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Abstrakt

Tato diplomova prace je zaméfena na vyuziti Balanced Scorecard metody pro financni a
ekonomické zhodnoceni vybrané spolec¢nosti.

Teoreticka Cast je souhrn poznatka z literarnich zdrojt, které se zaméfuji predevsim na
metody a nastroje strategického tizenf a na téma vykonnosti podniku.

Druha c¢ast predstavuje vybranou spolecnost, a za pomoci urcitych analyz vyobrazuje
jeji soucasny financni stav a zvolenou strategii.

V dal§i Casti je zvolena metoda zpracovana prostrednictvim adekvatnich vyzkumnych

metod. Tuto Cast uzavira souhrn vysledkd vyzkumu a navrh optimaliza¢nich krokd.

Abstract

This diploma thesis’ focus lies on utilizing the Balanced Scorecard method for a
financial and economical evaluation of a chosen company.

Theoretical part is a summary of knowledge from selected literature which put focus on
tools and methods of strategic management and company performance.

The second part introduces the chosen company and with the appropriate tools depicts
its current financial state and its business strategy.

The next part consists of composing the Balanced Scorecard through adequate research
methods and is closed with a summary of research findings and a draft of possible steps

for optimization.

Klic¢ova slova

Strategie podniku, strategické fizeni podniku, vykonnost podniku, Balanced Scorecard,
strategické cile podniku, strategické analyzy, finan¢ni analyza, vyzkum.

Key words

Business strategy, strategic business management, company performance, Balanced

Scorecard, company strategic goals, strategic analysis, financial analysis, research.
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,
Uvod

V poslednich dekadach lze zaznamenat nékolik trendl, které zasadné zménily
fungovani spolecnosti, chovani zakazniki, ¢i obecné zménily svét. Mlizeme sem zaradit
rostouci trend globalizace, tedy rostouci miru vzdjemné zdvislosti ekonomik, kultur a
obyvatel. Dale je patrna zména v chovani zakaznik, jejichz nakupni preference se jiz
neodrazi vyhradné od ceny, ale mnohem vice berou v potaz ostatni faktory. Dané zmény
ve trendech vedly k tomu, ze firmy ¢eli mnohem vét§imu konkuren¢nimu boji a boj o

zakaznika je mnohem urputnéjsi.

Tyto zmény byly reflektovany ve vnimani strategického fizeni podnikd a méfeni jejich
vykonnosti. V minulosti bylo bézné, ze spolecnost, respektive jeji Cinnost, byla méfena
jen na zakladé financnich ukazateld. Tedy ukazatele rentability, likvidity apod.
Nicméng, s Casem se zaCaly objevovat pozadavky raznych skupin — investortu, bank,
zakaznikl, na lepsi informovanost v oblastech, kde financ¢ni ukazatele neposkytuji
informace zadné. Jednalo se o revolu¢ni zménu, ktera napiiklad zahybala i1 s cenami
akcii spolecnosti. Vznikla tedy cela fada nastroji a metod strategického fizeni, jejichz
autofi se snazili zkombinovat to nejlep§i z obou svét — financnich a nefinancnich

ukazatelu.

Jednim z takovych nastroji je metoda Balanced Scorecard. Autofi této metody, panové
Kaplan a Norton, se na konci 20. stoleti snazili tyto dva svéty propojit a vznikl tento
nastroj. Metoda Balanced Scorecard vyuziva pro komplexni hodnoceni a méfeni
spoleCnosti rozdeleni na Ctyfi perspektivy. V kazdé perspektivé dochazi ke stanoveni
strategickych cilti spoleCnosti, které odpovidaji tématu dané perspektivy, stanoveni
vhodnych méfitek danych cilt a stanoveni cilovych hodnot. Uspéch této metody spodiva

v propojeni stanovenych cilti v kazdé perspektive s vizi a strategii spolecnosti.

Pravé metoda Balanced Scorecard stoji v jadru této diplomové prace, ktera je rozdélena
na tii hlavni ¢asti. Princip zminéné metody bude zpracovan na vybrané spolecnosti a

z daného vyzkumu budou na zékladé diskuse navrhnuty optimalizacni kroky.
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1 Cile prace, metody a postupy zpracovani

Hlavnim cilem této diplomové price je pouziti metody Balanced Scorecard pro financni
a ekonomické zhodnoceni vybrané spolecnosti a nasledné, dle zavéru vyzkumu, pftijit s
optimalizacnimi navrhy. Parcialni cile této prace, které povedou k splnéni hlavniho cile,
maji podobu naslednou.
e Vymezeni teoretickych vychodisek price souvisejicich s metodou Balanced
Scorecard,
e predstaveni spole¢nosti a nastinéni obchodni a finan¢ni situace, ve které se
nachazi,
e provést komplexni strategickou analyzu spole¢nosti,
e provést vyzkum a na zakladé dat vyzkumu sestavit Balanced Scorecard metodu,

e navrhnout optimaliza¢ni kroky.

Zavérecnym vystupem bude zhodnoceni aktualniho stavu stanovovani cilli v souladu
s firemni strategii v kontextu Balanced Scorecard metody a navrh optimaliza¢nich
krokt spole¢né s teoretickymi prvnimi kroky pro jejich aplikaci.

Pro dosazeni cill této prace jsou pouzity metody:

e Deskriptivni metoda

e Logicka parova metoda — analyza a syntéza
e Metoda komparace

e Metoda indukce a dedukce

e Metoda dotazovani

V prvni ¢asti prace budou pouzity vhodné odborné literarni prameny pro shromazdéni
teoretickych podkladi souvisejicich z danou problematikti. Autor v této Casti vyuziva
deskriptivni metodu pro vysvétleni vztahli mezi danymi teoretickymi poznatky a cili
préce.

V nasledujici Casti prace, opét za pouziti metody deskriptivni a logické parové metody,
je popsana analyzovana spoleCnost. Ta je strucné charakterizovana a je predstaveno
portfolio jejich produktt. Nasledné je prozkoumana finan¢ni situace podniku, ktera je
s vyuzitim metody komparace srovnavana s oborovymi hodnotami, a za pomoci

strategickych analyz je zobrazena firemni strategie.

12



V tfeti Casti prace je proveden vyzkum, ktery pracuje s daty, jez byly sesbirany
dotazovaci metodou.

Na zavér prace je vyzkum shrnut a nastinéna optimalizaCni feSeni.

13



2 Teoreticka vychodiska prace

V této kapitole budou popsany zakladni pojmy, jez se tykaji problematiky této

diplomové prace. Jak napovida obrazek €. 1, jednd se o pojmy strategie podniku, véetné

strategického mysleni, nastroji a metod. Dale je zde popsana vykonnost podniku,

meéfeni vykonnosti a metody méfeni vykonnosti. Podrobnéji bude popsana jedna

z metod meéfeni, metoda Balanced Scorecard, kterd bude pouzita v analytické a

navrhové Casti prace.

v

Nefinancni

ukazatele

Strategie
podniku
[
Vykonnost Strategické
podniku fizeni podniku
Méfeni . Strategicke
vykonnosti “r
. mysleni
podniku
‘ N ra - s ’
Finan&ni astrc;]e- I:lzem
ukazatele podniku
ISO normy EVA > SWoT
» analyza
EFQM model Pomérové . PES‘I:I.E
ukazatele analyza
BSC metoda > Porterova
analyza
Analyza 7S

Obrazek 1 — Schéma Teoreticka reSerse (Vlastni zpracovani)

2.1 Strategie a strategické rizeni podniku

Strategie podniku je souhrn vizi, hodnot a strategickych cila podniku. Vize predstavuje

bod ¢i stav podniku v budoucnosti, kde se firma vidi za urcité casové obdobi. Hodnoty

podniku jsou zasady, které firma pfijala za své, a kterymi by se meéli vSichni
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zameéstnanci ve vSech situacich fidit. (Janisovd, 2013, str. 80) Strategické cile navazuji na
vizi, urcuji cile, jejichz naplnéni povede k dosazeni stavu popsaného ve vizi. Janisovd,
2013, str. 83)

Tedy, strategie podniku je cesta s jasnou trajektorii (hodnoty podniku) a jasnym
koncovym bodem. (vize a cile). Pod pojmem strategie podniku, ¢i strategické fizeni
podniku, spadaji pfedevsim rozhodnuti o zaméru organizace, vytvareni a udrzovani
hodnoty pro organizaci a akcionafre, rozhodnuti o dlouhodobych cilech a akcich k jejich
dosazeni, investicich ¢i zajisténi kompetitivnosti organizace. Tyto Cinnosti tvofi strategii

podniku. (Thaddeus,2007, str. 18)
2.2 Strategické mySleni

Strategické mysleni je pojem sklofiovany nejenom v oblasti ekonomiky a podnikdni, ale
jeho rozsifenost vedla k mnoha nepfesnym definicim. I autofi odborné literatury definuji
strategické mysleni rozli$né€, napt. jako ,, Vyuzivani analogii a kvalitativhich podobnosti
k tvorbé kreativnich novych ideji. “, €1 pouze ,, Strategické mysleni je jen premysieni o
strategii. ““ (Thaddeus, str. 18)

O strategickém mySleni vznikl i model, jenz jej definuje jako zplisob mysleni se
specifickymi a jasné identifikovatelnymi charakteristikami. Tento model popisuje pét
elementt, ktery by mél podnikovy manazer, stratég, mit:

Systémovy pohled

Tato vlastnost umoziuje vnimat souvislosti v fetézci mezi danymi Clanky. Muze se
jednat o Cinnosti ekonomické, obchodni, politické, osobni ¢i dalsi. Proto je systémovy
pohled tak dulezité, nebot jej Ize vyuzit v kazdé situaci. (Thaddeus, 2007, str. 19)
Zaméreni na cil

Cinnost je strategicki pouze v moment, kdy je formulovdn cil, ke kterému se
vykonavanim této Cinnosti smétuje. Stratég musi odolat rozptyleni a plné se soustredit
na dosazeni cile. (Thaddeus, 2007, str. 19)

Inteligentni oportunismus

Inteligentni oportunismus popisuje postoj vici novym vécem. ManaZzer, jenz se nebude
bat experimentovat a vyuzit méné€ znamé Ci pouzivané metody a strategie, mize mit
prulomové vysledky. To ale vyzaduje kulturu podniku, ktera bude aktivné podporovat

inovativni myS§leni od vSech pracovnika. (Thaddeus, 2007, str. 19)
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MysSleni v case

Strategické mysleni je postaveno na pouzivani vsech dostupnych relevantnich informaci
o minulosti, pfitomnosti a budoucnost, pro ta nejlepsi strategicka rozhodnuti. To
znamena, ze pro dosazeni cili je vhodné pouzivat vSechny zdroje informaci, i mimo
podnik. Z informaci minulosti se 1ze poucit a upravit cile, z informaci o budoucnosti
muZzeme utvafet hypotézy a obecné cile ¢i myslenky, jak zustat pred konkurenci a kam
dale sméfovat. To vSe za pouziti aktualnich pozadavkd, cili a moznosti. (Thaddeus, 2007,
str. 20)

Hypoteticky zalozené mySleni

V dnesni dob€, dob¢ informaci, je o to dulezitéjsi informace umét filtrovat, a dale s nimi
pracovat. Na zakladé informaci je potfebné postavit hypotézu, nasledné ji otestovat, a az

pak informace zapracovat do strategie podniku. (Thaddeus, 2007, str. 18)

Systémovy pohled i Zaméleni na cile
. A
Strategické
myéleni
v A A4

Inteligentn

Mysienl v {ase
oportunismus nysie S€

Hypotelicky

zaloZené myslen

Obrazek 2 - Elementy strategického mysleni (Thaddeus, 2007, str. 18)

Tedy, manazer by mél na véci pohlizet tak, aby vnimal vSechny jejich spojitosti, ale
zarovenl neztratil prehled o daném cili a tah na branku. K dosazeni cile by nemél
pouzivat pouze starych, 1éty osvédCenych metod, ale zvazovat alternativni strategie.
Pouzité informace by si mél manazer nejdfive ovéfit, nejlépe hypotézou, a premyslet o

ni v kontextu minulosti i budoucnosti.
2.2.1 Nastroje Fizeni strategie

Pro fizeni strategie existuje nepieberné mnozstvi metod, technik, principti a modeld,
které podnikim pomahaji mapovat a analyzovat konkrétni oblasti podnikového a
mimopodnikového prostfedi a umoziuji jim provést informovana rozhodnuti. V této

diplomové praci budou pouzity:
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2.2.1.1 Porterova analyza péti sil

Jedna se o analyzu konkuren¢niho prostiedi v daném odvétvi, jejiz soucasti je pét

elementd. Cilem je provést analyzu téchto elementd a urcit jejich vyznam pro podnik.

2. Dodavatelé

T
~
| | 5 Konkurence | 4. Potencialni
3. Substituéni v oboru . el
vyrobky / Rivalita mezi ;
W| existujicimi podniky konkurenti

1. Zakaznici

Obrazek 3 - Porteruv model péti sil (Zdroj: Fotr a spol, str. 237)

U zakaznika chce firma znat jeho potfeby, moznosti a preference, coz lze ziskat
provedenim geografické, socidlni a ekonomické analyzy trhu. Dale je potfeba urcit vysi
vyjednavaci silu zakaznika, ktera je urCena tim, jak lehce mize prejit ke konkurenci.

(Fotr 2020, str. 239)

Vyjednavaci sila dodavatele vychazi z poctu dodavateli na trhu, velikost dodavek
odbérateli, vzdalenosti dodavatele a unikatnosti dodavanych vyrobka. (Fotr 2020, str. 240)

Substitu¢ni vyrobek je vyrobek v oboru, ktery ma velmi podobné ¢i identické
vlastnosti vyrobkl dané firmy, a cili na stejné zakazniky a uspokojuje jejich stejné
potfeby. Substitucni vyrobky predstavuji pro firmu hrozbu umeérnou ve vztahu s jejich
pomérem kvality a ceny, s jejich dostupnosti a ochotou zadkaznika ménit produkty a
vyhledavat optimdlni produkt. (Fotr 2020, str. 241)

Mira hrozby potencidlnich novych konkurentu je dana vysi nakladi pro vstup na trh,
diferencovanosti produkti na trhu, existence monopolu a neznalosti zakaznika. (Fotr
2020, str. 242)

Konkurence v oboru

Rivalita mezi konkurenty je umeérna jejich snaze o ziskani trzniho podilu. Intenzita
konkurence je dana poctem konkurentt, velikosti trhu, diferenciaci vyrobku a zvysSeni

vyrobni kapacity. (Fotr 2020, str. 245)
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2.2.1.2 PESTLE analyza

Jedna se o analyzu makroprostiedi, ktera zkouma soubor vlivi ovliviiujici strategicky
zamér podniku. Sklada se z analyzy faktorti v Sesti oblastech.

Politické

Zkouma existenci a miru zasahu politickych vlivii na podnikani, politicky postoj zemé
vuci otazkam tykajici se podnikani, ale i samotnou politickou stabilitu. Dal§imi faktory
v této oblasti byva mira korupce, vladni podpora, regulace a sankce viéi urCitym
projekttm. (Fotr 2020, str. 228)

Ekonomické

Ekonomicky faktor sleduje narodni a mezinarodni udaje, které ovliviuji firemni
strategii. Jedna se o mira inflace, aktudlni ménove kurzy, urokové sazby, ceny energii a
plynu. (Fotr 2020, str. 228)

Socialni

Tento faktor se zabyva socidlnimi, kulturnimi a demografickymi otdzkami. Zpravidla
nejdilezitéj§imi faktory jsou pro firmy demograficky vyvoj populace, mira
nezaméstnanosti, mobilita pracovni sily a dostupnost dojizdéni za praci. (Fotr 2020, str.
220)

Technologické

Tento faktor zkouma tempo technologického vyvoje v zemi, objem vladnich vydajua na
podporu vyzkumu, podil HDP zemé na technologicko-védeckém vyvoji a dalsi otazky
tykajici se technologii. (Fotr 2020, str. 229)

Legislativni

Podniky musi sledovat nejen tu ndrodni legislativu, ale i legislativu Evropské unie.
Jednd se o oblasti statni regulace ekonomiky, obecné legislativy v podobé trestniho Ci
obCanského zakoniku, a také hospodarské oblasti, kam spadaji otazky exporti a
importu, obchodnich barier ¢i antimonopolnich zakona. (Fotr 2020, str. 229)

Ekologické

Dle lokality a trhu, na kterém se firma nachazi, mize ekologicky faktor hrat mensi Ci
veétsi roli, ale obecné se ekologicka otazka stava Casté€jSim predmétem nafizeni, predpist
a zakonu at uz schvalenych v ramci CR & EU, a to v oblasti pouzitého materialu,
investicnich vystav, likvidace odpadu, pouzivani obnovitelnych zdroji a socialni

odpovédnosti firem. (Fotr 2020, str. 234)
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SWOT analyza

Souhrn silnych a slabych stranek podniku, a potencidlnich pfilezitosti a hrozeb na trhu,
graficky rozfazenych do Ctyf kvadrantt, predstavuje SWOT analyza. Souhrnny vycet
faktord by mél byt kratce, konkrétné a udern¢ formulovan. Tato analyza zpravidla
nasleduje po predchozich analyzach, zminénych vySe, a vytvari celkovy obrazek. Z toho
vyplyva, ze primarni zdroj dat byvaji jiz zpracované analyzy, potazmo brainstorming a
rozhovory manazerd v ranych féazich strategie. Analyzu je nutné periodicky

aktualizovat, tak jak se vyviji strategie podniku a situace na trhu. (Forr 2020, str. 212)

Strengths Weaknesses

Slabe stranky podniku Slabe stranky podniku
Opportunities Threats

Potencialni pfilefitosti Potencialni hrozby

Obrazek 4 - SWOT analyza (vlastni zpracovani)
2.2.2 Strategicka mapa

Strategicka mapa predstavuje navaznost firemnich cili v riznych oblastech, a
zduraziuje jejich propojenost. Dané oblasti, jsou Ctyfi, zpravidla kopiruji perspektivy
metody Balanced Scorecard. Zpusob znazornéni ptiCin a dasledku v strategické mapé se
vizualné déje odspoda nahoru, tedy perspektiva ristu se prolina do perspektivy internich
procesu apod. az k perspektivé financni, kterd navazuje na firemni strategii. (Janisovd,

2013, str. 87)
2.3 Vykonnost podniku

., Vykonnost znamena charakteristiku, ktera popisuje zpusob, nebo pritbéh, jakym

zkoumany subjekt vykonava urcitou Cinnosti... *“ (Wagner, 2009, str. 17)

Dana definice plati i pro termin vykonnost podniku, kdy se zkouma naptiklad financni

vykonnost, tedy schopnost efektivné nakladat s finanénimi zdroji. Vysoka uroveil
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vykonnosti vede k dosazeni prospéchu, tedy Cinnosti, jez pozitivné ovliviiuje podnik.

(Wagner, 2009, str. 23)
2.3.1 Meéreni vykonnosti podniku

. Méreni je cinnost, pri které dochdzi k prirazeni hodnoty urcité charakteristice
zkoumaného objektu. *“ (Wagner, 2009, str. 35).

Mefeni vykonnosti u podnikti slouzi k zji§téni, jak dochazi k naplnéni stanovenych cild,
tedy nejCastéjSiho primarniho cile, dosahovani zisku. Zptisoby méfeni vykonnosti lze

rozdélit na finan¢ni a nefinanc¢ni.
2.3.2 Finan¢ni ukazatele méreni vykonnosti podniku

Nejrozsifengjsimi financnimi ukazateli pro méfeni jsou pomérové ukazatele. Jedna se

o ukazatele:

e aktivity
e likvidity
e zadluzenosti
] rentability (Synek, 2015, str. 359)
Nejvétsi slabinou financnich pomérovych ukazateli je jich omezena vypovidajici

hodnota, nebot’ podavaji informace zpétné.

Komplexngjsim z financnich ukazatelll je ukazatel ekonomické pridané hodnoty, déle
jen EVA. Ten slouzi pro finan¢ni ocenéni firemnich strategii a investiCnich plant.
Vypocet EVA spociva v tom, ze se od hospodarského zisku po zdanéni odeCtou vazené
prumérné naklady vynasobené celkovym kapitalem. Vysledkem daného vypoctu je
zjisténi, zda podnik vytvari pfidanou hodnotu, ¢i nikoliv. Dany ukazatel je obzvlast

uzitecny pro akcionare. (Synek, 2015, str. 365).
2.3.3 Nefinan¢ni ukazatele méreni vykonnosti podniku

Podnik je souhrn vyrobkt, materialu, ale i zaméstnancu, zakaznikd, znalosti, procesu.
Ne vSechny z téchto kategorii lze financné vy¢islit a ohodnotit. Prestoze stale u firem
dominuje cil vytvofit zisk, stale vice podnika za¢ina svoje cile orientovat na zakazniky
¢l interni procesy a zaméstnance. V kombinaci s omezenym vyuzitim finan¢nich

ukazatell vzniklo nespocet metod pro nefinancni hodnocen podniku. Mezi né patii:
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2.3.3.1 Normy ISO 9000

Jedna se o souhrn standardud, které byly schvaleny mezinarodnimi organizacemi, a to

v oblastech:

e Zaméfeni na zakaznika

e Vedeni

e Zapojeni pracovniku

e Procesni pfistup

e Systémovy pfistup k managementu

e Neustalé zlepSovani

e Rozhodovani na zakladée faktt

e Vzijemné vyhodné dodavatelské vztahy
Tento souhrn dava firmam predepsanou strukturu, ¢eho by mély docilit, je vSak na
samotnych firmdm, aby podnikli konkrétni kroky k tomu.
Doslo jiz k vydani nekolika dalSich verzi, rozsifujici tu pavodni. Naptiklad ISO 9004
poskytuje doporuceni nad ramec ISO 9000 v oblasti fizeni podnikové jakosti, tak aby

odrazela zajmy veskerych zainteresovanych osob. (Veber, 2006, str. 74)
2.3.3.2 Model Excelence EFQM

EFQM model poskytuje organizacim navod, jak ve firmé rozvijet kulturu zlepSovani a
inovaci. Tento model klade diraz na vizi a agilni strategii podniku, jako nastroj pro
vytvoreni udrzitelné hodnoty podniku. EFQM model podporuje vedeni na kazdé urovni,
coz ma zajistit silné rozhodovaci procesy a spolupraci mezi useky na kazdém projektu.
Dale slouzi jako nastroj pro vytvofeni firemni kultury a pomahé pfedpovidat firemni{
budoucnost, tedy napomahd k dosazeni firemni vize. Model hodnoti firmy na zakladé 9
kritérii, rozdélenych do skupin Predpoklady a Vysledky, coz docili komplexniho

hodnoceni. (https://efgm.org/the-efgm-model/) Ta kritéria jsou:

e Vedeni

e Strategie

e Pracovnici

e Partnerstvi a zdroje

e Procesy, produkty a sluzby
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e Vysledky vzhledem k zakaznikiim
e Vysledky vzhledem k pracovnikiim
e Vysledky vzhledem ke spole¢nosti

e Klicové vysledky vykonnosti (https://efgm.org/the-efqm-model/)

Predpoklady Vysledky
p . Pracovnici-
| —i) racovnmici |—d — -
vysledky —
. Procesy, Zakaznici- __E'Ii::i
Vedeni || Strategie | | produkty a visledky u bL )
sluiby
Partnerstvi a Spoleénost-
— rdroje — — vysledky |

Uceni se, kreativita a inovace
Obrazek 5 - Model excelence EFQM (Zdroj: https://efqgm.org/the-efgm-model/)
Dalsi komplexni metodou je Balanced Scorecard, ktera bude detailné popsana v dalsi

casti prace.
2.4 Metoda Balanced Scorecard

Za vznikem Balanced Scorecard metody, dile jen BSC, stoji panové Robert Kaplan a
David Norton. Tito autofi vytvofili BSC jako reakci na nejvétsi slabiny financnich
meétitek vykonnosti, a tim je jejich nedostacujici vypovidajici hodnota, zpétna povaha
vypovidajici hodnoty dat a neexistujici propojenost s firemni strategii. (Kaplan, 2007, str.
19)

., BSC doplije financni méritka minulé vykonnosti o nova méritka hybnych sil budouct
vkonnosti. Cile a méritka BSC vychdzeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho
vykonnosti ze Ctyr perspektiv: financni, zdkaznické, internich procesii, uceni se a riistu.
Iyvto ctyri perspektivy pak tvori ramec BSC. ™ (Kaplan, 2007, str. 19)

Nicméné BSC neni jen dal§i z mnoha méficich systémi. BSC prevadi firemni vize a
strategie do operativnich ¢innosti a planu. Myslenku tohoto modelu Ize vyuzit pro

vytvoreni firemni strategie Ci jako nastroj pro uplatnéni vytvorené strategie skrz celou
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firemni organizaCni hierarchii. BSC mutze mit hodné podob. Pfestoze doporucované
perspektivy jsou Ctyfi, je mnoho uspésnych prikladt, kdy si spoleCnost pridala jiné
perspektivy dle svych potieb.

Ctyfi zakladni perspektivy jsou zachyceny na obrazku 8. V kazdé perspektivé jsou
sledovany strategické cile, zpasob a frekvence jejich méfeni, a strategické akce, které
povedou k naplnéni tohoto cile. Je dilezité si povSimnout grafického znaceni, které
znazoriuje vztahy mezi jednotlivymi perspektivami. VSechny vychdzi z firemnich vizi a
strategii a zaroven na sebe navazuji. Tahle skutecnost je dale prohloubena v schématu

vztahu pfi¢in a dasledkd. (Kaplan, 2007, str. 20)

Finanéni perspektiva

W L

nkclondfi?
Zédkaznicka parapektiva 4 :.h-.ldvnu;r; Interni podnikové procesy

nqﬂnlundl VIZE m : f

wizi, jak | zhkarniky, -
bychom mH f f - A == | akich & f f
prad 2/ STRATEGIE o=

Fusieme byt

e najlepdi?

v

Perspektiva uéeni se a ristu

R,

schopnost
miinit B8

& Hleplovat?

Obrazek 6 - Schéma modelu BSC (Kaplan, 2007, str. 20)
Zaroven lze BSC pouzit jako strategicky manazersky systém, tedy jako nastroj pro
fizeni dlouhodobé strategie firmy viz obrdzek 9. Pro uspé$né implementovani BSC do

podniku autofi doporucuji Ctyti faze.
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Ujasnéni a pfevedeni vize a
strategie

* Ujasnéni sdilené vize

* DosaZeni konsensu

Komunikace a propojeni Strategicka zpétnd vazba a
vize a strategie proces ueni se
*  Komunikace a N AT A &
Formulovani sdilené
sdilenf vize a Balanced — vize
strategie scorecard o ZajiSténi zpdtné
= Stanoveni cild vazby

«  Propojeni odmén
s méfitky vykonnosti

* Posuzovani strategie
a procesu udeni se

Planovani a stanoveni zdmérid

s Stanoveni zdmérd

s  Pfizplsobeni strategickych
iniciativ

s Alokace zdrojd

s Stanoveni milnikd

Obrazek 7 - BSC jako strategicky rdmec (Vlastn{ zpracovani dle: Kaplan, 2007, str. 23)
Vyjasnéni a prevedeni vize a strategie

Vysledkem této faze je prevedeni strategie do cili pro jednotlivé perspektivy.
Vrcholovy management musi dikladné zvazit primarni finan¢ni cil. Toto rozhodnuti
bude mit duasledky na dalsi perspektivy. V zdkaznické perspektivé je potieba
vyselektovat spravny trh a zakazniky dle cila, které vychazi ze strategie. Perspektiva
internich procesi pak hleda zlepSeni ¢i zavedeni kliCovych procest pro splnéni cilt
z ptedchozich perspektiv. Posledni perspektiva je v této fazi zameéfena na hledani
skulinek pro zlepSeni systému, zkvalitnéni vyroby, zvySeni kvalifikace zaméstnancu

apod. (Kaplan, 2007, str. 22)
Komunikace a propojeni strategickych cili a méritek

Kli¢ovych faktorem je, zda firma dokaze strategii komunikovat a vysvétlit napti¢ celym
podnikem. Neni vhodné, aby vrcholovi manazefi BSC prezentovali jako ,jakysi dal§i
systém™ nebo ,,dalsi pravidla“. Je dulezité, aby vSichni zaméstnanci pochopili myslenku
BSC a snazili se ji uplatnit pfi kazdém okamziku na své pozici. K spravnému vysvétleni
principu a vyhod BSC mohou managementu slouzit firemni ti§téné materialy, hromadné
e-maily a hromadné meetingy, kde dojde k dasledné demonstraci. Dale je pak dulezité
predavat jakékoliv zasadni zmény v BSC vSem pracovnikim, zmény v cilech, jejich

méreni atd. (Kaplan, 2007, str. 23)
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Planovani a stanoveni zaméru a sladéni strategickych iniciativ

Zmény po zavedeni BSC nelze ocekavat ihned, nebot jeho zavedeni jeho komplikovany
proces. Management by tomu mély adekvatné nastavit strategické cile a informovat o
tom akcionare, vedeni i zaméstnance. Nicméné, od zavedeni BSC si vSichni slibuji
pozitivni zmény, je tedy dulezité, aby se hledala nova, kreativni feSeni, pfemyslelo se o

novych, potencialnich zakaznicich, pfichdzelo se s novymi produkty a navrhy. (Kaplan,
2007, str. 24)

Zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se

Proces strategického uceni se je néco, ¢im se BSC metoda fundamentalné odliSuje od
ostatnich. Strategii totiz nelze pojmout systémem pokus omyl, a pravé BSC je vhodny
ndstroj pro monitorovani a upravovani nové strategie. Pokud se z méteni zjisti, ze cile
byly nastaveny piili§ vysoko, lze sniZit cilovou hodnotu. A naopak. Cili informace

budou pouzity pro tpravu budouci strategie. (Kaplan, 2007, str. 25)

Nize budou popsany Ctyfi zakladni perspektivy metody BSC.
2.4.1 Financni perspektiva

Financni perspektiva predstavuje propojeni financnich cilt spolecnosti a jeji strategie.
Nicméné€, nelze nastavit jeden financni cil s jednou cilovou hodnotou pro vSechny
utvary. Je dulezité, aby kazdému utvaru byl ptidélen  férovy“ financni cil a vhodny

zpusob méteni, dle specifik a charakteristiky daného atvaru. (Kaplan, 2007, str. 48)

V urCovani firemni strategie, a nasledné financnich cila, hraje zasadni zivotni cyklus
firmy. Firmy, jez se nachazi v rastu, maji typicky velky potencial pro rast. Pro
zrealizovani daného potencialu vSak musi vynalozit nemalé zdroje — budovani novych
vyrobnich kapacit, vyzkum a rozvoj novych produktt a dalsi. Je bézné, ze firmy v této
tazi operuji spiSe s cizimi zdroji, proto véfitelé budou obzvlast zajimat meéfitka a
hodnoty finan¢ni perspektivy. (Kaplan, 2007, str. 49)

Féaze udrzeni je typicka pro snizeni investic a udrzeni, ¢i mirné zlepSeni pozice firmy na
trhu. Firmy v této fazi sleduji financni cile zamétené na ziskovost, z toho diivodu mensi

objem investic je zaméfen na snizeni nakladi a zefektivnéni procesd. (Kaplan, 2007, str.

50)
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Firmy, které jiz neprovadi zadné investice, pouze udrzuji aktualni stav a maximalizuji

ptijem hotovosti, se nachéazi ve fazi sklizné. (Kaplan, 2007, str. 51)

Obrazek 10 znazorfiuje tfi strategické financni oblasti pro jednotlivé faze zivotniho

cyklu firmy.

Strategicki témata
- . Snizeni
" “;’;;:“l oo nkkiadifay b Vywditi adveji
vyre siune produktivity

Mira ristu podle segmenti,

Investice (procento prodeji),

Procento neziskovych zikazniki

transakci)

,-E_.i é Procento obratu =z novych vyrobka, | Obrat na zaméstnance Vyzkum a vyvo) (procento
= slueb a zakazniki prodejia)
E, Podil na cilovych zakaznicich a . .

. : Naklady v porovnani s , : -
= uctech, . Miry pracovniho kapitalu
Z | 2 |ksizove prodei konkurenci, Elus cash-t )
= 'E fizovy prode). . | Mira snizeni (cyklus cash- o-cash
S |5 Pr:o-c'u:ntvo obratu z novych aplikaci nakladovosti. ROCE ]_:n.o-dlc_k]mm'}'ch
B | = '-.-]!-r_ml:nk..u,_ . o ) Nep#imé vjdaje l-:iatcgmu akln-,__ ) N
E Ziskovost zakaznikil a vyrobni (procento vydaiti) Ukazatele vyuziti zdroji
o linkv ‘
= ’E Z.'Lskm'nsl zakaznikl a vyrobni ..ll:'dn]('ﬂk.'l:-l:l,:-iklﬂd}' (na Doba névratnosti.
= | = |linky, Jednotky vstupu, na i
7 | 2 - Vykonnost (propustnost)

Obrazek 8 - Méfeni strategickych finan¢nich témat (Kaplan, 2005, str. 52)
2.4.2 Zakaznicka perspektiva

Pokud si firma v predeslé perspektive urci jako cil zvySeni obratu, zvyseni ziskovosti a
podobné financni cile, v zakaznické perspektivé dochazi k identifikaci zakaznikt a trhd,
na které se chtéji zaméfit. Segmentace trhu je kliCova ze dvou divodi. Zaprvé, firma by
se nikdy neméla dostat do bodu, kdy bude uspokojena soucasnymi zadkazniky — vzdy by
méla hledat potencialni zakazniky. Zadruhé, zadna firma nemize zaujmout vSechny
zakazniky, splnit jejich pozadavky — spravné provedena segmentace umozni zaméfit se
na ty spravné. (Kaplan, 2007, str. 62)

Obrazek 11 znazornuje typickou skupinu méfitek zakaznické perspektivy, které lze

pouzit ve vSech podnicich.
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Podil
Ziskavani Ziskovost Udrzeni

22.‘{.?’:,',‘,ku zédkaznikd zékaznik(

okogenost
kaznika

Obrazek 9 — Zakladni métitka zdkaznické perspektivy (Kaplan, 2007, str. 65)

Nicméné tato méfitka sdileji hlavni nedostatek financnich ukazateli — jejich vystupy
jsou opozdéné. Proto firmy musi aktivn€ zjistovat preference zakaznikl, jejich
nejnovejsi pozadavky a hodnoty, a podle toho budovat konkurencni vyhodu. Tu lze
vybudovat tak, ze dodavatel si se zdkaznikem buduje loajalitu a spokojenost. To se déje
za pomoci hodnotovych vyhod pro zéakaznika, coz jsou vlastnosti vyrobku ¢i sluzeb,
vztahy se zakazniky a image a povést podniku. Pravé z téchto tii kategorii by mély

vzniknout strategické cile a méfitka pro zakaznickou perspektivu. (Kaplan, 2007, str. 79)
2.4.3 Perspektiva internich procesi

Perspektiva internich procesu je kliCova pro dveé predchozi perspektivy, nebot’ pravé zde
dochazi k pojmenovani klicovych procest, které slouzi pro dosazeni cili predchozich
perspektiv. Autofi metody BSC pro tuto perspektivu doporucuji stanovit hodnotovy
fetézec, coz je zpusob rozc¢lenéni podniku dle jeho strategickych Cinnosti. (Kaplan, 2007,

str. 85) Faze hodnotového fetézce jsou znazornény v obrazku 11.

Poprodejni

—| Inovacm proces Provozm proces servis ’—

Zjisténi Vytvorenr\, \ Uspokojeni
J Y Urdend 1 ;R Yo% Vytvoferd V. Dodéma Y P )
v \nabidky e RPN =
potre b}’ } trhu “ robka/ | Jvyrobku/ vyrobku/ ) __,-P""‘lt? truti potre by
zakaznika / <-1u:'11\ /) sluzby sluzby Joservisu f o tkaznika

Obrazek 10 - Hodnotovy fetézec internich procesu (Kaplan, 2007, str. 89)

Inovacni proces

Autofi BSC metody ptvodné nepovazovali inovacni proces, tedy vyzkum a vyvoj, za
soucast perspektivy internich procesi. Nicméné€ po spolupraci s nékterymi firmami,

obzvlast s témi, které maji dlouhy proces vyvoje svych produktt, piehodnotili nazor,
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nebot zkuSenosti téchto firem jim znazornily, ze tato oblast hraje velkou roli pro
snizovani nakladt. Inovacni proces je souhrn Cinnosti, kdy firma identifikuje nové trhy
a zakazniky a jejich potfeby, a nasledné vyviji vyrobky pro uspokojeni téchto potteb.
(Kaplan, 2007, str. 90) Proces uspokojovani potieb zakaznikt stoji na odpovédich dvou
kli¢ovych otazek:

o Jaké vyhody budouciho produktu zdakaznik oceni?

o Mizeme, s vyuzitim inovaci, uvedenim téchto vyhod na trh predbéhnou

konkurenci? *“ (Kaplan, 2007, str. 91)
Provozni proces

,,Provozni proces zacind objednavkou od zdakaznika a konci doddavkou vyrobku ci nebo
sluzby. “ (Kaplan, 2007, str. 95)

Zde se, pro ucely méteni, tradicné pouzivaji rozpocty, odchylky, produktivity a podobné
ukazatele. I zde lze vSak vyuzit nefinan¢ni ukazatele pro maximalizaci dostupnosti
informaci potifebnych pro manazerskd rozhodnuti. Z hlediska pouze financnich
ukazatelt je nejlepSi dodavatel ten nejlepSi. AvsSak toto feSeni nebere v potaz jakost
dodavek, dodrzovani termind, pocet reklamaci apod. Obzvlast nyni, kdy je tlak na
optimalni, tedy minimalni, stav zasob na skladu, kratkych obratek a cykla, je dalezité
nastavit vhodné procesy pro vybrani téch vhodnych dodavateld. Nejlepsi material je

skvélé, ale uz nikoliv, pokud kazda druha dodavka ma zpozdéni. (Kaplan, 2007, str. 96)
Poprodejni servis

Poprodejni servis zahrnuje ¢innosti typu oprav, servisu, piijimani nefunk¢nich produkti
a vraceni penéz. Jedna se o ideédlni oblast Cinnosti pro zvySeni hodnoty vyrobku
prostfednictvim téchto a podobnych Cinnosti. Zaroveri je to oblast Castych inovacnich
myslenek, které jdou jesté o krok vice vstfic zdkaznikovi, a které tim firemni servis

posouvaji pred konkurenci. (Kaplan, 2007, str. 97)

2.4.4 Perspektiva uceni se a rustu

Téz popisovana jako perspektiva potencidlu, se zabyvd vybudovanim infrastruktury
podniku potiebné pro dlouhodoby rist a zvySovani schopnosti potiebnych pro vytvareni
hodnot pro zakazniky a akcionafe. Autofi metody BSC uvadi tfi zakladni oblasti této

perspektivy:
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e schopnosti zaméstnancu,
e schopnosti informacniho systému,

e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. (Kaplan, 2007, str. 112)

Splnéni cili v téchto oblastech slouzi jako hybné sily umoznujici splnéni cilt
predchozich perspektiv.

Nicméng, investice do vzdélani pracovnikid a zlepSovani systéma jsou naklady, a je
bézné, ze pravé u téchto skupin dojde ke Skrtim jako prvni, tak aby doslo
ke kratkodobému zlepSeni financni situace. BSC zdiraznuje dlouhodobé negativni

dusledky nulovych investic do rozvoje schopnosti. (Kaplan, 2007, str. 79)
Schopnosti zaméstnancu

Pracovni napln nékterych zaméstnanci se v poslednich dvou dekadach drasticky
zmeénila, nebot velké mnozstvi rutinni fyzické prace je nyni automatizovano. To ale
vedlo k vétSimu tlaku na hledani novych zpasobu, jak se odlisit od konkurence, jak
zlepSovat svoje procesy, jak zvySit svoji vykonnost. Pokud je vyroba z velké casti
automatizovana, spada tento ukol na pracovniky, jez jsou ve styku se zakazniky. Je
proto zasadni, aby pracovnik mél potiebné zkusenosti, znalosti a kvalifikaci, jak spravné
se zakaznikem komunikovat, jak nejlépe splnit jeho potieby ¢i jak mu predstavit cely

sortiment produkti a sluzeb. (Kaplan, 2007, str. 114)
Schopnosti informaéniho systému

Kvalitni informacni systém je klicovy pro efektivni praci zaméstnancii a pro jejich
informovanost. Pracovnici podilejici se na procesu zakazky pottebuji aktualni a presné
informace z vyroby, o stavu skladu, o moznostech dodavek apod. Obecné se da fici, ze
spravné nastaveny informacni systém napfi¢ celym podnikem minimalizuje ztraty a

casovou prodlevu a prispiva k maximalizaci efektivnosti. (Kaplan, 2007, str. 120)
Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost

Zaméstnanci mohou mit ty spravné znalosti a kvalifikace, mohou mit k dispozici
kvalitni informacni systém, ale bez motivace nebudou efektivné prispivat k plnéni cild.
Zaroven vedouci pracovnik musi adekvatné delegovat pracovni povinnosti, pro plynuly

chod kazdodenni agendy. (Kaplan, 2007, str. 121)
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Nasledné budou popsany tii principy, na kterych BSC metoda stoji, a které ji umoziiuji

propojit s firemni strategii.
2.5 Propojeni BSC se strategii podniku

Uspé&sna implementace BSC do strategie podniku stoji na tfech hlavnich principech,

které musi byt dodrzeny pii kazdém kroku.
1.1.1 Vztahy pricin a dusledku

., Strategie je souhrnem hypotéz a o priciné a diisledku. “ (Kaplan, 2007, str. 36)
Tento souhrn je naznaCen v obrazku ¢. 2. Jedna se o vyjadfeni cili jednotlivych

perspektiv za pomoci mySslenky jestlize-potom.

Finanéni kti il €
nanéni perspektiva Cil ¢.1

Zakaznicka perspektiva Gil €.1

4}

Cil c.2

2N

Perspektiva Gil é.1 Cilc.2

internich procest
Cilc.l

Obrézek 11 - Vztahy piicin a dusledkii v BSC (vlastni zpracovani dle Kaplan, 2007)

Perspektiva il &

udeni se a rlstu

BSC neni o rozdéleni firemni strategie na Ctyfi individualni casti. Naopak, vSechny
perspektivy v modelu BSC na sebe Gzce navazuji, tvofi jeden fetézec a jejich rozdéleni
na Ctyfi Casti slouzi k prehlednéjSimu sledovani plnéni procesu.

Diagram, ktery je znazornén na obrazku ¢. 12 muaze firma pouzit k ovéfeni, ze se ji

podafilo strategii pfevést na soubor cili pro vSechny useky. Jak uvedl autor BSC
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metody: ,, Kazdé méritko v BSC by mélo byt prvkem retézu pricinnych souvislosti, které
komunikuji vyznam strategie podnikatelské jednotky celému podniku.““ (Kaplan, 2007, str.
132)

2.5.1 Hybné sily vykonnosti

Jedna se o termin pro predstizené indikatory, které odrazeji strategii konkrétniho
podniku, a byvaji tak jedinecné. Jednd se o takové indikdtory, které tim, jak jsou
formulovany, identifikuji problém dfive, nez vibec dojde k jeho vzniku. Spravné
sestavena BSC by méla obsahovat zminéné piedstizené indikatory, tedy hybné sily
vykonnosti, ale také vystupni méfitka, tedy zpozdéné indikatory, jako ziskovost,
spokojenost zakaznika apod. Jedna bez druhé nefunguji optimalné a pouze spolecné

mohou zajistit spravné sestavenou BSC. (Kaplan, 2007, str. 132)
2.5.2 Vazby na finance

Pti pohledu na zakladni perspektivy BSC by se dalo fict, ze finan¢ni ukazatele, a tedy
finance, stoji v této metod€ v pozadi. Naopak, pfi implementovani cilti orientovanych na
jakost, spokojenost zakaznika, inovace ¢i vyzkum je dulezité, aby byla jasné dana

propojenost téchto cilti na financni situaci, k jejimu zlepSeni. (Kaplan, 2007, str. 133)
2.6 Duvody pro zavedeni BSC

Autofi metody BSC identifikovali nékolik kliCovych manazerskych problému, které
mohou byt vyfeSeny zavedenim BSC. Jedna se o problémy: (Horvdth, 2002, str. 86)
Nutnost prosazeni strategie

V dnesni jiz témet kazda firma ma stanovenou firemni strategii. Slovni obraty jako , Byt
nejlepsi na trhu.“ nebo ,,Co nejlépe vyhovét potiebam zakaznika.“ se objevuji velmi
Casto. AvsSak praktické zavedeni téchto strategii se déje uz méné castéji. BSC slouzi
jako ndstroj pro jeji realizaci a implementaci do operativnich Cinnosti firmy. (Horvdth,
2002, str. 86)

Kritika klasického systému financ¢nich ukazatelu
Nedostatecna informacni hodnota financnich ukazateld byla prvnim impulzem pro
vznik BSC myslenky. Financni ukazatele se zpravidla zaméfuji na minulost, a tedy

neposkytuji potfebnou podporu pro budouci manazerska rozhodnuti. (Horvdth, 2002, str.
86)
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Nutnost zkvalitnéni reportingu

Realita v mnoha firmach v minulosti byla takova, ze podnikovy reporting mel podobu
mohutného objemu dat vychazejici z Gcetni vykazi, avSak zarover se jednalo o podobu
nepouzitelnou a neuziteCnou pro realizaci strategie. (Horvdth, 2002, str 87)

Nutnost zjednoduSeni procesu planovani

Vysledkem zavedeni BSC metody je i zkradceni doby operativniho pldnovéni. (Horvdth
2002)

2.7 Postup implementace metody BSC

Implementace jakéhokoliv procesu je ovlivnéna tolika faktory, ze se zpravidla lisi u
kazdého podniku. Nicméné autofi BSC metody doporucuji, na zakladé predeslych
uspeéSnych implementaci, 4 hlavni etapy. Implementaci BSC metody fidi architekt.

Jedna se o odbornika ¢i odborniky na BSC metodu a stoji v ¢ele tohoto projektu.
2.7.1 Definice architektury méreni

Nebot' podniky, obzvlasté ty velké, jsou tak komplexni subjekty, neni vhodné prvotni
BSC implementovat na cely podnik. Cile této etapy je zvolit vhodnou ¢ast podniku, na
které lze implementaci BSC otestovat. Tato ¢ast podniku, oznaovana jako strategicka
obchodni jednotka, by méla provadét aktivity z oblasti prodeje, marketingu, provozu a
inovace, aby se dalo mluvit o validnim subjektu pro prvotni pokus implementace. Po
vybrani vhodné strategické obchodni jednotky dochdzi k zmapovédni jeji vazeb na
ostatni ¢asti podniku, jeji finan¢ni cile a podnikové oblasti zajmu. Tento krok je dilezity
ztoho davodu, aby se ukotvila pozice c¢asti podniku, ktera je predmétem BSC

implementace, v radmci celého organizace. (Kaplan, 2007, str. 254)
2.7.2 Dosazeni konsensu o strategickych cilech

V druhé etapé architekt pfipravuje materialy potfebné pro tento proces a seznamuje
snimi hlavni manazery strategické jednotky. Tyto materialy predstavuji uceleny
obrédzek o vizi, poslani a strategii v rdimci BSC, ale také informace o konkurenci, trendy,
chovani zakaznikt apod. (Kaplan, 2007, str. 255)

Nasleduji rozhovory s vrcholovymi manazery. Manazefi jsou seznameni s principem
této metody a je s nimi veden rozhovor, jehoz obsahem by mély byt otdzky na aktualni

této strategické jednotky. Format rozhovoru neni pevné dany, mize byt jak
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strukturovany, tak nestrukturovany. Strukturovany format je snaz§i na provedeni,
zajistuje rychlejsi sbér dat. Na druhou stranu nedéava tazajicimu prostor se vyjadrit ke
v§emu v plném rozsahu. Rozhovor by mél manazerim nastinit, jak 1ze BSC vyuzit pro
transformaci firemni strategie do konkrétnich cilt a métitek. (Kaplan, 2007, str. 255)

Po konci rozhovora by skupina lidi, odpovidajicich za tento projekt, méla zhodnotit
zjisténé cile dle priorit, a vytvofit prvotni seznam cilii. Dulezité je i porovnat odpoveédi
manazeru mezi sebou. Zda si v né€em rozporovali i jestli identifikovali odlisné cile.
Nasledné dojde k rozmisténi zjisténych cild do &tyf perspektiv BSC, dle uvazeni
vedouciho tymu projektu, a nasledné vedouci tym musi urcit, zda tyto cile dostatecné
navazuji na strategii firmy a dodrzuji principy BSC. (Kaplan, 2007, str. 255)

Nasleduje prvni setkani vedoucich projektti a vS§ech manazert na spolecném workshopu,
jehoz cilem je dosahnuti jednomysiného konsensu o implementacnich krocich BSC. To
zaCind u samotné firemni strategie, poslani a vize, na tomto workshopu je tedy
manazerum poloZzena otazka: , Budou-li naSe vize a strategie uspé€sné, jaky bude mit
naSe vykonnost dopad na akcionare, zadkazniky, interni procesy a schopnost uceni se a
rastu?”, ¢imz dochazi k pokryti vSech ¢ty BSC perspektiv. Kazdy cil je rozebiran
samostatné a fesi se u néj jeho spravna formulace, zda je viibec potiebny, jak tento cil
podnik posune dal. Jak jiz bylo zminéno v praci, autofi doporucuji tfi az pét cilt v kazdé
perspektivé, tudiz pfi vysSSim poctu je nutny rozhovor o vyfazeni nevhodnych cild.

(Kaplan, 2007, str. 256)

2.7.3 Vybér a navrh méritek

Po shodnuti se na vybéru cilt pfichazi na fadu dalsi krok, navrh méftitek. Manazefi se
rozdéli do Ctyt tymu, kazdy bude pracovat na jiné perspektive, a jejich cili jsou:
e na zdkladé informaci z prvniho workshopu vyjadrit strategické cile dané
perspektivy,
e dle vyznamu cile u n¢j vhodné zvolit méfitko,
e pro méfitko urcit zdroje nezbytnych informaci a akef,
e urcit vazby nejdiive mezi métitky v jednotlivych perspektivach, a nasledné mezi
samotnymi perspektivami. (Kaplan, 2007, str. 257)
Pii vybéru méfitek by manazefi méli mit na paméti propojeni s firemni strategie.
Nejenom cile, ale 1 méfitka musi navazovat na zdkladni firemni strategii. Autofi této

metody uvadi fadu obecnych méftitek pro kazdou perspektivu, které se daji uplatnit na
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kazdy podnik, avSak jejich uplatnitelnost neznamena, ze jsou témi nejvhodné&jsimi
moznymi méfitky, a proto by kazdy podnik mél méfitka zvolit dle vlastni firemni
strategie a vlastnich potieb.
Zavérem tohoto setkani by u kazdé skupiny reprezentujici perspektivu mél byt:

e detailni popis seznamu cild,

e popis mefitek pro kazdy cil,

o priklad kvantifikace a zobrazeni kazdého méfitka,

o graficky model vazeb méfitek v jednotlivych perspektivach a napfic

perspektivami. (Kaplan, 2007, str. 258)

V této etapé jesté nasleduje druhy workshop, kterého se Gicastni uz vice zaméstnancd,
nejenom vrcholovi manazefi. To z divodu, ze uspéSna implementace BSC vyzaduje,
aby si tuto metodu osvojili vSechny subjekty podniku, bez rozdilu na postaveni
v organizacni hierarchii, a aby ji vyuzivali pfi kazdé své aktivité. Krok vysvetleni BSC
metody, principd a divodd zavedeni §irSimu poctu zaméstnancli uz v tento moment
pfipada na vrcholové manazery, aby se limitoval dopad externich pracovnikli a
zaméstnanci si osvojili nové navyky co nejdiive. Sir§imu poétu zaméstnancd jsou
predlozena zamysSlena méfitka, ti je komentuji a dohromady zpracovavani plan
implementace.
Vysledkem této etapy je zpracovany interni dokument, naptiklad brozura, ktera slouzi
pro vysvétleni metody BSC a jeji implementace i t€ém zaméstnancum, ktefi nebyli

soucasti téchto workshopu. (Kaplan, 2007, str. 258)
2.7.4 Tvorba planu implementace

Za tvorbu plan zodpovida tym, ktery je sloZeny z vedoucich tymua, které diskutovaly
méfitka v pfedchozi etapé. Tento tym formalizuje cile a vyviji plan implementace, ktery
by mél obsahovat informace o zptsobu propojeni meéfitek, o informaénich zdrojich a
informaénim systému, a v neposledni fadé o zpusobu, jak dojde ke komunikaci tohoto
projektu napfi¢ celym podnikem. Posledni zminény krok je dilezity, nebot BSC
funguje az v moment, kdy sis jej osvoji vSichni pracovnici.

., Vysledkem je novy manaZersky systém, ktery propojuje méreni na nejvyssi urovni se

specifickymi provoznimi méritky. “ (Kaplan, 2007, str. 259)
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Cely proces implementace uzavira tfeti a posledni workshop vrcholovych manazera,
kde dojde k predlozeni navrhi na pocatecni akce, které povedou k dosazeni
stanovenych zamért. Popfipadé se zde znovu probira, jak komunikovat proces
implementace skrz cely podnik, nebot je velmi dilezité, aby se to podafilo.
Samoziejmé, aby se implementaci podafilo dosahnout vysledkt, musi byt umisténa do
firemniho manazerského systému.

Cely proces implementace s vyse popsanymi etapami a dil¢imi kroky zobrazuje

obrazek ¢. 13. (Kaplan, 2007, str. 259)
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Tyden [1[2[3]a]5[6]7]8]9][10[11]12]13[14]15]16
1 | T

I |

|

‘ |

Aktivity | i
|

|

I. Architektura program( méfeni _T_—_.
1. Vybér podnikatelské jednotky Plan projekiu
2. Propojeni SBU/podnik ‘ !
T szhovory
II. Definovani strategickych cilG } +—t—tt0
3. Prvni kolo rozhovor( Workshop |

4. Porada vénovana syntéze
5. Workshop: prvni kolo

2]

kupiny

lll. Vybér strategickych méFitek
6. Schlzka skupin
7. Workshop: druhé kolo

{
\
! s
{ Workshop I ;
| | ;
‘ ‘ ) Navrzeni planu
‘ implementace
——e
\ Workshop I
|
1
\

IV. Plan implementace ‘
8. Vytvofeni planu implementace | ‘
9. Workshop: tfeti kolo ‘ \
10. Dokonéeni planu implementace ! \

Obrazek 12 - Casovy plan typického BSC (Kaplan, 2007, str. 259)

Typicky se tedy asovy plan implementace odhaduje na 16 tydnt, kde postupné dojde
k vySe popsanym krokim. Tento Casovy Usek poskytuje podniku dostatek Casu na
vSechny potfebné workshopy a rozhovory, avSak zarovenl nenatahuje implementacni

proces zbytecnymi kroky. (Kaplan, 2007, str. 259)
2.8 Vytvoreni integrovaného manazerského systému

V predchozi kapitole zaznélo, ze po vytvofeni BSC metody musi dojit k jeji
implementaci do manazerského systému. Manazersky systém pifedstavuje veskeré
firemni procesy. Je tedy nutné myslenku BSC propojit s podnikovym rozpoctem, se

strategickymi iniciativami, s tim, jak je nastaveno osobni ohodnocovéni a tak déle.
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Jednoduse feCeno, musi dojit k propojeni BSC mysSlenky se vSemi a v§im uvnitf
podniku. Autofi metody uvadi, ze ktomuto muaze slouzit podnikovy manazersky
kalendar. Jedna se o komplexni vizualni schéma, podpotené dokumenty, které
operativné fesi nasledujici Ctyfi body, konkrétné pro dany podnik.

Formulovani strategie a aktualizace strategickych ukolu

Jednd se o instrukce, vydané vrcholovym managmentem, pro vedeni provoznich a
vyrobnich usekt. Na zakladé zavedené BSC metody muze dojit k parcialni ¢i kompletni
zmeéné strategickych ukoll, typicky se jedna o meziro¢ni aktualizaci strategie a tato
zména vychazi ze strategickych porad pfedchoziho obdobi. Tento impuls shora pak
prejimaji vedouci jednotlivych usekd a se svymi tymy pracuji na navrzich pro své
useky, které pak zpétné odesilaji nahoru, vrcholovému managementu, ktery zajisti
soubéznost vSech useku a jejich postupl. (Kaplan, 2007, str. 239)

Propojeni s osobnimi cili a odménami

Zavedenim BSC metody se Casto poji s risky, experimenty a novymi situacemi. Aby se
pracovnici nebali téchto situaci, a citili se v nich sebejisté, musi management zajistit,
aby takovéto inovacni chovani bylo podporovano a odméniovano. Jelikoz BSC metoda
vyzaduje obdobi v rozmezi 3 az 5 let k docileni svych cill, je nutné, aby i odméniovani
pracovnikil bylo nastaveno tak, aby pracovnici byli motivovani délat rozhodnuti, ktera
nemusi mit nutné kratkodoby efekt, ale povedou k zlepseni v dlouhodobém Casovém
horizontu a naplnéni dlouhodobych cili. Na uvod mohou pracovnici vyjit ze
strategickych cild jednotlivych perspektiv a z kliCovych akci pro jejich dosazeni.
(Kaplan, 2007, str. 241)

Propojeni s planovanim, alokaci zdroja a ro¢nimi rozpocty

Jakmile jsou aktualizovany strategické akce v pfedchozim obdobi, napt. Ctvrtleti, mtze
dojit k aktualizaci rozpoCti a vydaju na dalsi obdobi. Dojde tak k vycCisleni financi
potifebnych pro dlouhodobé pliany a v nésledujicim kroku mohou byt ddle revidovany
dle potteby. (Kaplan, 2007, str. 241)

Zpétna vazba a strategické uceni se

Zpétna vazba a hodnoceni v ramci BSC metody funguje na zakladé dvouuroviiového
procesu. Jednd se o propojeni mésicniho provozniho hodnoceni, tedy porovnavani
kratkodobé vykonnosti s naplanovanymi hodnotami, a ¢tvrtletniho hodnoceni strategie,

které zkouma aktualnost nastavenych cili a méfitek BSC, a zda tato strategie funguje.

(Kaplan, 2007, str. 241)
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2.9 Bariéry a limitujici faktory pri zavadéni strategie

Autoti BSC pfi spolupraci s podniky u implementace této metody identifikovali nékolik
bariér, které se opakované vyskytovali v okamziku, kdy se podnik snazil zavadét nové
strategie.

Neuskutecnitelna vize a strategie

Tato situace nastane v okamzik, kdy managementem nastavena strategie nelze prevést
do mé&fitelnych a dosazitelnych cild a méfitek. Casto se tak stava v piipadg, e
vrcholovy management si jednomysiné neodsouhlasi seznam cild, a dochazi
k rozliSnému pochopeni a plnéni strategie na jednotlivych tsecich. BSC metoda tomuto
predchazi, a to vhodnym nastavenim cild a méfitek, ve vSech perspektivach,
v ndvaznosti na firemnf{ strategii. (Kaplan, 2007, str. 167)

Strategie neni propojena s cili oddéleni, tymu a jednotliveu

Tento problém nastavad v okamzik, kdy se BSC metodu nepodaii rozsitit do vSech aseka
podniku. Vysledkem je, ze nékteré tymy se pak nespravné orientuji na kratkodobé cile,
1 pouze na ty financni, a je opomijeno napf. rozvijeni dovednosti pracovnikd. Proto je
dulezité do procesu implementace zahrnout co nejSirSi pocet pracovnikl, a tém
zbyvajicim poskytnout kvalitni informace, pro pochopeni smyslu této metody, tak aby ji
mohli pouzivat. (Kaplan, 2007, str. 168)

Strategie neni propojena s alokaci zdroju

Myslenkou této bariery je nesoulad v dlouhodobém plinovani a kratkodobém
rozpoctovani. Jinymi slovy, kratkodobé volné financni prostiedky nejsou pouzity
v souladu s dlouhodobou strategii. Casto tak dochazi k opomijeni cild, které jsou
reprezentovany v perspektivé uceni se a cilii, nebot’ mnoho firemnich strategii se na né
neumi zaméfit. (Kaplan, 2007, str. 168)

Zpétna vazba je takticka, nikoli strategicka

Tento problém nastdvd v moment, kdy po zavedeni strategie neni dostate¢na zpétna
vazba k zpusobu, jak strategie byla zavedena, a zda je funkCni. VétSinou je zpétna vazba
provadéna formou financnich ukazatelt a plnéni kratkodobych cila, tedy porovnavaji se
ukazatele na mésicni bazi. Vrcholovy management tedy nema zpétnou vazbu k tomu,
jak uspésné probehlo zavadéni této strategie, coz vede ktomu, ze ji nelze dale

zlepSovat. Strategie zpétna vazba by se méla skladat ze tfi slozek:
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sdileny strategicky rdmec — poskytuje zacastnénym zpétnou vazbu o tom, jak
jejich ¢innosti prispély k dosazeni strategie podniku

zpétnovazebni proces — slouzi k shromazd’ovani udaji o vykonnosti za ucelem
testovani hypotéz o vzajemnych vztazich mezi strategickymi cili a klicovymi
kroky

proces tymového feSeni problému — analyzuje vykonnostni data a na jejich

zakladé prizptusobuje strategii aktualnim podminkam. (Kaplan, 2007, str. 169)
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Shrnuti teoretické ¢asti

vvvvvv

tematické okruhy, kterd jsou podstatné pro zpracovani této diplomové préce.

Uvod teoretické &asti byl vénovan strategii podniku a strategickému Fizeni. Tyto pojmy
zde byly vysvétleny prvni, nebot’ jsou nadfazené vSem ostatnim a jsou esencialni pro
toto téma. Byl popsdn vyvoj v chapani téchto pojmu a nasledoval vycCet a popis nastroju
fizeni strategie podniku.

V casti, ktera se vénuje méfeni vykonnosti podniku byly popsany metody méfeni, které
se déli se na financni a nefinancni.

Druhd polovina teoretické Casti této prace se zabyvala BSC metodou. Nejdiive jsou
popsany davody vyuziti, k ¢emu slouZzi a jeji napojeni na firemni strategii. Nasledoval
popis a vizualizace Ctyf perspektiv, ze kterych se tato metoda sklada. Déle byly
osvétleny principy, kterych je nutno pfi pouziti BSC metody dodrzet. Jedna se o vztahy
pficin a dusledkd, pouziti hybnych sil vykonnosti a vyuziti vazeb na finance. Nasledoval
vyCet argumentd, které autofi této metody uvadi jako hlavni divody pro zavedeni
metody, a zarovefl seznam barier a potencialnich prekazek pifi zavadéni metody do
podnikového strategie. Teoretickou cast uzaviel stru¢ny navod pro implementaci

metody, ktery se sklddd ze Ctyt etap.
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3 Analyza soucasného stavu

V této kapitole bude popsan soucasny financni stav hodnocené spolenosti za pomoci
stru¢né zpracovanych finan¢nich ukazateli. Na pozadavek ze strany podniku nebude
v této praci podnik jmenovan a nebudou uvedena zadna data Ci informace, které by

mohly narusit jeho anonymitu.
3.1 Charakteristika podniku

Podnik, jez je pfedmétem této diplomové prace, je soucasti koncernu zalozeného v
Némecku na pocatku 20. stoleti. Tento koncern zameéstnava vice nez 2 000
zaméstnancu, v 6 vyrobnich zavodech v Ceské republice, Slovinsku, Némecku a Cing.
Koncern se zaméfuje na vyrobu elektrickych pohonii pro raznorodé pramyslové
aplikace v textilnim tiskafském, plastikaiském, balicim a lodnim pramyslu. Spole¢nost
se téz angazuje ve tvoreni aplikacnich elektrickych feSeni pro automobilitu.

Piedmétem této diplomové prace je zavod nachazejici se v Ceské republice. Ten vznikl
v roce 1993 jako spolecnost s ruenim omezenym a jako dcefina spoleCnost a aktualné
zamestnava pres 300 pracovnikii. V roce 1999 doslo k pfesunu vyroby do vhodnéjsi
lokality, umozujici rozsahlej§i vyrobu. Klicovymi roky jsou 2001, 2004 a 2012, kdy
dochazi k presunu dal§ich ¢asti vyroby do tohoto zdvodu.

Organizac¢ni schéma podniku odpovida liniove §tabni strukture a déli se na dvé casti,
Vyrobné-technickou a Ekonomicko-spravni. Do vyrobni Casti patfi odd€leni vyroby,
kvality, technologie a planovani vyroby. Do spravni Casti se fadi ekonomické oddélenti,
uctarna, controlling, personalni a IT oddéleni. V Cele spole¢nosti stoji jednatel.
AKktualni obchodni situace podniku je kladna, jelikoz tézi z obrovského rustu zajmu o
elektropohony. Kontinualni rdst obratu pokracoval i vroce 2022, a to obrovskym
skokem. Ten je ale dan i proporcionalnim ristem naklad(, ktery se promitl do cen
vyrobkid podniku, a nemusi tedy nutné znamenat lepsi bilanci zisku a ztrat.

SpoleCnost si vybudovala béhem svého puasobeni na trhu velmi silné vazby
k zakaznikovi predevS§im z davodu kusové vyroby. To, co déla tuto spolecnost
vyjimecnou, tkvi predev§im v individualnim pfistupu k zakaznikovi a ve schopnosti
vyrobit v podstaté jakykoli elektromotor zakaznikovi na miru. Stejné tak oteviené
pfistupuje oddéleni kvality k zakaznikovi z hlediska nestandardnich jakostnich

pozadavkda.
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3.2 Strategicka analyza podniku

V této kapitole budou provedeny analyzy strategie podniku. Spolecnost si zaklada na
tom, ze zakaznikovi vzdy nabidne feSeni ,.§ité na miru“. Jedna se tedy o zakazkovou
vyrobu, a Castym jevem je unikatnost kazdé zakazky, kdy podnik tedy dodava stejny
vyrobek, ale Casto jej upravuje dle potieb zakaznika. Strategické fizeni podniku je
vedeno dle ISO norem 9001, posledni audit norem probehl vroce 2019. Vize
spoleCnosti zni: ,,Byt nejlepsi v oboru — vzdy jsem o krok pred konkurenci.® Této
vize chce docilit rychlym a flexibilnim jednanim a inovativnimi myS§lenkami, coz dava
prostor vzniku produktim a sluzbam nejvyssi kvality. Dlouhodobé cile spolecnosti je
konstantni rozvoj firmy a zajisténi pracovnich mist, vytvareni hodnot a zhodnocovani

kapitélu firmy.
3.2.1 PESTLE analyza

Politické a legislativni

Jelikoz mezi dodavateli podniku jsou zmalé &asti i ti zCiny, je podnik ovlivnén
nafizenim Evropské unie o clu. V roce 2021 se EU snazila ochranit lokalni trh pted
levnymi hlinikovymi vyrobky a zavedla na né¢ docasna antidumpingova cla v rozmezi
19 a7 47 %. Nicméng, dodavatelé z Ciny maji tak nizké ceny, i vinou ochlazenim
taméj$i ekonomiky v dusledku nedavnych globalnich okolnosti, a ignorovani faktoru
zivotniho prostfedi, ze se dovoz vyplati i pfes cla v hodnotach nékolika procent.
Piestoze aktualnd dodavatelé z Ciny nepiedstavuji pro podnik vyznamnou slozku
celkovych dodavatelt, da se ocekavat pokracovani rustu tohoto trendu.

Evropskd dohoda Green Deal a obecné vétsi zdjem o udrzitelnost a pouzivani
ekologictéjsich zdroji, mezi nimiz jsou i elektropohony, vedl k znatelnému ristu zajmu
o produkty podniku. Zaroveri podnik Cerpa dotace, a to na vzdé€lani pracovnikd,
vystavbu tepelnych cerpadel a obecné efektivné;si vyuziti tepla a jeho rekuperaci.
Obecné se vSak da fici, ze je pro podnik obtizné dosdhnout na vypsané dotace, nebot
obvykle nespliiuje n¢které z mnoha kritérii. V historii tomu nejcastéji bylo z diivodu, ze
dotace byly vypsané pro malé a stiedni firmy ¢i lokace podniku nespliiovala dané
geografické podminky. OvSem velkym uspéchem je pro firmu ziskani dotaci na

vystavbu fotovoltaické elektrarny. Aktudlné je firma ve fazi vybéru partnert pro
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vystavbu. Jeji zaCatek je planovan na rok 2024 a ziskana dotace pokryje zhruba 30 az 40
procent nakladu investice.

Ekonomické

Podnik provadi obchodni transakce v Ceské koruné a Euru, a proto sleduje vyvoj téchto
mén. Na zakladé jejich vyvoje je cilem domlouvat smlouvy se svymi dodavateli a
odbérateli v t€ méné a v takovy Cas, aby vysledek byl co nejvyhodné;jsi. Za posledni rok
se maximum tohoto kurzu pohybovalo na 25,87 CZK/EUR a minimum ptedstavuje
aktudlni hodnota, v tnoru 2023, a to 23,73 CZK/EUR. Tento rozdil, ktery ¢ini 9 %, se
muze zdat jako zanedbatelny, ale pfi nizkych marzich podniku mize i kurz byt rozdil
mezi ziskem a ztritou.

Podnik casteCné financuje svoje obchodni operace za pomoci uvéra, v letech 2020 a
2021 meéla firma zavazky vici uv€rovym institucim ve vysi 41 miliond, respektive 87
miliond, a proto vySe Grokovych sazeb a politika CNB k jejich stanoveni je tedy
dilezita informace pro obchodni zalezitosti podniku. V dobé psani této prace je
dvoutydenni repo sazba ve vySi 7 %, kdyz béhem necelych dvou letech doslo
k drastickému zvyseni z 0,25 %, jako reakce na vysokou miru inflace. Rada CNB,
v Castecné obménéném slozeni, odmita dalsi navySovani a spoléha na posilujici ¢eskou
korunu jako nastroj proti inflaci, jejiz vyvoj za posledni dva rok je zachycen na grafu ¢.

1.

Graf 1 - V¥voj miry inflace v CR v letech 2021-2022 (Vlastni zpracovani s daty z czso.cz)
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Socialni

Graf &. 2 porovnivd miru nezaméstnanosti v CR, v daném kraji a okrese, kde podnik
sidli. Z obrazku vypliva, Ze v daném okrese je znatelné niz§i nezaméstnanost nez ve
zbytku kraje, pohybuje se v rozmezi 2,5 % az 3,5 %. Divodem mize byt vysoky vyskyt
prumyslovych podnikti v daném okrese, nadprimérné dosazené vzdélani v porovnani se

zbylymi kraji €1 mensi pocet zahrani¢nich pracovnich sil.
Graf 2 - V¥voj miry nezaméstnanosti v CR (Vlastni zpracovani s daty z czso.cz)
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Mobilita pracovni sily a dostupnost dojizdéni za praci je v okrese na velmi vysoké
urovni. Podnik sidli v blizkosti vlakového nadrazi v obci, ktera slouzi jako jeden
z vlakovych dopravnich uzli pro prepravu po celém kraji a obecné vlakova doprava je
v kraji kvalitni a bezproblémova.

Demograficky vyvoj populace CR znizoriiuje obrazek & 14 prostiednictvim vékové
struktury populace v roce 2020. Pocet obyvatel ve tfech hlavnich vékovych skupinach
se v roce 2020 vyvijel nadale stejnym smérem jako v predchozich letech. Détska slozka
populace (014 let), ktera od roku 2008 vykazuje rostouci trend, ptedstavovala 16,1 %
vSech obyvatel, coz je o 1,6 % vice nez v roce 2011. Seniorska slozka reprezentujici
osoby star§i 65 let, presahla 20% hranici, jedna se o rast 4,6 % oproti roku 2011.
K nardstu poétu i podilu osob ve v&ku 65+ v populaci Ceska v posledni dekadé
prispivala predevsim dlouhodobé se prodluzujici stiedni délka zivota. Pocet osob

v produktivnim véku (15-64 let) ma v poslednich dvanicti letech naopak trend klesajici,
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v roce 2020 predstavovaly 63,8 % vSech obyvatel. (www.czso.cz/csu/czso/aktualni-populacni-
vyvoj-v-kostce)

Prodluzujici se doba zivota a klesajici pocet lidi v aktivnich letech nenahravd vyrobnim
podnikiim, obzvlasté tém s nizkym podilem automatizace, jejichz vyrobni proces

vyzaduje naroc¢nou manudlni praci.
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Obrézek 14 — Vekova struktura populace CR k 31. 12. 2020 (https:/www.czso.cz/csu/czso/aktualni-
populacni-vyvoj-v-kostce)

Technologické

Trh s elektromotory v poslednich letech zaznamenal obrovsky rust. V roce 2020 mé¢l
hodnotu zhruba 106 miliard USD, v roce 2021 to jiz bylo 122 miliard USD a odhady
predikuji hodnotu 182 miliard USD v roce 2028. Hnacimi faktory tohoto ristu je
zvySujici se poptavka vyrobniho primyslu po elektromotorech a také znacna podpora
vladnich vydaji za GCelem omezit dopad na Zivotni prostfedi a podpofit vyuzivani
SetrnéjSich a efektivnéjsich zdroja.

Vyvoj objemu vladnich vydaji na podporu vyzkumu a vyvoje znazoriuje obrazek ¢. 14.
Na ném je vidét rostouci trend vladnich vydaji na podporu vyzkumu a vyvoje, jak

v absolutnich hodnotach, tak v procentudlnich hodnotich v poméru s HDP.
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Obrazek 13 - Vyvoj vladnich vydaji na vyzkum a vyvoj (zdroj: www.czso.cz)

Ekologické

Analyzovany podnik doposud nepodnikl aktivni kroky v oblasti ekologie. Neni

[ mmm Mid. KE (b82né ceny)

drzitelem ISO normy 14001, uznavaného standardu pro systémy fizeni ochrany
zivotniho prostfedi. Vedeni podniku ocekava, ze se v blizké budoucnosti bude muset
ekologickou otazkou zabyvat mnohem vice. Prvni kroky by, dle vedeni spolecnosti,
mély vést ke splnéni pozadavkid obsazené v ESG. Tato zkratka prestavuje souhrn
pozadavka v Environmental, Social and Governance oblastech, a pfedstavuje hodnoceni
kolektivni odpovédnosti podniku v téchto oblastech. Da se ocekavat, ze dodrzovani
ESG bude legislativné¢ podpofeno a jeji nedodrzovani bude pro podniky pravnim,
finan¢nim 1 reputacnim rizikem. Hlavnimi faktory ve tfech zminénych oblastech je:
uhlikova stopa, environmentalni udrzitelnost, dodrzovani lidskych prav, principy

rovnosti a ochrana osobnich udaju.

Shrnuti vystupi PESTLE analyza

vvvvvv

ovliviiuji analyzovanou spolecnost. Jejich souhrn, rozdéleny na prilezitosti a hrozby,

zobrazuji tabulky €. 1 a €. 2.
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Tabulka 1 - Faktory z PESTLE analyzy piedstavujici piilezitosti (vlastni zpracovani)

Prilezitosti

Faktor Popis

Politicky Evropska  legislativa  podporujici  vyuziti
elektromotort.

Socialni Znatelné niz§i nezameéstnanost v okrese, kde firma
pusobi.

Socidlni Dostupnost transportace a ochota lidi dojizdét za
praci.

Technologické Rostouci trend objemu vladnich vydaji na podporu
vyzkumu a vyvoje.

Ekonomicky Trh s velkym potencialem rustu.

Tabulka 2 - Faktory z PESTLE analyzy predstavujici hrozby (vlastni zpracovani)

Hrozby

Faktor Popis

Ekologicky Ocekavané masivni navySeni  ekologickych
pozadavki podpoteny legislativou.

Socidlni Kontinudln{ trend starnuti populace.

Politicky Cla na dovoz zemi, kde firma ma cast svych
dodavatelt.

Ekonomicky Nestabilni konverzni kurz CZK/EUR.

Ekonomicky Globalni utlum ekonomiky a rostouci ceny vstupu.
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3.2.2 Porterova analyza péti hybnych sil

Dodavatelé

Pfi vybéru dodavatelt se firma fidi pfedevsim cenou a kvalitou dodavek. Zaroven je
potieba, aby dodavatel byl schopen naplnit mnozstevni pozadavky. Podnik uplatiuje
velmi specifické pozadavky na dodavatele, a to je reflektovano ve vybéru, vysledkem je
velky pocCet dodavatelt, tuzemskych i zahrani¢nich. Vyjednavaci sila dodavateld
v tomto piipadé je dana aktualni fazi hospodarského cyklu a cenou kupované komodity.
Pokud je ekonomika v rustu, poptavka je vysoka a vyjedndvaci sila dodavatele roste.

V obdobi utlumu ekonomiky je situace opacna.

Analyzovana
spolecnost

F 3

Dodavatel A Dodavatel B

Obrazek 14 - Dodavatelsky fetézec (Vlastni zpracovani)

Jednim z vyrobnich tsekt podniku je Obrovna, kde dochazi ke zpracovani vstupniho
materialu. Vyrobni kapacity tohoto tseku ovSem ani zdaleka nestaci pro vyrobni plén,
ktery se v poslednich dvou letech vyrazné zvysil, a tak spolecnost vyuziva kooperace s
dodavateli pro obrabéni. Zminénou situaci zobrazuje obrazek ¢. 15, kde Zlutou Sipku je
znazornén surovy material a modrou obrobeny kus pripraveny na dalsi pouziti. Tato

situace usti v dodate¢né financ¢ni naklady na dopravu a logistické komplikace.

Odbératelé

Firma pusobi na B2B trhu a zakaznici se tento podnik typicky obraci s individualnimi
pozadavky, a motory, které od firmy koupi, dale pouziji do svého produktu, ktery
prodavaji kone¢nému zakaznikovi. Firma si na trhu vybudovala specifickou pozici, a to
diky svému zakaznicky orientovanému prtistupu. Tyto faktory vedou ktomu, ze
zakaznik je ochoten akceptovat vyssi ceny s vidinou absolutnimu pfizptsobeni produktu

dle jeho pozadavkua a naprostého dodrzeni veskerych termint a pozadavka.

Potencialni nova konkurence
Prestoze se trh elektromotort fadi k tém nové€jSim a lukrativnéj$im, neda se oCekavat
masivni narast firem na tomto trhu. Mezi hlavni vstupni bariéry na trh patii nedostatek

kvalifikovanych pracovniku. Nejenomze studijni zajem o strojni obor upada, zaroven
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ma velkou fadu zaméfeni — mechatronika, automatizace, robotika, design motoru a
dalsi, coz zuzuje vyuziti danych absolventd. A pravé design motoru, tedy znalost, jak
motor postavit, je kliCové a nejméné zastoupené zameéteni, kdy magisterské studium
tohoto zaméteni ro¢né uspésné dokonci pocet studentti v ramci jednotek. Analyzovana
spole¢nost spolupracuje s nékolika strojnimi fakultami v CR, napf. i na projektech, které
jsou predmétem vladnich dotaci. Stim souvisi dalSi bariéra vstupu, a to je
komplikované know-hov na vyrobu motoru. V kombinaci s tietim faktorem
obrovskou kapitalovou narocnosti na vyrobu motoru se nelze divit, ze pocet aktivnich
subjekti v daném prumyslu neustale klesa viz obrazek ¢. 17. Zavérem se tedy da
ocekavat kontinualni rist trhu, ze které¢ho ale budou tézit predevsim ti nejvétsi hraci na
trhu, ktefi se budou dale rozrastat viz. klesajici poCet aktivnich subjektt, ale mirny rist

poctu zaméstnancu na trhu.

Vyvoj aktivnich subjektl a zaméstnancl v CZ-NACE
27.1
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Obrézek 15 - Vyvoj aktivnich subjektli a zaméstnanci v CZ-NACE 27.1 (Zdroj: czso.cz)

Substituéni vyrobky

Budeme-li se bavit o motorech obecné¢, elektrické motory spole¢nost dodava na takové
trhy, kde nelze vyuzit jiny druh motoru z technického hlediska — jedna se napf. motory
do tiskarskych stroji, plastikarskych stroji ¢i do nemocnicnich lizek. Tedy substituce
elektrickych motorti v danych oblastech neni mozna z technickych divoda. Zaroveri

spolecnost technologii elektrickych motort posouva jesté dale pomoci modifikaci dle
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zakaznickych pozadavki, coz dale prohlubuje potifebné know-how. Z téchto davodu se

da hrozba substitutt oznacit za nulovou.

Stavajici konkurence v odvétvi

V roce 2021 pusobilo ve skupiné CZ-NACE 27.1 na trhu 6 556 podnikd coz bylo
v souladu s klesajicim meziro¢nim poctem za poslednich 10 let. Zarover tato skupina je
velmi Siroka, nespada sem pouze vyroba elektrickych motort, ale i dalSich zafizeni.
Z toho vyplyva, ze pocet ptimych konkurenti operujicich na stejném trhu je mnohem
men$i, vrtadech jednotek. Na tento fakt se podepisuje i jiz zminéné zaméfeni na
zakaznika, ¢imz se firma odliSuje od potencialnich konkurent( a nasla si tim svoje misto

na trhu.
Shrnuti vystupu Porter analyza

V ¢ésti 3.2.2 bylo zpracovano pét faktori Porter analyzy, jez ovliviiuji analyzovanou
spolecnost. Jejich souhrn, rozdéleny na prilezitosti a hrozby, zobrazuji tabulky €. 3 a €.
4,

Tabulka 3 - Faktory z Porter analyzy predstavujici piilezitosti (vlastni zpracovani)

Prilezitosti
Faktor Popis
Dodavatelé Vyuziti  dodavateli pro outsourcing  Casti

vyrobniho procesu.

Odbeératelé Pevnd pozice na trhu se silnym zdkaznickym
piistupem
Potencidlni nova konkurence Minimalni nartst konkurence v disledku vysokych

vstupnich bariér na trh.

Substitucni vyrobky Z hlediska technologie neexistuje substitut pro

elektromotor.
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Tabulka 4 - Faktory z Porter analyzy predstavujici hrozby (vlastni zpracovani)

Hrozby
Faktor Popis
Dodavatelé Velké mnozstvi dodavateli.
Dodavatelé Hrozba rostoucich ekologickych pozadavki na

svoje dodavatele.

3.2.3 SWOT analyza

Na zékladé predeslych strategickych a finan¢nich analyz byla konstruovana SWOT

matice. Jednotlivé faktory jsou sefazeny dle jejich vyznamnosti a ddle okomentovény.

Tabulka 5 - SWOT matice (Vlastni zpracovani)

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
S1 | Silnd a stabilni pozice na trhu W1 | Nizké hodnoty rentability
S2 | Jedine¢ny zakaznicky ptistup W2 | Velky objem majetku v zdsobach
S3 | Dlouhodobé financni stabilita W3 | Nizky stuperi automatizace ve vyrobé
S4 | Silné dodavatelské vztahy W4 | Chybgjici marketing smérem  k
zakaznikiim
S5 | Vlastni oddéleni vyzkumu a | W5 | Zastaraly a neidedlni ERP systém
vyvoje
Prilezitosti (O) Hrozby (T)
O1 | Silny potencidl trhu T1 Prisnégjsi ekologické pozadavky na chod
firmy
02 | Rozsifovani vyrobnich prostor T2 | Zvysujici se ceny vyrobnich faktora
O3 | Navazani vztahll slevngjsimi | T3 | Nedostatek kvalifikované pracovni sily
dodavateli
04 | Spolupréce s VS T4 Vstup nové konkurence na trh
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Silné stranky

Jak jiz bylo zminéno, aktualni pozice firmy na trhu je velmi silnd, v daném oboru se radi
mezi Sirsi §picku trhu. Tato skuteCnosti je dana predev§im vysokou kvalitou produktu a
kombinaci nize zminénych faktord, které zvysuji konkurenceschopnost firmy.

Zatimco vétSina konkurence na trhu se zaméfuje na masovou sériovou vyrobu
s limitovanou ¢i zadnou schopnosti vyjit unikatnim pozadavkim kazdého zakaznika
vsttic, strategie této firma je zcela odliSnad. Firma se snazi vzdy plné vyhovét
zakaznikovi — at’ uz v modifikacich samotného produktu, terminu a zptusobu dodavky,
splatnost faktur apod. Tento fakt pomohl firmé odliSit se od konkurence a zaujmout
specifickou cCast trhu. Soucasti tohoto faktu je i Siroké portfolio vyrobki, kterym firma
disponuje.

Financ¢ni situace firmy je stabilni, dokazuji to finan¢ni vykazy v ptiloze a provedena
finan¢ni analyza. Trzby podniku jsou mirné rostouci, rozlozeni financovani podniku
neménné s idealni mirou zadluzenosti.

Firma si drzi dlouhodobé dodavatele a dafi se ji hledat levnéjsi alternativy, predevsim
z Ciny, pro kli¢ové polozky. K zminénym modifikacim stavajicich produktd a vyvoji
novych firma disponuje oddélenim vyzkumu a vyvoje, ktery aktivné hleda zpusoby

zlepSeni produktu.
Slabé stranky

Jako hlavni slabé stranky podniku byly identifikovany dve skutecnosti vyplyvajici
z finan¢ni analyzy, a to nizké hodnoty rentability a velky objem majetku vazanych
v zasobach. Nizké hodnoty rentability znaci, ze se firm¢, v porovndni s oborem, nedari
prevést rostouci trzby v zisk, respektive, ze vySe zisku zaostava za vysi vyuzitych
zdroji. Vysoky objem zasob je dan individualni zakazkovou vyrobou a nepiesnou
kooperaci mezi planovanim a vyrobou. Charakter vyrobniho procesu je takovy, ze
neumoznuje velky podil automatizace, coz zvySuje mzdové naklady a zmetkovitost.
Dale podnik nedisponuje marketingovou strategii smérem ke svym zakaznikim
z divodu, Ze toto se déje na urovni strategie matefské spolecnosti. Stejné zdivodnéni

ma pouzivani zastaralého ERP systému.
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Prilezitosti

Nejvetsi prilezitosti je trh sam o sobé. Jedna se o trh s technologii, jejichz vyuziti bude
zajisté plosné rust a rast, a firma ma, diky své stavajici pozici, idedlni pozici profitovat.
Pro pokryti vétsi poptavky planuje vystavbu novych vyrobnich prostor. Zarovei tento
projekt skyta ptilezitost navrhnout vyrobni prostory, stroje a procesy tak, aby spliiovaly
nejnovejsi ekologické a socidlni normy. Dvé pfilezitosti, které aktualné¢ podnik jiz
vyuziva, je dostupnost vyrazné levnéjSich dodavateld, predevSim z Asijskych zemi a

spoluprice s vysokymi Skolami na projektech vyzkumu a vyvoje.
Hrozby

Mezi realné hrozby patii zptisfiovani ekologickych norem, které se dozajisté stane. Pro
firmu je to obrovska hrozba, nebot doposud toto téma aktivné nefeSila. Zaroven
globalni navySovani cen vyrobnich faktori bude firmu nutit agresivné vyhledavat
nejefektivnéjsi volby, jak snizovat naklady a premyslet, jak zvySovat produktivitu.
Nedostatek pracovnich sil je pro firmu hrozba ze dvou evidentnich skuteCnosti. Zaprveé,
demografické studie jasné dokazuji starnuti populace, coz je pro podnik s vysokym
podilem manudlni prace negativni. Zadruhé, pocet absolventi obord vysokych Skol,
které podniky na tomto trhu potfebuji, je nebezpecné nizky. Existuje tedy rizika, ze

podnik jednoduse nebude mit potiebné pracovniky.
3.3 Financni analyza podniku

Pro nastinéni finan¢ni situace podniku budou v této podkapitole analyzovany zakladni
finan¢ni ukazatele za rok 2017, 2018, 2019, 2020 a 2021. Ugetni zavérku podniku za
rok 2022 v dobé psani této prace jesteé nebyla zvefejnéna. Hodnoty podniku budou
okomentovany a porovnany s hodnotami  odvétvi CZ-NACE 27.1 Vyroba
elektrickych motoriu, generatoru, transformatoru a elektrickych rozvodnych a
kontrolnich zarizeni dostupnych na webovych strankach Ministerstva prumyslu a

obchodu CR.
3.3.1 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity znazornuji, jakymi casti Obéznych aktiv podnik kryje svoje
kratkodobé zavazky. U vsech likvidit je doporucené hodnoty potieba brat s rezervou,

nebot’ zavisi na mnoha faktorech, predevsim na charakteru odvétvi, typu a faze zivota
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podniku. Nicmén€, doporuCend hodnota pro likviditu béznou, ktera znaci kryti
kratkodobych cizich zdroji pomoci obéznych aktiv, se nachazi v rozmezi 2 az 2,5.
Hodnota v rozmezi 1 az 1,5 je doporuceni pro Pohotovou likviditu, ktera od obéznych
aktiv odecita nejméné likvidni polozku, zasoby. A okamzita likvidita, kterd bere v
potaz pouze penézni prostiedky ma doporucenou hodnotu v rozmezi 0,2 az 0,5.

Podnikova situace pro likviditu je znadzornéna v grafu €. 1.

Graf 3- Vyvoj ukazateli likvidity spolecnosti v letech 2017-2021 (Vlastni zpracovani)

Ukazatele likvidity v letech 2017-2021
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Nizké hodnoty okamzité likvidity, které ani v jednom roce neptresahly hodnotu 0,006,
znadi, ze podnik drzi vyrazné mensi nez optimalni mnozstvi kratkodobého finan¢niho
majetku.

Hodnoty pohotové likvidity, které se pohybovaly vrozmezi 0,5 az 0,75 jsou nizsi
z divodu, ze podnikova obézna aktiva jsou zhruba ze dvou tfetin tvorena zasobami. Za
zminku stoji rok 2021, ktery pferusil rostouci trend pohotové likvidity. Bude to dano
rostouci poptdvkou po produktech firmy a jeji snahou udrzet zasoby v dostatecném
mnozstvi k uspokojeni této poptavky. Optimalizace zasob je cil jednoho z projekti,
ktery podnik aktualné realizuje.

Bézna likvidita pak kopiruje trend nizSich hodnot nez doporucenych, hodnoty se
pohybovaly v rozmezi 1,3 az 1,7.

Tabulka ¢. 2 znazorfiuje hodnoty odvétvi, které se nijak dramaticky neli§i od

podnikovych hodnot a doklada fakt, ze nizs§i ukazatele likvidity jsou pro tento obor
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typické a nejsou-li rozdily extrémni, jejich samotna existence neni dostacujici pro

negativni zavery.

Tabulka 6 - ukazatele likvidity odvétvi CZ-NACE 27.1 (Vlastni zpracovani s daty z mpo.cz)

Finanéni 2017 2018 2019 2020 2021
ukazatel
Okamzita

0,172 0,161 0,115 0,145 0,141
likvidita
Pohotova

0,975 0,872 0,703 0,759 0,759
likvidita
Bézna

1,520 1,423 1,156 1,173 1,173
likvidita

3.3.2 Ukazatele rentability

Pro zobrazeni vynosnosti podniku byly vybrany tfi ukazatele, a to rentabilita trzeb
(ROS), rentabilita aktiv (ROA) a rentabilita vlastniho kapitalu (ROE). Pro vypocty
byl zisk identifikovan ve formé EAT.

ROS vyjadiuje podil zisku na trzbach. Podnikové hodnoty jsou velmi nizké a to znaci,
ze se podniku nedafi rostouci trzby prenést i do rostouciho zisku. V roce 2021
zaznamenala spoleCnost meziroCni rast trzeb o zhruba 40 %, pfesto jeji EAT mezirocné
klesl na polovinu. To zachycuje hodnota ROS ve vysi 0,70 %, tedy podil zisku 0,0070
K¢ na 1 K¢ trzeb. Oborové hodnoty ROS se pohybuji okolo 4 %, tedy potvrzuji, ze
podnik v tomto ukazateli zaostava.

ROA hodnota v roce 2020 predstavovala 0,0443 K¢ zisku na 1 K¢ vlozeného kapitdlu.
odvétvi by tato hodnota byla uspokojiva, v ostatnich letech podnikové hodnoty masivné
zaostavaji.

ROE hodnoty se pohybovaly okolo 0,04 K¢ zisku na 1 K¢ investovaného kapitalu,
s vyjimkou roku 2020, kde hodnota vzrostla na 0,1 K¢ S oborovymi hodnotami

pohybujicimi se okolo 0,15 K¢ firma opét masivné zaostava.
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Graf 4 - - Vyvoj ukazateli rentability spolecnosti v letech 2017-2021 (Vlastni zpracovan{)

Ukazatele rentability v letech 2017-2021
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Tabulka 7 — ukazatele rentability odvétvi CZ-NACE 27.1 (Vlastni zpracovani s daty z mpo.cz)

Finan¢ni 2017 2018 2019 2020 2021
ukazatel

ROS 5,49 % 5,03 % 3,99 % 4,07 % 4,14 %
ROA 8,07 % 7,52 % 5,63 % 5,63 % 5,89 %
ROE 17,64 % 17,62 % 13,69 % 14,19 % 14,90 %

3.3.3 Ukazatele zadluzenosti

Z moznych ukazateld zadluZenosti byly vybrany dva, a to koeficient samofinancovani a
celkova zadluzenost. Soucet téchto ukazateli se vzdy musi rovnat 100 %.

Celkova zadluzenost piedstavuje podil cizich zdroji na financovani aktivit spolecnosti
a jedna se o velmi uziteCny ukazatele pro celou fadu ekonomickych subjekta.
Doporucena hodnota se pohybuje v rozmezi 30 % - 60 %. Z grafu €. 5 je patrné, ze tento
ukazatel ma firma zpravidla o néco vyssi, primérna hodnota za poslednich pét let je
63,8 %. Pii pohledu na graf je patrné, ze ukazatel ma stabilni tendenci, a proto se
nejedna o problém. Naopak, pfestoze financovani cizimi zdroji je rizikovéjsi, s vyuzitim
principu danového Stitu vychazi jako levné;si varianta.

Koeficient samofinancovani predstavuje tu cast aktivit, kterou spolecnost hradi
vlastnimi zdroji. Hodnoty spole¢nosti za poslednich 5 let se pohybovaly v pasmu 31 % -

44 %.
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Graf 5 - Vyvoj ukazateli zadluzenosti spoleCnosti v letech 2017-2021 (Vlastni zpracovani)

Ukazatele zadluzenosti v letech 2017-2021
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Z tabulky €. 3 je patrné, ze pfi srovnani s oborovymi hodnotami firma disponuje lehce
vyssi celkovou zadluzenosti — jeji oborova hodnota méla velmi lehce stoupajici
tendenci. Pokud firemni hodnoty jiz nebudou dale rist, je vSe v poradku z hlediska

financovani.

Tabulka 8 — ukazatele zadluzenosti odvétvi CZ-NACE 27.1 (Vlastn{ zpracovani s daty z mpo.cz)

Financ¢ni 2017 2018 2019 2020 2021
ukazatel

Celkova

zadluzenost 53,44 % 56,53 % 58,19 % 59,60 % 59,33 %
Koeficient

samofinancovani 45,73 % 42,69 % 41,13 % 39,68 % 39,50 %

3.3.4 UkKkazatele aktivity

Tyto ukazatele znazortiuji podnikovou efektivitu pii nakladani se svymi aktivy.
Optimdlni objem aktiv je dulezity ztoho divodu, ze pii jejich nadbytku dochazi
k neefektivnimu hospodafeni a pfi jejich nedostatku muze dochazet ke ztratam
potencialnich zakazek. Graf €. 6 zndzoriuje vybrané ukazatele aktiv.

Doba obratu pohledavek méfi rychlost vyfizeni firemnich pohledavek od svych
zakaznikl, a tedy zadané jsou niz§i hodnoty, nebot zkvalitiuji firemni cash flow.

Typicky by se doba obratu pohledavky méla shodovat se splatnosti faktury. Z grafu
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vyplyva, ze firemni hodnota se pohybuje v podobnych cislech, konkrétné od 37 dnil az
po 50 dnt za poslednich pét let coz viceméné odpovida oborovym hodnotam.

Doba obratu zavazku by méla byt stejna ¢i idealn€ vyssi, nez doba obratu pohledavek
coz firma splnila ve vSech péti letech. Za oborovymi hodnotami ovSem zaostava
v poslednich tfech letech, a to velmi vyrazné.

Doba obratu zasob se pohybuje ve velmi podobné hladiné. Oproti oborovym hodnotam
druhu firemni vyroby ve srovnani s o¢ekavanym druhem vyroby v oboru. Firma si nasla
misto na trhu a vybudovala svoji pozici na zakladé maximalni vstficnosti a customizaci
vuci zakaznikovi, jelikoz se jako jedna z mala firem na tomto trhu se firma specializuje
na kusovou vyrobu. Kazda zakazka je jedinecna a firma si tedy nemutze dovolit vyrabét

napied, ¢imz se lisi od konkurence, kde pfevlada sériova vyroba.

Graf 6 - Vyvoj ukazateli aktivity spolecnosti v letech 2017-2021 (Vlastni zpracovani)

Ukazatele aktivity v letech 2017-2021
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Tabulka 9 - ukazatele aktivity odvétvi CZ-NACE 27.1 (Vlastni zpracovani s daty z mpo.cz)

Finan¢ni ukazatel 2017 2018 2019 2020 2021
Doba obratu

pohledavek 53 51 49 52 46
Doba obratu zavazku 75 78 86 90 88
Doba obratu zasob 52 57 55 50 49
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3.4 Shrnuti aktualni financni situace podniku

Grafické srovndni s oborovymi hodnotami a shrnuti financni situace podniku
predstavuje obrazek €. 17. Je patrné, ze firma se vyrazné odlisuje od oborovych hodnot
v ukazatelich rentability, okamzité likvidity a doby obratu zasob.
Ukazatele rentability — VSechny tfi ukazatele rentability podniku masivné zaostavaly
za témi oborovymi. Znaci to, ze na svoji velikost podnik negeneruje dostatecny zisk.
Konkrétng, u ROS, Zze podnikové trzby maji rostouci trend, to stejné se vSak da fict o
firemnich nékladech, a tedy zisk neroste nikterak dramaticky.
Okamzita likvidita — Extrémné nizké hodnoty okamzité likvidity se opakovaly ve
vSech péti sledovanych letech. Je to dano predevsim strukturou zavazkl, kdy v roce
2021 byly zdvazky ze 100 % tvofeny témi kratkodobymi. Podnik nedisponuje
kratkodobym finan¢nim majetkem, a tedy prostfedky v hotovosti jsou v nedostacujici
vysi pro pokryti kratkodobych zavazki.
Doba obratu zasob — V porovndni se zbytkem oboru je podil podnikovych zdsob na
celkovych obéznych aktivech o zhruba 20 % vysSi, coz se projevuje o doby obrazu
zasob, ktera je nebezpecné vysoka. Tento ukazatele mize poukazovat na nadbytecné
nakupy materialu ¢i na nepfesné planovani vyroby. AvSak podnik méa v tomto ohledu o
néco slozitéjsi situaci, a to z divodu zakazkové, a nikoliv sériové vyroby a z povahy
jejich vyrobka.
Porovnani vybranych ukazatell firmy a oboru v roce 2021
—@—0Obor 2021 =—e=Firma 2021
Okamzita likvidita
200%
ROE 150% Pohotova likvidita

100%

ROA Bézna likvidita

ROS Celkova zadluzenost

Koef.

Doba obratu zasob . . .
Samofinancovani

Obrazek 16 - Porovnani vybranych ukazateld firmy a oboru v roce 2021 (Vlastni zpracovani)
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4 Vlastni navrhy reSeni

V této kapitole bude zpracovdna BSC metoda v prostiedi zvoleného podniku a z ni

budou formulovany zavéry a doporuceni.
4.1 Sbér dat pro navrhovou cast

Sbér dat probihal formou Casteéné strukturovanych individudlnich rozhovora
s otevienymi otazkami, jejichz piepis do této prace byl proveden volnym selektivnim
protokolem. Divodem vybéru je, ze tento typ rozhovoru kombinuje tematicky zvolené
otazky a zaroven poskytuje nejvhodnéjsi strukturu pro umoznéni respondentovi
vysvétlit danou problematiku. Respondent tedy volné€ vysvétluje divod zvolenych cilt,

jejich méfitek apod. Seznam hodnotiteld, tedy respondentti, zobrazuje tabulka ¢. 10.

Tabulka 10 - Vybrani pracovnici jako tym hodnotitelii (Vlastni zpracovani)

Pracovni pozice hodnotitele Divod vybéru

) Disponuje informacemi o finanéni strategii,
Vedouci finan¢niho oddéleni 5 o ) L -
rozpoctech, finan¢nich planech a o jejich plnéni.

Zastresuje nakup materialu a koordinuje nakup

Vedouci dispozice . . . Lo . L
P s vyrobnim planem, ma piehled o zakaznicich

Stoji v ¢ele useku monitorujici uroven kvality

Vedouci kvality vyroby

Poskytnuti potfebnych informaci o pracovnicich a

Vedouci personalniho tseku o, .
organizacni struktufe

Stoji v ¢ele dodavatelskych vztaha.
Strategicky nakupci

Klic¢ové body z jednotlivych rozhovorti budou popsany a vizualni interpretace dat bude
provedena formou tabulek, jez odpovidaji schématu metody BSC.
V modelu bude hodnoceno nékolik kritérii:

e Formulace a zdivodnéni strategickych cilt perspektiv.

e Formulace, nastaveni a plnéni cilovych hodnot.

e Smysluplné propojeni cild jednotlivych perspektiv a jejich navaznost vizi a

strategii spoleCnosti.
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4.2 Financni perspektiva

Na zaklad€ rozhovoru s vedoucim pracovnici finanéniho oddéleni byla sestavena

nasledujici tabulka strategickych cilti spoleCnosti v oblasti financni perspektivy.

Tabulka 11 - Strategické cile financni perspektivy (Vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva

Strategické cile Meéritka Frelv(yen,c ¢ Kli¢ové kroky Cilové hodnoty
méi‘eni
e ZvySeni
trzeb
e Zisk minimaln¢
Riist ziskovosti Rentabilita trzeb | Rocni * Zvysem. . na urovni 3 %
produktivity
obratu
e Snizeni
stavu skladu
e Investice do | Podil
% Persondlnich technologii persondlnich
nakladu vuci Me¢sicni nakladii na
obratu e ZvySovani celkovych ve vysi
automatizace | max 20 %
e Analyza
materidlové
naroc¢nosti , Y
% Spotiebniho vyrobku P,Odﬂ sPotrebmch
materidli vigi | Mésicni nakladuna =~
. , celkovych ve vysi
obratu e Vyfazeni
.., | max 66 %
nerentabilnic
h vyrobki z
Snizeni nakladu prodeje
e Analyza
dodavatela
dle kvality
materidlu
% nakladi na e Analyza Redukce naklada
nekvalitu vici Mgésicni pficin interni | na nekvalitu min.
obratu nekvality 020 %
e Snizeni
poctu
vyrobnich
nedostatki
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e Stanoveni
limitu pro
Obritka zasob nakup Nékup materidlu
Tydenni . Presngisi tydne. ve vySi max.
) ) X T 600 tisic K¢
Optimalizace planovani
skladovych z4sob
SniZeni stavu Kvalitné&;jsi Objem r/natenalu
< . . a hotovych
polozek skladu: . . koordinace mezi . >
tydenni P vyrobku na skladu
polotovar, planovanim a i
. > . ve vy§1200a 110
vyrobky, materidl vyrobou mil

Rust ziskovosti

Firma se nachazi v rustové fazi, obzvlast vroce 2021 zaznamenala obrovsky rist
obratu. Aktualni finan¢ni cile pfedstavuji snahu tento obrat co nejefektivnéji pretavit
v zisk. Firma si stanovila cilovou hodnotu zisku ve vy§i minimalné 3 % obratu, tak aby
byla zajisténa udrzitelnost rozvoje zavodu. Pro srovnani, predesla cilova hodnota byla
na urovni 1,8 % z obratu. Klicové kroky pro dosazeni daného cile firma stanovila
snizeni stavi skladi materialu a to min. o 20 %, ¢imz dojde k uvolnéni dodate¢nych
penéznich prostiedkl, a tedy zvySeni likvidity. Dale se firma chce zaméfit na
produktivitu, kterou zamysli zvysit prostifednictvim digitalizace a automatizace
vyrobnich procesi a implementaci principu Lean production, tedy zestihleni vyroby
skrz maximalizace procesu, jez ptinasi hodnotu zakaznikovi a minimalizaci téch, které
nikoliv.

Snizovani nakladu

Vétsinu nakladi podniku Ize shrnout do dvou skupin — persondlni ndklady a ndklady na
spotiebni material. Kontinualni tlak na rast mezd nuti podniky zvaZzovat moznost
automatizace vyrobnich procesi. AvSak automatizace vtomto podniku byvala
zastoupena velmi sporadicky. V poslednich letech tedy doslo k masivnim investicim do
modernizace stroji a vyrobnich prostor a dalsi jsou dle managementu planovany, za
zminku stoji vybudovani nové vyrobni haly.

Vztah naklada na spotfebni material a obratu muze odhalit takové vyrobky, které jsou
materidlové vysoce narocné a nedostateCné rentabilni. Odpovidajici pracovnici tedy

mapuji takové vyrobky a maze dojit k jejich vyfazeni z vyroby.
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V této oblasti cilové hodnoty predstavuji maximalni podil danych nakladd na téch
celkovych. Konkrétné maximalné 20 % pro personalni a maximalné 66 % pro naklady
na spotiebni material.

Néklady na nekvalitu predstavuji veskeré neplanované naklady vzniklé negativnimi
faktory v celém fetézci od dodavatele az po zakaznika. Jednd se o dodavatelskou
nekvalitu, nekvalitu vzniklou interné, naklady na zakaznické reklamace a Srotovani

nepouzitelnych produktti z hlediska kvality.
Optimalizace skladovych zasob

Aby podnik mohl splnit enormni rast poptavky v roce 2021, ktery vedl k rustu obratu,
musel nevyhnutelné zvysit skladové zasoby. Tim ale doslo k snizeni likvidity, mimo
jiné podnik navysil sviij provozni uvér o 50 %. Aktualné firma stanovila tydenni limit
600 tisic k¢ pro nakup materialu. To samoziejmé stavi pracovniky nakupniho oddé€leni
do obtizné situace, ale da se tak kontrolovat objem skladovych zasob. Takovato opatfeni

by méla vést k tomu, aby se firma na skladu pfiblizila stavu just in time.

S optimalizaci skladovych zasob souvisi 1 dalsi cil, a to snizeni stavu polozek skladu.
Dokud se firmé nepovede pfiblizit se stavu just in time, musi docilit snizeni objemu
zasob, aby nedochdzelo ke ztrdtdm souvisejicich se skladovdnim. Toho lze docilit
presn€j§im planovanim a komunikaci s vyrobnim usekem. Firma odhadla optimalni

hodnotu ve vysi 200 mil. K¢ pro material a 110 mil. K¢ pro hotové vyrobky.
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4.3 Zakaznicka perspektiva

Pii sbéru dat skrz rozhovory s pracovniky pro zdkaznickou perspektivu se spojeni
s matetfskou spoleCnosti opét projevilo jako faktor, ktery zdsadné meéni situaci. Firma
nema piimy kontakt s firmami, jez jsou koncovym zékaznikem, nebot’ obchodni proces
zaStituje matetskd spoleCnost, jak jiz bylo naznafeno v predeslé casti prace. To
zapriciniuje, ze firma nema zadnou zpétnou vazbu od zakaznikli, nebot’ je ziskava pres
matefskou spolecnost, ta obstarava komunikaci s témef vS§emi zékazniky. Toto znacné
firmu omezuje, nebot’ tato zpétna vazba by mohla piinejmensim poskytnout osvédceni
pro zaméstnance €i pobidku ke zlepSeni. Dale se tato skutecnost projevuje v marketingu
smérem k zakaznikim. Dcefina spoleCnost pouze pasivné piebira tento marketing od
matetské spoleCnosti. V oblasti marketingu je aktivni pouze smérem k stdvajicim a

potencialnim zaméstnanctm.

Nésledujici tabulka znazoriuje strategické cile v zakaznické perspektivé dané

spolec¢nosti.

Tabulka 12 - Strategické cile zdkaznické perspektivy (Vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

i o i ilové
Strategické cile Meéiitka Frelv(yen,c ¢ Kli¢ové kroky Cilové
méreni hodnoty
e  Zajisténi materidlu
Snizeni dodaci *  Kooperace
. Dodaci doba Tydenni pldnovani a vyroby 80 dni
doby produkti e s B
e  Zajisténi vyrobnich
kapacit
e NavySeni poctu
NavySeni Pocet vyrobenych Tydenni smén 300 kusua
dodanych kust kusu/tyden y e Prescasy tydné
pracovnikil
SniZeni Ectnosti Reklamované i« e Zkvalitnéni procesu
reklamace od kusy/dodané kus Msicné vystupni kontrol 0,3 % max
zékazniki y y ystup y
e Dodrzovani
protokolu o
Snizovani neshodném
o Finan¢ni skoda ze i« vyrobku 0,25 %
zmetkovitosti . Meésicné . .
, . zmetkii/obrat e Vznik projektu pro z obratu
vyrobku ey
systematické
odstranéni
pfetrvavajicich vad
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Snizeni dodaci doby produktu

Firma cili na snizeni dodaci doby o zhruba 40 %, kdy pfed rokem méla primérnou
dodaci dobu zhruba 140 dni, cilem je dosdhnout 80 dni. Dodaci doby jdou v ruku v ruce
s kapacitnim vytizenim, kterym se firma fidi pfi pfijiméani novych objednavek, dle stavu
aktualnich vyrobnich kapacit. Kli¢ové kroky pro tento cil zacinaji u nakupniho
oddéleni, které musi zajistit spravné dodavatele, ktefi budou schopni dodat materidl
v dostateCném mnozstvi, ve spravny ¢as a za prijatelnou cenu. Tento krok umozni

plynuly vyrobni proces, coz povede ke zkraceni dodacich dob.
NavySeni dodanych kusu

Rostouci poptdvka s sebou nese otdzku, jak docilit jejtho uspokojeni. Firma ma
sttednédoby projekt rozsifeni vyrobnich kapacit, coz se ale nejedna o okamzitou reakci.
V disledku toho, ze ve vyrobnim procesu je automatizace zastoupena minimalné, maze
firma kratkodobé docilit zvySeni produkce pouze za pomoci vétSiho wvytizeni
pracovnikd. Uzké vyrobni misto tedy maze kratkodob& vyfesit planovanim presdasi

pracovnikd vyrobnich tsekl. Firma v roce 2022 cilila na produkci 300 kust tydné.
Snizeni ¢etnosti reklamace

Reklamace produktu je zndmka nespokojenosti zdkaznika s jeho kvalitou, coz
zpusobuje financni ztratu i potfebu vzniku novych procesii pro feSeni reklamaci.
Klicovou roli pro predejiti reklamacim hraje v podniku vystupni kontrola. Jedna se o
proces kontroly fundamentalnich aspekti vyrobkl, tedy téch, kde zakaznik pozaduje
perfektni stav. Vystupni kontrola vychazi z dokumentace produktt, kde jsou stanoveny
jejich veskeré parametry a vlastnosti, které jsou zde kontrolovany. Firma se zamétuje
zejména na dikladnou kontrolu elektrické a mechanické funkénosti. Cilova hodnota je
nastavena horni hranici 0,3 % zmetkovitych kusi z celkovych dodanych produktd, a

tato hodnota je podnikem sledovana mésicné.
Snizeni zmetkovitosti vyrobku

Pti rozhovoru s vedoucim kvality zaznélo, ze se firma fidi normou ISO 9001. Tato
norma klade obecné pozadavky na systémy managementu jakosti. Pak je na dané firmé,
aby konkrétné specifikovala procesy. Napiiklad u vyrobka je to vyrobni dokumentace,

kde jsou popsany vSechny firemni vyrobni procesy, od vstupu materidlu az po expedici.
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Vramci kvality vyroby se firma nejvice zaméfuje na snizeni zmetkovitosti.
Zmetkovitosti mize vzniknout intern€, tedy ve vyrobnim procesu, ale i mimo firmu, a to
od dodavatele. K monitorovani zmetkovitosti firma pouziva dokument nazvany
Protokol o neshodném vyrobku, ktery vyplni ten pracovnik, kterd se zmetkovitym
kusem setka. Dany protokol neslouzi jen k evidenci vady, ale k nastartovani procesu
odhaleni pficiny vady a jeji naprave. Zaroven se firma snazi, aby vadu fesil ten, kdo ji
zapfi¢inil. 'V roce 2021 firma evidovala 1 246 internich neshod, coz zapficinilo
prumérnou meési¢ni ztratu ve vysi 290 tisic K¢. Celkovée za rok 2021 §lo 0,35 % obratu
do napravy Skody vzniklé zmetkovitymi vyrobky. Cilovd hodnota pro rok 2022 byla
nastavena na 0,25 %, coz se firmé& podatilo splnit pfi hodnoté 0,22 %. Klicové kroky pro
tento cil uz byly zcasti zminény, firma dirazné pobizi pracovniky k evidenci

zmetkovosti, skrz zminény Protokol o neshodném vyrobku. Dale firma otvird rocni

projekty, které se specificky zaméfuji na jeden vyrobni usek, kde zmetkovitost nelze

jednoduse odstranit a je potteba prijit s komplexnim feSenim.

4.4 Perspektiva internich procesu

Tabulka 13 - Strategické cile perspektivy internich procest (Vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi

Strategické Métitka Frelv(yen,ce Klitové kroky Cilové
cile méreni hodnoty
. Digitali ;
Podil vyuzitého casu gita 1zace ZvySeni
ZVseni . . Automatizace p .
vyseni pro vyrobni proces na Mésieni 7 estihleni celozdvodni
produktivity celkem straveného ©s lb e}rln produktivity
Gasu VYTobnifo 010 %
procesu
Pruzk
oradavki Dle
VylepSovani Efektivita, vykon a Iz)a',kaznikﬁ pozadavka
stavajicich rozmeéry stavajicich Roc¢ni h % zakaznika a
o . Spoluprace s VS P
produkti produkti Reali redlnych
calizace moznosti
projektu
Identifikace
klicovych polozek
Optimalizace Podil vyuziti Jejich
dodavatelskych | konsignaénich skladu Mgésicni pozadovanych -
vztahu u klicovych polozek hodnot a objemu
Vybér dodavatele
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Zvyseni produktivity

Pro sledovani firemni produktivity firma disponuje aplikaci vytvofenou pro tento ucel.
Zde je schopna sledovat produktivita na mnoha drovnich — od jednotlivcd a tymi az po
celé useky a cely zavod. Princip stanoveni produktivity pouziti ve firmé spociva
v podilu vyuzitého &asu pro vyrobni proces na celkem straveného &asu ve firme. Casem
ve vyrobnim procesu je myslen Cas vyrobni a pfipravny, kde se promita firemni
zaméfeni na zakazkovou vyrobu. Jedna se o vétsi pocet zakazek, ale za to v men§im
objemu, tim pddem v porovnani s firmami zakdzkové vyroby ma analyzovany podnik
delsi pripravné casy. Cilovou hodnotu pfedstavuje navySeni ploSné navySeni
produktivity o 10 %, a to pfedevsim skrz zapojeni modernich technologii do vyrobniho

procesu za ucelem jeho digitalizace a automatizace.
VylepSovani stavajicich produkta

Jako firma, kterd si zaklada na zakaznickém pfistupu je dilezité, aby svoje produkty
neustdle vyvijela. Piestoze se trh vyroby elektromotorti fadi mezi ty rychle rostouci,
ktery se bude do budoucna dozajisté technologicky zdokonalovat, vyzkumné cile
spoleCnosti spiSe cili na redukci negativ stavajicich produktd a jejich dalsi
pfizpisobovani zakaznickym pozadavkiim. Pfestoze jako dcefina spoleCnost piebira
globalni cile matetské spolecnosti 1 v oblasti vyvoje a vyzkumu, samostatné se jeji tym
tohoto useku snazi prijit s technickymi pokroky, které vyjdou vstiic pozadavkim
zdkaznika. Konkrétné se jedna o prevod technologie motoru do vertikalni ¢i horizontalni
polohy dle prani zakaznika, modifikace rozméra, odolnost vii¢i vnéjSimu prostiedi ¢i
zvySeni vykonu. Tyto modifikace vychazi z individualnich pozadavkt zakaznikd, které
ostatni firmy na trhu nejsou ochotny splnit, protoze strategii vyroby maji nastavenou
jinak. Je tedy v zajmu firmy, aby hranice modifikace svych produkti posouvala dale a

tim posilovala svoji strategii na zéklad¢ zakaznického pfistupu a pozici na trhu.
Optimalizace dodavatelskych vztahu

Idedlni podobu dodavek materialu predstavuje metoda just in time, kdy dovezeny
material putuje rovnou do vyroby, a nikoliv do skladu. Tato predstava je velmi ldkava,
nebot’ se minimalizuji ndklady na skladovdni a uvolni se vyrobni prostory. Nicméné
tuto metodu nelze plo$né zavést vzdy, vSude a u kazdé firmy, nebot je velky rozdil mezi

vyrobou sériovou a zakazkovou. Firma se sériové orientovanou vyrobou ma malé
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mnozstvi produkti s vysokou frekvenci opakovanosti, a rozumné piedzasobeni se
materidlem tedy nenese tak velké riziko. Analyzovana firma, jak jiz bylo zminéno,
provadi zakazkovou vyrobu, a tedy hleda jiné moznosti, jak zefektivnit dodavatelské
procesy. O néco mén¢ efektivni zptisob je vyuziti konsignac¢nich skladu.
Konsignacni sklady predstavuji prostory, jez typicky nevlastni ani dodavatel, ani
odbeératel. Proces vyuziti téchto skladu je takovy, ze dodavatel dostane objednavku, jeji
plnéni doda do prostort konsignac¢niho skladu, ale stile je jejim majitelem. Odbératel,
tedy hodnocend firma, si vyskladni a pfevezme vlastnictvi az v pro né vhodny moment.
AZ po vyskladnéni dodavatel vystavi fakturu a dojde k zaplaceni. Z toho vyplyva, ze pfi
vybéru dodavateli je potfeba dukladné provéfit, zda jsou schopni splnit typické
pozadavky na kvalitu, kvantitu apod., ale téz zda jejich cash flow ustoji vyuziti
konsignacnich skladi. Samoziejmeé, i pfi pouzivani konsignacnich skladii je nutné
dodrzet logistickou metodu FIFO.
Mezi vyhody vyuziti téchto skladl patfi:

e Setfeni internich skladovacich prostord,

e mensSi objem finanCnich prostfedkil vazanych v zasobach, coz se dale provaze

napt. do zlepSeni ukazatell likvidity,

¢ lepsi moznost reakce na vykyvy v produkci.
Rizikem vyuziti téchto skladi je predev§im povinnost vyskladnéni zasob v plné vysi po
uplynuti urcité doby, typicky 12 meésict, bez ohledu na aktualni potieby odbératele.
Potencidlni komplikaci mohou byt ucetni zakony, nebot’ pii vyuziti téchto skladi je
jejich dodrzeni mnohem komplikovanéjsi, a pro méné zkuSené subjekty problematické
na optimalizovani, obzvlasté u zahranic¢nich dodavateld.
Vyuziti konsignacnich skladi dava, z logiky véci, smysl pouze u kliCovych polozek

predstavujici vét§inu objemu zasob. Situaci ve firmé zobrazuje tabulka ¢. 10.

Tabulka 14 - Zpusob dodavek vyrobnich polozek (Vlastni zpracovani)

Aktualni stav Pozadovany stav
Polozka Podil objemu
Zpusob dodavky Zpusob dodavky konsignacnich sklada

na celkové polozce
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Magnety Konsignaéni sklad Konsignaéni sklad 95 %
Statorové a .

Mnozstevni kontrakty Konsignaéni sklad 30 %
rotorové plechy
Lakovang drét Sklad bezpecnostni Sklad bezpegnostni )

z4soby zasoby

Statorové kostry Mnozstevni kontrakty Konsignac¢ni sklad 15 %
Odlitky Mnozstevni kontrakty Konsignaéni sklad 15 %

Ta zobrazuje firemni kli¢ové polozky, které jsou soucasti tohoto projektu. U polozky
Magnety je aktualni vyuziti konsignacnich skladi na zhruba 80 % z celkového
mnozstvi, cilem je 95 %. U dalsich tfi polozek firma planuje hledat dodavatele, ktery
bude akceptovat tento druh dodavky, aktualné firma tyto polozky poptava na zakladé
mnozstevnich kontraktu. Jedna se o typ kontaktu, kde se odbératel zavazuje, Zze do
urcitého data odebere urcité mnozstvi, coz dava dodavateli garanci odbytu. Na druhou
stranu musi mit na skladu pfedem dohodnuté mnozstvi pfipravené k okamzitému
dodani.

Na skale idealniho systému dodavek mezi konsigna¢nimi sklady a mnozstevnimi
kontrakty stoji sklad bezpe¢nostni zasoby, kde se dodavatel zavazuje, na zakladé
odbératelskych objednavek, drzet neustale na svém sklade dostatecné mnozstvi polozky.
Tento zpusob se lisi predevsim svym kratkodobym horizontem, typicky mésic a pul, a
tedy mnohem men§im mnozstvi, a také absenci penalizace odbératele pii neodebrani

zbozi.
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4.5 Perspektiva uceni se a rozvoje

Tabulka 15 - Strategické cile perspektivy uceni se a rustu (Vlastni zpracovani)

Perspektiva u€eni se a rozvoje

Strategické cile Méritka Frelfyen,c ¢ Klicové kroky Cilové
méreni hodnoty
Néklady na Rocni Identifikovdni vhodnych 20 tisic k¢ za
Jazykové kurzy pracovniku pro vzdélavaci rok
Zvysit schopnosti kurzy
pracovnikii Zapojen{ Vybeér vhodnych kurzii
pracovnl'kﬁ do MOIIitOI'iIIg Vyuil'vaim' +
poskytnutych Ron hodnoceni lektora )
vzdélavacich Obména zaméstnancli na
kurzi zdklad€ monitoringu ¢i
hodnocen{
Rozvoj piistupu
zaméstnanec-zamestnavatel
Mira fluktuace Rocni Diiraz na rozvoj leadership Hodnota do
zameéstnancu schopnost{ 10,5 %
Vhodna persondlni politika
Zatraktivnéni Rfesun ﬁrempi kultl.lry do
spolecnosti pro firemni mobilni aplikace
stdvajici a nové Zapojeni zaméstnancu do
pracovniky L vyuzivani aplikace
Zvyseni e ..
spokojencsti Mesicni Kontn.lualm.momforlng ) i
zaméstnancii spokojenosti zam¢stnancu
Podniknuti kroku pro
zlepSeni na zakladé
monitoringu
Sbér pozadavki od
Uspésna zamgstnancu
Pfechodvnz} nov3"r i.mplemevntgce Rocni Por§vnéni nabidek 3 a% 4 roky
informacni systém informac¢niho Vytipovani klicovych
systému zaméstnanct na vedouci
pozice

Zvysit schopnosti pracovniki

Firma poskytuje podporu zaméstnancim pii rozvoji schopnosti ve dvou raznych

kategoriich. Prvni skupinu tvofi jazykové kurzy. Firma dlouhodobé spolupracuje

s jazykovou skolou a nabizi zaméstnancim kurzy anglictiny a némciny. Aktudlni

naklady jsou ve vysi 15 tisic k¢ rocné na jednu osobu, firma cili na 20 tisic k¢. Pfi

aktudlnich cenach jazykové skoly tak podnik poskytuje vybranym zaméstnanciim jednu

bezplatnou lekci kazdy tyden.
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Druha cast tvofi razné vzdélavaci kurzy. Strategie analyzované spoleCnosti ve vybirani
vhodnych kandidati do vedoucich pozic spociva v preferenci stavajicich pracovniki,
kterym avSak mohou chybét klicové dovednosti napt. v leadershipu, ovladani
specifickych programu, strategického uvazovani apod. Témto pracovnikiim firma nabizi
ro¢ni licenci na platformé Seduo, kde lze najit stovky vzdélavacich kurzi na rtzna
témata. Na zakladé zapojeni danych pracovniki do vyuzivani téchto licenci a na
zakladé hodnoceni od jazykového lektora je provadéna pravidelna obména zaméstnanca

pro maximalizaci efektivnosti.

Zatraktivnéni spolecnosti pro stavajici a nové pracovniky

V této oblasti, smérem k zamé&stnancim, si firma vyty¢ila cile ve dvou oblastech:
- Mira fluktuace zaméstnancu

Fluktuace zaméstnancii v podniku je v poslednich letech velmi podobnd, a to zhruba
okolo 4 %. Dana situace vysoce nadprimérna, az z principu, ze vyrobni podniky
s vysokym podilem namahavé rucni prace se vyznacuji vyssi fluktuaci. Znaci to o
dobrych pracovnich podminek, adekvatnim finanénim ohodnocenim a vhodné
personalni politice. Pfes dlouhodobou nizkou nezaméstnanost si firma stale mize
dovolit vybirat ty nejlepsi kandidaty na danou pozici. Pro nabor pracovnika podnik Sel
cestou minimaln{ inzerce a vybudovanim vlastnich platforem — webové stranky, mobilni
firemni aplikace, webové kariérni stranky. Jednalo se o relativné dlouhodoby proces,
ktery ale nese mnohé vyhody. Néaklady na inzerci jsou minimalni, podnik buduje sit’ a

komunitu za pomoci riznych platforem, které ma moznost si tvofit na miru.
- Zvyseni spokojenosti zaméstnancu

V ramci monitorovani a zvySovani spokojenosti zaméstnanci ma podnik relativné malé
zkuSenosti, kdy celofiremni Setfeni probéhlo pouze jednou s velmi malou miru
navratnosti dotaznikd, a tedy management nebyl schopen identifikovat slaba a silna
mista. Padlo tedy rozhodnuti, k monitorovani spokojenosti zameéstnancu, vyuzit firemni
mobilni aplikaci, jejiz prvni verze byla pravé spusténa. Od vyuzivani vlastnich
elektronickych platforem si management slibuje vysSi navratnost dotaznikd, snizeni
nakladi na tiSténé materialy a vyhodnocovani a lep$i komunikace se zaméstnanci.

Z divodu neexistujicich predeslych dat nelze stanovit cilovou hodnotu.
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Prechod na novy informacni systém

Aktualni situace okolo informacniho systému spoleCnosti je nasledujici. Spole¢nost
prebira IS zvany Infor od materské spolecnosti, ktery je vice nez 30 let stary. Napojeni
na Infor z Némecka, od matefské spolecnosti, probiha prostfednictvim webového
rozhrani Citrix, ktery zajiStuje pfenos dat a komunikaci se serverem. SpoleCnost vnima,
ze stavajici podoba IS je jiz nedostacujici z né€kolika davoda: Jednd o se zastaraly
systém, ktery jiz dale neni aktualizovan. Pouzivani systému vyzaduje znalost
némeckého jazyka a jind moznost neni. A predevsim neexistujici interni podpora tohoto
systému — veskeré dotazy Ci pozadavky na zmény od zaméstnancli zpracovava jediny
pracovnik. Proto se spolecnost rozhodla spustit dlouhodoby projekt prechodu na novy
informacni systém. Firma oCekava, na zékladé predeslé zkusenosti, ze naklady projektu
se budou pohybovat v rozmezi 8 az 10 milioni Eur. Aktualné je projekt v rané fazi, kdy
probiha interni analyza, kde dochazi ke sbéru dat od zaméstnanct z jednotlivych useku
— jaké funkce ocekavaji od nového IS, jaké zmény by radi vidéli. Na zaklade této
analyzy pak dojde k poptdvce IS na trhu a vybéru 2 az 3 vhodnych variant. Ty se
nasledné porovnaji, predevsim jejich cenovd nabidka. Nasledovat bude dlouhd faze
implementacnich krokt, kdy urcitou dobu podnik bude vyuzivat oba IS, jelikoz pfesun
dat do nového IS je komplikovand zalezitost. V neposledni fadé¢ dojde k vybér
klicovych pracovniki, ktefi jsou dobfe seznameni s prostiedim IS a umi v ném

pracovat, a budou slouzit jako lokalni podpora.
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Vize podniku

4.6 Strategicka mapa

Na zaklad¢é provedeného sbéru dat byla ze strategickych cili vytvofena strategicka

mapa, kterd znazornuje jejich pozici a vzajemné propojeni.

Byt nejlepii v oboru
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Obrazek 17 - Vypracovana strategickd mapa (vlastni zpracovani)
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Jak jiz bylo znazornéno v kapitole 4.1, ve vzniknutém schématu budou hodnocena tato
kritéria:

Formulace a zdivodnéni strategickych cilu perspektiv

V tomto ohledu nebyly nalezeny zadné nedostatky. Stanovené cile jsou konkrétni a
disledné specifikovany. Zaroveni nejsou nahodné, ale odpovidaji aktualni situaci a
potfebam firmy a vychdzi z firemni strategie. Zajimavosti je zietelna snaha firmy cile

sledovat pomoci méfitek zamefenych na obrat.

Formulace, nastaveni a plnéni cilovych hodnot

Veétsing strategickych cilti jsou pfifazeny jasné cilové hodnoty v raznych jednotkach.
Ptistup ke stanoveni cilovych hodnot mize byt rizny, autor prace je nazoru, ze firma je
stanovila velmi optimisticky a agresivné. Nekterym strategickym cilim nebyla
pfifazena cilova hodnota, napf. u cile zatraktivnéni spolecnosti skrz zvySeni
spokojenosti zameéstnanct. Absence cilové hodnoty je dasledkem toho, Zze firma nema

zadna predesla data, s kterymi by se mohla srovnat.

Smysluplné propojeni cili jednotlivych perspektiv a jejich navaznost vizi a
strategii spolec¢nosti

Pfi pohledu na obrazek ¢. 18 je zfejmé, ze zadny strategicky cil netrpi absenci
propojenosti s ostatnimi cili a firemni strategii jako takovou. Veskeré cile, at' uz ptimo

¢1 neptimo, vedou k vizi spole¢nosti, a tedy byt tim nejlep§im v oboru.
4.7 Naklady na projektu a jeho casovy harmonogram

Predtim nez firma vibec piejde ke tvorbé BSC modelu, je logické, ze se s ni musi
management nejdiive seznamit a pochopit jeji principy.

Pii porovnani nabidek kurzii bylo zjisténo, ze cenové se pohybuji velmi podobné.
Napriklad spolecnost Ict PRO nabizi dvoudenni vzdé€lavaci kurz Strategického
managementu firmy s primarnim zaméfenim na metodu BSC za 14 tisic K¢ vcetné
DPH. Pii zvoleni tohoto kurzu a poctu osob 10, tedy jednatelé spoleCnosti a pracovnici

na vedoucich pozicich, by predbézny odhad nakladt, vypadal nasledovné:

Tabulka 16 - Predbézné ndklady uvodniho Skoleni (vlastni zpracovani)

Nazev  polozky Cena v¢etné DPH na osobu | Cena celkem

Skoleni 14 000 K¢& 140 000 K¢
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Ubytovani + strava 3 000 K& 30 000 K¢

Doprava 1 000 K¢ 10 000 K¢

Celkem 18 000 K¢& 180 000 K¢

Predbézny cenovy odhad je tedy 180 tisic KE. Toto Skoleni ovSem pokryva pouze
teoretické znalosti — princip metody, idealni harmonogram, stanoveni vhodnych cila a
meétitek atd. Aby se firmé metodu podafilo implementovat UspéSn€, je vhodné
spolupracovat s externim konzultantem, ktery bude pfitomen na internich workshopech
dle harmonogramu, tedy 3 workshopy. Zde je rozptyl cenové nabidky prilis velky, a
tedy cenova polozka neni kalkulovana predem.

Co se harmonogramu projektu tyce, po uvodnim Skoleni by si management firmy mél
stanovit datum startu a idedlné co nejvice se drzet doporuceného harmonogramu
z odborné literatury o BSC metod€. Implementacni proces by tedy mél probéhnout

v useku zhruba 16 tydnd.
4.8 Diskuse vysledki vyzkumu

Provedeny vyzkum zjistil, ze dosavadni strategické fizeni spolecnosti je vhodné formy
pro umoznéni implementace Balanced Scorecard. Bylo zjisténo, ze proces stanovovani,
propojovani cili a jejich plnéni je na takové urovni a v takové podob€, ze jejich
zapracovani do této metody by nebyl problém. Autor této prace se domniva, ze
spolecnost by tézila za zavedeni Balanced Scorecard metody z divodu nasledujiciho

principu.
4.8.1 Stanovovani cilu na zakladé strategické analyzy podniku

Vyhodou této metody je tzké a snadno uchopitelné propojeni cilti s firemni strategii.
Podivame-li se tedy na obrazek ¢. 18 a tabulku €. 5, které zobrazuji strategickou mapu
spolecnosti a firemni SWOT matici, jejich vizualizace by se mély prekryvat; respektive
zvolené strategické cile by mély vychdzet z mySlenky néapravy slabych stranek
spole¢nosti, chopeni se pfilezitosti nebo vidiny hrozby na trhu. Zarovenl zpracovani
téchto cilt by se mélo opirat v co nejvétsi mozné mife o silné stranky spolecnosti.

A v mnohych cilech tomu tak opravdu je. Financni cile reaguji na velké mnozstvi

financi vdzanych v zasobach, cil zvySeni produktivity jako prostfedek pro zvySeni
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efektivnosti vyuzitich zdroji, mnoho cili spojenych se zvySenim spokojenosti
zakaznika a dalS$i. Nicméné, autor této prace vidi jednu hlavni mySlenku, kterd ve
strategickych cilech chybi.

A tou je hrozba zvySujicich se ekologickych pozadavku na chod firmy. Ve
zpracovaném vyzkumu prostfednictvim rozhovord neni zadna reakce firmy na tuto
hrozbu, piestoze si je ji védoma. Dokonce bylo naznafeno, ze prvni kroky v této oblasti
by mély vést pfes ESG. Pro shrnuti, jednd se o souhrn kritérii enviromentalniho a
socialniho faktoru a zptsobu fizeni.

Enviromentalni faktor

Jedna se o hlavni ¢ést tohoto ramce, ktera zkouma, jak efektivné organizace pouzivaji
zdroje, a jak spravuji enviromentalni dopady jejich kazdodennich Cinnosti na planetu.
Prikladem kritérii, které spadaji do této skupiny je znecCisténi vzniklé vyrobnim
procesem, mira vyuziti obnovitelnych zdroju, efektivnost vyuzivani zdroja, dopady na

klimatické zmény a dalsi.
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Tato Cast se zabyva tim, jak organizace podporuji své zaméstnance a jejich rozvoj, jaka

panuje atmosféra a kultura na pracovisti, a jaky to ma dopad na komunitu. Sledovana
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kritéria jsou dodrzovani lidskych prav, mira diskriminace, urovei pracovnich podminek,
systém odmeénovani a dalsi.

Faktor zpusobu Fizeni

Tato cast se tyka tidicich faktori rozhodovani — tvorba firemni politiky, rozdélovani

prav a povinnosti uvnitf firmy, zodpovédnost vedeni ¢i mira vyskytu konfliktu zajmu.

Cilem ESG je zachytit vSechna nefinanéni rizika a pfilezitosti, které jsou soucasti
kazdodennich Cinnosti spolecnosti a jejich dopad na okoli. Samoziejmé¢, ne vSechna
kritéria se tykaji vSech firem; ty budou povinny reportovat jen ty kritéria, ktera se tykaji
jejich zaméreni.
Jiz vroce 2024, dle evropské legislativy, budou vybrané nejvét§i Evropské firmy
povinny zvetejiiovat tzv. ESG reporting, ktery bude shrnovat postoje a cile spolecnosti
v danych tfech oblastech. Ocekava se, ze dana legislativa vejde v platnost celoplosné
vroce 2026. Na zakladé tohoto reportingu budou organizace ohodnoceny ESG
ratingem. Aby se firma pfipravila na danou zménu, jiz ted mize podniknout nékteré
kroky.

e Splnéni pozadavki pro ziskani certifikace ISO 14001 v oblasti Zivotniho

prostiedi.
e Vzdélavat se v oblasti ESG a jejich vyvijejicich se pozadavku.
e Porovnani doporucenych a internich hodnot jednotlivych kritérii.

e Upraveni internich procest pro zapracovani ESG do firemnich reportu.

Obsah reportingu neni presné dany a firmy zatim maji jistou volnost v tomto sméru.

Nicméng¢ je doporucovano vyuziti predpfipravenych ramct pro ESB ucely.

UziteCnou platformou, kterd typ tohoto rdmce poskytuje, je SASB — Sustainability
Accounting Standards Board. Jednd se o sadu méfitek, které organizacim slouzi pro
sbirdni a interpretaci dat v souvislosti s ESB. SASB se déle zabyvd poskytovdnim
nastroji a navodu pro zvefejiovani financn€ vyznamnych informaci o udrzitelnosti
spolecnosti jejich investorim a identifikuji soubor problému, které jsou v odvétvi dané
firmy nejrelevantné;si.

Vyhody vyuziti SASB jsou nasledujici:
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Uznavano globalné investory jako nastroj pro zvefejiiovani srovnatelnych,
konzistentnich a spolehlivych dat o finanéné vyznamnych faktorech
udrzitelnosti.

Stanoveny ramec je velmi efektivni a upravovany na miru spolecnosti,
respektive jeji Cinnosti a trhu. Typicky ramec obsahuje 13 méfitek.

SASB ramec byl vytvoren tak, aby se stal praktickym nastrojem. Lze jej tedy

kombinovat s podobnymi ndstroji.
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S Zavér

Jak v praci bylo n€kolikrat uvedeno, existuje mnoho nastroji a metod pro strategické
planovani a fizeni. Jejich uplatnéni, efektivita a pfinosnost se lisi u kazdé firmy; zalezi
na velké fad¢ internich i externich faktorech. Cilem této diplomové prace bylo pouziti
jedné z nich, metody Balanced Scorecard.

Teoretickd cast byla zaméfena na extrahovani relevantnich informaci z témat, které
souvisi s metodou BSC. Tato Cast tedy nejdiiv popsala témata strategického fizeni a
vykonnosti podniku, pfedev§im mozné nastroje a analyzy, které se v téchto oblastech
pouzivaji. Jednalo se tedy o Porter analyzu, PESTLE analyza a SWOT analyzu. Pro
vykonnosti podniku byly predstaveny dvé skupiny ukazateld, tedy finan¢ni a nefinancni,
a jejich nejCastéji pouzivané zastupce. Druha cast teoretického podkladu byla vénovana
podrobnému popsani principt a vyuziti metody BSC.

Prakticka ¢ast byla zaméfena na strucné predstaveni analyzované spoleCnost a pouziti
veSkerych nastroji a metod strategického fizeni, zminénych v teoretické Casti, pro
shrnuti podkladi pro navrhovou cast. Financni situace spoleCnosti byla nastinéna
stru¢nou finan¢ni analyzou a srovnanim s oborovymi hodnotami. Vysledkem financni
analyzy je konstatovani, ze firma je financné zdrava, s neoptimdlnimi hodnotami
ukazatelich rentability, okamzité likvidity a doby obratu zasob.

V navrhové cCasti byla, na zakladé individualnich rozhovort, navrzena BSC matice
obsahujici strategické cile ve vSech Ctyfech perspektivach. Pti hodnoceni bylo zjisténo,
7ze dosavadni strategické fizeni a stanovovani a navazovani cili spoleCnosti je
kompatibilni s principy metody BSC, coz dokazuje vypracovana strategickd mapa.
Optimalizacni navrhy se opiraji o mySlenku, zZe strategické cile by mély vychazet ze
zpracovanych strategickych analyz, konkrétné z ¢asti SWOT matice, coz se nedéje
v oblasti ekologickych pozadavki, jez se v blizké budoucnosti mnohonasobné zvysi a
predstavuji riziko pro spolecnosti v mnoha ohledech. Firma si je této skuteCnosti
védoma, ale zatim tuto skuteCnost nijak nereflektuje ve svym strategickych cilech.
Autor navrhuje zaméfeni se na vyuziti nastroje ESG, ktery se zaméfuje na meéfeni
dopadu cinnosti spoleCnosti v oblastech ekologie, sociologie a kultury. K tomu autor
doporucuje vyuziti strategického ramce SASB, ktery je vysoce kompatibilni s typickym

firemnim systémem reportingu a ostatnimi podobnymi néstroji.
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Seznam pouzitych zkratek

BSC - Balanced Scorecard

EVA — Economic Value Added

ISO — International Organization for Standardization
EFQM - European Foundation for Quality Management
EAT — Earnings after taxes

ERP — Enterprise Resource Planning

ESG - Environmental, social and corporate governance
CR — Ceska republika

FIFO — First in first out

CNB - Ceska narodni banka

HDP — Hruby doméci produkt

ROS — Rentability on sales

ROE - Rentability on equity

ROA — Rentability on assets

IS — Informacni systém

SASB - Sustainability Accounting Standards Board
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PRILOHY

Zkracend rozvaha podniku za roky 2017-2021

Wtis. KE 2017 2013 2019 2020 2021
Aktiva celkem 447 596 462021 348176 369 697 506 375
Stala aktiva 596 395 96 638 28 184 92 088 76879
CMM 433 1744 2483 2700 3261
OHM 95 902 54 294 85721 29 368 73618
OFM - - -
oA 350779 365032 259 685 276667 4259034
Zasoby 207062 207 313 150094 156153 260 348
Pohledavky 141703 150 229 100576 115952 165593
IDIl}uhl}dl}bé pohledavky 11196 1-:'55?. 13 000 15040 16064
Kratkodobe pohledavky 130507 141632 B7 576 100912 149529
Obchodni pohledavk 105 335 123676 79 232 93 062 124 509
Penéini prostiedky 2014 5490 9015 4562 30585
Casové rozlifeni Aktiv 422 351 307 962 452
Pasiva celkem 447 5596 462021 348176 369 697 506 375
Vlastni kapital 139723 140207 147113 163 507 170787
Zakladni kapital 1000 1000 1 0D 1000 1000
WH min. let 158 890 132624 139107 146013 162 406
VH béz. Obdobi 5268 483 & 906 16 354 7281
Cizi zdroje 307373 3213814 201063 206190 335588
Rezervy 32916 26 485 37400 44051 41083
Zavazky 274957 295319 163 663 162 135 294 500
Cbchodni zavazky 187 430 173041 02 149 92 149 185 5593
Dl. Zavazky 4774 11516 - - -
Kr. zavazky 270183 233403 163 663 162 1359 294 500

Ptiloha 1 - Zkracena Rozvaha podniku za roky 20-2021 (Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav

analyzovaného podniku)

Zkraceny vykaz zisku a ztrat podniku za roky 2017-2021

W tis. KE 2017 2018 2019 2020 2021
Triby 844 173 B89 B65 776 023 737522 1047 321
Vykonova spotfeba 668 850 608 576 550 148 529 163 B4 g40
osobni naklady 164 451 179 317 166 137 158 617 216 443
Mzdové naklady 121 557 132 204 122 396 116 595 160 541
l.:lrclren.I hodnot v provozni oblasti 22414 20925 21578 20 239 25 8BB4
Ostatni provozni vynosy 14131 94977 15 480 19 264 26924
Ostatni provozni naklady 10372 1830 20515 22175 18717
Provozni WVH 5 BB7 14 493 7146 31991 B32
Makladove droky 639 719 480 773 1012
Fin.VH B46 |- 13 411 1054 11 691 10 896
Provozni Cash flow 18 508 16 231 41 163 47 438 33 259
WH pred zdanénim B 533 1082 B 200 20 300 10 064
WH po zdanéni 5 268 483 6 306 16 3584 7 281

Pfiloha 2 - Zkraceny Vykaz zisku a ztrat za roky 2019-2021 (Vlastni zpracovani dle vyro€nich zprav

analyzovaného podniku)

Ukazatel

2019

2020

2021

Okamzita likvidita

0,0551

0,0281

0,0105
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Pohotova likvidita

0,6696

0,7433

0,5728

Bézna likvidita

1,5867

1,7064

1,4568

Ptiloha 3 - Ukazatele likvidity podniku v letech 2019-2021 (Vlastni zpracovani dle vyrocnich zprav podniku)

Ukazatel 2019 2020 2021

ROI 5,18 % 20,04 % 0,11 %
ROA 1,98 % 4,43 % 1,44 %
ROE 4,69 % 10,03 % 4,26 %

Ptiloha 4 - Ukazatele rentability podniku v letech 2019-2021 (Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav podniku)

Ukazatel 2019 2020 2021
Celkova zadluzenost | 57,75 % 55,77 % 66,27 %
Koeficient 42,25 % 44.23 % 33,73 %
samofinancovani

Doba splaceni dluht | 4 34 8,9

Priloha 5 - Ukazatele zadluzenosti podniku v letech 2019-2021 (Vlastni zpracovani dle vyrocnich zprav podniku)

Ukazatel 2019 2020 2021
Doba  obratu CA | 2,229 1,995 2,067
(roky)

Doba obratu | 37 45 43
pohledavek (dny)

Doba obratu zavazkua | 43 45 64
(dny)

Dobra obratu zasob | 70 76 89
(dny)

Priloha 6 - Ukazatele aktivity podniku v letech 2019-2021 (Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav podniku)
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