazdé otazky (A, B, C nebo D) ve vSech deviti
oblastech. Tyto odpovédi byly sice mékkymi daty, jelikoz vychéazely z toho, co si dany
tym mysli, zaroven vsak vlivem tymového pojeti vychazely z realnych tvrdych dat a

vysledkt podniku. Cely vyzkum v této spole¢nosti probihal v priabéhu tnora 2017.

Tym hodnotitelti spolecnosti S&K PUBLIC je uveden v nasledujici tabulce.

Tabulka 22: Tym hodnotiteli spole¢nosti S& K PUBLIC
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ing. Jan Figlovsky Vykonny feditel a jednatel spolec¢nosti
Ing. Jan Brabec Obchodni feditel

Ing. Karel Kaspar Manazer pro klicové zakazniky

Mgr. Bedfich Horny Ekonomicky reditel

Ing. Stanislav Riha Vedouci vyroby

Marie Svobodova Hlavni Ucetni

Je ztejmé, ze pouhym polozenim 50 otazek nelze zajistit ucelenou predstavu o Gspesich
a moznostech spolecnosti. Dotaznik vSak poskytne uzitecny vychozi bod a tim pomize
spoleCnosti identifikovat jeji soucasnou situaci a urcit budouci nasmérovani a priority,
které budou v souladu s jeji strategii a politikou. Dotaznik také mimo jiné umozni
spoleCnosti posoudit, zda vSichni ¢lenové tymu maji stejny nazor na uspéch organizace

i na jeji slabé stranky (Rada kvality Ceské republiky, 2009).
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4.2 Hodnoceni vykonnosti spolecnosti S&K PUBLIC spol. s r.o.

V nasledujicich podkapitolach budou vymezeny jednotlivé zkoumané oblasti a na zaklade
vyplnéného dotazniku, uvedeného v pfilohach této prace, budou metodikou Modelu
START vyhodnoceny jeho odpovédi a popsany vysledky, kterych spole¢nost S&K
PUBLIC dosahla v téchto oblastech. V navaznosti na vysledky vyzkumu poté celkové

zhodnotim vykonnost spolecnosti a graficky znazornim uspésnost jednotlivych oblasti.
4.2.1 Vedeni

Oblast Vedeni se vénuje ¢innostem a chovani vsech viid¢ich osobnosti ve spolecnosti.
Posuzuje se role fidicich pracovnikl pfi vytvafeni a uplatiiovani jasného poslani a vize,
hodnot, organizacnich cild i systému managementu. Je zde kladen diraz vice na osobni
zapojeni a ¢iny, nez pouze na jejich pisemna nebo Ustni prohlaSeni. Také se zde
prezkoumava, zda clenové vrcholového vedeni motivuji ostatni pracovniky, zda
projevuji uznani a naslouchaji jejich nazorim. V této oblasti se rovnéz posuzuje role

vedeni spolecnosti a jeho angazovanost ve vztahu k zakaznikiim a dodavatelim.

Tabulka 23: Vyhodnoceni oblasti Vedeni y
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

VEDENI D

Pocet zaskrtnuti (a) 0 0 3 2

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 0 201 200 401

Celkem :5 = % Uspéchu

V této oblasti dosahuje spoleCnost S&K PUBLIC vysokého hodnoceni vykonnosti
80,2 %, jak je patrné ze shora uvedené tabulky. Je ziejmé, ZzZe managementem
spoleCnosti jsou smérem k zaméstnanciim zfetelné komunikovany firemni cile, hodnoty
a pravidla etiky. Nejvyssiho hodnoceni dosahla spolecnost i v zapojeni Clenti vedeni
spolecnosti do komunikace s kliCovymi zékazniky a partnery, véetné Clenstvi a aktivity
v profesnim sdruzeni Asociace komunikacnich agentur. V zapojeni pracovnikd do
procesu neustalého zlepSovani a inovaci, v systematickém hodnoceni zpétnych vazeb od
zaméstnanct, dale v motivaci zaméstnanci na rozvoji vykonnosti spoleCnosti a

ve formulaci objektivniho uznani, resp. kritiky, je zapotifebi mirné zlepSeni. To mohu
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definovat na stupnici hodnoceni jako 25procentni. Konkrétnim navrhim, které by

mohly vést ke zlepSeni soucasného stavu, se budu vénovat v jedné z nasledujicich kapitol.

4.2.2 Strategie

V této cCasti se hodnoti, jak spoleCnost zacleriuje své cile a hodnoty do celkové
podnikové strategie a do planovani Cinnosti. Je zde zjistovano, zda je strategie zalozena
na informacich z méfeni vykonnosti vnitinich procesi a na potfebach a ocekavani
zakaznik( a zaméstnancu a jestli je pravidelné pfezkoumavana a aktualizovana. Také se
hodnoti, zda spolecnost zohledriuje situaci na trhu, kde ptsobi a jestli vyuziva externi
benchmarking vykonnosti pfi stanovovani vlastnich cili. Rovnéz se prezkoumava, zda

jsou plany a cile spolecnosti provazany na plany, cile a ukoly vétSiny pracovnikd.

Tabulka 24: Vyhodnoceni oblasti Strategie y
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

STRATEGIE D)

Pocet zaskrtnuti (a) 0 1 3 1

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 33 201 100 334

Celkem :5 = 66,80 % Uspéchu

Jak dokumentuje tabulka 24, spolecnost ziskala v oblasti Strategie pomérné dobré

hodnoceni, je zde vSak urcity prostor pro zlepSeni. Strategie spoleCnosti je stanovena a
pravidelné aktualizovana v souladu s potiebami zakazniki a zameéstnanct a na zaklade
meénicich se podminek na trhu. Tato strategie je rozSifena do povédomi vSech
zaméstnancu a plany a cile spoleCnosti jsou provazany na plany, cile a ukoly vSech
pracovnikd. Horsiho hodnoceni C dosahla spoleCnost pouze v otazce, zdali je strategie
zaloZena na analyze provoznich trendi vykonnosti, klicovych kompetenci a vysledki,

které vedou k fizeni strategickych rizik a pochopeni budouciho vyvoje.
4.2.3 Pracovnici

Soubor otazek tykajicich se pracovnikll zjistuje, jak organizace rozviji a vyuziva
potencial svych pracovnika pti dosahovani vysledki a zlepSeni ve spole¢nosti. Posuzuje
se zde, zda jsou pfijimani vhodni pracovnici, kteti odpovidaji potiebam spolecnosti, a

zda existuje efektivni a objektivni proces hodnoceni pracovniki. V neposledni fadé€ se

63



také hodnoti, jakym zpusobem probiha fizeni lidskych zdrojd, jak jsou pracovnici
zmocrniovani k jednotlivym uwkolim a jestli jsou zapojeni do procesu neustalého

zlepSovani spolecnosti.

Tabulka 25: Vyhodnoceni oblasti Pracovnici y
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

PRACOVNICI D

Pocet zaskrtnuti (a) 0 1 4 0

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 33 268 0 301

Celkem :5 = % Uspéchu

V oblasti Pracovnici spolecnost dosahla pramérného hodnoceni vykonnosti 60,2 %.
Vétsina otazek byla ohodnocena stupném B (podstatny pokrok). Spole¢nost ma jasné
definovanou strategii v oblasti fizeni lidskych zdroji a jeji zaméstnanci odpovidaji
potiebam spolecnosti, nebot’ si velmi dikladné vybira svoje budouci zaméstnance, a to
v n¢kolika kolech za ucasti profesionalll z personalnich agentur a cleni vedeni
spolecnosti. Dosahuje tak velmi nizké fluktuace a tento systém vybéru pracovnikil se
tedy jevi jako velmi efektivni. Z dotazniku jsem také zjistila, Ze zaméstnanci maji

potiebné nastroje, kompetence a informace pro plnéni svych ukola.

Spolecnost také hodnoti svoje zaméstnance, ale v nepravidelnych intervalech. Termin je
vzdy vyvolan né&jakou specifickou potfebou nebo wvnéjSim vlivem, napiiklad
mimotradnym uznanim respektive stiznosti zakaznika. Hodnoceni probiha v navaznosti
na individualni pohovor se zaméstnancem. Nevedou se vSak o ném zadné pisemné
zaznamy. Vystupem téchto pohovoru je napftiklad pfiznani mimoradné odmeény, zvySeni
mzdy, poskytnuti pfispévku na dachodové pripojisténi, nebo naopak vyiceni
kéazeniského prestupku a odebrani osobniho ohodnoceni. ZlepSeni procesu hodnoceni
pracovnikd se budu vénovat vjedné z nasledujicich kapitol. Spolecnost také dosud
nema zavedeny proces, kterym by vSechny zaméstnance dostatecné zapojovala do

¢innosti zlepSovani. I tato oblast bude proto predmétem mych navrha.
4.2.4 Partnerstvi a zdroje

V této oblasti se piezkoumava zejména planovani a fizeni externich a internich zdroja

spolecnosti. Do externich zdroji mizeme zatadit partnerstvi s dodavateli, distributory
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atd. V ramci internich zdroji spoleCnosti se posuzuje fizeni hmotnych aktiv, financi,
vyuzivani modernich technologii, znalosti a informaci. Posuzuje se, zda jsou tyto zdroje
provazany a efektivné vyuzivany k dosazeni celkové strategie spolecnosti a zda jsou

neustale zlepSovany.

Tabulka 26: Vyhodnoceni oblasti Partnerstvi a zdroje
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

PARTNERSTVi A ZDROJE D)

Pocet zaskrtnuti (a) 0 0 2 3

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 0 134 300 434

Celkem :5 = % Uspéchu

V oblasti Partnerstvi a zdroje ziskala spole¢nost vynikajici hodnoceni 86,8 %. Jak je
vidét ve shora uvedené tabulce, pfevazuje zde stupeni hodnoceni A, tedy zcela dosazeno.
To je dano zejména tim, ze spoleCnost ma velmi dobré partnerské vztahy se svymi
dodavateli. Pracuje s velmi kvalitnimi dodavateli, coz je vysledkem jejich peclivého
vybéru. Spolecnost také systematicky vyuziva své financni zdroje a peclivé fidi mozna
finan¢ni rizika. S bankou ma uzavfenou smlouvu o mozném cCerpani financnich

prostiedkt v piipadé€ aktualni potieby.

Zatizeni, material a zasoby spoleCnosti jsou fizeny a neustale zlepSovany v jeji
prospéch. Diky dobfe nastavenym smluvnim vztahim s dodavateli je mozné
minimalizovat skladové zasoby pouzivaného materialu jen na nejvic frekventované

polozky a ostatni operativné objednavat v navaznosti na uzaviené konkrétni zakazky.
4.2.5 Procesy, produkty a sluzby

V této Casti se hodnoti, jak spolecnost chape své zakazniky a prevadi jejich soucasné a
budouci potfeby a o¢ekavani na hodnotné vyrobky a sluzby. Tato oblast se vénuje také
pozadavkiim na fizeni procesti spolecnosti, které by meély byt implementovany jak
u hlavnich procesti pro vyrobky a sluzby, tak u fidicich a podparnych procesu.
K pozadovanym cinnostem, které jsou zde zminény, patifi napiiklad inovace, fizeni
vztahl se zakazniky a dodavateli, dodavani kliCovych vyrobkl nebo sluzeb, fizeni

lidskych zdrojt, ucetnictvi a audit.
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Tabulka 27: Vyhodnoceni oblasti Procesy, produkty a sluzby
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY D)

Pocet zaskrtnuti (a) 0 1 2 2

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 33 134 200 367

Celkem :5 = % Uspéchu

Pti hodnoceni procest, produktd a sluzeb dosahla spolecnost velmi dobrého vysledku,
a to 73,4 %. Spolecnost svoje vyrobky a sluzby navrhuje, vyviji a zlepsuje na zakladé
pozadavkl zakaznikl a dalSich zainteresovanych stran. Vzhledem k tomu, Zze nabizené
sluzby spadaji co specifického odvétvi reklamy a marketingu, jsou veskeré produkty a
sluzby spoleCnosti detailn€ prizptisobené poptavce zakaznika. Tato skuteCnost je

vyznamnym piedpokladem pro to, aby zakaznik byl spokojeny.

Spolecnost mé funkéni systém fizeni, kterym zaji§t'uje, Ze vSechny ¢innosti probihajici
pii vyrobé produktl a poskytovani sluzeb jsou funkcni, avSak nejsou fizeny podle

norem ISO fady 9000 nebo 14000, nebot’ spolecnost tyto normy dosud nezavedla.
4.2.6 Zakaznici — vysledky

Oblast Zakaznici — vysledky se orientuje na to, jak spolecnost urcuje, tfidi a porovnava
své externi zakazniky a dosahované vysledky u nich. Hodnoti se méfitka a vysledky,
které urcuji uroven spokojenosti a loajality zakaznika, vCetn¢€ pravidelného provadéni
dotaznikového Setfeni ohledné smysleni zédkaznika o spolecnosti a jejich produktech.
Rovnéz se zde zkouma, zda spolecnost sleduje pouze vlastni dosazené vysledky, nebo je
porovnava s vykonnosti konkurentti nebo jinych excelentnich organizaci.

Tabulka 28: Vyhodnoceni oblasti Zikaznici — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

ZAKAZNICI - VYSLEDKY

Pocet zaskrtnuti (a) 0 1 3 4
Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a x b) 0 33 201 400 634 = Celkem

Celkem : 8 = % Uspéchu
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V oblasti vysledki vzhledem k zakaznikim dosahla spoleCnost pomérné vysokého
procentualniho zisku 79,25 %, nebot odpovédni pracovnici provadeji pravidelné po
ukonceni svého projektu jeho individualni hodnoceni s povéfenym zéastupcem
odbératele. Souvisi to zpravidla s pfedanim dila za osobni ucCasti obou stran.
Individualni pfistup smétfuje piimo k pfedmétu dila a pfipadnym namitkam, které se
k nému vztahuji. Jak jsem jiz zminila v kapitole 4.2.1 Vedeni, management spolec¢nosti
se aktivné zapojuje do komunikace se zdkazniky a partnery, coz ma velmi pozitivni vliv
na budovani a rozvoj jejich vzajemnych vztahti. Konkrétnim navrhim vztahujicim se

k této oblasti se budu vénovat v jedné z nasledujicich kapitol.

4.2.7 Pracovnici — vysledky

Tato Cast prezkoumava trendy a urovné spokojenosti vSech zaméstnancii spolecnosti,
ziskané na zakladé riznych dotaznikii ¢i rozhovord nejlépe za poslednich pét let.
Zjistuje se, zda jsou vysledky znamy, zda se podle nich jedna a jestli jsou porovnavany
s vysledky jinych srovnatelnych organizaci. Spole¢nost bude uspésna pouze tehdy,
udrzi-li si vysoce kvalifikované, motivované a zainteresované zameéstnance.

Tabulka 29: Vyhodnoceni oblasti Pracovnici — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

PRACOVNICI - VYSLEDKY

Pocet zaskrtnuti (a) 0 2 2 1
Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100
Hodnota (a x b) 0 66 134 100 300 = Celkem

Celkem :5 = % Uspéchu

Stejn€ jako v oblasti Pracovnici, tak 1 v této oblasti Pracovnici — vysledky ziskala
spoleCnost prumérné hodnoceni vykonnosti, a to 60 %. Hned u prvni otazky vsak
spolecnost dosahla nejlepsiho mozného hodnoceni A, nebot” velmi peclive sleduje svoji
personalni stabilitu. To je zajisténo velmi dikladnym vybérem budoucich zaméstnanci,
ktery se d¢je v nékolika kolech za ucasti profesionalt z personalnich agentur a Clent
nejvysSitho managementu spolecnosti, jak jsem jiz uvedla pii vyhodnocovani oblasti
Pracovnici. Tim se vyrazn€ snizuje moznost pred¢asného odchodu pracovnika
z iniciativy spolecnosti, ktera se dlouhodobé drzi v hodnoté cca 20 %, a to pokud mozno

jesté v zakonné zkusSebni dobé. Pripadné vypoveédi ze strany pracovnikii jsou
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pfedmétem pravidelnych porad vrcholového managementu a da se tak pfijetim
vhodnych opatfeni kli€ového zaméstnance udrzet. Vysledkem toho je dlouhodobé

personalné stabilni tym se soustfedénymi zku§enostmi.

Spolecnost také ziskava zpétnou vazbu o vnimani riznych aspektd firmy, jako je
pracovni prostiedi, ochrana zdravi a bezpeCnost pii praci, a to zejména pii schiizkach
projektového tymu. Individudlnimi pohovory =ziskava spolecnost zpétnou vazbu
o urovni komunikace, perspektiv kariérniho rozvoje a platového ohodnoceni. Ziskavani
zpétné vazby od zameéstnanct je vSak nepravidelné a neni piili$ Casté, je zde tedy urcity

prostor pro zlepSeni.

Jako problém také vnimam velmi nizkou moznost porovnat vysledky internich meéfitek
a skuteénych vnimani pracovnikt s vysledky v jinych organizacich, a proto bude i tato

oblast predmétem mych navrha.
4.2.8 Spolecnost — vysledky

V této oblasti se pfezkoumavaji Cinnosti organizace, které maji vliv na okoli a na
spolecnost jako celek. Hodnoti se tedy jeji pisobeni na zivotni prostiedi, v€etné€ ochrany
neobnovitelnych zdroji, energie a materiala a snizovani znecistovani svého okoli a jeji
zda organizace podporuje charitativni organizace a dobroCinné akce, zdravotnictvi,
vzdélavaci Cinnosti, sport nebo mistni zajmy v regionu. Mimo jiné je zde zkouméano,

jestli spoleCnost tuto aktivitu také mefi a zna nazory svého okoli.

Tabulka 30: Vyhodnoceni oblasti Spolecnost — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

SPOLECNOST - VYSLEDKY D

Pocet zaskrtnuti (a) 0 3 1 1

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 99 67 100 266

Celkem :5 =

Jak je patrné ztabulky 30, spole¢nost S&K PUBLIC ziskala v oblasti Spolecnost —
vysledky pomérné nizké hodnoceni 53,2 %. Dotaznikem bylo zji§téno, ze spole¢nost

se prili§ nezabyva podporou vetejnych kulturnich, sportovnich nebo spolecenskych
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projektt a dlouhodobé tedy nevykazuje v této oblasti pozitivni trend. Dusledkem toho
je, ze sledovana spolecnost v nedavné minulosti neziskala zadné ocenéni za
spoleCenskou odpovédnost. Mize vSak prezentovat dosazené pozitivni vysledky
v oblasti tfidéni a ekologické likvidace odpadu, minimalizace $kod na majetku a Gspory
energie. Spole¢nost ma také velmi dobfe nastaveny systém v oblasti bezpecnosti a

ochrany zdravi pfi praci.

Nelze ptfimo prokazat, ze okoli nebo jiné organizace maji o hodnocené spolecnosti
vysoké minéni, ale diky tomu, ze spoleCnost dodrzuje svoje dodavatelsko-odbératelské,
pracovné-pravni a jiné smluvni zavazky, lze na zékladé nahodnych zpétnych vazeb

prohlasit, ze se dobré jméno spolecnosti dlouhodobé neméni.
4.2.9 Klic¢ové vysledky

Tato posledni oblast se zaméfuje na zkoumani provoznich vysledk finan¢niho
i nefinanCniho charakteru, kterych spolecnost dosahla v poslednich Ctyfech az péti
letech. Nejprve jsou hodnoceny tzv. kliCové provozni ukazatele, mezi které fadime
napfiklad podil na trhu, produktivitu, zisk, obrat z prodeje atd. Dale se hodnoti
vykonnost internich procesu, které ptimo piispivaji k vytvareni vyrobku nebo sluzby,
zejména vynosy, procento chyb, navratnost, kvalita dodavatelti, inovace a dalsi.
Hodnocena je také vykonnost fidicich a podpurnych procesu, které piispivaji k celkové
efektivni Cinnosti spoleCnosti. Jedna se naptiklad o vyuziti informacnich technologii,
zabezpeceni, finance, controlling a administrativu. Stejné jako v pfedchozich castech se
1 v této oblasti prezkoumava, zda jsou vysledky a trendy porovnavany s konkurenty
nebo podobnymi organizacemi.

Tabulka 31: Vyhodnoceni oblasti Kli¢ové vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

KLiCOVE VYSLEDKY

Pocet zaskrtnuti (a) 0 1 1 5

Faktor (b) 0+ 33+ 67+ 100

Hodnota (a x b) 0 33 67 500 600 = Celkem
Celkem :7 = 85,71 % Uspéchu
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Z tabulky 31 vyplyva, ze spolecnost dosahla v oblasti Klicové vysledky vynikajiciho
hodnoceni vykonnosti, a to 85,71 %. Z jejich klicovych finan¢nich a nefinan¢nich
vysledkt je patrny zlepSujici se trend, nebot v poslednich letech ziskala zakazky
s mimofadnym objemem a nadale spolupracuje se skutecné vyznamnymi klienty, ktefi
patii ve svém oboru k lidrim trhu. Spolecnost tak vyrazné posilila svoji pozici na
Ceském reklamnim trhu. Bylo dosazeno srovnani respektive piiblizeni k vyznamnym

konkurentum v odveétvi.

Vysledky spoleCnosti jsou analyzovany predev§im podle zakaznika, dale pak podle
plnéni dil¢ich plant, podle vykonnosti manazerli zakazek a druhu nabizenych sluzeb.
Vykonnost internich procesi a podpurnych a administrativnich Cinnosti vykazuje
v posledni dobé¢ také zlepsuyjici se trend. Horsiho hodnoceni C dosahla spole¢nost pouze

v otazce porovnavani vysledki internich procest s jinymi organizacemi.

4.2.10 Celkové hodnoceni vykonnosti

Dosazené vysledky vSech deviti zkoumanych oblasti jsem shrnula do tabulky 32 a
vypocitala celkovou uspésnost spolecnosti S&K PUBLIC z hlediska jeji vykonnosti
v deviti oblastech EFQM Modelu Excelence. Procentualni uspésnosti jednotlivych
oblasti jsou prehledné zachycené v grafu 7. Nejlep§i hodnoceni vykonnosti ziskala
spoleCnost S&K PUBLIC v oblastech Partnerstvi a zdroje a Klicové vysledky (86,8,
respektive 85, 71 %). Vynikajicich vysledk dosahla také v oblastech Vedeni, Zakaznici
— vysledky a Procesy, produkty a sluzby. Nejhife, s primérnym hodnocenim 53,4, resp.
60 % se umistily oblasti Spolecnost — vysledky, Pracovnici a Pracovnici — vysledky.
Z celkovych vysledkt, doplnénych o grafické znazornéni, lze vycist, ze celkové si
spolecnost stoji velmi dobie. S primérmym komplexnim hodnocenim 72,74 % se
firma tadi ke spoleCnostem s vyssi dosazenou uspésnosti své vykonnosti. Doporucent,

ktera by mohla vést ke zvySeni vykonnosti spole¢nosti, formuluji v nasledujici kapitole.
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Tabulka 32: Celkovy profil spole¢nosti y
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

PROFIL SPOLECNOSTI D C B A % Uspéchu
VEDENI 0 0 3 2 80,20
STRATEGIE 0 1 3 1 66,80
PRACOVNICI 0 1 4 0 60,20
PARTNERSTVi A ZDROJE 0 0 2 3 86,30
PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY 0 1 2 2 73,40
ZAKAZNICI - VYSLEDKY 0 1 3 4 79,25
PRACOVNICI - VYSLEDKY 0 2 2 1 60,00
SPOLECNOST - VYSLEDKY 0 3 1 1 53,20
KLICOVE VYSLEDKY 0 1 1 5 85,71
Celkovy pocet zaskrtnuti (a) 0 10 21 19

Faktor (b) 0 33 67 100

Hodnota (a x b) 0 330 1407 1900 3637

Celkem : 50 = 72,74 % Uspéchu spolecnosti

Dosazena uspésnost jednotlivych oblasti

VEDENI

STRATEGIE

PRACOVNICI

PARTNERSTVI A ZDROJE
PROCESY, PRODUKTY A SLUZBY
ZAKAZNICI - VYSLEDKY
PRACOVNICI - VYSLEDKY
SPOLECNOST - VYSLEDKY
KLICOVE VYSLEDKY

CELKOVE HODNOCEN|

0 20 40 60 80 100 %

Graf 7: Dosazena uspésnost jednotlivych oblasti
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

4.3 Navrhy na zlepSeni vykonnosti spolecnosti

V této kapitole se pokusim na zakladé vysledki hodnoceni vykonnosti spolecnosti
navrhnout opatieni, kterd& by mohla odstranit zjisténé nedostatky v jednotlivych

oblastech a diky tomu vést ke zvySeni vykonnosti spole¢nosti S&K PUBLIC. Moje
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navrhy se budou tykat zejména oblasti Vedeni, Pracovnici, Zakaznici — vysledky,

Pracovnici — vysledky a Spolecnost — vysledky.

4.3.1 Vedeni

Pro zvysSeni vykonnosti spolecnosti v této oblasti bych na zakladé informaci ziskanych
z jejiho vyhodnoceni navrhovala Castéji ziskavat zpétnou vazbu od zameéstnanci a to na
pfedem naplanovanych a pravidelnych individualnich setkanich jednotlivych
zaméstnancu s vedenim spolecnosti. Zameéstnanci by zde méli moznost vyjadfit svuj
nazor na zpusob fizeni spoleCnosti a kvalitu manazerskych schopnosti vedoucich
pracovnikd. Vedeni by mélo ztéchto pohovort zajistit adekvatni vystup, ziskané
podnéty od zaméstnanci vhodné zpracovat a na vysledek pak patfién€ reagovat.
Nezbytnym nasledujicim krokem musi byt kontrola pfijatych opatifeni a nasledné

zjisténi, zda toto opatieni vedlo k potfebnému zlepSeni.
4.3.2 Pracovnici

V ramci zvySeni vykonnosti této oblasti bych spolecnosti doporucovala zavést proces,
kterym by zapojila vSechny zaméstnance do Cinnosti zlepSovani, coz by mohlo vést
k celkovému rozvoji a uspéchu spolecnosti. Na predem naplanovanych a pravidelnych
individualnich setkanich zaméstnanca s vedenim firmy, které jsem navrhovala v oblasti
Vedeni, by mohl management spolecnosti ziskavat od pracovnikd podnéty ke zlepSeni,
jejichz zavedeni by bylo pro spolecnost pfinosné. Tento proces by zaméstnancim
umoznil vice se podilet na zlepSovani spolecnosti. Za podani navrhu, ktery by pfispél

k uspéchu spolecnosti, by zaméstnanci méli byt také patfi¢né uznani a odménéni.

Soucasny systém hodnoceni pracovniku jednateli spolecnosti S&K PUBLIC na
zakladé individualnich pohovorti se zaméstnanci hodnotim kladné. Tato setkani se vsak
konaji v nepravidelnych intervalech a jsou vzdy vyvolana néjakou specifickou potfebou
nebo vné§im vlivem. Doporuovala bych proto uskuteCiiovat tyto pohovory
pravidelné, jednou za pul roku, a vést o nich pisemné zaznamy s patfiénou osnovou.
Navrh formulafe pro hodnoceni zaméstnancu jsem zpracovala do tabulky 33.
Formulaf obsahuje Ctyfi kritéria: Odborné znalosti, Zpusob prace a komunikace,
Realizacni a analytické schopnosti a Dodrzovani firemnich smérnic, na zakladé kterych

bude mozné zhodnotit praci a schopnosti zaméstnanci. Kazdé kritérium zahrnuje
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nékolik aspekti, podle kterych bude kazdy pracovnik ohodnocen na nasledujici stupnici
hodnoceni: 1 = velmi dobré, 2 = dobré, 3 = primérné, 4 = podprimémé, 5 =
=nevyhovujici. Jeden zjednateli spolecnosti nejprve vyplni hlavicku formulare a
v navaznosti na individualni pohovor se zaméstnancem, ktery se bude postupné dotykat
vSech Ctyt kritérii, ho ohodnoti zakfizkovanim piislusnych poli (pro kazdy aspekt
vybere jedno Cislo ze stupnice hodnoceni). Na konci formuléafe je také prostor pro
vyjadfeni hodnoceného pracovnika a pro konecné slovni hodnoceni hodnotitele. Po
vyhodnoceni by méla spoleCnost reagovat na zjisténé skuteCnosti a v pfipadé potieby
pfijmout pfislu§na opatieni. Archivace téchto pisemnych zaznamii umozni se k nim
kdykoli vratit a po delSim casovém obdobi nabizi moznost srovnani hodnoceni
zamestnance v case.

Tabulka 33: Formulai pro hodnoceni zaméstnanci
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

HODNOCENi ZAMESTNANCE
S&K PUBLIC, spol. s r.o.

Ptijmeni a jméno zaméstnance:

Nazev funkce:

Oddélent:
Misto vykonu:

Hodnocené obdobi:

Hodnoceni vypracovano dne:

Hodnoceni vypracoval:

1 p 3 4 )

Velmi dobré Dobré Primérné Podpridmérné Nevyhovujici

KRITERIA

ODBORNE ZNALOSTI

Znalosti a schopnosti pro
vykondvani zadavané prace a
feseni problém0 v ramci
danych instrukci

1b) | Jazykové znalosti AJ/NJ

1c) | Rozvoj odbornych znalosti

2) A KOMUNIKACE

2a) | Kvalita prace

ZPUSOB PRACE

2b) | Pracovni tempo
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2c)

Pohotovost

2d)

Presnost

2e)

Samostatnost

2f)

Komunikaéni schopnosti Ustni
a pisemné (schopnost jasné a
logicky formulovat nazory,
dotazy a problémy)

Interkomunikace (v¢asné a
disledné informovani
ostatnich pracovnikl o vsem,
co je pro né dllezité)

Chapavost, vnimavost

Organizacni schopnosti

Zatazeni do pracovniho
kolektivu

Schopnost tymové prace

Vztahy k nadtizenym

Vystupovani vici klientdim

REALIZACNI A ANALYTICKE
SCHOPNOSTI
Odpovédnost (véasné plnéni
pracovnich ukolu)

Iniciativa (vlastni ndpady a
navrhy, tykajici se pfislusné
pracovni oblasti)

Koncepcni uvazovani

3d)

Zvladani slozitych ukoll

3e)

Akvizicni ¢innost

4)

4a)

DODRZOVANI FIREMNIiCH
SMERNIC

Pracovni rad (napf. dochazka)

4b)

Pracovni postupy

Vyjadreni hodnoceného
pracovnika

Konecné hodnoceni (slovy)




4.3.3 Zakaznici — vysledky

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 3.4.1, procentualni podil dvou nejsilnéjsich klientt
(Andreas Stihl a Ahold) na trzbach spolecnosti pfedstavuje priblizn€ po 25, resp. po 23
procentech. Pripadny vypadek jednoho z kliCovych zakazniki by znamenal velky pokles
trzeb a je tedy pro spoleCnost znatelnou hrozbou. Ze shora uvedeného divodu bych
spoleCnosti navrhovala rozsireni zikaznického portfolia. Reklamni etika vSak
nedovoluje nabizet sluzby konkurentim stavajicich klientd. Jevi se ale moznost pokusit
se proniknout do spolecnosti dosud neobsazenych odvétvi, napiiklad farmaceuticky
prumysl nebo fetézce prodejen se specializovanym sortimentem, napiiklad sportovni
zbozi, klenoty, parfumerie nebo drogerie. V souvislosti s touto vizi dale doporucuji
spoleCnosti rozsifeni obchodniho tymu, aby se témito aktivitami zabyvali novi

pracovnici, nezatizeni aktudlni provozni ¢innosti na projektech pro stavajici klientelu.

V oblasti Zakaznici — vysledky se jako dalsi mozné doporuceni jevi sestaveni sedmi
bodového dotazniku, ktery se bude tykat obecnych obchodnich zasad obchodniho
ptipadu (rychlost reakce na poptavku, odborna konzultace, spokojenost s terminem
dodani, s pracovniky poskytujicimi sluzbu a s kvalitou a cenou dodaného dila). Tento
dotaznik by mohl doplnit stavajici individualni pfedani dila a jeho hodnoceni a navic by

po vyhodnoceni nabidl urcity vystup a za urcité casové obdobi relevantni srovnani.

Dotaznik, ktery by spole€nosti umoznil zjistovat a pravidelné sledovat spokojenost
svych zakazniku, jsem navrhla v tabulce 34. Zakaznik by po predani zakazky obdrzel
email s prosbou o poskytnuti zpétné vazby vyplnénim dotazniku v pfiloze (v programu
MS Excel). Dotaznik by obsahoval jiz vyplnénou hlavicku s informacemi o konkrétni
zakazce a sedm otdzek tykajicich se spokojenosti odbératele s danou zakazkou, viz
nasledujici tabulka. U kazdé otazky voli zakaznik jednu ze 4 moznych odpovédi a
vyslednou odpovéd oznaci kiizkem do pfislusného pole. U prvnich Sesti otazek je
stupnice hodnoceni nasledujici: A = Velmi spokojen, B = Spokojen, C = Mam vyhrady
a D = Nespokojen. U sedmé otazky dochazi pouze ke zménam nazvu jednotlivych
pismen, princip vSak zastava stejny: A = Urcit€ ano, B = Mozna ano, C = Spise ne a D

= Urcite ne. Na konci dotazniku je vymezen prostor pro vlastni komentare odbératele.
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Tabulka 34: Dotaznik pro zjiSCovani spokojenosti zikaznika
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

HODNOCENi POSKYTOVANYCH SLUZEB

Dodavatel: S&K PUBLIC, spol. s r.o.
Odbératel:

Pfedmét zakazky:

Termin predani zakazky:

Vedouci projektu (kontaktni osoba):

A B C D

Velmi spokojen Spokojen Mam vyhrady = Nespokojen

DOTAZNIK

Jak jste byli spokojeni s rychlosti
reakce na Vasi poptavku?

Jak jste byli spokojeni
2) |s odbornou konzultaci pred
objednanim?

Jak jste byli spokojeni

3 . p (s
) s navrzenym terminem dodani?

Jak jste byli spokojeni

4) s pracovniky poskytujicimi sluzbu?

Jak jste byli spokojeni s kvalitou
5) | dodaného dila nebo Urovni
poskytovanych sluzeb?

6) |Jak jste byli spokojeni s cenou?

A B C D

Urcité ano Moznd ano Spise ne Urcité ne

Doporucil byste po zkusenosti

7) nase sluzby?

Osobni komentar
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4.3.4 Pracovnici — vysledky

Jak jsem jiz uvedla v kapitole 4.2.7 pii vyhodnocovani vysledkti vykonnosti v této
oblasti, jako problém zde vnimam nizkou moznost porovnat vysledky internich méfitek
a skute¢nych vnimani zaméstnancu s vysledky v jinych organizacich. Nabizi se moznost
zabyvat se pii naborové cCinnosti vyhledanim lidskych zdroju z konkurenc¢nich
spolecnosti, kde po zafazeni pracovnika do struktury spolecnosti je mozné komunikovat

s nim alternativy z jeho predeslého plisobiste.

Na stejny problém jsem narazila i v oblasti Kli¢ové vysledky, a to v otdzce porovnavani
vysledkt internich procesu s jinymi spolecnostmi. I v tomto pfipadé by bylo mozné
Cerpat tyto informace od nového pracovnika, ktery diive pracoval v konkurencni

spoleCnosti.

Stejné jako v oblasti Vedeni a Pracovnici, tak i v této oblasti by ke zvySeni vykonnosti
spoleCnosti vedlo posileni individudlni komunikace se zaméstnancem, aby firma
nastavila informacni tok ke v§em pracovnikiim. Jednani by méla opét probihat s urCitou

pravidelnosti. Potom bude totiz mozné sledovat zlepSujici se, pfipadné klesajici trendy.
4.3.5 Spolecnost — vysledky

V této oblasti bych spoleCnosti doporucovala podporit kulturni nebo humanitarni
projekt s garanci medializace znaCky a osloveni vybrané cilové skupiny. Mize se jednat
napiiklad o prestizni hudebni festivaly Prazské jaro nebo Cesky Krumlov, piipadné

o vybrany charitativni projekt jako je naptiklad Pomozte détem.

PRAZSKE .
JARO .
Mezinarodni hudebni festival
][) MHF
. CESKY KRUMLOV

Obrazek 16: Podpora kulturniho a humanitirniho projektu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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ZAVER

Zamétenim mé diplomové prace bylo na zékladé metodiky EFQM Modelu Excelence
zhodnotit vykonnost spole¢nosti S&K PUBLIC spol. s r.o. a navrhnout opatieni, ktera
by mohla vést ke zlepSeni jeji vykonnosti. Dale pak posoudit vnéjsi prostredi hodnocené
spoleCnosti formou SLEPT analyzy a jeji oborové okoli za pomoci Porterova modelu
peti konkurencnich sil a rovnéz prostiednictvim metody SWOT identifikovat silné

a slabé stranky, prilezitosti a hrozby spoleCnosti na zakladé informaci ziskanych

z predchézejicich analyz.

Na zakladé teoretickych poznatki o jednotlivych piistupech k hodnoceni vykonnosti
podnikti ziskanych z odbornych knih a védeckych clankti jsem se rozhodla pro
hodnoceni vykonnosti spolecnosti vyuzit metodiku EFQM Modelu Excelence. Nejlepsi
hodnoceni vykonnosti ziskala spole¢nost S&K PUBLIC v oblastech Partnerstvi a zdroje
a Klicové vysledky. Vynikajicich vysledki dosahla také v oblastech Vedeni, Procesy,
produkty a sluzby a Zakaznici — vysledky. Nejniz§iho procentualniho zisku bylo
dosazeno v oblastech Spolecnost — vysledky, Pracovnici a Pracovnici — vysledky. Po
vyhodnoceni jednotlivych oblasti jsem vypocitala také celkovou uspésnost spolecnosti
S&K PUBLIC z hlediska jeji vykonnosti ve vSech deviti oblastech EFQM Modelu
Excelence, ktera ¢ini 72,74 %. Lze tedy konstatovat, ze celkové si spolenost stoji velmi

dobfe a radi se ke spoleCnostem s vyssi dosazenou uspésnosti své vykonnosti.

K pomémé vysokému procentualnimu hodnoceni vykonnosti piispély zejména
skuteCnosti, ze se spolecnosti v poslednich letech podafilo zvysit vysledky svych
finan¢nich i nefinan¢nich ukazatell, ziskat velké zakazky a posilit tak svoji pozici na
Ceském reklamnim trhu. Spole¢nost nadale spolupracuje se skutecné vyznamnymi
klienty, ktefi patii ve svém oboru k lidram trhu. Spole¢nost také systematicky vyuziva
své finan¢ni zdroje a ma velmi dobré partnerské vztahy se svymi dodavateli, které si
peclive vybira. Veskeré produkty a sluzby spolecnosti jsou detailné pfizpusobené
poptavce zakaznika, coz vyznamné pfrispiva k jeho spokojenosti. K vysokému
hodnoceni vykonnosti pfispélo také to, ze spolecnost si dikladné vybira svoje budouci
zaméstnance, diky tomu ma dlouhodobé& stabilni persondlni tym se soustfedénymi

zkuSenostmi a dosahuje tak velmi nizké fluktuace.
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Pfi vyhodnocovani tuspéSnosti jednotlivych oblasti jsem zjistila i jisté nedostatky, na
které jsem se zaméfila pii formulaci navrhd, které by mohly vykonnost spoleCnosti jesté
zvysit. Spolecnosti bych doporucovala Castéji ziskavat zpétnou vazbu od zaméstnancu a
to na predem naplanovanych a pravidelnych individualnich setkanich zaméstnanct
s vedenim spoleCnosti. Na téchto setkanich by mohl management také ziskavat od
pracovnikd podnéty ke zlepSeni, jejichz zavedeni by bylo pro spolecnost ptinosné. Pro
spoleCnost jsem také vytvorila formular, pomoci kterého by mohla pravidelné hodnotit
svoje zaméstnance. Zamyslela jsem se rovnéz nad moznosti rozSifeni jejiho
zéakaznického portfolia, a to proniknutim do spolecnosti dosud neobsazenych odvétvi.
My dalsi navrh sméfoval do oblasti ziskavani zpétné vazby od zakazniki. Sestavila
jsem sedmi bodovy dotaznik, ktery se tyka obecnych zasad obchodniho pfipadu.
Dotaznik by doplnil stavajici individualni pfedani dila a umoznil by spolecnosti
zjistovat a pravidelné sledovat spokojenost svych zakaznika s poskytnutymi sluzbami.
Pro porovnani vysledk internich procest s jinymi organizacemi se jako mozné
doporuceni jevi Cerpat tyto informace od nového pracovnika, ktery dfive pracoval
v konkurenc¢ni spolecnosti. Mijj posledni navrh se tyka moznosti podporit kulturni nebo
humanitarni projekt s garanci medializace znacky a dostat se tak vice do povédomi

potencialnich klientt.

Domnivam se, ze se mi stanovené cile podafilo splnit a veéfim, Zze moje navrhy
a doporuceni budou pro vedeni spoleCnosti uziteCnou inspiraci, ktera by mohla vést
k jejich implementaci do realné praxe. Diplomova prace byla pro mé pifinosem a

doufam, ze ziskané zkuSenosti vyuziji ve svém profesnim zivote.
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PRILOHY

Priloha 1: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Vedeni
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

Model Start D C B

7 Dosud Urcity Podstatny
VEDENI WEYZLET [0 pokrok pokrok

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

A

Zcela
dosazeno

Podporuji ¢lenové vrcholového
vedeni systematickym zplsobem
2 zapojeni pracovniki do procesu X
trvalého zlep$ovani a inovacnich

aktivit a aktivné se v ¢innostech
zlepsovani osobné angazuji?

Reprezentuji ¢lenové
vrcholového vedeni svym
jednanim prijaté firemni hodnoty
3 |2 etické zasady? Vyuzivaji
zpétnou vazbu od zaméstnancu X
k hodnoceni kvality svych
manazerskych schopnosti a
zpusobu fizeni spole¢nosti?

Motivuji ¢lenové vrcholového
vedeni osobné ostatni
pracovniky k ucasti na rozvoji
podnikatelské vykonnosti
organizace? Projevuji vedouci
4 | pracovnici véasné a vhodné X
uznani jak tymového usili, tak
usili jednotlivet na vSéech
urovnich? Naslouchaji nazoriim
ostatnich pracovnikd a reaguji na
ziskané podnéty?

Zapojuji se ¢lenové vrcholového
vedeni osobné do
systematického rozvoje vztahu a
cilené komunikace s kliCovymi
zakazniky a partnery? Zapojuji se
i do aktivit s dalSimi partnery,
napf. v ramci mistni komunity a
profesnich sdruzeni?




Ptiloha 2: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Strategie
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

Model Start D C

Dosud Urcity
STRATEGIE nezahajeno  pokrok

B A

Podstatny Zcela
pokrok dosazeno

Je strategie vasi organizace
zalozena na informacich z
méreni vykonnosti internich
procesu, na informacich ze

6 - 1) | zjiSt'ovani potieb a o¢ekavani
zakaznikd, zaméstnancu a
dalsSich zainteresovanych stran,
udaju o vyvoji na trhu a udaja

z benchmarkingu?

Jsou strategie zalozeny na
analyze provoznich trendt
vykonnosti, kliCovych

7 - 2) | kompetenci a vysledka, které X
vedou k pochopeni budouciho
vyvoje a fizeni strategickych
rizik?

Jsou vase strategickeé cile a
hodnoty zcela podpoieny vasi
politikou, plany, cili a
poskytnutim zdroja a
zajistujete, aby cile a plany na
8 - 3) | nejvyssi urovni organizace byly
proveditelné, prijatelné a
rozpracovatelné do realnych
cilG a pland na nizsich drovnich
organizacnich jednotek a
utvara?

Existuje provazani planu, cili a
ukoll organizace na plany, cile
a ukoly vétsiny pracovnika,
které se tykaji jejich ¢innosti, a
jsou seznameni s plany k
dosazeni téchto cili v jejich
vlastni oblasti ¢innosti, stejné
jako sledovani jejich plnéni?

Existuje objektivni dikaz o tom,
ze strategie jsou rozvijeny,
prezkoumavany a aktualizovany
v souladu s potfebami

10 - 5) | zakaznikl a dalsich
zainteresovanych stran?
Existuje hodnoceni rizik a
identifikovani zpUsobu jak tato
rizika reSit?




Ptiloha 3: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Pracovnici
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

11 -1)

Model Start

PRACOVNiICI

Ma organizace jasné
definovanou strategii a plany

v oblasti fizeni lidskych zdroju,
jsou tyto materialy pravidelné
aktualizovany v souladu s
vyvojem podnikatelské strategie
a cilt spolecnosti?

D (o3

Dosud Urcity
WEYZLET [0 pokrok

B A

Podstatny Zcela
pokrok dosazeno

12 - 2)

Ma organizace zajisténo, ze
pracovnici, ktefi jsou prijimani,
odpovidaji potfebam organizace
a cti jeji hodnoty, a zZe existuje
proces hodnoceni pracovnika,
ktery se tyka slad’'ovani
individualnich cilG, rozvoje a
vycviku jednotlivce s potiebami
organizace? Je tento proces
pracovniky hodnocen jako
objektivni?

13 - 3)

Ma organizace zajisténo, ze
dovednosti a kompetence
pracovnikl pozadované k pInéni
vize, poslani a strategickych
cila jsou napliiovany vycvikem
a plany rozvoje jednotlivct i
tymG? Maji pracovnici nezbytné
nastroje, kompetence,
informace a zmocnéni, aby
mohli maximalizovat sviij pfinos
k pInéni ukolGi?

14 - 4)

Ma vase organizace proces,
kterym zapojuje vSechny
pracovniky do ¢innosti
zlepsovani? Jsou zaméstnanci
ve vétsi mife zmocnovani a jsou
podporovani k angazovanosti a
prijimani opatreni, aniz by tim
zpusobili riziko pro organizaci?

15 - 5)

Existuje efektivni obousmérna
komunikace se zaméstnanci a je
usili zaméstnancu pfi
¢innostech zlepSovani a pfi
prispivani k uspéchu organizace
uznavano a odménovano, ve
srovnani s ostatnimi faktory
(napfr. zprostiedkovatelska
provize, délka sluzby,
kvalifikace)? Je systém
odménovani v souladu se
strategii a politikou firmy?




Ptiloha 4: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Partnerstvi a zdroje
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

Model Start D (o3 B A

Dosud Urcity Podstatny Zcela
nezahajeno  pokrok pokrok dosazeno

PARTNERSTVi A ZDROJE

Jsou partnerské vztahy s
dodavateli Fizeny a rozvijeny
prostiednictvim proaktivniho a
strukturovaného pristupu?
Dosahuiji se prostrednictvim X
téchto partnerstvi vzajemné
udrzitelné profity a pridané
hodnoty pro zakaznika?

16 - 1)

Zajistuje vase organizace, aby
v§echny prislusné informace,
véetné udaji o vykonnosti
procest, o vykonnosti
dodavatelli, o zakaznicich véetné
jejich spokojenosti, udaja

z benchmarkingu, byly X
spolehlivé, aktualni, rychle
dostupné a snadno vyuzitelné
prislusnymi pracovniky (v€etné
dodavatelu/distributori/zakazniku,
prichazi-li to v avahu)?

17 - 2)

Vyuziva Vase organizace své
financni zdroje systematickym
zpusobem a v souladu

s celkovou strategii? Vyuziva
kontrolni postupy a fizeni X
financnich rizik? Je navratnost
investic systematicky planovana
a hodnocena?

18 - 3)

Jsou hmotna aktiva, napf.
budovy, zafizeni, material a
zasoby, fizena a neustale
zlepsovana ve prospéch
organizace a rozsirovani jejich
strategickych cili a zaméra a pro X
optimalizovani materialovych
zasob a pro vyuzivani zdroji
zpusobem Setrnym k zivotnimu
prostiedi?

Existuje rutinni zptusob
zajistovani rozvoje a uplatnovani
alternativnich a novych
technologii a optimalni vyuziti
dusevniho vlastnictvi a znalosti,
20 - 5) | aby se ziskaly vyhody sluzeb z X
hlediska jejich dopadu na
podnikani a spole¢nost? Existuje
vytvareni inovacniho a tviréiho
prostiedi s vyuzitim relevantnich
zdroju informaci a poznatkii?

19 - 4)




Ptiloha S: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Procesy, produkty a sluzby
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

21 -1)

Model Start

PROCESY, PRODUKTY A
SLUZBY

Ma vase organizace funkéni
systém managementu, kterym
zajist'uje, ze vSechny cinnosti
pouzivané pfi vyrobé vyrobku
nebo poskytovani sluzeb jsou
funkéEni a jsou fizeny podle
predepsanych norem nebo
pozadavku (napf.
registrace/certifikace podle
norem rady ISO 9000 a ISO
14000)?

D (o3 B A

Dosud Urcity Podstatny Zcela
WEYZLET [0 pokrok pokrok dosazeno

22 -2)

Jsou vyrobky a sluzby
organizace systematicky
navrhovany a fizeny s ohledem
na pochopeni pozadavku
zakazniku a zainteresovanych
stran, jejich potreb a o¢ekavani
a také trhu, na nichz organizace
pusobi?

23 - 3)

Jsou vysledky procest
pravidelné posuzovany

s vyuzitim definovanych
ukazatel(i a méfitek a jsou
nasledné navrhovana a
realizovana opatieni pro
zlepseni vyrobku a sluzeb na
zakladé analyzovani provoznich
udaji, udaja od zakazniku a
externiho benchmarkingu?

24 - 4)

Jsou nové vyrobky a sluzby
navrhovany a vyvijeny na
zakladé informaci o potiebach a
¢ekavanich zakaznika? Je pfri
navrhovani vyrobku a sluzeb
vyuzivano jak kreativity
vlastnich pracovniku, tak i
externich partnerd, zejména pak
zakaznika?

25 - 5)

Zajist'uje vase organizace, aby
se audity a jejich vysledky vzdy
vyuzivaly ke zlepSovani
systému fizeni prostrednictvim
uplatinovani odstranovani
korenovych pfi€in vad (spisSe
nez jen ,,reaktivnimi
opatrenimi") a tim pfedchazeni
opakovanému vyskytu
problému?




Ptiloha 6: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Zikaznici - vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

Model Start D (o3 B A

Dosud Urcity Podstatny Zcela
nezahajeno pokrok pokrok dosazeno

ZAKAZNICI - VYSLEDKY

Pifezkoumava Vase organizace
fizeni vztahi se zakazniky
prostiednictvim odpovidajicich
meéfritek vykonnosti, které
predikuji trendy nebo vliv na
spokojenost zakaznika a jeho
loajalitu, napr. presnost a
vCasnost odpovédi, pocty X
stiznosti a reklamaci, ztracené
zakazniky, ziskané zakazniky,
garancni zaruky, pochvaly

a ceny atd., a které efektivné
predikuji pravdépodobné trendy
v loajalité zakaznika?

Vykazuji méritka uvedena
v predchozi otazce (interni
meéfritka organizace pro

2 monitorovani spokojenosti a X
loajality zakaznika) zlepsujici se
trend nebo trvale vysokou
uroven vykonnosti?

Provadi Vase organizace
pravidelny prizkum u svych
zakaznika, aby zjistila jejich
spokojenost se svymi vyrobky a
3 sluzbami, a ma stanoveny X
meéfritka a jejich pokryti, aby
hodnotila vysledkové trendy
spokojenosti zakazniku a jejich
loajalitu?

Jsou vysledky tykajici se
zakaznikd vhodné rozdéleny do
skupin, aby se zjistilo vnimani
riznych typu zakaznikl véetné
ztracenych nebo potencialnich
4 novych zakazniki? Jsou X
stanovené cile dosahovany a
jsou vhodné pro zlepSovani
vyrobkul nebo sluzby, které jsou
zakazniky pozadovany

a o¢ekavany?

Vykazuji vysledky méritek
tykajicich se spokojenosti
5 | zakazniku zlepsSujici se trendy X
a/nebo trvale vysokou uroven
vykonnosti?




Jsou vysledky spokojenosti
zakaznikd srovnavany s daty
vasich pfimych konkurentt
nebo s ekvivalentnimi
excelentnimi organizacemi a
jsou srovnatelné nebo lepsi?

Existuje metoda pro rutinni
analyzu dosazenych vysledku a
pro zlepsovani vysledku
internich méritek a skutecného
vnimani spokojenosti a loajality
zakaznika? Jsou vysledky
zpusobeny pfistupy a jsou tyto
dle vysledku zlepSovany?

Pokryvaji vysledky prislusné
oblasti a dosahuiji trvale
vysokou vykonnost
srovnatelnou s konkurenci nebo
s relevantnimi excelentnimi
organizacemi?




Ptiloha 7: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Pracovnici — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

Model Start D (o3 B A

Dosud Urcity Podstatny Zcela
nezahajeno pokrok pokrok dosazeno

PRACOVNICI - VYSLEDKY

Provadi organizace pravidelna
meéfeni a hodnoceni ukazatelq,
které predikuji trendy nebo
ovliviuji spokojenost a moralku
pracovniku, napf. nemocnost,
34 -1) | fluktuace pracovniku, pred¢asné X
odchody pracovniki, vysledky
vycviku, interni povyseni,
vysledky urazovosti, irovné
uznavani, davody ke stiznostem,
a jedna podle téchto vysledku?

Ziskava organizace pravidelnou
zpétnou vazbu (prostiednictvim
dotazniku, rozhovort,
tematickych skupin atd.)

o vnimani rdznych aspektt
organizace pracovniky, napr.
pracovniho prostredi, ochrany
35 - 2) | zdravi a bezpecnosti pfi praci, X
uroven komunikace, perspektiv
dalsiho kariérniho rozvoje,
platového ohodnoceni,
ocenovani, uznavani, vycviku a
celkové spokojenosti; ma
organizace stanovenou

vyznamnost téchto méritek?

Jsou vysledky internich méritek
a skute€¢nych vnimani

pracovnikl porovnavany s X
vysledky v jinych organizacich?

36 - 3)

Jsou vysledky prizkumu
spokojenosti pracovnikd znamy
37 - 4) | véem pracovnikim a jedna X
vedeni organizace podle nich pfi
stanovovani akénich plana?

Vykazuji vysledky (zejména
skute¢né vnimani spokojenosti
pracovniku) vétsSinou zlepsujici
38 - 5) | se trend nebo trvale vysokou X
uroven a lze uvadét, ze jsou
srovnatelné s ekvivalentnimi
organizacemi nebo nejlepsimi?




Ptiloha 8: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Spole¢nost — vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

39 -1)

Model Start

SPOLECNOST - VYSLEDKY

Muzete prezentovat, Zze vase
organizace dosahla vysledku

v prevenci a snizovani Skod
nebo v predchazeni obtézovani
okoli (napf. hlukem, prachem
apod.) a celého zivotniho
prostiedi, pfi uchovavani a
ochrané neobnovitelnych zdroju
(napfr. energie, recyklovani,
odpady) v souladu se zvolenou
strategii?

D (o3 B A

Dosud Urcity Podstatny Zcela
WEYZLET [0 pokrok pokrok dosazeno

40 - 2)

Muzete prezentovat, Zze vase
organizace dosahla vysledku pfi
pozitivnim pfispivani na rozvoj
spolec¢nosti (dobro¢inné,
zdravotnické, vzdélavaci,
sportovni a spole¢enské akce,
vedeni v odbornych
zalezitostech)?

41 -3)

Vykazuiji aktivity ve vyse
uvedenych oblastech pozitivni
trend a mize organizace
prokazat, ze jsou vysledky
srovnatelné s jinymi
organizacemi verejného nebo
podnikatelského sektoru?

42 - 4)

Muzete prezentovat pozitivni
nebo dlouhodobé dobré
vysledky v oblasti zajmu médii
o spole¢nost a v udélenych
cenach za spolecenskou
odpovédnost?

43 - 5)

Muze organizace prokazat,
prostirednictvim vysledku

z verejnych prizkumu nebo
jinymi prostiedky, ze okoli a
spole¢nost v obecném slova
smyslu o ni maji vysoké minéni,
a ze se jeji dobré jméno
dlouhodobé neméni?




Ptiloha 9: Vyplnény dotaznik Model Start v oblasti Kli¢ové vysledky
(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad¢ Rady kvality Ceské republiky, 2009)

Model Start D (o3 B A

1 % 9 Dosud Urcity Podstatny Zcela
KLICOVE VYSLEDKY nezahajeno pokrok pokrok dosazeno

Vykazuji vysledky klicovych
financnich a nefinanénich
vystupl Vasi organizace (napf.
44 -1) | cash flow, zisky, marze, objemy, X
podil na trhu atd.) zlepsujici se
trend nebo dlouhodobé vysokou
uroven?

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

s pfimymi konkurenty nebo X
ekvivalentnimi organizacemi
a/nebo jsou lepsi?

45 - 2)

Jsou tyto vysledky rozdélovany
podle riznych ¢asti podnikani,
46 - 3) | zakazniku, trhi a/nebo vyrobku X
a sluzeb, aby se vykazaly rozdily
ve vykonnosti?

Je vykonnost v§ech procesu

(€¢innosti), které se podileji na
vyrobku nebo sluzbé, méritelna X
a znama a plni stanovené cile?

47 - 4)

Vykazuji vysledky téchto

¢innosti, v pripadé vyrobku a
sluzeb, zlepsujici se trend nebo X
dlouhodobé vysokou uroven?

48 - 5)

Jsou vysledky téchto ¢innosti,
v pfipadé vyrobku a sluzeb,
49 - 6) | porovnavany s jinymi X
organizacemi a lze je vykazovat
jako srovnatelné a/nebo lepsi?

Vykazuji vysledky podpuirnych
a administrativnich ¢innosti
(napf¥. planovani informacnich
technologii, pravni ¢innost,

50 - 7) | controlling, bezpe¢nostni X
¢innost, ucetnictvi) zlepsujici se
trend a Ize je vykazovat jako
srovnatelné s jinymi
organizacemi a/nebo jako lepsi?




Piiloha 10: Rozvaha spole¢nosti S& K PUBLIC spol. s r.o. v letech 2013 — 2015

Rozvaha vzdy k 31. 12. daného roku
(aktiva netto v celych tisicich K¢)

2013 2014 2015

AKTIVA CELKEM 13177 25703 31025
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek 115 243 3029
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 197
B. I. 1 |Zfizovaci vydaje 0 0 0
2 | Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0
3 | Software 0 0 197
4 | Ocenitelna prava 0 0 0
5 | Goodwill 0 0 0
6 | Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0
7 | Nedokong&eny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0
8 | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 37 243 | 2832
B. Il. 1 |Pozemky 0 0 0
2 | Stavby 0 0 0
3 | Samostatné movité véci a soubory movitych véci 37 243 2832
4 | Pé&stitelské celky trvalych porostt 0 0 0
5 | Zakladni stado a taZn zvifata 0 0 0
6 | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0
7 | Nedokong&eny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0
8 | Poskytnuté zélohy na dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0
9 | Ocefiovaci rozdil k nabytému majetku 0 0 0
B. I Dlouhodoby finanéni majetek 78 0 0
B. Ill. 1 |Podily v oviddanych a fizenych osobéch 0 0 0
2 | Podily v Gcetnich jednotkach pod podstatnym viivem 0 0 0
3 | Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 78 0 0
4 | Pujcky a Uvéry - ovladaijici a fidici osoba, podstatny vliv 0 0 0
5 | Jiny dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0
6 | Potizovany dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0
7 | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finan&ni majetek 0 0 0
c. I Zasoby 349 507 149
C. I 1|Materidl 40 107 149
2 | Nedokong&ena vyroba a polotovary 309 400 0
3 | Vyrobky 0 0 0
4 | Zvitata 0
5 | Zbozi 0
6 | Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0
C. . Dlouhodobé pohledavky 344 252 287
C. Il. 1 |Pohledavky z obchodnich vztah(i 281 189 224
2 | Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0
3 | Pohledavky - podstatny viiv 0 0 0
4 | Pohledavky za spoleéniky, Eleny druzstva a za G¢astniky 0 0
sdruzeni 0
5 | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 63 63 63
6 | Dohadné Géty aktivni 0 0 0
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Jiné pohledavky 0 0 0
OdloZena daiiova pohledavka 0 0 0
Kratkodobé pohledavky 4 462 5222 4757
Pohledavky z obchodnich vztahl 3407 4879 4377
Pohledavky - ovladaijici a fidici osoba 0 0 0
Pohledavky - podstatny viiv 0 0 0
Pohledavky za spoleéniky, ¢leny druzstva a za uéastniky 0 0
sdruzeni 0

Socialni zabezpe&eni a zdravotni pojisténi 0 0 0
Stat - dafiové pohledavky 559 6 6
Kratkodobé poskytnuté zalohy 308 274 107
Dohadné Ggty aktivni 0 0 92
Jiné pohledavky 188 63 175
Kratkodoby finanéni majetek 7408 | 19044 | 21532
Penize 132 98 114
Ugty v bankéch 7276| 18946 21418
Kratkodoby cenné papiry a podily 0 0 0
Pofizovany kratkodoby finan&ni majetek 0 0 0
Casové rozliseni 499 435 127
Naklady pfistich obdobi 426 435 1271
Komplexni naklady prigtich obdobi 0 0 0
Pfijmy pfitich obdobi 73 0 0




Zakladni kapital

AL 1 000 1000 1000
1 | Zakladni kapital 1000 1000 1000
2 | Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 0 0 0
Zmény zékladniho kapitélu 0 0 0
AL Kapitalové fondy 0 0 0
A. ll. 1 | Emisni aZio 0 0 0
2 | Ostatni kapitalové fondy 0 0 0
3 | Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazku 0 0 0
4 | Oceflovaci rozdily z pfecenéni pfi piemé&nach 0 0 0
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze 2293 0 0
A. L zisku
A. lll. 1 | Z&konny rezervni fond / Nedélitelny fond 100 0 0
2 | Statutarni a ostatni fondy 2193 0 0
A. IV Vysledek hospodafeni minulych let 3011 5121 4250
A. IV. 1 | Nerozdéleny zisk minulych let 3011 5121 4250
2 | Neuhrazena ztrata minulych let 0 0 0
AV Vysledek hospodareni bézného uéetniho obdobi (+/-) | 3317 5130| 9506
B. I Rezervy 0 0 0
B. 1. 1 |Rezervy podle zvladtnich pravnich predpisi 0 0 0
2 | Rezerva na diichody a podobné zavazky 0 0 0
3 | Rezerva na daf z pfijm{ 0 0 0
4 | Ostatni rezervy 0 0 0
B. Il Dlouhodobé zavazky 0 0 1243
B. Il. 1 |Zavazky z obchodnich vztahii 0 0 1243
2 | zavazky - oviadajici a fidici osoba 0 0 0
3 | Zavazky - podstatny viiv 0 0 0
Zavazky ke spoleénikim, ¢lendm druZstva a k 0 0
4 | ugastnikiim sdruZeni 0
5 | Dlouhodobé pfijaté zalohy 0 0 0
6 | Vydané dluhopisy 0 0 0
7 | Dlouhodobé sménky k tihradé 0 0 0
8 | Dohadné Géty pasivni 0 0 0
9 | Jiné zavazky 0 0 0
10 | OdloZeny dafiovy zavazek 0 0 0
B. Il Kratkodobé zavazky 3051 5457 | 12006
B. Ill. 1 |Zavazky z obchodnich vztahti 1487 1598] 9519
2 | Zavazky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0
Zavazky - podstatny viiv 0 0 0
;g’xvazkly oke spolev(':ni’kﬁm, ¢lenum druzstva a k 0 0
4 | tCastnikim sdruzZeni 6
5 | Zavazky k zaméstnanciim 110 115 95
ggj\i/;zél:]yi ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho 262 403 453
Stat - dariové zavazky a dotace 128 | 2309 1161
Kratkodobé pijaté zalohy 0 12 107




Vydané dluhopisy 0 0 0
Dohadné uéty pasivni 286 433 28
Jiné zavazky 672 587 643
Bankovni Gvéry a vypomoci 0 0 0
Bankovni Gvéry dlouhodobé 0 0
Kratkodobé bankovni Gvéry 0 0
Kratkodobé finanéni vypomoci 0 0
Casové rozligeni 505 8995 3020
Vydaje pfiStich obdobi 0 1 8
Vynosy pfistich obdobi 505 8994 3012




Piiloha 11: Vykaz zisku a ztraty spole¢nosti S& K PUBLIC spol. s r.o. v letech 2013 — 2015

Vykaz zisku a ztraty (v celych tisicich K¢) 2013 2014 2015
l. Trzby za prodej zboZi 0 23 43
A. Néaklady vynaloZzené na prodané zboZi 0 23 43
+ Obchodni marze 0 0 0
1. Vykony 60247 | 59265| 115123
Il. 1| Trzby za prodej viastnich vyrobk(i a sluzeb 59938 | 59174 | 115524
2 | Zména stavu zasob vlastni ginnosti 309 91 -401
3 | Aktivace 0 0 0
B. Vykonova spotieba 43057 | 40978 | 87224
B. 1 | Spotfeba materidlu a energie 12579 16524 36867
B. 2 | Sluzby 30478 | 24454| 50357
+ Pfidana hodnota 17190 | 18287 | 27899
C. Osobni naklady 12384 | 11663 | 14468
C. 1 | Mzdové naklady 9176 | 8621| 10801
C. 2 | Odmény &lentim organii spoleénosti a druzstva 0 0 0
C. 3 | Naklady na socialni zabezpeéeni a zdravotni poji$téni 3020 | 2858 3472
C. 4 | Socialni naklady 188 184 195
D. Dané a poplatky 44 42 46
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 84 147 760
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 0 0 86
ll. 1| Trzby z prodeje diouhodobého majetku 0 0 86
2 | Trzby z prodeje materialu 0 0 0
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0 0
F. a materialu
F. Zlistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0 0 0
F. 2 | Prodany materil 0 0
G Zméng stavu rezerv a opravnog'/crl,gqloiek \ p[ovozni 63 5
oblasti a komplexnich nakladu pfistich obdobi 3
IV. Ostatni provozni vynosy 29 274 51
H. Ostatni provozni naklady 203 464 856
V. Prevod provoznich vynos( 0 0 0
l. Prevod provoznich naklad( 0 0 0
* | Provozni vysledek hospodareni 4507 6308 11901
VI Trzby z prodeje cennych papirii a podilli 0 200 0
J. Prodané cenné papiry a podily 0 78 0
VII. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 0 0
vIL 1 \'/}'mos,y z'podilﬁ yovlédanych a Fiz'en)'«;h osobam a v 0 0
Ucetnich jednotkach pod podstatnym viivem 0
VI Vyn9§y z ostatnich dlouhodobych cennych papirl a 0 0
2 | podila 0
VIl 3 | Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 0 0 0
VIII. \V/ynosy z kratkodobého finanéniho majetku 0 0 0
K. Naklady z finan&niho majetku 0 0 0
IX. Vynosy z piecenéni cennych papird a derivatt 0 0 0
L. Naklady z piecenéni cennych papirtl a derivatQ 0 0 0
Zméng stavu rezerv a opravnych polozek ve finanéni 0 0
M. oblasti 0
X. Vynosové Groky 0 0 1
N. Nakladové troky 0 0 41
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Vysledek hospodareni za u€etni obdobi (+/-)

Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-)

3317
4 037

5130
6342

XI. Ostatni finanéni wnosy 11 2 3

0. Ostatni finanéni naklady 481 90 91
XIl. Prevod finanénich vynosii 0 0 0

P. Prevod finanénich nakladii 0 0 0
. Finanéni vysledek hospodareni -470 34 -128
Q. Daii z pfijmii za béZnou &innost 720 | 1212] 2267
Q. 1 -splatna 720 1212 2267
Q. 2| -odlozena 0 0 0
o Vysledek hospodafeni za béznou &innost 3317 5130 9508

XIIL. Mimoradné vynosy 0 0 0

R. Mimoradné naklady 0 0 0
S. Daii z pfijmi z mimofadné &innosti 0 0 0
S. 1 -splatna 0 0 0
S. -odlozena 0 0 0
Mimofadny vysledek hospodareni 0 0 0

T z_f/e:*;/od podilu na vysledku hospodaieni spoleénikim 0 0 0

9506
11773




