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Abstrakt: Cilem této diplomové prace je pomoci metody Balanced Scorecard (dale jen
BSC) vytvofit nastroj pro méfeni vykonnosti spole¢nosti CZ a.s., divizi AUTO. Nejprve
je nezbytné zjistit soucasny stav pouzivanych metod fizeni, finan¢ni situaci a vypracovat
vnéjsi a vnitini analyzu firmy. Na zéklad¢ zjisténych udaji a strategie podniku nésleduje
navrh strategickych cild, méftitek a strategickych akci v kazdé perspektivé metody BSC.
Vysledkem je zjisténi stézejnich oblasti, na které je poteba se zaméfit, jsou jimi Stabilizace
lidskych zdroju s fluktuaci 14,5 % a vyuziti strojni kapacity ¢inici 32 % v roce 2016.
Pro uvazované oblasti v této praci jsou navrZeny strategické akce, majici za kol
stabilizovat azvysit vykonnost divize. Strategické akce jsou rovnéz zhodnoceny
z ekonomického pohledu, tedy nakladi a piinost plynoucich z jejich realizace. Vytvoieny
nastroj pomoci metody BSC v podminkach divize AUTO ji muze pomoci s fizenim tohoto

celku a upozornit na slaba mista.

Klicova slova: Balanced Scorecard, strategicky management, vykonnost podniku, analyza

Application of the method Balanced Scorecard on manufacturing processes in chosen

organization

Abstract: The purpose of this diploma thesis is to create a tool for measuring performance
of the company CZ a. s., division AUTO with help of Balanced Scorecard method (BSC).
As first it is necessary to find out the actually used management methods, the financial
situation and then develop an external and internal analysis of the company. Follows
a suggestion of strategic goals, key performance indicators (KPI) and strategic actions
in every perspective of the BSC method, based on identified data and a company strategy.
The result isdetection of the key areas which need to be addressed, they
are the stabilization of human resources with the fluctuation of 14,5 % and utilization
of machinery capacity amounting to 32% in 2016. For considered areas in this work
are proposed strategic actions, having to stabilize and enhance the performance
of the division. Strategic actions are also evaluated from an economic point of view, which
means costs and benefits resulting from their realization. Created tool using the BSC
method in conditions of division AUTO can help with management of this unit and to draw

attention to weak spots.

Keywords: Balanced Scorecard, strategic management, business performance, analysis
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Seznam pouzitych zkratek

BSC — Balanced Scorecard

EFQM — European Foundation for Quality Management

CNC — Computer numerical controlled — stroje ¢islicové fizeny pocitatem
KPI — Key Performance Indicators — kli¢ové ukazatele vykonnosti

OEE — Overall Equipment Effectiveness — celkova efektivnost zafizeni
MES — Manufacturing Execution Systems — vyrobni informac¢ni systémy

ERP — Enterprise Resource Planning — podnikovy informaéni systém



1. Uvod

V 80. letech minulého stoleti se vice, nez kdy ptfedtim stava vnéjsi prostiedi trhu
ainformace z dan¢ho odvétvi ve spojitosti se spravnou volbou strategie predstavuji
konkuren¢ni vyhodu. Pfedpokladem uspéchu je pruzné reagovani na nahlé zmény na trhu

a zaméfeni se na zvySovani vykonnosti podniku.

Nejprve byla filosofie méfeni vykonnosti podniku zaloZzena pouze na finan¢nich
ukazatelich, mezi kterymi figuruje napi. méfeni zisku a ukazatelt rentability. Postupné
se zacCaly objevovat nedostatky tohoto pfistupu a vznikaly nové, moderni piistupy k méfeni
vykonnosti podniku, jez se zaméfovaly navic i na nefinan¢ni ukazatele. Mezi tyto pristupy
patifi n¢kolik vyznamnych metod, jako je reinzenyring, EFQM Model Excelence
a Vv neposledni fad¢ Balanced Scorecard (déle jen BSC). Pravé metodou BSC se tato prace

bude zabyvat.

Pocatek metody BSC se datuje na pocatek 90. let 20. stoleti a je zalozena autory
Davidem Nortonem a Robertem Kaplanem s hlavni myslenkou, ze hodnoceni vykonnosti
firmy vychazejici pouze z finan¢nich ukazateld je nedostate¢né. Snahou je, aby pracovnici
chépali finan¢ni dopad svych Cinnosti a zdroven porozuméni managementu hybnym sildm,
podilejicich se na finan€nim uspéchu. BSC je komplexni nastroj, ktery vychazi z aktualni

strategie spolecnosti a napomaha jejimu dosazeni.

Navrh této metody bude realizovan ve spoleénosti CZ a.s., divizi AUTO, ve které
zéroven pracuji. Historie akciové spoleénosti CZ a.s. saha az do roku 1919, kdy byla
znama pod nazvem ,,JihoCeska zbrojovka®“. Od té doby se n¢kolikrat zcela pteorientovala
vyrabénym sortimentem dle potteb trhu pies vyrobu zbrani, jizdnich kol, motorovych kol,
motocyklt, az po soucasnou produkci dili pro automobilovy prumysl. Roku 1993 byla
firma privatizovana kuponovou metodou a akcie pteSly do rukou pravnickych a fyzickych

osob.

Divize AUTO se zaméfuje na opracovani hlinikovych a litinovych dil, mezi
zakladni pouZivané technologie patii soustruzeni, frézovani a honovani. Vybral jsem
si pro navrh této prace tuto divizi, protoZze véfim v jeji potencial a jsem piesvédceny,
ze Ji dopomize k realizaci jeji vize a strategie. Avsak je potfeba mit na paméti, ze doba
od zavedeni procesu BSC aZz po zaznamenani piedsevzatych vysledki muze trvat fadu

mésict az nekolik let v zavislosti na komplexnosti a narocich na zdroje spole¢nosti.



2. Cil prace a metodika

Cilem této diplomové prace je vytvofeni ndvrhu metody Balanced Scorecard
v akciové spoleénosti CZ a.s., divizi AUTO, jakozto néstroje pro méfeni a zlepSovani
kvality vyrobnich procesti a jejich vystupti. Ocekdvanym vystupem tohoto navrhu
je implementace strategickych akci, jejichz ucelem je splnéni strategickych cilt divize,

zvyseni jeji vykonnosti a v kone¢ném dasledku i konkurenceschopnosti.

2.1 Metodika prace

Obsahem této diplomové prace bude nejprve charakterizovani metod strategického
managementu, se zaméfenim na nastroje vnéj$i a vnitini strategické analyzy, teoreticka

¢ast bude zakoncena detailnim vysvétlenim vSech nalezitosti metody BSC, kterymi jsou:

e odvozeni strategickych cill ze strategie spolec¢nosti,

e vytvofeni strategické mapy,

e definovani méfitek a stanoveni jejich cilovych hodnot,
e urceni strategickych akci,

e postup implementace metody BSC.

Dalsi cast se bude zaobirat analyzou dosud zavedenych metod v CZ a.s., divizi
AUTO, slouzicich k fizeni a méfeni vykonnosti podniku, spolecné s jejich zhodnocenim

nedostatku.

Hlavni ¢ast diplomové prace bude obsahovat vytvoteni nastroje BSC v podminkach
divize AUTO, skladenim dirazu na optimalizaci vnitinich procest, a to predevsim
ve vyrobnim prostiedi. Za timto G¢elem bude spolupracovéano s vedenim divize a dalSimi

jejimi pracovniky, za sou€asného vyuZiti poskytnutych internich dokumenta.

Prace bude zakoncena navrhem strategickych akci pro kazdou z perspektiv metody
BSC s doplnénim vypocitanych nakladii na jejich realizaci. Nésledné bude zpracovano
ekonomické zhodnoceni prezentovanych vysledkli a na zavér doporuceni pro zaclenéni
zjisténych vysledkl do fizeni firmy.

Divize AUTO svolila k uvetejnéni citlivych udaji o firm¢ pro potieby vyhotoveni
této prace pod podminkou, ze vSechny korunové hodnoty budou vynéasobeny shodnym,
Vv praci neuvedenym koeficientem. Tento krok nebude mit dopad na hodnoty uvadéné

Vv procentech, které odpovidaji skutecnosti.



3. Metody strategického managementu

Strategicky management neboli strategické fizeni je chapano jako soubor
manazerskych rozhodnuti urcujicich dlouhodobou vykonnost organizace. Spadaji do n¢ho
vSechny zdkladni manazerské funkce, coz jsou planovani, organizovani, vedeni
a kontrolovani. V téchto funkcich nasledn¢ probihd analyzovani, rozhodovani,

implementace a koordinace. [1]

V této kapitole jsou postupné rozebrany zakladni pojmy a teoretické postupy
Z oblasti strategického fizeni, analyzy podniku a samotného postupu pfi zavadéni metody
Balanced Scorecard. Pfi samotném objasnéni zakladnich pojmid neni dilezita jejich
samotnad definice, nybrz to, aby byly chapany vSemi zaméstnanci urCité organizace

ve stejnych souvislostech.

3.1 Popis pojmi

Poslani (mise) objasnuje diivod existence spolecnosti. Vysvétluje, za jakym Gcelem

byla organizace zaloZena a pro¢ vlastné na trhu pisobi.

Vize vychazi z poslani dané firmy. Je to dosazitelna piedstava o budoucim vyvoji

a o tom, jaka by organizace chtéla byt.

Proces je soubor vzajemné plisobicich a souvisejicich ¢innosti, jez davaji ptidanou
hodnotu vstupim, za soucasné¢ho vyuziti zdroji, a pfeménuji je na vystupy majici svého

zakaznika.

Strategické cile ptfedstavuji schopnosti, jez musi byt dosazeny celkové€, nebo

Vv urcité kombinaci pro dosazeni ur¢eného a dilezitého vysledku.

Specifické cile se mohou nazvat vysledky dosazené celkov€, nebo v urcité

kombinaci za u¢elem dosazeni strategickych cilti v planu.

Total quality management (TQM - celkovy management kvality) je filozofii
fizeni zaméfeného na zdkaznika, k ¢emuz jsou vyuzivany analytické nastroje a soucasné
vSichni pracovnici snazici se o trvalé zlepSeni hlavnich ¢innosti. Mezi modely TQM patfi

naptiklad EFQM, ISO 9001:2008 atd.

Vykonnost vyjadiuje troven dosazenych vysledkli tymem, osobou, organizaci

nebo procesem.



3.2 Strategie

Strategie stanovuje cesty k dosazeni naplnéni poslani, vize a cili. Jedna
se 0 koncept chovani podniku jako celku, urcuje nezbytné ¢innosti a alokuje zdroje nutné
pro dosazeni zamyslenych zamért. Strategie vyjadiuje svou povahou zaméry ovliviujici
vécny rozvoj firmy, napt. zaméry tykajici se toho co vyrabét, v jakém mnozstvi, kvalitg,
terminu a pro koho vyrabét. Dale mohou byt strategie zaméteny na tvorbu metod, nastroji

a opatieni, pomoci nichZ jsou prosazovany vécné strategie. Mezi strategiemi vécnymi

a strategiemi fizeni je vzdjemna vazba. [2]

3.3 Strategické planovani

Strategické planovani se objevuje v 60. letech minulého stoleti, témét deset let
po zavedeni dlouhodobého planovani, jez vychazi z extrapolace minulého vyvoje a kladeni
pozitivnich cild, s ¢imz jsou svazény pro organizaci znacné rizika a nebezpec¢i. Oproti
dlouhodobému je strategické planovani casové narocngjsi, jeho zékladni mySlenkou
je nalezeni konkuren¢ni mezery organizace. Nejprve je nutné zpracovat vyhledovou
analyzu identifikujici trendy, hrozby, piilezitosti a jednotlivé vyznamné udélosti z okoli
firmy, jez maji vliv na dosavadni vyvoj vykonu firmy. Rozdil vysledkli provedené takovéto
analyzy, tedy vysledku realnych, v porovnani s vysledky z extrapolace dosavadniho vyvoje

se nazyva mezerou kontroly. [1]

Dalsim krokem strategického planovani je konkurencni analyza, jejich vysledkem
je identifikace urcitého potencidlu zlepSeni vykonu organizace zaloZzeného na uspésSnosti
Vv jednotlivych oborech pusobnosti organizace. Touto analyzou se zjisti, které obory maji

slibnou budoucnost a kterym se rad&ji vyhnout. [1]

Ttetim krokem po konkurenéni analyze je portfolio analyza, spocivajici ve srovnani
vyhledl spolec¢nosti v jednotlivych oborech. Je dosahovéano lepSich vysledkl pii slouceni
a komparaci vysledkli z provedenych analyz. V porovnani s pouze provedenou analyzou
okoli je tento vykon vyssi o tzv. konkuren¢ni mezeru. Timto je analyza strategické mezery
ukoncena a je na fadé stanoveni rozpoctli a programil pro realizaci cili. Organizace také
vyuZzivaji analyzu diverzifikace spocivajici v identifikaci nedostatkli v soucasném portfoliu

obord a uruji nové, pro organizaci ptinosné obory. [1]

V 70. letech minulého stoleti se objevuji problémy spojené se strategickym

planovanim, mezi hlavnimi je neplnéni stanovenych cili, podobné jako u dlouhodobého



planovani. Slozitost vytvofeni strategického planu spojeného se znaénym mnozstvim
analyz Casto paralyzuje vyvoj organizace a plné vytézuje jeji manazery. Takovato
mechanisticka tvorba a realizace strategie je nutna nakonec identifikovat také ambicemi

a zajmy odpovédnych manazeru. [1]

3.4 Strategické Fizeni

Pocatek tohoto stylu fizeni je spojovan s polovinou 80. let jako reakce na dosavadni
neforemné chapani strategie. Hlavnim zaméfenim jsou do té doby piehlizené zalezitosti
lidskych zdrojt, technologie a organizace. Uspdch nové zvolené strategie neni zavisly
jenom na zménach vnéjSiho prostiedi, ale taktéZ i na schopnostech firmy, jez se méni
se zménami tohoto prostifedi. Noveé zacina platit, Ze progndézovani a planovani se netykaji
pouze vnéjsiho prostiedi, ale také zaleZitosti uvnitf firmy. Tyto dvé Cinnosti se vzajemné
podporuji a dopliuji. Pozornost se klade na firemni schopnosti, styl fizeni, kulturu
I provadéni zmén uvnitié firmy. Predstaviteli takovéhoto pohledu na strategii
jsou H. Mintzberg, K. Ohmae, M. Porter. Star$i tvorba téchto autori se da zafadit

na pomezi strategického fizeni a strategického planovani. [1]

Strategické fizeni je procesem, ktery vrcholovi manaZefi vyuZivaji k zavadéni
strategie za UCelem dosazeni stanovenych cilt, k souladu mezi vnéjSim prostiedim
a vnitinimi  zdroji podniku s cilem zajisténi uspéSnosti podniku a jeho prosperity.
Strategické fizeni tvoii zdklad fizeni celé spole€nosti, je vychodiskem pro vSechny
podnikové plany a projekty a prvkem spojujicim ¢innost vSech pracovnikt firmy. [2]

roMr

Pojmem strategické fizeni se oznaluje proces tvorby a realizace rozvojovych
zamé&ra dlouhodobgéjsi povahy, jez zasadnim vyznamem ovliviiuji vyvoj fizeného podniku.
Strategické fizeni se v prvni fadé¢ zaméfuje na pruzné reagovani na dramatické zmény
prostiedi. Jeho vyznamnym produktem je konkurenéni vyhoda, kterd tvoifi jadro
vykonnosti podniku na trhu, kde existuje konkurence. U strategického fizeni je nutné,
aby slo o kontinualni proces reagujici na zmény vnéjsiho prostiedi piizpisobovanim

se podniku. [2]

3.5 Nastroje vnéjsi strategické analyzy

Vnéjsi strategickd analyza se zamétuje na faktory okoli podniku, ovliviiujici jeho
strategickou pozici a vytvafejici potencialni pfileZitosti a hrozby pro jeho Cinnost. Tato

analyza se orientuje na vliv trendi jednotlivych faktord v mikrookoli a makrookoli.



Do analyzy vlivu makrookoli spadaji faktory politické, ekonomické, legislativni, socidlni
a technologické. Na druhé stran¢ analyza mikrookoli zahrnuje odvétvi majici daraz
na konkurencni prostiedi. Cilem je nalézt faktory a sily, které cini dané odvétvi
atraktivnim. Pro analyzu mikrookoli je vychozi zakladni charakteristika odvétvi, které
ma za cil vymezeni sil ovlivilujicich vyvoj a zmény v odvétvi, po ni nasleduje stanoveni

klicovych faktort Gispéchu, ovliviiujici uspésnost ¢i neuspésnost firmy v odvétvi. [2]

3.5.1 PESTLE analyza

Metoda PESTLE se pouziva za ucelem strategické analyzy faktorti vnéjSiho
prostfedi, jez mohou znamenat budouci pfilezitosti nebo hrozby pro hodnocenou

organizaci. PESTLE analyza ma za uc¢el odpovédét na tyto tfi otazky:

e Které z vnéjsich faktori maji vliv na ¢ast nebo celou organizaci?
e Mezi mozné ucinky téchto faktort patii?

vvvvvv

e Jaké z nich jsou v blizké budoucnosti nejdulezitéjsi? [1]

Termin PESTLE, jak se dnes pouziva, se ujal az v poslednim desetileti. Prvni
pfedchtidce této analyzy vznika uz v Sedesatych letech minulého stoleti, jednd se o tzv.
ETPS analyzu. Tato mnemotechnickd pomiicka v sobé skryva ctyfi faktory, mezi které
patii ekonomické, technologické, politické a socialni. Nasledn€ zavedeny reorganizovany
model nese nazev STEP, jednd se o proces hodnoceni strategického trendu (z angl.
Strategic Trend Evaluation Process), ktery piedstavuje zptisob organizovani vysledkid
z predchdzejiciho monitorovani prostfedi. Naslednd modifikace pfidava za jiz zminéné
jesté ekologicky faktor a vznika tak analyza STEPE. V osmdesatych letech nésleduje
osamostatnéni prvku legislativniho faktoru, ptvodné¢ vyhodnocovaného v ramci

politického prostiedi. Nakonec se nejvice ujima akronym PESTLE znamenajici:

e politicke,

e ckonomické,

e socialni,

e technologické,
e legislativni,

e ckologické. [1]



3.5.2 Porteruv model

Tato analyza se vyuziva KurCeni strukturalni pfitazlivosti odvétvi z hlediska
ziskovosti. Porter vroce 1985 uvedl ptredpoklad ftikajici, Ze ziskovost daného odvétvi
zavisi na péti dynamickych faktorech, ovliviiujici ceny, ndklady a potfebné investice

organizaci v daném odvétvi. [1]
Pfitazlivost odvétvi je definovana na zakladé Porterova modelu péti sil:

e rivalitou a konkurenci mezi stdvajicimi podniky v odvétvi,
e vyjednavaci silou dodavatelil vstup,

e vyjednavaci silou kupujicich,

e hrozbou vstupu novych konkurentd,

e hrozbou substitutd. [2]

3.6 Nastroje vnitini strategické analyzy

Vnitini strategickd analyza vymezuje schopnosti a zdroje podniku, strategickou
zpusobilost, jimiz musi podnik disponovat, aby mohl pruzné reagovat na hrozby
a prilezitosti nepretrzit¢ vznikajici v jeho okoli. Na jednotlivé zdroje se orientuje analyza
zdroji, jejichZ vyuzitim se zabyva analyza schopnosti. [2]

Vysledky provedenych analyz davaji podklady pro syntézu sméftujici

k identifikovani zdroji konkuren¢ni vyhody a vymezeni konkuren¢ni pozice organizace
jakozto vychodiska pro jeji strategii. [2]
Vnitini strategicka analyza musi odpovidat na nésledujici otazky:
e Jaké je fungovani dosavadni strategie?
e Jakym celi organizace strategickym problémim?
e Jak tyto problémy fesit?

e Jaké jsou slabé a silné stranky organizace? [1]

3.6.1 Metody pro tvorbu naméti

Metody pro tvorbu naméta spadaji do tvircich metod a vyuzivaji tvofivy potencial
skupiny osob. Zakladni myslenkou je odbourani bariér branicich tvofivému potencialu,

sem patii napf. odbourani ptfedpokladu toho, co je mozné. Déle je zddouci odbourat bariéru



sily zvyku nebo obav ze zesmé$néni. V neposledni fadé je zadouci opomenout mylku,

ze na kazdy problém existuje pouze jedno spravné feseni. [1]

3.6.1.1 Brainstorming

Tato metoda je zavedena za ucCelem, kdy je mozné béhem kratké doby ziskat
od skupiny osob co nejvice mysSlenek, napadi, nazord, ¢i namétd vztazenych
ke stanovenému cili. Osborne v 30. letech minulého stoleti charakterizuje pravidla

pro Brainstorming néasledovne:

e Vylouceni kritiky — za své napady nesmi byt nikdo kritizovan v prubéhu
jejich shromazd’ovani, zhodnoceni je provedeno pozdéji.

e Vitané jsou volné asociace — kazdy by mél navrhovat vSechny népady,
kazdou asociaci, jez jim piijde na mysl.

e Zadouci je kvantita — plati zde zasada, Ze kvantita plodi kvalitu. Cim vice
je shromazdéno napadu, tim vétsi je pravdépodobnost nalezeni vhodného
feSeni.

e ZlepSovani a kombinovani navrhti je zadouci. [1]

Brainstormingové sezeni se rozdéluje do tfi krokd. Prvnim je pfiprava

brainstormingového sezeni, druhym je jeho realizace a tfetim hodnoceni a vyuziti

vysledki. [1]

3.6.2 Metody pro analyzu problému

Zakladni myslenkou metod analyzujicich problém je, Ze problém muiZe mit vice
pficin, které se daji fesit vice zplisoby. Dale plati, Ze ani dokonalé feSeni nepfinese Zadoucti
vysledky, pokud jsou zvoleny nesprdvné pfiiny. Analyzou je Casto odhaleno, ze faktor

jevici se zprvu jako pficina, je nakonec dusledkem. [1]

3.6.2.1 Diagram pricin a dusledku

Tento diagram je také nazyvan jako Ishikawlv diagram podle svého tvirce Kaoru
Ishikawy, poprvé vyuzitym v 50. letech minulého stoleti. DalSim zndmym oznacenim
pro tento diagram je ,,rybi kostra® vychazejiciho z jeho vzhledu. V diagramu se graficky
znazoriiuji souvislosti mezi pozitivnim nebo negativnim vysledkem a faktory, které

jej ovliviuji, viz. obrazek ¢. 1. [1]

Postup tvorby diagramu pfticin a disledku je shrnut v nésledujicich krocich:



e Jednoznacna identifikace analyzovaného dusledku.

e Stanoveni a zapsani do diagramu hlavnich kategorii pficin ovliviiyjicich
nasledek.

e Urceni vSech faktort a subfaktorti v kazdé kategorii.

e Identifikace kli¢ovych pficin.

e Nakonec se provede prioritizace seznamu kli¢ovych pficin. [1]

Obrizek ¢. 1 Ishikawiv fishbone diagram p¥i¢in a nasledku

Fricina Masledek

( woaveni )( Proces | Lide |

Froblém

[ Materialy ][ Prostredi ][Management]

Zdroj: [3]
3.6.2.2 Paretiiv diagram

Paretiv diagram se vyuziva ke stanoveni priorit k vyfeSeni problému nebo jeho
zlepsSeni. Tato metoda vznikd jiz pocatkem minulého stoleti, kdy italsky ekonom Vilfredo
Pareto zjist'uje, ze 20 % obyvatel tvoii 80 % narodniho diichodu, odtud se tedy bere princip
80/20. V padesatych letech minulého stoleti tuto myslenku uplatiiuje J. M. Juran pro oblast
fizeni jakosti a zjiSt'uje, Ze pres 80 % problémil v této oblasti zpisobuje méné nez 20 %
pti¢in. Pravé na tuto menSinu se nasledné zamétuji analyzy problémd. [1]

Paretovu analyzu je mozno doplnit o grafické zndzornéni, ¢imZz se sestroji

tzv. Lorenzova kiivka, které jednozna¢n€¢ a ptehledné¢ udava vypovidaci schopnost.

Sestrojeni diagramu by mély pfedchéazet nasledujici kroky:

e Jednoznacng urcit a definovat problém, neshodu, nésledek a divod jeho

vzniku.



e Stanoveni kritéria, pomoci kterého se analyzuji pticiny.
e Sestaveni tabulky se ziskanymi daty.

e Samotné sestrojeni diagramu, které je mozné vidét na obrazku €. 2. [1]

Obrazek ¢. 2 Paretiv diagram
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Zdroj: [4]
3.6.3 GAP analyza

GAP analyza je v podniku provadéna za ucelem zjisténi rozdillh mezi planovanym
a skutecnym stavem strategického cile, k ¢emuz se vyuziva cilovych hodnot ukazatell.
Tato metoda diferencni analyzy znédzorniuje budouci ptsobeni hrozby (vnéjsi faktory)
aslabych stranek firmy (vnitini faktory) na wuplatnéni pozadovanych postupti
prostfednictvim vyznaceni deficitl. ZjiSténé mezery nasledné poslouZzi k upravé stavajici

nebo nalezeni nové strategie. Postup metody GAP je nasledujici:

e Vybér strategického cile, na jehoZz plnéni je aplikovana GAP analyza.
e Nasledné se vybere ukazatel, na zdkladég, kterého se bude plnéni analyzovat.
e Zjisti se dosazené hodnoty zvolenych ukazateld, které se porovnaji

S hodnotami planovanymi.
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V piipad¢ odlisSnosti mezi skutenym a planovanym plnénim se objevi
tzv. mezera v plnéni cile.
Pfi nalezeni mezery je nutno se rozhodnout, zda stavajici strategii zachovat

nebo zavést novou. [1]

3.6.4 Sebehodnoceni vykonnosti organizace

Sebehodnoceni vykonnosti organizace ma jako hlavni ucel nalézt silné stranky

a prilezitosti ke zlepSeni. Tento proces je vykonavan a predchazi strategickému planovani.

V Evropé se pouzivaji dva typy modell pro sebehodnoceni vykonnosti organizace:

EFQM Model Excelence (dale jen EFQM),

Spole¢ny hodnotici ramec (model CAF) — pro vetejnou spravu. [1]

3.6.4.1 Model EFQM

Oficidlnim nazvem tohoto modelu je The EFQM Excellence Model. Pouziva

se jako primarni nastroj pro sebehodnoceni, k ¢emuz vyuziva devét kritérii. Pouziti tohoto

modelu neni omezeno velikosti firmy ani oborem pilisobnosti, obecné se tento model

zavadi pro nasledujici ucely:

K sebehodnoceni spole¢nosti a odhaleni silnych stranek, spole¢né
S moZnostmi pro zlepSeni.

Pro firmy hledajici moZnosti zlepSeni systémli managementu a dal$i sméry
rozvoje.

Obdrzeni tzv. Evropské ceny za jakost (z angl. European Quality Award)
firmam, které vyuZivaji tento model a dosahuji opakované nejlepSich
vysledkd.

Pfi opakovani hodnoceni 1ze nasledné posuzovat vyvoj v ¢ase. [1]

wvewr

aplikaci. Znazornéni modelu je na obrazku ¢. 3. Pro Usp&$né zavedeni tohoto modelu

ve firm¢ plati podminka, Ze jeho podstatu musi v prvni fadé pochopit vrcholovy

management a také skupina lidi vykonavajici hodnoceni. [1]
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Obrazek ¢. 3 Struktura EFQM Modelu Excelence a hodnoceni jednotlivych oblasti
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Zdroj: [5]

Jak je patrné ze struktury EFQM na obrazku ¢. 3 tento model ma devét kritérii,
jelikoz se tidi pravidlem, Ze vybornych kli€¢ovych vysledki vykonnosti (kritérium 9)
je organizaci dosaZeno pouze za piedpokladu jednak maximalni spokojenosti zakaznikt
(kritérium 6), dale spokojenosti vlastnich zaméstnanct (kritérium 7) a zéaroven
respektovanim okoli (kritérium 8). Zaroven plati, Ze téchto vysledkd (kritéria 6-9)
je dosazeno vynikajicim fizenim procest (kritérium 5), které vyzaduji mit zvladnutou
arozvijenou strategii a politiku (kritérium 2), rovnéz i vyladény systém fizeni vSech druht
zdrojii a budovani partnerstvi (kritérium 4) a v neposledni fad¢ se na vykonnosti podili
fizeni a rozvoj lidskych zdroji (kritérium 3). VSechny vysSe uvedené body vychazi
Z adekvéatni kultury a vedenim na vSech Grovnich managementu (kritérium 1). Souhrnné
lze kritéria 1-5 nazvat jako piedpoklady, nastroje nebo prostfedky k dosahovani vysledkd.
Naslednou analyzou vyslednych dat je moZné procesy inovace a riustu dat podnéty
k daldimu rozvoji nastroji a piistupi systému managementu. Sipky reprezentuji
dynamickou podstatu modelu. Uvedena procenta u kazdého kritéria udavaji relevantni
podil z celkové hodnoty organizace, zaroven plati, ze soucet procent vSech prostfedkl

se rovna poctu procent vysledkd, tedy 50 % a 50 %. [1]

Kazdé z deviti kritérii modelu EFQM se dale d€li na subkritéria, kterych je celkem
tficet dva. Zaroven kazdé subkritérium se rozkladd na jednotlivé otazky neboli oblasti
zaméfeni, na které se dané subkritérium orientuje. Nésledné se subkritéria vyhodnocuji
pomoci logického schématu RADAR, které svym kvantitativnim charakterem pomize

docilit celkové bodové hodnoty. [1]
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3.7 SWOT analyza

SWOT analyza se fadi mezi nejcastéji vyuzivané analytické metody. PocCatky této
metody sahaji do 60. let minulého stoleti, kdy ji vytvaii Albert Humphrey ze Stanfordské
univerzity v ramci projektu financovanym pét seti nejvétsimi korporacemi v USA (Fortune
500) za ucelem zlepsSeni stavajiciho planovani a vytvofeni nového systému fizeni. Pfichdzi
s tymovou metodou pro planovani nazvanou SOFT analyza, nasledné¢ piepracovanou

na SWOT analyzu. [1]

Zkratka SWOT v piekladu znamena Strenghts — silné stranky, Weaknesses — slabé
stranky, Opportunities — piilezitosti a Threats — hrozby. Dale se daji rozdé€lit tyto oblasti
na vnitini, kam patii silné a slabé stranky a vnéjSi, kam patii pfilezitosti a hrozby.
Analyzou vnitiniho prostfedi se rozumi predev§im urceni, jestli moznosti a zdroje
organizace jsou dostatecné a odpovidaji vliviim vné&jsiho prosttedi na spole¢nost. Analyzou
vngjsiho prostiedi je identifikovana zejména existence hrozeb a pfilezitosti, jeZ toto
prostfedi charakterizuji. Do tohoto prostfedi patii kupiikladu vyvoj obecnych
ekonomickych podminek, politika ndrodnich a nadnarodnich organizaci, socidln¢ kulturni
faktory, technologicky vyvoj, legislativni prostfedi a ekologické faktory, které Ilze
analyzovat pomoci PESTLE analyzy. [1]

Ptred realizaci SWOT analyzy, zndzornéné na obrazku €. 4, je potieba stanovit ucel

vyuziti, at’ uz se jedna o generovani alternativ strategii, definovani vizi atd. [1]

Obrazek ¢. 4 Zakladni ramec SWOT analyzy

Analyza
vychoziho
Vnitini stavu Vnéjsi
analyza organizace analyza
Silné Slabé PrileZitosti Hrozby
stranky stranky

I I I |
!

Matice
SWOT

Zdroj: [1]
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3.8 Specifické cile - SMART

Specifické cile neboli také dil¢i cile, podcile, strategické cile 1. tadu, vyjadiuji
pozadovany terminovany a méfitelny vysledek, potiebny k dosazeni cile strategického.
Specifické cile jsou dosahované zpravidla v kritkodobém az stfednédobém obdobi.
Kratkodobym obdobim se rozumi méné nez jeden rok a stiednédobym obdobim casovy
usek az do Sesti let. Specificky cil je definovan zpravidla tim, Ze je potifeba néco zvysit,

dosahnout, zabezpedit, rozsifit nebo snizit. [1]

Specifické cile musi byt méfitelné a stanovuji se béhem implementace Strategie.
K dosazeni strategického cile je stanoven minimalné¢ jeden cil specificky,

jenz je charakterizovan nasledovné:

e podili se pfimo na dosazeni strategického cile,

e vybizi k akci,

e je dostateéné konkrétni, aby umoznil kvantifikaci a monitorovani vysledk,
e je akceptovatelny pro lidi, ktefi jej realizuji,

e ma uréeny termin dosazeni. [1]

Ve fazi identifikace specifickych cilli je zapotiebi se ptat, jestli je mozné tohoto
vysledku dosédhnout a zabezpecit ho. Také je vhodné myslet na fakt, ze specifické cile
slouzi jako voditko a postupné je mozné je aktualizovat, obménovat, odchylovat

se od nich, ale vzdy dana zména musi byt zdtivodnitelna a srozumitelna. [1]
Je vhodné definovat specifické cile s vyuZitim pomiicky SMART:

e Specifikované (z angl. Specific) — formulace cile je jednoznacna a konkrétni
bez moznosti vice vykladi.

e Me¢fitelné (z angl. Measurable) — pomoci ukazatelll je mozné dosaZeni cile
pfimo nebo nepiimo méfit.

e Akceptovatelné (z angl. Acceptable) — dany cil musi byt pro pracovnika
akceptovatelny, pokud za n¢j ma pievzit odpoveédnost.

e Redlny (z angl. Realistic) — pfi ur€eni cile musi byt respektovany vSechny
znamé omezujici podminky a mé vychéazet z kvalitni analyzy soucasné¢ho
stavu.

e Terminovany (z angl. Time framed) — Pro cil musi byt stanoven cCasovy

horizont dosazeni. [1]
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3.9 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (zkracené BSC) se do CeStiny necha pielozit jako vyvazena
soustava ukazateldi, ale pouziva se anglicky ndzev. Jednd se o systém strategického
planovani a fizeni organizace, jehoz cilem je sladit podnikatelské aktivity do vize
a strategie dané firmy, dale zlepsit vnéjsi a vnitini komunikaci a vyhodnocovat vykonnost
organizace ve vztahu ke strategickym cilim. Systém piedstavuji v roce 1992 David Norton
a Robert Kaplan a stavi ho na zdklad¢ tvrzeni, Ze hodnoceni vykonnosti firmy

pouze na zaklad¢ finan¢nich ukazatelti je nedostacujici. [6]

BSC klade diiraz na chdpani principti tohoto systému zaméstnanci dané organizace
na vSech podnikovych trovnich, a to v ptipadech at’ se jedna o finan¢ni nebo nefinanéni
ukazatele. Pracovnici maji rozumét finanénimu dopadu svych €intl a vlastnich rozhodnuti.
Vrcholovy management organizace musi rozumét hybnym silam, jez ptfedurcuji financni
uspéch a zarovenn by mél pomoci néstroje BSC transformovat strategii a poslani podniku

do ukazatell a plani. Firmy vyuZzivaji strategicky manazersky nastroj BSC za ucely:

e objasnéni a transformace strategie a vize do definovanych cila,
e komunikace a spojeni strategickych planti a ukazateld,
e planovani a urceni cilti a sladéni strategickych iniciativ,

e zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se. [6]

Nastroj Balanced Scorecard se rovnéz ve firmach zavadi z davodu castych
problémi s fizenim spolecnosti, které pomaha fesit. Jednim z nich je nutnost prosazeni
strategie, kterd se v dne$ni dobé musi ménit v kratSich intervalech, tieba i nékolikrat
zarok, aby firma pruzné reagovala na stale se ménici trh. Pro firmu je znicujici postavit
se ke strategii stylem, kdy se dosud strategii nepodafilo realizovat, ale doZene
se to v dal§im roce, jedinym spravnym feSenim zastava zkraceni doby od stanoveni

strategie K jeji realizaci, a pravé v tom spoc¢iva hlavni pfinos metody BSC. [7]

3.9.1 Perspektivy metody Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard se skldda ze Ctyf perspektiv, popisujicich v ramci
organizace, jak dany subjekt vytvaii hodnotu pro akcionidfe na zdékladé vztahl
se zakazniky, za soucasné podpory vnitinich procest, které jsou neustile zlepSovany
za pomoci vyladovani lidi, systému a kultury. Jednd se o tyto Ctyfi perspektivy a zaroven

jejich charakteristické otazky:

15



e Finan¢ni perspektiva — Jakd jsou ocCekavani akcionaiti dané organizace,
pokud jde o finan¢ni vykonnost?

e Zaikaznicka perspektiva — Jak se vytvaii hodnota pro zdkazniky,
aby se dosahlo svych finan¢nich cila?

e Perspektiva vnitinich procesi — Které procesy musi byt zvladnuty
na vynikajici tirovni, aby se dokéazali uspokojit svoji zdkaznici a akcionafi?

e Perspektiva uceni se a rustu — Jak se dosahne systémového vyladéni svych
nehmotnych aktiv — lidi, systému, kultury — aby se mohly déle zlepSovat

kritické procesy? [8]

Financ¢ni perspektiva méfi Uspéch €i neuspéch strategie. Zahrnuje cile a méfitka,
jez vyhodnocuji finanéni efekt realizace strategie. Déle zachycuje, jestli je naplnén
kone¢ny cil celkového hospodafeni podniku, kterym je dosazeni dlouhodobého

ekonomického zisku. [7]

Zakaznické perspektiva zaméfuje pozornost na cile, jez souvisi se vstupem na trh
aumisténim na trhu. Organizace si Vv této ¢asti musi ujasnit, které zakazniky chce

upfednostnit, jaky uzitek jim nabidne, coz piedurci vnimani firmy zékaznikem. [7]

Procesni perspektivou jsou urCeny nutné vystupy a vysledné vykony procest,
které umoznuji dosahovani zédkaznickych a finan¢nich cilii. Neobsahuje vSechny procesy

v dané organizaci, ale pouze ty s nejvét§im vyznamem pro realizaci strategie. [7]

Cile perspektivy uceni se a rastu neboli perspektivy potencial, se podili na rozvoji
infrastruktury nutné k realizaci strategie. Zdroji v této ¢asti jsou zaméstnanci, inovace,
znalosti, kreativita, technologie a informacni systémy. VSechny tyto zdroje se podili nejen

na strategii, ale také na zvladani budoucich zmén a zvysuji adaptabilitu. [7]

3.9.2 Odvozeni strategickych cili

Vedeni organizace musi sestavit takové cile, aby poslouzily jako zakladni
orientani principy, ovlivilyjici jednani jak fidicich, tak vykonnych pracovnikii. Sama
podstata Balanced Scorecard napomaha jasnému odvozeni cilil ze stavajici strategie, kterou
konfrontuje jiz zminénymi otazkami kazdé z perspektiv. Odvozeni cilli ze strategie

je patrné z obrazku ¢. 5. [7]
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Obrazek ¢. 5 Pirevedeni strategie do vyvaZeného systému cili
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Pomoci Balanced Scorecard jsou zobrazeny strategické cile dané organizacni
jednotky. Uvnitt se ale jednd o dokumentaci vybranych kritickych faktort, jez vedou
k Gspéchu vyhodnocované oblasti v ramci konkurence. Podminkami pro zaznamenani
konkuren¢niho uspéchu je jednak osvojeni si ur€itych odvétvovych standardd,
ale i vlastnictvi ziskovych potencialt,, které podnik odlisuji od konkurence. Od svych
konkurentti se firma maze odlisit napt. plosSnym pokrytim svych pobocek, vysokou trovni

obsluhy nebo roz§ifovanim svého sortimentu. [7]

V ramci metody BSC a také vsamotném fizeni podniku se musi rozliSovat
mezi pojmy strategicky cil a strategicka akce, aby nedochazelo k jejich vzajemné zaméné.
Strategické cile a zaméfeni se na né pfedstavuje orientaci do budoucna, kde se na nich
muze podilet celd fada opatieni a vykonti. Naproti tomu zaméteni se na strategické akce
znamena vykonavat jednotlivé Ukony, nezavisle na zékladnich cilech. V ramci BSC
je nutnost jednoznacné specifikovat kromé strategickych cild, také akce vedouci k jejich

naplnéni. [7]

Autofi metody BSC uvad¢ji ve spojitosti s poctem strategickych cili heslo ,, Twenty
IS Plenty!* znamenajici dvacet cild je maximum. Ale zaroven vysvétluji, ze jedna tabulka
BSC by méla obsahovat optimalné mezi péti az dvaceti péti cili. Cim je cilli méng, tim vice

vedouci pracovniky vyhodnocovani svadi ke vSeobecnosti. [7]
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Samotné odvozeni a tvorba strategickych cilt se déje v n¢kolika krocich, kdy zélezi
na zvoleném zpusobu tvorby napt. workshopy (workshop = seminaf, pfi kterém lektor
za pomoci technik jako jsou brainstorming, zpétna vazba atd. se snazi se zucastnénymi
docilit uzitecného vystupu). Do postupu vzdy spadd tvorba strategickych cili, nasledny
jejich vybér anakonec zdokumentovani vybranych. Tvorba strategickych cili probiha

nasledovné:

¢ Odvozenim navrhi cilu ze stavajicich dokumentii a myslenek — v tomto
pfipad¢ lze cerpat z podkladl z faze vyjasnéni strategie a predbéznych
myslenek.

¢ Odvezenim navrhi cili v ramci pripravy na workshop — spocivajicim
V samostatném  vypracovani ndvrhu cili = vedoucimi  pracovniky
pfed samotnym zahajenim workshopu.

¢ Odvozenim navrhi cila béhem workshopu — kdy jsou ucastnici vyzvani
k napsani cili pro kazdou perspektivu na kartic¢ku.

e Zaidealni se povazuje kombinace vySe uvedenych tii metod. [7]

Vybér strategickych cili je jednim z nejnarocnéjsich ukolti v ramci tvorby BSC.
V ramci workshopu se mohou nashromazdit az stovky navrha cild, ze kterych je nasledné
nutné vybrat nejlépe do dvaceti takovych, které nejvice pomizou firme realizovat hlavni
strategii. Béhem vybéru je nutné rozliSovat mezi strategickymi cili a cili zakladnimi,
které¢ do BSC nepatii a maji spiSe operativni charakter. Toto rozliSeni ale neni mozné ucinit
pouze z ndzvu cile, aniz by byly znamy souvislosti ve spojitosti s danym subjektem. Jako
ptiklad je mozné uvést cil ,udrzet zaméstnance V podniku“, ktery se v podniku,
jenz ma normalni Groven fluktuace a odhaduje se jeji udrzeni, posuzuje jako zakladni cil
aneni spravné ho zahrnout do BSC. Naopak v organizaci, kterd se potyka s problémy

s udrzenim lidi, bude tento cil na mist¢ dat do BSC a bude zde plnit dilezitou roli. [7]

Pro zdokumentovani strategickych cili BSC je vhodné pouZzit stru¢nou formulaci.
Zaroven se doporucuje doplnit ke kazdému cili 1 podrobné&jsi vysvétleni, objasiujici
jeho vyznam a pozadi. Za timto Gcelem by ke kazdému cili m¢l byt pfipraven alespon tii
radkovy komentatr. StéZejni je u kazdého cile uvést vysvétleni proC je povazovan
za strategicky vyznamny. Mezi dopliiujici informace patii uvedeni koordinatora procest,

které vedou k naplnéni cile a dale termin pro dosazeni cile. [7]
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3.9.3 Strategické mapy

Strategické mapy neboli fetézce piicin a nasledka jsou jednim ze stézejnich bodl
BSC. Vsechny strategické cile pouzité v metodé¢ Balanced Scorecard musi tvofit mezi
sebou vazby a navzajem se ovliviiovat, proto napt. komplementarita, neutralita a konflikty
cili se fadi spiSe do podnikové ekonomiky. V praxi se vyuziva grafické znazornéni
zavislosti, ale zaroven lze vazby popsat i formou souvislého textu. K porozumeéni
souvislosti a vyznamu jednotlivych cilt je vyzadovano spole¢né pochopeni strategie, ¢imz
se zlepsi spoluprace mezi jednotlivymi manazery. Pii realizaci vazeb mezi strategickymi
cili neni zaddouci zndzornit vSechny myslitelné vazby mezi cili, ale soustfedit se pouze
na hlavni spojeni cilli charakterizujici pfi¢inu a nasledek, které maji také za ukol

zptehlednit celkovou mapu a objasnit strategii dané organizace. Ptiklad grafického

zobrazeni strategické mapy je vidét na obrazku €. 6. [7]

Obrazek ¢. 6 Ukazka modelu BSC
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3.9.4 Definovani méritek

V piipad¢, Ze je uvazovano pro kazdou perspektivu pouzit Ctyfi az sedm méfitek,
tak jich na cely Balanced Scorecard vychazi ptes dvacet pét. Pokud by k nim podnik
ptistupoval jako na sob& nezavislymi, tak by nebylo tnosné je zvladnout. Proto je na BSC
nutno pohlizet jako na ndstroj pro jednu strategii a pocet meéfitek k ni vedouci

je nepodstatny. [10]

Z principu metody BSC vyplyva, Ze jsou nejprve navrZeny strategické cile
a az nasledné se tvofi mefitka, kterd davaji nékdy vagnim formulacim cilii jasny vyznam
a pfedejdou rozdilné interpretaci cilii. Piinos celé BSC spociva ve spojeni financnich
a nefinan¢nich veli¢in, diky ¢emuz nefinanéni dostdvaji zesileny vyznam a piidélenim

méfitek perspektivam se docili piehledné a konzistentni struktury. [7]

Clovék ma ve své piirozenosti se vice orientovat a vyhodnocovat tzv. tvrdé faktory,
kam patii véci, které je mozné zméfit, zvazit a patii sem napiiklad stupenn vytizeni, stav
pohledavek, trzni podil nebo pribézna doba. BSC vSak dokazuje, Ze tzv. mékké faktory
jsou pfinejmensim stejné tak dulezité jako jiz zminéné tvrdé. Mezi mékké faktory patii
kuptikladu spokojenost zaméstnancl, image, piinos vypocetni techniky nebo kvalita
systétmu fizeni. Piikladem sbéru dat mékkych faktort muze byt napi. dotazovani

se zakaznikd nebo zaméstnanci. [7]

V praxi neni piinosné pouZiti univerzalnich méfitek pievzatych z referencni
Balanced Scorecard jin¢ho subjektu, jelikoz by tato métitka vedla firmu Spatnym smérem
anepiiblizovala by ji blize strategii. Jelikoz ma kazdd organizace zcela individualni
vychozi podminky, je potfeba pii tvofeni méfitek vychdzet z jeji specifické strategie

a zamé&feni. [7]
Zpiisob postupu stanoveni méfitek je nasleduyjici:

e Vypracovani navrhu méritek — pro kazdy cil musi subjekt zavést
minimalné jedno méfitko, pokud se ho nedati urcit, tak musi byt cil kriticky
pfezkouman a blize specifikovan. Pii tvofeni méfitka z daného cile
se pouziva otazka ,,Jak bychom zjistili, ze jsme cile dosahli?*.

e Vybér méritek — u poctu méfitek plati, Ze kazdy cil by mél mit alesponi
jedno a maximalné tfi méfitka, u vétsiho poctu je nutné rozdélit cil na vice

cilu.
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e Zajisténi implementace méritek — existuje né¢kolik kritérii, které by meéla
zvolena meéfitka spliiovat, patfi sem napt. naklady meéfeni, akceptovani

mefitka, ur€eni frekvence jejich zjistovani. [7]

3.9.5 Stanoveni cilovych hodnot

Strategicky cil je uplny az tehdy, kdyz je urcena jeho cilova hodnota. Pfi vybéru
cilovych hodnot by se mélo dbat na to, aby hodnoty byly ctizddostivé, ndro¢né, ale zaroven
dosazitelné a vérohodné. U finanéni perspektivy vyplyvaji konkrétni hodnoty strategickych
cili pfimo z benchmarkingu nebo strategického planovani a stavaji se soucasti BSC.
Pro strategické cile v ostatnich perspektivach je zpravidla potieba jesté¢ definovat cilové

hodnoty méfitek. [7]

Definovani cilovych hodnot je mozné provést né€kolika zplsoby, jednak
analytickym simula¢nim ndastrojem nebo interaktivné béhem diskuze managementu.
Samotna dosaZitelnost zvolenych cilil je provéfena az v ramci sjednavani strategickych
akci. Cilové hodnoty se stanovuji nasledujicim postupem:

e Vytvofenim srovnavaci baze — za ucelem ziskdni pfijatelnych a redlnych
cilovych hodnot Ize vyuzit jiz znamé udaje, benchmarking, vysledky trznich
analyz nebo napf. formu dotazovani sSe Vvramci subjektu. Déle
se V podnikéach zavadéji systémy odménovani provazané s plnénim cild.

e Zohlednénim faktoru ¢asu — cilové hodnoty jsou uréovany pro kazdy rok
a ¢asovy horizont BSC dosahuje tii azZ pét let. Stanoveni hodnot probiha
od budoucnosti do minulosti, tedy nejprve se uré¢i hodnota po péti letech
a nasledné se premysli, jaké hodnoty urcit pro jednotlivé roky.

e Definici meznich hodnot — zplsob chovéni je do znacné miry ovlivnén
stupném dosaZeni cild. Z pohledu strategie ma vétsi pfinos sledovani
tendenci nez samostatnych ¢isel. V projektech se doporucuje ur€it nejvyse
tii az Ctyfi mezni hodnota u méfitek, kvili komplexnosti celé BSC.

e Dokumentaci cilovych hodnot je umoznéno jejich vélenéni do systému
reportingu. Definovéani jednotlivych ¢asti BSC ma nésledné posloupnost
vdané  perspektivé  zapocatou  strategickym  cilem, méfitkem,
jeho jednotkou, skute¢nou hodnotou, cilovou hodnotou v nasledujicim roce,

a nakonec cilovou hodnotou za pét let. [7]
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3.9.6 Urdeni strategickych akei

Az samotné cinnosti zameéstnanci v dané organizaci vedou k realizovani
stanovenych cild. Ve spojitosti s metodou BSC nejde ani tak 0 operativni Cinnosti,
které pracovnici vykonavaji dle popisu svého pracovniho mista, ale o dodate¢na opatfeni
nazyvana strategickymi akcemi. Mezi strategické akce se fadi napf. projekty i1 interni
a dalsi Cinnosti, jez nejsou soucasti kazdodennich béznych Cinnosti a zaroven vyzaduji
dalsi naroky na zdroje (od kapacity managementu, ptes odborné know-how, az po finan¢ni

prostiedky). [7]

Mnohdy az odhaleni redlnych nékladl na provedeni strategické akce pfiméje dany
subjekt k revizi samotného strategického cile. Je zapotfebi mit stanovené jasné priority,
jelikoz Zadna organizace nema zdroje k naplnéni vSech myslitelnych strategickych akci.
Schvélené strategické akce tvoii zdklad strategického rozpoctu. Postup pii uréovani

strategickych akci je nasledujici:

e Vypracovani navrha strategickych akeci — pii tvorbé navrhi se vychazi
ze soucasnych projekti v dané firm€ a vlastni névrhy jsou vymysleny
kuptikladu béhem workshopu po stanoveni strategickych cilt.

e Tvorba rozpoctu a priorit strategickych akei — jak jiz bylo vySe zminéno,
je potieba vytvofit priority pii zavadéni strategickych akci, aby se firma
vyvarovala frustraci z nedotazenych akci do konce, kvili pfili§ vysokym
narokiim na rozpocet.

e Dokumentace strategickych akei — po stanoveni strategickych akci
je poticba tyto akce detailné naplanovat, patfi sem napf. urceni
odpové&dnosti za danou akci, popis cile akce, jeji nacasovani a urceni

rozpodtu. [7]

3.9.7 Postup implementace Balanced Scorecard

Pti zavadéni BSC v organizaci je potieba si uvédomit, ze se jednd o vrcholovou
metodu, kterd navazuje na jiz zavedené piistupy a metody, jako je financni fizeni, oblast
internich podnikovych procesii, didle mad polozen zéklad zvladani zakaznické oblasti
a oblasti rGstu zaméstnanctl, které dohromady tvofi zdklad pro uspéSny rast vykonnosti
podniku. Bez zvladnuti vySe uvedenych predpokladi by pokus o zavedeni metody BSC
skoncil pravdépodobné netspéchem, proto je nutné se postupné na tuto metodu pfipravit

napf. zavedenim manazerského ti¢etnictvi nebo controllingu. [11]
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Po uspésném zavedeni controllingu nebo manazerského ucetnictvi by se mél
subjekt orientovat na procesni analyzu, jez vede podnik ke komplexnimu mysleni
avyvazenosti podnikového fizeni. Organizace se zavedenym controllingem
a porozuménim procesnim analyzadm muze piikrocit k seznadmeni se a zavadéni metody
BSC. Pti aplikaci metody Balanced Scorecard ve firmé je na pocatku ptinosné postupovat
metodou benchmarkingu neboli piebiranim zkuSenosti od jinych firem, které jiz tuto
metodu uspésné aplikovali. Za timto Gcelem je vhodné vyuzit sluzeb poradenskych firem,

které k témto informacim maji ptistup. [11]

Metoda BSC je nastrojem sméfujicim firmu k integrovanému ekonomickému
fizeni. Neboli cilem metody BSC je odstranéni vSech moznych dezintegracnich pficin.
Jako pfiklad integrace je moZné uvést jednotlivého podnikatele, ktery vSe zvlada sam
a veskeré informace integruje ve své hlavé, po zaznamenani Uspéchu a rastu jeho firmy
je nucen piibrat zaméstnance, pravé zde je pocatek dezintegrace, ktera ve vétsiné pripadi

roste spolecné s podnikem. [11]

Zavedeni metody BSC je zarovenn odpovédi na otazku, jakym zplsobem piejit
od hledani strategie pies jeji realizaci a zafazeni do operativnich procest az po zalenéni
nakladt spojenych s touto metodou do rozpoctovani. Existuji vSak problémy, které mohou

branit uspé$né realizaci zvolené strategie, mezi které patii:

e Vpovédomi stredniho managementu neni jasnd piedstava o hlavnich
ukolech, za které maji odpovédnost a kterymi ptispé&ji k realizaci strategie.

e Zaméstnanctim nebylo dostatecné vysvétleno, ¢im se podnik chce odlisit
od konkurence a jaké jsou stéZejni faktory aspéchu v podnikani.

e Po upraveni strategie nedoslo v potiebné mife ke zméné v alokaci zdroji

a operativnich plant, z ¢ehoz by vyplyval jejich vztah ke strategii. [7]

Samotné zavadéni metody Balanced Scorecard v podniku probihd dvéma sméry,
jednak horizontalné anebo vertikalné. V praxi se tento proces nazyva roll-out neboli
rozsifeni. Vertikalni roll-out znamena rozSifeni metody BSC propojenim dalSich trovni
smérem shora dolti, od podniku jako celku az po jeho jednotlivé celky. Horizontéalni roll-
out znamena rozSifeni této metody na dalSi jednotky na stejné urovni, patii sem napf.
vyroba, marketing, velké projekty, kompetencni centra atd. Ve vétsSin¢ ptipadi podniky
voli nejprve variantu postupného zavadéni metody BSC, nejprve v tzv. pilotni oblasti

a nasledn¢ po zaznamenani uspéchu do celé organizace. [7]
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Samotny proces roll-out je slozen z nésledujicich kroku:

e Urceni struktury rozsifeni — jednak se necha postupovat podle organizacni
struktury, dale strategické cile se daji odvodit na zakladé konkrétnich
procest podiizené jednotky, ale nesmi byt vrozporu s jednotkou
nadfizenou.

e Urceni metody pro kazdou jednotku — bud’ je moznost prevzeti shodnych
strategickych cili podfizenou jednotkou v ramci organizace, nebo jejich
vybér a stanoveni svych vlastnich cilti, které budou podporovat cile
nadfazeného celku.

e Realizace roll-out — samostatnda BSC pro naslednou jednotku
se vypracovava se vstupnim zadanim strategickych cili nebo akci
a finan¢niho ocekavani nadfizené jednotky. Néasledné se vyhotovi piehled
Sanci a rizik v rdmci dal§iho strategického vyvoje, porovnaji se silné a slabé
stranky, odvodi se strategické cile, vypracuji se vztahy pfi¢in a nasledkda,
stanovi se méfitka a cilové hodnoty, a nakonec se konkretizuji strategické
akce.

e Odsouhlaseni vysledkd mezi jednotkami — cilem porovnavaci faze je sladit
strategické zamétenti, strategické cile, méftitka, cilové hodnoty a akce.

e Zdokumentovani vysledkii a fizeni kvality — fizeni kvality se provadi
zaucelem obsahové a procesni kontroly postupu zadani a zéaroven
k odhaleni ptipadnych nesrovnalosti a jejich korekci.

e Integrovani vysledkli do systému ujednani o cilech a systému odménovani —
proces, pii kterém organizace pracuje s nashromazdénymi vysledky, se déli
do ctyt casti. Prvnim je sestaveni nebo piepracovani BSC na zéklade
minulych vysledk®, dal$im je komunikace a rozklad BSC. Tietim
je realizace v ramci operativniho fizeni, ze které se odvozuje splnéni ro¢nich
cilti a tvoii se rozpodet na dalsi rok. Ctvrta Gast uceni se a prizplisobeni
na zékladé¢ dokumentace vysledkii vyhodnocuje tuc¢innost strategickych
opatteni.

e Utinnost BSC saha az k propojeni s controllingem strategickych akci,

planovanim a systémem reportingu. [7]
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4. Pi-edstaveni spole¢nosti CZ a.s.

Historie spoleénosti CZ a.s. saha az na po&atek 20. stoleti, konkrétng v roce 1919
se ve Strakonicich zacaly budovat prvni dilny slouzici k vyrob¢ zbrani s ptivodnim ndzvem
»JihoCeskd zbrojovka“. Vroce 1922 se sloucenim se zavodem v Praze a tovarnou
ve Vejprtech  vznikla akciova spole¢nost ,,Ceska zbrojovka v Praze tovarny
ve Strakonicich®. Produkované vzduchovky, pistole a posléze i automatické zbran¢ se staly

uspésSnym artiklem.

Dal$im meznim bodem v ristu Ceské zbrojovky byl rok 1929, ve kterém byla
ziskana tovarna na soucasti jizdnich kol v Kralupech n. Vltavou. | v této dobé propukajici
hospodarské krize se spolecnosti dafilo a jizdni kola vyvazela dale do Evropy, Asie, Afriky
a Jizni Ameriky. Pokracovalo to rokem 1932, kdy byla zahdjena sériova vyroba
motorovych kol a vnédvaznosti na né firma do tfi let pfedstavila prvni strakonické
motocykly. Byl to po¢atek slavné éry motocyklové produkce znacky CZ, jeZ se za kratko
stala nejvétsim vyrobcem jednostopych vozidel v tehdejsim Ceskoslovensku. Diky svym
uspéchtim a riistu mohla spolec¢nost dale rozsifovat sviij sortiment a zavedla vyrobu fetézii
a obrabécich stroji. Na dalSim rozvoji v této oblasti se negativné podepsala valka

a nésledny ptfechod na véle¢nou vyrobu.

V roce 1946 stejné jako vétSina velkych primyslovych podniki byla akciova
spole€nost znarodnéna. Vzhledem k povale¢né situaci byla zbrojni vyroba ve Strakonicich

ukondéena.

vvvvvv

vyrobce cestovnich a sportovnich motocykli, napomohly k tomu bezesporu i sportovni
uspéchy jejich jezdci. Pro velky nartst produkce spole¢nost vybudovala vlastni slévarnu

Sedé litiny a vyrobu tlakovych odlitkt z hliniku.

Utlum motocyklové produkce nastal v osmdesatych letech, v této dobé spadala
pod tradi¢ni produkci vyroba fetézl, nastroji, forem, odlitkii a obrabécich stroja.
Ve vétsim meétitku se pieslo k vyrobé auto komponentli, jako jsou prevodové skiiné

a turbodmychadla.

Vroce 1991 prosla firma fadou strukturalnich zmén a také transformaci

na akciovou spolecnost.
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Roku 1993 byla firma privatizovana kuponovou metodou a akcie piesly do rukou

pravnickych a fyzickych osob.

Diky obdobi rozvoje trzni ekonomiky akciova spolecnost prochazi restrukturalizaci
Vv reakci na pozadavek pruznosti a flexibility. Decentralizuje se cela fada ¢innosti v oblasti
hospodafeni a na zéklad¢ vyrobkového hlediska vznikaji divize s vysokou mirou
ekonomické samostatnosti, dale spolecnosti srucenim omezenym a dochazi

k prohlubovani orientace na potieby automobilového pramyslu.

K Zzadouci diversifikaci vyrobniho programu a doplnéni technologickych kapacit
dochazi po ziskani vyznamného podilu v akciovych spoleénostech KLIMA, VUOSO
a decinské DESTE.

V soudasnosti skupina CZ patfi svym obratem mezi nejvétsi strojirenské firmy
v Ceské republice a je prednim exportérem do zemi jako SRN, Francie, Velka Britanie,
Slovensko, Cina, Rusko atd. Zakladni jméni spole&nosti dosahuje 1,76 mld. K&. Orientaci
na potfeby automobilového primyslu vznikd narok na Spickovou kvalitu, kvili tomu
je spolecnost certifikovana podle norem ISO fady 9000 a VDA 6.1. Firma se zaobira
I otazkou zivotniho prostiedi, procez byl zaveden systém enviromentalniho managementu

podle mezinarodni normy ISO 140001 a definovéana enviromentalni politika.

Od dob privatizace diky rostouci finan¢ni stabilit¢ firmy a dobrému hospodateni
bylo mozné investovat do modernich technologii a rekonstrukci budov vice nez dvé
miliardy korun. Systematickym rozvijenim obchodnich aktivit bylo docileno vyznamnych
kontraktd na dodavky turbodmychadel a dalsich vyrobki znacky CZ dale na tuzemsky

i zahrani¢ni trh.

Pro CZ as. je strategickym cilem §iroké zapojeni do dodavatelskych fetézcii
velkych nadnéarodnich spole¢nosti z automobilového primyslu, k ¢emuz ji dopomaha
disponovani komplexnimi technologickymi kapacitami na vysoké urovni, uplatiovani
systému fizeni jakosti podle mezinarodnich norem a zavedeni systému enviromentalniho

managementu.

CZ as. usiluje o to stit se modernim strojirenskym podnikem, orientovanym
na potteby zakaznikd, s kterymi dokaZe spolupracovat od fdze vyvoje vyrobku. Prioritni
je rozvijet obory s vyssi pfidanou hodnotou a zaméfit se na dodavani vyrobki na vy$Sim

stupni zpracovani. [12]
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Na nasledujicim obrazku €. 7 je znazornéna organizacni struktura skupiny CZ:

Obrazek & 7 Organizaéni struktura skupiny CZ

Valna hromada

Dozoréi rada PFedstavenstvo

Generalni feditel

m Obchodni Feditel Technicky Feditel w
[
Divize Divize Divize Divize
Metalurgie Slévarna litiny AUTO TURBO

€z Retézy, s.r.0. €1z Strojirna, s.r.o. CZ-TURBD-GAZ, Inc.

Kancelaf generdlniho feditele

Zdroj: [12]

Sidlo spole¢nosti: Vyrobni zdvod:
CZ as. CZ as.

Slune¢ni nameésti 2540/5 Tovarni 202

158 00 Praha 5 386 15 Strakonice

V tabulce ¢. 1 jsou vidét trzby celé skupiny CZ jak pro tuzemsko, tak zahrani¢i.

Tabulka & 1 Piehled trzeb skupiny CZ

2013 2014 2015
Trzby 1813,2mil. CZK| 1778,4mil. CZK| 1 468,1 mil. CZK
Tuzemsko 742,2 mil. CZK 708,3 mil. CZK| 666, 3 mil. CZK
Export 1 070,0 mil. CZK| 1070,1 mil. CZK 801,8 mil. CZK

Zdroj: [12]

Mezi zakladni ekonomické a statistické udaje patii napiiklad pocet zaméstnanci,
ktery pro CZ a.s. na konci roku 2015 &inil 921 osob, pro celou skupinu CZ véetné
spolecnosti s ru¢enim omezenym za stejné obdobi potom 1340 osob. M¢ési¢ni pramérny
pfijem na osobu v CZ a.s. ve vyse uvedeném obdobi byl 23765 K&, coZ v porovnani dat
z Ceského statistického Gifadu je méné nez celorepublikovy primér pohybujici se kolem

28152 K¢&. Na druhou stranu je témét shodny s medianem mezd ¢inicim 23745 K¢&. [13]
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Celkova plocha zaujimajici firmou CZ a.s. ve Strakonicich je 500 000 m?, z toho

podlahové plose néalezi 160000 m? Nutno podotknout, e cela skupina CZ

je ve stoprocentnim vlastnictvi spole¢nosti CZ a.s.

V tabulce ¢. 2 je vidét Gcetni rozvaha spole¢nosti CZ a.s. za obdobi od roku 2013

do roku 2015, nejsou zde zahrnuty spole¢nosti s ru¢enim omezenym.

Tabulka ¢&. 2 Rozvaha spole¢nosti CZ as. (v tis. K&)

Obdobi

2013 2014 2015

I. | Investi¢ni majetek 1112224 1124618| 1061 158
Nehmotné investice 4751 6 495 4293
Hmotné investice 1025637 1036241 974 952
Finan¢ni investice 81 836 81 882 81913

Il. | ObéZny majetek 946 024 723 668 731 462
Zasoby 156 371 134 122 114 212
Pohledavky 169 946 168 365 202 390
Cenné papiry obchodovatelné 338 259 0 0
Seky, vklady, hotovost 281 448 421181 414 860

I11. | Polozky ¢asového rozliSeni 18 781 16 066 16 557
AKTIVA CELKEM 2077029 1864352 1809177

I. | Vlastni kapital 1664 775| 1530125 1519039
Zakladni kapital 539 690 307 860 111 100
Kapitalové a rezervni fondy 1104 525| 1154961| 1154991
Vlastni akcie -168 858 | -196 760 0
Vysledek hospodafeni minulych let 95 347 149 665 222779
Vysledek hospodateni béz. ticet. obdobi 94 071 114 399 30 169

Il. |Cizi kapital 412 028 333772 289 919
Rezervy 21 229 40 197 10 179
Bankovni Gvéry 0 0 0
Ostatni zadvazky 390 799 293 575 279 740

I11. | PoloZKky ¢asového rozliSeni 226 455 219
PASIVA CELKEM 2077029 1864352 1809177

Zdroj: [12]

Jak vyplyva z obrazku ¢&. 1 spole¢nost CZ a.s. se aktualng sklada ze &tyi divizi,
jsou to divize Metalurgie, Slévarna litiny, AUTO a TURBO. Pivodné bylo divizi celkem
pét, ale sloucenim divize Slévarny hliniku a Nastrojarny vznikla divize Metalurgie.
Pti bliz§im pohledu na vySe uvedené celky je patrné, Ze nejvetsi trzby akciové spolecnosti

generuje divize TURBO vyrdbéjici turbodmychadla pro komeréni dieselové motory
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0 vykonu od 25 kW do 400 kW s podilem exportu 90 %. Jejimi kone¢nymi zakazniky
jsou piedni vyrobci motortt jako John Deere, Zetor, AGCO Power, Kamaz, JaMZ,
Tiimosan atd. Dale pomaha této divizi se prosadit na vychodnich trzich spole¢ny podnik
v Rusku v Nizném Novgorodé CZ-TURBO-GAZ, coz piedstavuje konkurenéni vyhodu
oproti jinym vyrobctim turbodmychadel. Turbodmychadla CZ sméfuji také do Ciny

pro potieby vyrobct nakladnich automobilti.

Ostatni divize jsou ovSem také samostatné, majici Sirokou skalu svych zakaznika,
piesto jejich znacny podil trzeb tvofi spoluprace s divizi TURBO. Slévarna hliniku,
potazmo divize Metalurgie a Slévarna litiny odlévaji odlitky turbinovych a loziskovych

sktini pro turbodmychadla a nasledné jsou tyto dily opracovavany v divizi AUTO.

V tabulce ¢. 3 je vykaz zisku a ztrat spolecnosti CZ a.s. za obdobi od roku 2013

do roku 2015, opét nejsou zahrnuty spole¢nosti s ru¢enim omezenym.

Tabulka & 3 Vykaz zisku a ztrat spole¢nosti CZ a.s. (v tis. K&)

Obdobi

2013 2014 2015
(+) |Trzby 1432 001 1383812 1064 798
(+) |Ostatni provozni vynosy 87 381 92 943 70212
(-) |Materialni naklady a sluzby 896 142 767 748 604 855
(-) |Osobni naklady 363 046 398 223 357 601
(-) | Odpisy investi¢niho majetku 111 349 108 965 107 549
(-) |Ostatni provozni naklady 53 802 59 980 24 288
(=) |Provozni zisk pred zdanénim 95043 141 839 40 717
(+) |Finan¢ni vynosy 30 706 12 948 7768
(-) |Finan¢ni naklady ostatni 18 815 15 064 10191
() | Uroky placené 0 0 0
(=) |Finan¢ni zisk pied zdanénim 11 891 -2 116 -2 423
(=) |Zisk z béiné ¢innosti pired zdanénim 106 934 139 723 38 294
(+) |Mimotadné vynosy 0 0 0
(-) | Mimotadné naklady 0 0 0
(=) |Zisk z mimotadné ¢innosti 0 0 0
(=) |Zisk / Ztrata pi‘ed zdanénim 106 934 139 723 38 294
(-) |Dané z dichodu a vynosu 12 863 25324 8 125
(=) |Zisk / Ztrata po zdanéni 94071 114 399 30 169
(-) |Pouziti zisku b.r. 0 0 0
(=) |Piebytek / Schodek 94 071 114 399 30169

Zdroj: [12]
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4.1 Divize AUTO

Historie divize AUTO sahd az do roku 1976 a jejim poslanim byla vyroba
komponenti pro automobilovy primysl. Z pocatku zde probihala montaz pievodovek
pro nékladni automobily Praga V3S a S5T, dale se zde vyrabély klikové hiidele a brzdové
bubny pro vozy Tatra a Praga. Nejvétsi rozmach tato divize zaznamenala po roce 1987
v souvislosti se zahdjenim vyroby pfevodovek pro osobni automobily znatky SKODA

Auto a to az do roku 2003.

Po utlumu vyse uvedeného vyrobniho programu se divize pieorientovala predevsim
na opracovani hlinikovych a litinovych komponenti pro automobilovy pramysl.
zékazniky se fadi divize TURBO, Aisin Europe Manufacturing Czech s.r.o., dale italsky
zakaznik Oerlikon Graziano S.p.A, Linde Pohony s.r.o., Tyco Electronics EC Trutnov

s.r.0., také divize Metalurgie a Slévarny litiny v ramci CZ a.s. a fada dalsich.

Mezi zakladni technologie pouZzivané v divizi AUTO patii soustruZeni, frézovani
a honovani. Nejvice zastoupenymi vstupnimi materialy jsou odlitky z Sedé¢ litiny, tvarné
litiny a hliniku. Strojovy park v divizi se skladd z tficeti obrabécich center a deseti
soustruznickych strojii, vybrané opracovavané vyrobky jsou vidét na obrazku ¢. 8. Divize
AUTO je drzitelem certifikati CSN ISO/TS 16949:2009, VDA 6.1 a ISO 14001:2004.
Na konci roku 2016 zde bylo zaméstnano 145 lidi. [12]

Obrazek ¢. 8 Ukazka vyrobki divize AUTO
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5. Prehled soucasného stavu resené problematiky

Mezi hodnoty, které spolecnost CZ a.s. vyznava, patii orientace na zakaznika
s cilem zvySovani jeho spokojenosti, dale zodpovédnost viici zaméstnancim zejména

v oblasti bezpecnosti, ochrany zdravi pii praci a ekologie a motivace k ciliim kvality.

Jako kazda spole¢nost, ktera chce byt uspésna, si klade CZ a.s. za cil dosahovani
zisku a nejlépe 1 s mezirocnim narGstem, déale produkovat kvalitni a poptavané
zbozi, sluzby a Vneposledni fadé¢ byt dobrym zaméstnavatelem. Vedeni akciové
spolecnosti pro kazdy rok stanovuje cile a pozadavky na jednotlivé divize, jejichz vedeni
je Knim zavazano a nese zajejich plnéni odpovédnost. Také ztohoto divodu maji
povinnost predstavitelé divizi dochazet mésicné prezentovat pribéznou ekonomickou
situaci pred vedeni spolecnosti a piipadné odtivodnit nezdary. Ve spole¢nosti CZ a.s.

je zaveden controlling, jenz je zakladem pro strategické fizeni.

V piipadé¢ divize AUTO se jeji ro¢ni hospodafeni vyhodnocuje primarné
dle natizeni vedeni akciové spolecnosti, které souvisi s momentalni situaci v divizi. Pokud
se divizi dafi 1épe a jsou Gspésné zab&hlé vétsi projekty se zakazniky, tak je hlavnim cilem
dosdhnout vétsich trzeb a zisku nez v predchdzejicim obdobi. Naopak v navaznosti
na ukonceni spoluprace s vétSim zdkaznikem a poklesu vyroby je primarnim cilem

hospodatit s minimalni ztratou oproti ro¢nimu planu V jasn¢ definované vysi a vyvinout

zvysenou iniciativu k navazani dalsi spoluprace.

Divize AUTO ma dlouholetou zkusenost s rozdélenim tohoto celku na hospodaiska
stiediska, jednd se o zasobovaci stfedisko, vyrobni a odbytové stiedisko. VSechna tato
sttediska maji stanoveny nebo si vytvaii mésicni a rocni rozpocty, ukoly a plany,

at’ uz méfitelné v penéznich, nebo hmotnych jednotkach.

Jak jiz zaznélo vyse, akciova spolecnost CZ a.s. pouziva ke svému fizeni metod
controllingu a klade se diiraz na tvorbu ro¢nich planil, ojedinéle az na pét let dopiedu.
Divize AUTO mé mensi pocet zakaznikd, vV souc¢asné dobé jich je devét, z nichZ majoritni
podil trzeb tvofi tii z nich v Cele s nejvétsim zakaznikem divizi TURBO v ramci akciové
spole¢nosti CZ a.s. Snahou je s témito zékazniky budovat dobré vztahy, udrzovat a rozvijet
S nimi spolupraci. Plan na dalsi rok je tvofen oslovenim téchto zédkaznikii o vyhled odbéru
zbozi v nadchdzejicim roce a nasledném ocenéni vSech vyrobkll a rozdélenim
do jednotlivych mésict, coz je mimo jiné Cinnosti provadéné ve firmé moji tlohou

zpozice vedouciho oddéleni prodeje. Tato prace adresuje své navrhy fteSeni
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a vyhodnocovéni dat na rok 2016. Pro rok 2016 je stanoven plén prodeje pro divizi AUTO
na bezmala 290 mil. K¢, ktery vedeni akciové spolecnosti schvaluje a nasledné z ného

vychézi.

V souvislosti se stanovenym planem je piimé provazani ploSného ohodnoceni
vSech zaméstnancti daného celku akciové spolecnosti bez vyjimky. Jedna se 0 procentualni
upraveni mzdy ve vysi +5 %, +3 %, 0 %, -3 % a -5 % podle mésicniho splnéni
odsouhlasené¢ho planu. Plan jako takovy je nastaven na nejvyssi odhadnutd odebirana
mnozstvi zdkaznikem, ktera navic nejsou zavazna a s piihlédnutim na nenadalé situace
jako je vypadek dodavek materiald od dodavateli nebo poruchy stroji je az nemozné

dostat se na kladné ohodnoceni, coz ptisobi znaéné demotivacné.

Divize AUTO je fizena predev§im pomoci finanénich ukazateld, které pokud jsou
rostouci nebo stagnujici v kladnych hodnotach, tak neni potteba vice fesit a vSe funguje
spravné. Ovsem problém nastane ve chvili, kdy zacne hospodafit se ztratou, pravé v takovy
moment musi pruzné reagovat zmeénou ostatnich hledisek pfedchdzejicich samotnym
finan¢nim vystupiim nebo jesté¢ lepSim feSenim je témto situacim piedchazet pomoci

vhodnych strategii a procesniho fizeni.

Pro dosazeni nejlepsich moznych vysledkt je zapotiebi optimalni urovné integrace
procesti napfi¢ divizi, od vstupt, pfes vSechny procesy uvniti firmy az po jeji vystupy.
Piedevsim je zapotiebi pochopeni propojeni vSech procesti zaméstnanci na vSech trovnich
fizeni az po operatory ve vyrob€. Za timto ucelem a ziroven ke sméfovani firmy
K uréenym strategickym cilim nasleduje navrh metody Balanced Scorecard, ktera tohoto

dopomaha dosahnout.

5.1 SWOT analyza divize AUTO

Predpokladem uspéchu organizace je strategické vyuZivani silnych stranek
a prilezitosti podniku a zarovenn snaha eliminovat slabé stranky a ohroZeni. Vytvofena

matice SWOT pro CZ a.s., divizi AUTO je vidét v tabulce €. 4.

vvvvvv

vysokd kvalita vyrobkd, kterou oceni predev§im stavajici zakaznici a zdroveil pomiize
K jejich udrzeni a spokojenosti. Dalsi dulezitou silnou strankou je kvalifikovana pracovni
sila tvofend zaméstnanci napfic vSemi oddé€lenimi, ktefi maji dlouholetou zkuSenost
s vykonavanymi ¢innostmi, jsou proSkoleni a zauceni, néktefi by mohli byt oznaceni

za odborniky ve svém oboru. Cilem organizace je tyto zaméstnance si udrzet umoznénim
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jejich seberealizace, utvofenim adekvatniho pracovniho prostfedi, kultury a jejich

motivaci.

Naopak do zjisténych slabych stranek divize AUTO se tadi zavislost na vedeni
akciové spole¢nosti v souvislosti s rozhodovacimi procesy, coz velkou mirou ovlivituje
vlastni moznost strategického fizeni vedenim této divize. DalSi slabou strankou
jsou zastarala vyrobni zafizeni, S¢imz uzce souvisi pouze casteCné vyuziti vyrobnich
kapacit, kviili problémovému shanéni novych zakazek, které¢ by svymi naroky postacovaly

souc¢asnému vyrobnimu zatizeni a pln¢ ho vytézovaly.

Do vyznamnych pfilezitosti se fadi pfedevSim rostouci automobilovy primysl
asnim spojend velka poptavka po obrobenych kovovych dilech. NejvétsSim posunem
pro divizi by byly nové projekty v pozici subdodavatele pro sériovou vyrobu piednim
automobilovym spole¢nostem, pifipadné se stat opét piimym dodavatelem, jako byla
v minulosti montaz pievodovek pro spole¢nost SKODA AUTO a.s. S novymi projekty
jsou spojeny i investice do nového strojniho vybaveni, ¢imz by se zaroven navysila

vyrobni kapacita.

Nejvetsi hrozby firme hrozi formou rozriistajici se konkurence, nejen samotnymi
konkuren¢nimi obrobnami, ale zaroven vzrustajicim trendem slévarenskych spolecnosti,
které rozsifuji své zazemi a potizuji si CNC centra k obrabéni svych produktd, ¢imz
samostatnym obrobndm hrozi stale vétsi riziko ztraty zakazek. V Ceské republice piisobi
na trhu vice nez 130 slévarenskych spolecnosti, které se spojuji do riznych uskupeni. Mezi
nejvétsi skupinu patii Svaz slévaren Ceské republiky &itajici aktualné 51 spolecnosti,
do nichz se fadi i obé slévarny CZ a.s., divize Slévarna hliniku (nyni divize Metalurgie)
a Slévarna litiny. Snahou akciové spoleCnosti je schvalovat pouze takové projekty,
kdy se podili na vyrabéném zbozi vice divizi v navaznosti na sobé. Idealnim piikladem
je souCasna vyroba turbodmychadel a loziskovych skiini, které se odlévaji v obou
slévarnach, obrabi se v divizi AUTO a nasleduje jejich montaz v divizi TURBO s expedici

kone¢nym zakaznikim. [14]

Dalsi diilezitou hrozbou, kterou je potieba dusledné sledovat, je nedostatek
kvalifikovanych pracovnikii zpisobeny predevsim fluktuaci kmenovych pracovnikd, ktefi
se tézce nahrazuji. NejCastejSim piipadem vysledovanym v divizi AUTO jsou predevSim
pracovnici odchazejici do dichodu, po nichZ nasleduje dalsi skupina, a sice zaméstnanci

odchézejici z vlastniho rozhodnuti, at' uz kvili neshoddm na pracovisti nebo
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nespokojenosti s osobnim ohodnocenim. Konkrétnim piikladem je zvySeny odchod

sefizovacl ve vyrobé¢, bez kterych neni kuptikladu mozné realizovat nepfetrzity provoz.

Nemén¢ dulezitou hrozbou omezujici spravny chod spolecnosti je prodluzovani
doby inkasovani pohledavek od zakaznikl, kde neni vyjimkou jiz ve smlouvé pozadovat
splatnost faktur vice nez 90 dni, k ¢emuz je minimalné v pocatku spoluprace nutny znacny

vlastni kapital. Samotné zaplaceni nakonec muze byt zkomplikovano reklamacemi

a nesrovnalostmi v U¢etnich dokladech.

Tabulka ¢. 4 Matice SWOT divize AUTO

Silné stranky

e Tradice znacky CZ

e Vysoka kvalita vyrobki

e Kuvalifikovana pracovni sila

e Ekonomicka stabilita spolecnosti
e Dobra platebni moralka

e (Certifikaty ISO norem

e Zavedeny komplexni informac¢ni

Slabé stranky

e Rozhodovaci procesy zavislé na vedeni
akciové spoleénosti CZ a.s.

e Nedostatecna jazykova vybavenost
zameéstnanci

e Nedostatek pracovnikli ve vyrobé

e Zavislost na dodavatelich

e Nedostate¢nd motivace zaméstnancu

systém SAP R/3 e Pouze Ccastecné vyuziti vyrobnich
kapacit
e Zastarala vyrobni zafizeni
Piilezitosti Hrozby

e Velkd poptavka po  obrobcich
v automobilovém primyslu

e Investice do rozvoje technologie
a zamestnancl

e Expanze na dal$i zahrani¢ni trhy

e ZvySeni produktivity

e ZvySeni kapacity vyroby

e Oproti zapadni zahrani¢ni konkurenci

levna pracovni sila

e Velka konkurence v CR i zahranigi

e Zavislost na kurzech mén (euro)

e Nedostatek kvalifikovanych pracovnik

e Pozadavek na del$i zaru¢ni dobu
vyrobki

e Zvyseni DPH

e Prodluzujici se doba inkasovani

pohledavek od zakaznik

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6. Navrh aplikace metody BSC v divizi AUTO

Na zaklad¢ provedené¢ SWOT analyzy a pochopeni dilezitosti vyuzivani silnych
stranek a ptilezitosti, zaroven uvédoménim si vyznamu eliminace slabych stranek a hrozeb
je mozno piistoupit k samotné tvorbé nastroje BSC, jehoz tkolem je zlepsit soucasnou
situaci v divizi AUTO a napliovat jeji cile. Prvnim krokem je stanoveni strategie firmy,
kterd vychazi z jeji mise a vize. Dalsi postup vychdzi z modelu némecké poradenské
spolecnosti Horvath & Partners a zahrnuje odvozeni strategickych cilli, tvorbu strategické
mapy ukazujici vztahy mezi cili, dale definovani méfitek, stanoveni cilovych hodnot

a navrh strategickych akci. V dalsi ¢asti prace nasleduje ekonomické zhodnoceni vysledki.

6.1 Mise, vize a strategie

Divize AUTO je nedilnou soudasti skupiny CZ, ktera se svym obratem fadi mezi
nejvétsi strojirenské firmy v Ceské republice a je vyznamnym exportérem. Akciova
spole¢nost usiluje o Siroké zapojeni do dodavatelskych fetézcli nadnarodnich spolecnosti
zejména z oblasti automobilového prumyslu. Tato orientace je spojena s pozadavkem
Spickové kvality. Financ¢ni stabilita firmy a jeji rentabilni hospodateni garantuje nezéavislost

a trvaly rust.
Hodnoty, které spole¢nost vyznava:

¢ Orientace na zédkaznika s cilem zvySovani jeho spokojenosti.
e Zodpovédnost vici zaméstnanciim zejména v oblasti bezpecnosti, ochrany

zdravi pfi praci, ekologie a motivace k cilim kvality.
Vize:

e Podoba moderniho strojirenského podniku orientovaného na potieby
zékaznika, s nimz dokaZze spolupracovat od faze vyvoje vyrobku.

e Posilovat pozici subdodavatele pro automobilovy primysl.

e Z pozice subdodavatele ptejit do skupiny systémovych dodavatelti.

e Zajistit stabilitu spolec¢nosti a konkurenceschopnost na svétovém trhu.

e Trvale dodrzovat kvalitu vyrobniho procesu.

e Pruznosti a maximalni vstficnosti vic¢i pozadavkim zakaznikli konkurovat
velkym vyrobciim.

e Udrzovat kvalifikované pracovni pfilezitosti ve firmé a potazmo i v regionu.
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6.1.1 Strategie

Zakladem strategie jsou klicové faktory, které ovliviiuji souc¢asnou 1 budouci situaci

firmy, identifikace novych pftilezitosti a stavajicich rizik odvétvi.

Vedeni CZ as., divize AUTO prostfednictvim této politiky kvality v souladu
se svymi strategickymi zaméry navazujicimi na zaméry CZ a.s. stanovuje rozhodujici
zamery pro neustalé zlepSovani vykonnosti systému managementu kvality prostfednictvim

pirezkoumavani jeho efektivnosti a cila kvality.

Rist produktivity prace je zajisStovan snizovanim vyrobnich nakladd, vyuzivanim
novych technologii, zlepSovanim odborné zdatnosti a kvalifikovanosti zaméstnanci.
Od svych zaméstnanci ocekava aktivni pfistup pii feSeni novych tkoll a namétd
na zlepSeni vSech procest s vlivem na konecnou kvalitu vyrobki. Dusledné, kvalifikované
a odpovédné plnéni pracovnich povinnosti pii dodrzeni pracovnich postupl a bezpecnosti

prace tak, aby svoji ¢innost realizovali napoprvé vzdy a spravng.

6.2 Odvozeni strategickych cili

Misi, vizi, a piedev§im dlouhodobou strategii je nasledné potieba prevést
do konkrétnich strategickych cili. Pro potieby této prace slouzi prezentované strategické
cile pouze jako navrh, spravné jejich stanoveni musi provést vrcholovy management
spolecnosti. Strategické cile jsou rozdéleny do ctyf perspektiv BSC s tim, Ze je kladen
zvySeny dlraz predevS§im na perspektivu procesit a také perspektivu potenciald, jelikoz
pravé tyto dvé perspektivy piimo ovlivituji uspéch ostatnich, kterymi jsou zakaznicka

a financni perspektiva.

6.2.1 Cile financni perspektivy

Stézejni cile, které v kone¢ném duasledku ur€uji Zzivotaschopnost firmy, jsou
stanoveny ve finan¢ni perspektivé. S ohledem na firemni ttvar divize AUTO, jakoZzto ¢ast
akciové spoleCnosti a s pfihlédnutim na provedenou analyzu je hlavnim cilem této
perspektivy vytvofeni konkurenceschopné struktury ndkladi a druhotnym cilem je rast

trzeb. Tyto cile jsou bliZze definovany v tabulce €. 5.
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Tabulka &. 5 Strategické cile finanéni perspektivy

Oznaceni Strategicky cil Definice cile
) Moznosti ke zvySeni efektivnosti a konkurenceschopnosti
Vytvorit o .
spoleCnosti je udrzovani nakladi pod pozadovanou hranici.
F1 konkurenceschopnou

strukturu nakladu

Timto opatfenim by nemély byt ohroZeny planované investice

a rozvojové aktivity spolecnosti.

F2

Rast trzeb

Snahou je dosazeni meziro¢niho ristu trzeb, jejichz vyse
nasledné¢ pifimo ovliviiuje financovani cinnosti uvnitf
spolecnosti a ohodnoceni zaméstnanct. Tento cil je uveden

také z diivodu klesajiciho trendu meziroc¢nich trzeb.

Zdroj: vlastni zpracovani

6.2.2 Cile zakaznické perspektivy

Zaméfeni se na uspokojovani potieb zakazniki a zvySovani jejich spokojenosti

je zakladni hodnotou divize AUTO. Je potieba mit na paméti, Ze nelze vyhovét vSem

myslitelnym pozadavkim zakaznikd a je vhodné zvazit konecnou rentabilitu daného

zakaznika a vénovat pozornost a usili pouze zdkazniklim s celkovym piinosem pro firmu.

Cile této perspektivy jsou piedstaveny a popsany v tabulce €. 6.

Tabulka ¢&. 6 Strategické cile zakaznické perspektivy

Oznaceni | Strategicky cil

Definice cile

Rozsifovani

V navaznosti na ukonceni spoluprace s né€kolika vyznamnymi

zakazniky v poslednich letech je potfeba navazat nové spoluprace,

Z1 spolupraci se ) ) . ) )
coz je spojeno s naslednym vyuzitim volnych strojnich a lidskych
zakazniky )
kapacit a zaroven zvySenim trzeb.
Spokojeni zakaznici jsou pro firmu nepostradatelni, diky jejich
- Spokojenost | spokojenosti dochazi k rozsifovani spolupraci a tim K ristu trzeb

zakaznikd a objemu vyroby. Kladné hodnoceni od zakaznikdi je pro firmu

uznanim a stoupa jeji prestiz vici ostatnim spole¢nostem.

Zdroj: vlastni zpracovani

6.2.3 Cile perspektivy vnitinich procesi

Interni procesy ve firmé se krom¢ jiného podili v koneéném disledku

na uspokojovani potieb zdkazniki a napliiovani cilii vrcholového managementu. Uvnitf
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vyrobniho podniku probiha soucasné po cely rok cela fada procest, od samotného pfijeti

objednavky od zdkaznika, nakoupeni materialti, cel¢ tady vyrobnich operaci,
az po samotné odeslani zbozi zakaznikovi. Soucasn€ jsou na vSechny tyto procesy kladeny
Casové a kvalitativni pozadavky a celkové je neustale otevien prostor pro mozna zlepseni
a zefektivnéni procesti. Na zaklad¢ provedenych analyz a identifikace slabych stranek

nasleduje vycet strategickych cild, jejichz splnénim dojde k vyraznému posunu

V hospodareni divize. Cile perspektivy procest jsou konkretizovany v tabulce €. 7.

Tabulka ¢&. 7 Strategické cile perspektivy vnitinich procesi

Oznaceni | Strategicky cil Definice cile
Vyuziti synergie mezi pracovniky neboli jejich vzijemné
o1 Vyuzivani spoluprace je kli¢ové pro jejich rozvoj a udrzovani srovnatelné
synergii urovné mezi zameéstnanci. Dosazeni synergii je klicové
pro smysluplnou tymovou spolupraci.
. | Vyuziti vyrobnich kapacit piedstavuje jednak efektivni zpracovani
Efektivni vyuziti ] ) . ]
P2 _ pozadavki zakaznikd a zaroven identifikaci volnych kapacit
kapacity vyroby ] . . .
a monitorovani prostojii béhem jednotlivych procesu.
Pro udrzeni si konkurenceschopnosti spolecnosti je zapotiebi
pravideln¢ vyhodnocovat stav vyrobnich strojd, jejich Casem
Obnova _ o )
P3 ) zvedajici se ndklady na opravy a zaroven jejich kapacitni
strojového parku _ . ) o
moznosti. V dnesni dobé je velmi dilezité investovat do novych
technologii, které zajisti $ir$i moznosti uplatnéni na trhu.
Vysoka Dodavky vstupniho materidlu ptimo ovliviiuji navazujici procesy
P4 spolehlivost uvnité  firmy, proto je zapotiebi peclivé vybirat dodavatele
dodavatelt a pravideln€ vyhodnocovat jejich spolehlivost.
V dnesnim konkurenc¢nim prostfedi se naroky na kvalitu vyrobki
- Zvysovani neustale zvySuji a je zapotiebi dosahovat odpovidajici kvality
kvality vyroby | béhem vSech procest od vstupu materialu az po vystup hotového
vyrobku.

Zdroj: vlastni zpracovani

38




6.2.4 Cile perspektivy potenciali

Spolecnost je tvofena zaméstnanci a je Vv jejim zajmu jejich rozvoj, ruast
a rozsifovani kvalifikaci. Zaméstnanci svoji ¢innosti vytvaii firmé hodnoty a zaroven jejim
zakaznikim. Strategické cile této perspektivy jsou popsany v tabulce €. 8.

Tabulka ¢&. 8 Strategické cile perspektivy potenciali

Oznaceni Strategicky cil Definice cile
Firma by méla dbat kromé spokojenosti zdkazniki, také
U1 Spokojenost na spokojenost vlastnich zaméstnanct, jelikoz je v soucasné
zaméstnanci dobé nedostatek kvalifikovanych lidi na trhu prace a s kazdym
odeslym zaméstnancem odchdazi i jeho zkuSenosti.
Nejlépe jednotlivym procesim rozumi lidé, ktefi je piimo
) vykonavaji a pro firmu by mélo byt Zzddouci udrzovat
Upevnit kulturu _
u2 se zaméstnanci formu zpétné vazby, diky které¢ bude dochazet
zpétné vazby o
Kk optimalizacim a tGpravam procest, piipadné k odstranéni
skrytych zavad.
_ U zaméstnanci je potieba udrzovat odpovidajici uroven
UdrZeni kvalifikace o )
U3 znalosti pro vykonavani jejich naplné prace, k tomu je potieba
pracovniki o .
predevsim jejich pravidelné skoleni.
Pro firmu je velmi dulezité udrzet si zkusené a kvalifikované
U Stabilizace lidskych | zaméstnance a zabranit jejich vétSimu odchazeni napft.
zdrojt ke konkurenci. Zaucovani novych lidi je Casové i finan¢né
narocné.

Zdroj: vlastni zpracovani

6.3 Tvorba strategické mapy

Stanovené strategické cile je pro piehlednost vhodné znazornit i graficky, pticemz
dojde Kk propojeni jednotlivych cili mezi sebou i v ramci vSech Ctyfech perspektiv. Toto
by mélo pomoci zaméstnancim bliZze pochopit princip metody BSC. Zobrazeni vztahi
pficin a nasledkt udava, jak strategické cile perspektivy procest ovliviiuji cile ostatnich

vvvvvv

je vidét na obrazku €. 9.
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Obrazek ¢. 9 Strategicka mapa

Spokojenost

zakaznikd
A

/Finanéni perspektiva b
Vytvorit W
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strukturu nakladd J
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L J
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\.
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kvality vyroby

Vysoka
spolehlivost
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strojového
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-
~

Perspektiva potencialu
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-

Stabilizace

lidskych zdroju

Spokojenost
zaméstnancu

Udrzeni
kvalifikace
pracovniku

AN

J

Zdroj: vlastni zpracovani

Na grafickém znazornéni strategické mapy vyse jsou vidét pouze stézejni vazby,

které maji strategicky vyznam a také davaji mapée prehlednost, neni totiz ticelné zakreslit

vSechny myslitelné vazby. Takto vytvorena strategickd mapa poslouzi zaméstnanctim

na vSech Urovnich hierarchie firmy porozumét provazani jednotlivych strategickych cili

naskrz perspektivami. Z mapy vyplyva, ze nejdilezitéjsi strategické cile perspektivy

potencialll jsou spokojenost zdkaznikl a stabilizace lidskych zdrojt, splnénim téchto cili

se napliuji predpoklady dalSich cilti v perspektivé vnitinich procesti, ve které je hlavnim

cilem efektivni vyuZiti vyrobnich kapacit pii dosazeni optimalni Grovné kvality vyrobkd.
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Dale vztahy pficin a nasledki pfechazi do zakaznické perspektivy, kde je cilem uspokojit
zakazniky a dale snimi rozSifovat spoluprace. Splnéni vSech cili vyse zminénych

perspektiv vyusti v narast trzeb, potazmo vytvoreni konkurenceschopné struktury néklada.

VoAl

6.4 Definovani méritek a stanoveni cilovych hodnot

Po uspésném stanoveni strategickych cilti a jejich zobrazeni ve strategické mapé
je potieba zavést ke kazdému cili jedno az dvé méfitka vyjadiujici miru splnéni daného
cile. Kazdé méfitko je definovano udaji jako mérnéd jednotka, pocatecni hodnota, cilova
hodnota a frekvence vyhodnocovani. Je potieba vzit do tvahy, ze nasledujici méfitka
jsou stanoveny prvnim rokem a pii pfipadném neosvédceni se konkrétniho méfitka,
pripadné celého strategického cile, je mozné provést jejich upravu, nahrazeni nebo celkové

vyfazeni z nastroje BSC.

6.4.1 Méritka a cilové hodnoty finan¢ni perspektivy

V tabulce ¢. 9 jsou specifikovana méfitka a jejich cilové hodnoty v ramci finanéni

perspektivy.
Tabulka ¢. 9 MéFitka finan¢ni perspektivy
Pocatecni Cilova
Frekvence
Cil Mefitko Jednotka hodnota hodnota
vyhodnocovani
2015 2016

F1 | Celkové naklady jako % obratu % 115 110 Ro¢ni
F2 PInéni planovanych prodejii mil. K¢ 235 290 Meésicni

Zdroj: vlastni zpracovani

6.4.1.1 Celkové naklady jako % obratu

Ke strategickému cili ,,vytvofeni konkurenceschopné struktury néaklada“
je ptifazeno méfitko vyjadiujici v procentech podil mezi celkovymi naklady divize AUTO
a dosazenymi trzbami za dany rok. Optimalné¢ by se hodnota tohoto meéfitka meéla
pohybovat pod 100 %, coz signalizuje vétsi trzby oproti ndkladiim a zaroven dosahovani

kladného vysledku hospodateni.

Frekvence vyhodnocovani méfitka je jednou za rok po zjisténi vSech nakladt

a trzeb. Cilova hodnota méfitka je stanovena tak, aby byla realna a dosazitelna.
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Celkové néklady se skladaji z naslednych polozek:

e pofiizeni vstupniho materialu,

e osobnich nakladu,

e piinos pro CZ a.s. — najemné, prefakturovana spravni rezie, leasing, opravy
bez ptefakturace, nakladové uroky,

e provozni napln¢ strojii a opravy stroju,

e naklady na energie a vicendklady na dopravu,

¢ naklady na externi reklamace a interni ztraty,

¢ naklady na nastroje a jejich renovaci,

e ostatni vydaje.

Za rok 2015 dosahovaly celkové naklady 271,2 mil. K¢ a trzby 235,5 mil. K¢,
coz vychazi po prevedeni na procenta na 115 %. Takovyto vysledek by pro firmu nebyl
dlouhodobé udrzitelny, je potieba ale zohlednit ukonceni vyznamnych projektil

Vv poslednich letech, a tudiz poklesu trzeb.

Pro dalsi obdobi je cilem postupné snizovani tohoto poméru s ohledem

na planované trzby a vyskytlé prilezitosti ve vysi -5 % ro¢né.

Po vyhodnoceni roku 2016 dosahuji celkové naklady 293,5 mil. K& a trzby
267,3 mil. K&, coz na procenta vychazi 109,8 %. Je dosazeno cilové hodnoty a obdobného

sniZeni mize byt doporuceno dosdhnout 1 v dal§im obdobi.

6.4.1.2 PIlnéni planovanych prodeja

Pro dalsi strategicky cil ,rist trzeb™ je stanoveno méftitko vyjadfujici dosazeni

hodnoty planovanych prodejti s vyhodnocovanim za kazdy mésic.

Cilova hodnota pro nadchézejici rok je stanovena na zaklad¢ vyhledd poskytnutych

od zakazniku a dalSiho oc¢ekavani.

Pro rok 2015 byla stanovena hodnota ocekavanych prodeji na 268 mil. K¢,

ale dosazeno bylo pouze 235,5 mil. K¢, vyjadieno v procentech 87,9 %.

V tabulce ¢. 10 jsou zaznamenany dosahované trzby v roce 2016 Vv porovnani

S puvodnim planem, ktery na tento rok ¢ini 289,7 mil. K¢.
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Tabulka ¢&. 10 DosaZené trzby 2016

Meésic 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

mil. K¢ | 22,6 | 21,2 | 24,4 | 228 | 246 | 23,1 | 16,7 | 20,7 | 226 | 20,8 | 27,9 | 20

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem za rok 2016 bylo dosazeno trzeb 267,3 mil. K¢, coz je 92,3 % plvodniho
planu. Divodem nedosazeni planovanych hodnot jsou jednak poklesy objednanych
mnozstvi od zakaznikli oproti vyhledim poskytnutym na konci predesiého roku,

a predevsim potom odlozZeni projektu s novym zékaznikem, ktery m¢l €init 16,8 mil. K¢.

6.4.2 Méritka a cilové hodnoty zakaznické perspektivy

V tabulce €. 11 jsou popsdna méfitka a jejich cilové hodnoty pro zakaznickou

perspektivu.

Tabulka ¢. 11 Méritka zakaznické perspektivy

Pocate¢ni Cilova
Frekvence
Cil Meéfitko Jednotka hodnota hodnota
vyhodnocovani
2015 2016
Zpracovani nabidek na zaklad¢
Z1 # 136 120 Ro¢ni
poptavky

Spolehlivost dodavek % 98,1 98 M¢siéni

Z2
Pocet reklamaci # 73 72 M¢siéni

Zdroj: vlastni zpracovani

6.4.2.1 Zpracovani nabidek na zakladé poptavky

Pro strategicky cil ,rozSitovani spolupraci se zakazniky* je pfifazeno meéfitko
vyjadiujici pocet zpracovanych nabidek technickym odborem divize AUTO za jeden rok.
Vroce 2015 zaznamenal technicky odbor odeslani 136 vyhotovenych nabidek,
coZ pfi uvazovani 250 pracovnich dni za rok znamena odesldni jedné nabidky za méné
nez obden. Vzhledem k ¢asové narocnosti a vytizeni pracovnikd je navrzen pro rok 2016

cil zpracovat pouze 120 nabidek.

Nakonec technicky odbor zpracoval 80 nabidek za rok 2016, coz vysvétluje vétsi
selekci obdrzenych poptavek, z nichz byly nabidnuty pouze ty, které se jevily redlné,

a bylo evidentni, Ze sama poptavajici firma ma zajem s divizi AUTO zah4jit spolupraci.
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6.4.2.2 Spolehlivost dodavek

Prvni metrikou pro strategicky cil ,,spokojenost zakaznik(“, ktera se tfadi mezi
metriky pro firmu nejdilezitéjsi, je vyhodnocovani spolehlivosti dodavek zakaznikim
dle jejich objednavek na mésicni bazi. Za rok 2015 je zpétné vyhodnoceno splnéni této
metriky na 98,1 %. Na dalsi rok je stanovena cilova hodnota na 98 %, tato hodnota vychazi

z dobrého vysledku v roce piedeslém a zaroven si nechava alespoil malou rezervu.

Hodnoty naméiené v roce 2016 jsou zaznamenany v tabulce €. 12.

Tabulka &. 12 Spolehlivost dodavek v roce 2016 v procentech

Mgésic 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Mésiéné | 98,4 | 99,2 | 97,6 | 953 | 975 | 916 | 86,1 | 84,9 | 88,1 | 80 | 851 | 79,7

Kumulace | 98,4 | 98,8 | 98,3 | 975 | 975 | 965 | 953 | 94 | 93,4 | 91,8 | 90,9 | 89,9

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyslednd hodnota spolehlivosti dodavek za rok 2016 je 89,9 %, coz je o vice
nez 0 8 % méng, nez je cilova hodnota. Po analyze pfi¢in je zjisténo, ze nejvice vysledné
hodnoceni za vSechny zékazniky dohromady ovlivnil novy zdkaznik od poloviny roku,
jelikoz divize nebyla schopna zacit dodavat pozadovand mnozstvi a s kumulovanim skluzii

do dalsich mésicti jiz nestacily ani vyrobni kapacity.

Mezi dalsi divody nesplnéni planovanych hodnot se fadi napf. nedostatek
operatori a sefizovacli ve vyrob¢, pozdni dodavky materidlu a jejich kvalita, poruchy

strojli a jiz zminéné nedostate¢né vyrobni kapacity u vybranych projekti.

6.4.2.3 Pocet reklamaci

Druhou metrikou ke strategickému cili ,,spokojenost zakazniki“ je mésic¢ni
vyhodnocovani poctu reklamaci od zdkaznikl. Za rok 2015 pftislo celkem 73 reklamaci, cil

pro rok 2016 je dosahnout maximalniho poctu 72 reklamaci.

Tabulka ¢. 13 Pocet reklamaci v roce 2016

Meésic 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Meésicné 3 6 17 10 12 7 5 7 5 2 6 3

Kumulace 3 9 26 36 48 55 60 67 72 74 80 83

Zdroj: vlastni zpracovani
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Naméteny pocet reklamaci vroce 2016, zaneseny v tabulce €. 13, c¢ini 83
reklamaci, coz je vice nez je cilova hodnota o 11 reklamaci. Bohuzel nejvétsi podil
na jejich po¢tu ma nejvétsi zakaznik, kterym je divize TURBO s 42 reklamacemi. Vyroba

ve spolupraci s oddélenim kvality zavedou opatieni, aby se pocet reklamaci snizoval.

6.4.3 Méritka a cilové hodnoty perspektivy vnitinich procesi

V tabulce €. 14 jsou charakterizovany méfitka a jejich cilové hodnoty v perspektivé

internich procesii.

Tabulka ¢. 14 Méritka perspektivy vnitfnich procesi

Pocatecni Cilova
Frekvence
Cil Meéfitko Jednotka hodnota hodnota
vyhodnocovani
2015 2016
Osobni naklady v poméru k
P1 % 29,22 25 Rocni
obratu
P2 Vyuziti strojni kapacity % - 50 M¢siéni
Pouzivané stroje starsi 15 let % - 40 Roc¢ni
P3
Néklady na opravy strojt mil. K¢ 6,86 7,2 Rocni
Spolehlivost dodavek
% 96,7 97 Mésicni
dodavateld
P4
Celkové % nekvality vyrobniho
% 4,85 48 Mésicni
materialu
Naklady interni na nekvalitu % 1,01 0,9 Meési¢éni
PS5 Naklady externi na reklamace
% 0,18 0,17 Megsicni
zakaznikt

Zdroj: vlastni zpracovani

6.4.3.1 Osobni naklady v poméru k obratu

Pro strategicky cil ,,vyuzivani synergii je zavedeno meéfitko vyjadiujici pomér
mezi osobnimi naklady a obratem divize, vyjadfeno v procentech. Cilem je dosahovat
co nejmensiho pomeéru, c¢ehoz se dosdhne tremi zpasoby, jednak zvySenim trzeb
pfi stejném nebo mirném nardstu poctu zaméstnancl, dale snizenim poctu zaméstnancii

pii zachovani vySe trzeb, a nakonec zvySenim kvalifikace zaméstnancd, jejich
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motivovanim a dodrZzovanim zasad tymové spoluprace, ¢imz se dosdhne efektu, kdy méné
spolupracujicich zaméstnancti dosdhne stejnych vysledkl jako vétsi pocet zaméstnanct

malo motivovanych nebo kvalifikovanych.

V roce 2015 Cinily osobni nadklady 68,8 mil. K¢, coz v poméru k trzbam ve vysi
235,5 mil. K¢ je 29,2 %. Jelikoz je snahou zmenSovani poméru, proto je stanovena cilova

hodnota pro rok 2016 25 %.

Po vyhodnoceni osobnich ndklada za rok 2016 Cinicich 65,1 mil. K¢ a trzeb ve vysi

267,3 mil. K¢ je dosazeno vysledku 24,3 %, coz je uspokojivé meziro¢ni zlepSeni.

6.4.3.2 Vyutziti strojni kapacity

Ke strategickému cili ,,efektivni vyuziti kapacity vyroby™ je pfifazen jeden
strojnich kapacit na mési¢ni bazi. JelikoZz v souasné dobé neni tato metrika v divizi
hodnocena, tak je cilova hodnota pro rok 2016 stanovena na 50 % s tim,

ze se po vysledovani skuteéného stavu do dal$ich obdobi zméni.

Pro potfeby této prace jsou hodnoceny pouze CNC obrabéci centra, soustruhy
a honovaci stroje. Naopak tlakovaci a ¢istici zafizeni nejsou zahrnuta z divodu kratkych

pribéznych cast, diky kterym se zna¢nou rezervou pojmou vyrabéné dily.

V priloze ¢. 1 je vidét tabulka s naméfenymi hodnotami, ktera je Clenéna podle
jednotlivych zakaznikG a k nim pfifazenymi stroji, déale je samotné vyuziti uvedené
v procentech pro kazdy mésic podle pracovnich dni. DosaZeni vyuziti 100 % v této tabulce
znamena vyrabéni v tiisménném provozu, tedy 15 smén tydné po 7,5 hodinach. Nekteré
stroje dosahuji planované vyuziti pies 100 %, coz je mozné feSit nepietrzitym provozem,
¢imz se dosdhne vyuZiti cca 133 %. Ve vypocitanych hodnotéach je pocitano s potiebnymi
Casy na prestavky operatord, jejich osobnimi prekdzkami, c¢iSténim stroje, zakladnim
sefizovanim strojii a udrzbou. Zaroven je vyrobni plan navySen o vysledované procento

materialovych zmetkd z minulych obdobi.

Za rok 2016 pii uvazeni vySe uvedenych kritérii se pohybuje primérné vyuZiti
kolem 32 %, coz je divizi feSeno pfedevS§im snizenim poctu smén aZ na jednosménny

provoz u nékolika zdkaznikd.
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6.4.3.3 Pouzivané stroje starsi 15 let

Prvnim méfitkem strategického cile ,,obnova strojového parku®“ je roc¢ni
vyhodnoceni procentualniho zastoupeni pouzivanych vyrobnich stroji starSich 15 let.

Hrubym odhadem je stanovena cilova hodnota na 40 %.

Po vyhodnoceni pouzivanych stroja, viz pfiloha €. 1, vychazi pomér starSich stroji
15 let pies 54 %, grafické vyjadieni je vidét na obrazku €. 10. Pro uplnost jejich primérné
stafi je 15,5 roku. S tim souvisi rostouci naklady na udrzbu, opravy, klesajici pfesnost

a kapacitni moznosti oproti novym technologiim.

Obrazek ¢. 10 Stari vyrobnich stroji v divizi AUTO

Stari stroju

10
=4
=]
b= 7
3
]
o
2
[4,7,8] (7,8, 11,6] (11,6,15,4] (15,4, 19,2] (19,2, 23]

Stari strojl v intervalech
Zdroj: vlastni zpracovani

6.4.3.4 Naklady na opravy stroji

Druhym meéfitkem strategického cile ,,obnova strojového parku“ je sledovani
nakladi vynalozenych na opravy vyrobnich strojii. Do téchto nakladl spadaji opravy
provedené vlastni Udrzbou, externimi firmami a vydaje za ndhradni dily. Pro rok 2015
¢inily tyto néklady 6,86 mil. K¢&. S pfihlédnutim na stafi strojového parku se predpoklada

dal$i nartist ndkladd, proto je cilova hodnota pro rok 2016 stanovena na 7,2 mil. K¢.
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Vysledné néklady na opravy strojii za rok 2016 ¢ini 7,04 mil. K¢, coz je méné
nez stanoveny cil, ale pfesto by divize méla podrobn¢ vyhodnocovat budouci udrzitelnost

pouzivanych strojlii a zvazovat moznost vyfazovani a pofizovani novych.

6.4.3.5 Spolehlivost dodavek dodavateli

Prvni metrikou pro strategicky cil ,,vysokd spolehlivost dodavateli‘
je vyhodnocovani jejich spolehlivosti dodavek vstupniho materialu. V roce 2015 tato

spolehlivost ¢inila 96,7 %, cilova hodnota na dalsi rok je stanovena na 97 %.

Spolehlivost dodavek dodavatela vroce 2016 podle meésicii je vyhodnocena
V tabulce €. 15. Primérna hodnota pro rok 2016 ¢ini 91,4 %. Obdobné jako u vyhodnoceni
spolehlivost dodavek zékaznikim bylo plnéni dodavateli v posledni c¢tvrtiné roku

ovlivnéno novym projektem, kde slévarna hliniku méla z pocatku problémy s litim.

Tabulka ¢&. 15 Spolehlivost dodavek dodavateld

Meésic 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Meésicné 9% | 963|941 957 |935|947 | 8 |913|934 | 82 | 897|844

Zdroj: vlastni zpracovani

6.4.3.6 Celkové % nekvality vyrobniho materialu

Druhou metrikou strategického cile ,vysoka spolehlivost dodavateld*
je procentualni  vyhodnocovani  nekvality  vyrobniho materialu. Vroce 2015
tzv. materialové zmetky ¢inily 4,85 % z celkové dodaného materialu. Pro rok 2016

je stanovena cilova hodnota na 4,8 %.

Po vyhodnoceni roku 2016 je procento nekvality 4,92 %, vyhodnoceno

pro jednotlivé mésice v tabulce €. 16.

Tabulka ¢&. 16 Celkové % nekvality vyrobniho materialu

Meésic 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Meésicné 47 | 59 | 67 | 55 | 35 | 45 | 70 | 45 | 44 | 70 | 22 | 50

Kumulace | 47 | 53 | 58 | 57 | 52 | 51 | 53 | 52 | 51 | 53 | 49 | 49

Zdroj: vlastni zpracovani

48




6.4.3.7 Naklady interni na nekvalitu

Prvnim méfitkem strategického cile ,,zvySovani kvality vyroby* je procentudlni
vyjadfeni nékladii na interni nekvalitu vztazeno k celkové hodnoté vyrobeného zbozi.
V roce 2015 tyto ndklady tvofily 1,01 %. Cilova hodnota pro dal$i rok je stanovena
na 0,9 %.

V roce 2016 se naklady na interni nekvalitu neboli vlastni zmetkovitost, dostaly

na 0,84 % hodnoty vyrobenych dilti. Rozdé€leni do mésice je vidét v tabulce €. 17.

Tabulka ¢. 17 Naklady interni na nekvalitu

Mgésic 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Mési¢né | 0,49 | 0,68 | 0,88 | 0,43 | 1,52 | 0,72 | 0,92 | 0,81 | 0,81 | 1,40 | 0,66 | 1,06

Kumulace | 0,49 | 0,59 | 0,69 | 0,61 | 0,79 | 0,78 | 0,80 | 0,80 | 0,80 | 0,85 | 0,83 | 0,84

Zdroj: vlastni zpracovani

6.4.3.8 Naklady externi na reklamace zakazniki

Druhym méftitkem strategického cile ,,zvySovani kvality vyroby“ jsou naklady
na reklamace od zakaznikl vyjadifené v procentech v poméru k celkovym trzbam. V roce
2015 tyto néklady cinily 0,18 % zcelkovych trzeb. Cilova hodnota na rok 2016

je stanovena na 0,17 % obratu.

V roce 2016 je dosazeno hodnoty nékladii na reklamace 0,27 % z trzeb, blizsi

rozpad do jednotlivych mésicti je vidét v tabulce €. 18.

Tabulka ¢. 18 Naklady externi na reklamace zakaznika

Meésic 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Meésicné 0,02 | 0,03 | 0,24 | 0,08 | 1,96 | 0,04 | 0,04 | 0,01 | 0,55 | 0,05 | 0,02 | 0,03

Kumulace | 0,02 | 0,03 | 0,07 | 0,07 | 0,48 | 0,40 | 0,36 | 0,32 | 0,35 | 0,32 | 0,29 | 0,27

Zdroj: vlastni zpracovani

6.4.4 Méritka a cilové hodnoty perspektivy potenciala

V tabulce ¢. 19 jsou popsana méftitka a jejich cilové hodnoty pro zakaznickou

perspektivu neboli perspektivu uceni se a ristu.
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Tabulka ¢&. 19 Méritka a cilové hodnoty perspektivy potenciali

Pocate¢ni Cilova
Frekvence
Cil Meftitko Jednotka hodnota hodnota
vyhodnocovani
2015 2016
Ul Hodnoty motivace Index-body - 80 Pololetni
U2 | Specificky udaj v ramci ankety % - 90 Pololetni
U3 DodrZeni planu $koleni % 70 80 Ro¢ni
U4 Fluktuace zaméstnancu % 8,4 8 Ro¢ni

Zdroj: vlastni zpracovani

6.4.4.1 Hodnoty motivace

Pro strategicky cil ,,spokojenost zaméstnanci je pfifazeno méfitko vyjadiujici
hodnoty motivace zaméstnanct vyjadiené pomoci index-bodd v rozsahu 1-10 bodu
U kazdé otazky, kde hodnota 10 vyjadifuje maximdalni spokojenost. Pololetni anketa

je koncipovana na 10 otazek a cilova hodnota je stanovena na 80 bodu ze 100.

Ze vzorku dvaceti lidi je vypocitdna hodnota motivace na primérnych 65 bodu.
Vétsinou lidé vyjadrili nespokojenost s odménovanim za vykonanou praci a také s plosSnym
strhavanim procent ze mzdy pfi nesplnéni planu. Vysledky anket by mély poslouZzit vedeni

divize, potazmo akciové spolecnosti k pfehodnoceni sou€asné situace.

6.4.4.2 Specificky udaj v ramci ankety

U strategického cile ,,upevnéni kultury zpétné vazby* je zavedeno méfitko
hodnotici kolik procent pracovnikd ptispélo svoji zpétnou vazbou ke zlepSeni situace
na svém pracoviSti nebo v ramci divize. MoZnost vyjadieni je soucésti pololetni ankety
hodnotici hodnoty motivace. Cilova hodnota je stanovena na 80 % vSech zaméstnanci,

ze poskytnou zpé&tnou vazbu.

Ze shodného vzorku dvaceti lidi poskytlo zpétnou vazbu pouze 50 % dotdzanych,
kterda se povétSinou tykala konkrétnich zalezitosti pfimo na pracovisti. Vedeni
by k navrhiim pracovnikd mélo pfistupovat zodpovédné a dat najevo, Ze si vazi zpétné

reakce a podnéti ke zlepSeni.
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6.4.4.3 DodrZeni planu Skoleni

Ke strategickému cili ,,udrzeni kvalifikace pracovnikii“ je pfifazeno méfitko
vyjadiujici procentudlni dodrzovani planu Skoleni zaméstnanci. V roce 2015 je toto

méfitko dodrzeno pouze ze 70 %, cilova hodnota na dalsi rok je 80 %.

Pro rok 2016 je naméfena hodnota dodrzeni planu Skoleni 90 %. Dtivod nesplnéni
tohoto meéfitka v plném rozsahu je nedostaveni zaméstnancli na pldnovana Skoleni napf.

kvuli nemoci, pracovnim povinnostem nebo ukonc¢eni pracovniho poméru.

6.4.4.4 Fluktuace zaméstnancu

Pro strategicky cil ,,stabilizace lidskych zdroji* je pfifazeno méfitko vyjadiujici
fluktuaci zaméstnancli v procentech. Pro potieby fluktuace je pocitdno pouze s kmenovymi
zameéstnanci, nikoli agenturnimi. Mezi relevantni zpisoby ukonceni pracovniho poméru

patii vypoveéd ze strany zaméstnavatele, vypoveéd’ ze strany zaméstnance nebo dohodou.

V roce 2015 ¢ini fluktuace zaméstnanct 8,4 %, cilova hodnota pro dal$i rok

je stanovena na 8 %.

Fluktuace za rok 2016 je 14,5 %, vypocitand zodeslych 21 z celkovych

145 zaméstnancl. Pocty a zptisoby odchodt zaméstnanct jsou vidét v tabulce €. 20.

Tabulka ¢. 20 Fluktuace zaméstnancu 2016

Dohoda Ve zkuSebni Ve zku$ebni Vypovéd ze Vypovéd ze Celkem
dobé¢ dob¢ strany strany
zaméstnanec zameéstnavatel zameéstnance zameéstnavatele
2 4 7 8 0 21

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice odeslych zaméstnanct za rok 2016 je ve zkuSebni dobé v souctu z obou
stran, jak ze strany zaméstnance, tak zaméstnavatele. Dale nemiize byt opomenuto
8 odchozich zaméstnancii prostfednictvim podani vypovédi. Vedeni by mélo blize proSettit
divody téchto odchodu a piipadné sjednat ndpravu moznych divodd, aby se tyto Cisla

nadale nezvySovala.

Z tabulky ¢. 20 zéroven vyplyva odchod dohromady deseti zaméstnanct s uréitymi
zkuSenostmi a firma na n€ musela vynaloZzit finan¢ni zdroje na zaSkoleni a zauc€eni, ¢imz

dochazi v ptipad¢ pracovnika ve vyrobé k poklesu produktivity a kvality prace.
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6.5 Strategické akce

Meéfitka sama o sobé dokumentuji pouze rozhodnuti minulych obdobi. Pro dosazeni
zmény a sméfovani k naplnéni strategie spolecnosti je potieba zavést strategické akce,
minimélné jednu ke kazdému strategickému cili. Strategicka akce svym dopadem muze
ovlivnit 1 vice nez jeden strategicky cil, pro lepsi orientaci a pochopeni jsou strategické
akce uvadeény od perspektivy potencidlii, pfes perspektivu vnitinich procest a zakaznika,

az po finanéni perspektivu.

6.5.1 Strategické akce perspektivy potenciali

Soupis strategickych akci vedoucich k naplnéni strategickych cilli perspektivy

potencialt je vidét v tabulce €. 21.

Tabulka ¢&. 21 Strategické akce perspektivy potenciali

Strategicky cil Strategicka akce Odpovédna osoba
Ul Systém benefitd pro zaméstnance Reditel divize AUTO
U2 Systém navrhu a pfipominek zaméstnancti Reditel divize AUTO
U3 Volba skoleni zaméstnanci Personalni oddéleni CZ a.s.
U4 Hledani kvalifikované pracovni sily Personalni oddéleni CZ a.s.

Zdroj: vlastni zpracovani

6.5.1.1 Systém benefitii pro zaméstnance

Strategicka akce ,,zavedeni systému benefiti pro zaméstnance* pfimo ovliviiuje
strategicky cil ,,spokojenost zaméstnanci“ a také cil ,stabilizace lidskych zdroji*.
Zaméstnanci takovy krok firmy chapou tak, Ze si jejich prace organizace vazi a zaslouzi

si mimoiadnou odménu finan¢niho charakteru.

V soucasné dobé jsou zavedeny benefity pouze pro nejvyssi management divize,
napf. sluzebni automobily pro osobni pouziti, mobilni telefony, dale potom je plosné
pro celou akciovou spole¢nost zavedeno dotovani stravného v zavodni jidelné

CZ Gastro, s.r.0. astkou 43 K& na jedno jidlo.

Doporuceni pro divizi je zavést Cafeteria systém (zaméstnanec si sam zvoli vyuziti

benefitu), napf. program Benefit Plus, kde mlze zaméstnanec vyuZzit penize jednak
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v kamennych prodejnach, ale i v internetovych obchodech. Divize by zaméstnancim

pfispivala ¢astkou 5000 K¢ rocné.

Dalsim benefitem pro zameéstnance by byl pfispévek na penzijni pfipojisténi
nebo zivotni pojisténi, sdm zaméstnanec by si jedno znich vybral. Piispévek
od zaméstnavatele by byl podminén soucasnym placenim si pojisténi samotnym

zameéstnancem ve stejné vysi az do castky 600 K¢.

6.5.1.2 Systém navrhi a pripominek zaméstnancii

Strategicka akce ,,zavedeni systému navrhii a ptfipominek zaméstnanci* dopomaha
ke spInéni strategického cile ,,upevnéni kultury zpétné vazby“ a rovnéz ,,spokojenost
zaméstnanci®. Jak je jiz nastinéno u méfitka pro tento strategicky cil, kazdy zaméstnanec
ma mit dvakrat roéné¢ moznost vyjadfit své navrhy a pfipominky prostfednictvim ankety

nebo kdykoli to uzna za vhodné svému nadfizenému pracovnikovi.

Tento systém vychazi z filozofie KAIZEN, kterd dokazuje fungovani tohoto
konceptu na ptikladu navrhu operatora ve vyrobé, ktery ma za nasledek vybaveni stroje
jednoduchym zatizenim, jez zlep$i obsluhu a pozornost. ProtoZe navrh pfisel od samotného
operatora, tak je ochotny se mu podfidit a je na n&j prdvem hrdy, naopak pokud by navrh

pievedeny na standard ptisel shora, ochota zménit své navyky by zna¢n¢ poklesla. [15]

Predpokladem uspéchu této strategické akce je veénovani se vSem navrhim
zaméstnancll ze strany vedeni divize a osobni podékovani danému zaméstnanci

pfi realizaci jeho navrhu, spolecné s uvetejnénim jeho pfinosu na néasténce.

6.5.1.3 Volba Skoleni zaméstnanci

Strategicka akce ,,volba Skoleni zaméstnanci® ovlivituje plnéni strategického cile
»udrzeni kvalifikace zaméstnanci“ a soucasné ,,spokojenost zaméstnanctii“. V soucasné
dobé maji zaméstnanci moznost jednou ro¢né¢ projevit zdjem o nabizena Skoleni podnikem,

prevazné profesniho charakteru, u kterych je pfedpoklad pravidelné obnovy.

Doporucenim je v z4jmu dalSiho rozvoje zaméstnancii zavést pravidelné jazykové
skoleni, kdy by si sam zaméstnanec vybral cizi jazyk, ve kterém se chce zdokonalovat.
Této Cinnosti by byla vénovana alesponi jedna hodina tydné, nejlépe Vv ramci pracovni

doby, ptimo v prostoru spoleénosti CZ.
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6.5.1.4 Hledani kvalifikované pracovni sily

Strategicka akce ,,hledani kvalifikované pracovni sily* ovliviiuje strategicky cil
»stabilizace lidskych zdroju®, ktery je ovlivnén spokojenosti zaméstnanci a zaroven dale

pusobi na cile perspektivy vnitinich procest.

Pro zivotaschopnost divize je nutné zajistit dostateCny pocet zaméstnanct k pokryti
jejich potieb. V navaznosti na fluktuaci zaméstnanci vroce 2016 ve vysi 14,5 %
je zvySeny narok na hledani nové kvalifikované pracovni sily. K hledani je poticba
intenzivné spolupracovat s personalnim odd¢lenim akciové spolecnosti, uvefejiovat
pracovni nabidky na webovych strankach, dale spolupracovat s ufadem prace a pracovnimi
agenturami. V ptipad¢ dlouhodobého nezdaru s pfijimanim novych pracovniki musi firma

pfehodnotit nabidku, aby byla pro uchazece dostatecné zajimava.

6.5.2 Strategické akce perspektivy vnitinich procesi

Strategické akce perspektivy vnitinich procesti vedouci ke splnéni strategickych

cilt pfedevsim této perspektivy jsou popsany v tabulce €. 22.

Tabulka ¢&. 22 Strategické akce perspektivy vnitinich procesiu

Strategicky cil Strategicka akce Odpovédna osoba
P1 Workshopy pracovnich skupin Vedouci vyrobniho odboru
P2 Automatizace sbéru dat a monitoring vyroby Vedouci vyrobniho odboru
P3 Pravidelna idrzba vyrobnich zatizeni Vedouci udrzby
P4 Pravidelna jednani s dodavateli Vedouci oddéleni nakupu
P5 Recertifikace 1SO norem a $koleni pracovniki Vedouci odboru kvality

Zdroj: vlastni zpracovani

6.5.2.1 Workshopy pracovnich skupin

Strategicka akce ,,zavedeni a fizeni workshopt pracovnich skupin® mé ptimy vliv
na splnéni strategického cile ,,Vyuzivani synergii“ a zaroven ovliviiuje plnéni cil
»ZvySovani kvality vyroby* a ,,efektivni vyuziti kapacity vyroby*. Workshop v této podob¢
je chapan jako pracovni seminai pro jednotlivé pracovni tymy ptedevS§im vyrobniho
prostiedi. Tyto seminafe povedou vyrobni mistii ve spolupraci s vrchnimi mistry,

technology a vedoucim odboru vyroba s cilem pieddvat si mezi pracovniky zkuSenosti
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a postiehy, dale navrhovat zmény a zlepSeni procest, v neposledni fad¢ bude na programu
seznameni s planovanymi zménami postupti. Casovy fond vénovany témto seminaiim
bude alesponn jedna hodina mési¢né¢ se zakonCenim ve formé zapisu obsahujicim

projednavané body a podepsanim zucastnénych.

6.5.2.2 Automatizace sbéru dat a monitoring vyroby

Strategickou akci ,,automatizace sbéru dat a monitoring vyroby“ je mySleno
zavedeni modernich technologii, které pfisp&ji K naplnéni strategického cile ,,efektivni
vyuziti kapacity vyroby*“ a zaroven cili perspektivy zakaznikli, potazmo financni
perspektivy. V soucasné dob& se ve vyrobnim prostiedi fesi vétSina Cinnosti ruc¢né
na papirech, s ¢imz souvisi nejriznéjsi nevyhody, mezi které patii jednak ¢asova prodleva
manudlniho pfepsani do pocitae a samoziejm¢ hrozi i moznost chyby pii piepisovani.
Mezi takovéto Cinnosti patii vSe od pldnovani vyroby, zapisovani operdtory a kontrolory
na papir po¢tu dobrych a Spatnych kust, dale je obtizné vysledovat neproduktivni Casy.
Velkym rizikem takovéhoto systému je odvadéni hotovych vyrobki do expedice,
kdy je k zabalenym vyrobkim piidan Stitek sruéné napsanym mnozstvim, na které
se vystavi dodaci listy a faktury, pokud se ovSem ¢lovék ve vyrobé piepsal, nebo pracovnik
expedice Spatné preCetl uvedené mnozstvi, tak se musi v koneéném dusledku fesit

se zékaznikem divod pochybeni a sjednani népravy.

Jako piinosné feSeni se jevi zavedeni OEE a Andon systému za soucasného
vyuzivani ¢arovych kodt nebo kanban karet. OEE neboli celkova efektivnost zafizeni
vyjadifuje vztah vyuziti zafizeni, vykonu a kvality. Andon je systém svételnych tabuli
signalizujici aktualni stav pracovisté¢ a v pripadé poruchy nebo problému na tento stav
upozorni. V praxi by se jednalo o zavedeni ovladacich obrazovek, ctecek Cipovych karet
a cteCek carovych kodi k vyrobnim zatizenim. Dale by se zavedl MES informacni vyrobni
systém, ktery by tvofil spojeni v redlném Case mezi dénim ve vyrobé a ERP systémem
(SAP), neboli podnikovym informacnim systémem. Vedouci zamé&stnanci a vedeni divize
by mélo moznost sledovat ze svého pracovisté aktudlni produkci, pldnovand mnoZzstvi

a zobrazeni vystupt ve form¢ grafli a archivovanych statistik.

6.5.2.3 Pravidelna udrzba vyrobnich zarizeni

Tato strategicka akce vede k plnéni strategického cile ,,obnova strojového parku.

Divize musi sama vyhodnocovat vyhodnost ptedepsanych opakovani Udrzby vyrobci
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danych strojl, jestli se na pravidelnou Udrzbu vyhradi finan¢ni prosttedky a pozastavi
produkce. Doporucenim je respektovat doporuc¢ené Casy pro udrzbu stroji a vést o nich
zaznamy uz z davodu stale se zvysujicich vydaji za nepravidelnou udrzbu a feSeni poruch,

jejichz naklady za rok 2016 Cinily pies 7 mil. K¢.

6.5.2.4 Pravidelna jednani s dodavateli

Strategicka akce zahrnujici jednani s dodavateli vede ke splnéni strategického cile
,Vysokd spolehlivost dodavatelti. Oddéleni ndkupu ma pravidelné vyhodnocovat
spolehlivost dodavateli a pravidelné s nimi jednat a motivovat je K lepSim vysledkim.

Zaroven zpracovava jejich hodnoceni dvakrat za rok a seznamuje je s nim.

6.5.2.5 Recertifikace ISO norem a Skoleni pracovniki

Tato strategicka akce vede k plnéni strategického cile ,,zvySovani kvality vyroby*.
Obsahem je pravidelna recertifikace ISO norem, podle kterych je divize certifikovéna,
patii mezi n¢ 1SO 9001:2008, ISO/TS 16949:2009 a ISO 14001:2004. Zaroven je poticba
kazdy rok Skolit zaméstnance vedoucimi pracovniky obsahem vySe uvedenych norem

a dle ptirucky kvality vydané v divizi AUTO.

6.5.3 Strategické akce zakaznické perspektivy

Strategické akce zakaznické perspektivy vedouci ke splnéni strategickych cill

zékaznické, potazmo finan¢ni perspektivy jsou popsany v tabulce €. 23.

Tabulka ¢&. 23 Strategické akce zakaznické perspektivy

Strategicky cil Strategicka akce Odpovédna osoba
Z1 Navazovani budoucich spolupraci Vedouci obchodniho oddéleni
Z2 Splnéni cilti ostatnich perspektiv Reditel divize AUTO

Zdroj: vlastni zpracovani

6.5.3.1 Navazovani budoucich spolupraci

Tato strategickd akce napomaha plnéni strategického cile ,,rozSifovani spolupraci
se zakazniky*“. Obchodni odbor by mél vyvijet aktivity vedouci k ziskani povédomi
u potencialnich zakaznikii o CZ a.s. a divizi AUTO. Nékolikrat za rok by se méli zastupci
divize vypravit na strojirenské a slévarenské veletrhy, kde by navazovali obchodni

kontakty a prezentovali skupinu CZ. Dalsi ¢innosti je realizovani jedndni se soucasnymi
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zakazniky ohledné¢ moznosti dal$i spoluprace a udrZeni dobrych vztahii, etnost téchto

navstév by byla alespon jednou za rok.

6.5.4 Strategické akce finané¢ni perspektivy

Strategickymi akcemi vedoucimi ke splnéni strategickych cili této perspektivy
je splnéni cilti ostatnich perspektiv, viz strategickda mapa na obrazku ¢. 9. Stézejni
strategické cile z ostatnich perspektiv, které ovliviiuji splnéni cilid finanéni perspektivy,

jsou ,,stabilizace lidskych zdroju*, ,,efektivni vyuziti vyroby* a ,,spokojenost zakaznika".

6.5.5 Naklady na realizaci strategickych akci

Jednotlivé néklady pro realizaci strategickych akci jsou uvedeny v tabulce ¢. 24.

Tabulka &. 24 N4klady na realizaci strategickych akei

Polozka Pocet ks Celkové naklady Obdobi
Cafeteria systétm + penzijni / Zivotni 145 1,769 mil. K¢ ro¢n¢
pripojisténi
Systém OEE a Andon v¢etné€ nutnych zafizeni 42 361 tis. K¢ vice let
Navstévy dodavatelt - 10 tis. K¢ ro¢n¢
Navstévy zakaznikt a veletrhii - 50 tis. K¢ roc¢ng

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro realizaci zavedeni automatizovaného systému OEE a systému Andon se pofidi
vybaveni ke vSem vyrobnim strojiim uvedenym v pfiloze €. 1, ve vSech piipadech jde
0 ¢teCku carovych kodu a Cipovych karet a repasovanou PC sestavu. O softwarové feSeni
ainstalaci se postara vypocetni stiedisko CZ a.s., kde bude vyuzit databazovy a MES
systém Oracle, ktery je jiZ ve spolecnosti zaveden. Déle jsou ve vyrobé a celé budové
instalovany LCD televize, na kterych by se k souasnému zobrazeni pfitomnych
pracovnikii na pracovisti, dle zavedeného dochézkového systému, promitaly 1 vystupy

Z vyroby.

6.5.6 Implementace Balanced Scorecard

Popisovana podoba metody BSC v této praci je pouze navrh, nyni zalezi na vedeni
divize AUTO a zéaroven akciové spolecnosti, jestli ho s pfipadnymi upravami vyuZziji napft.

jako pilotni projekt a v ptipadé osvédCeni se rozsiti na dalsi celky akciové spolecnosti.
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7. Ekonomické zhodnoceni vysledkii

Diky komplexnosti metody BSC by zhodnoceni vSech pfinosi, rizik a néklada
pfesahlo rozsah této prace, proto nasleduje pouze demonstrovani jednotlivych
strategickych cili, dale vyhodnocuje sledované metriky vychézejici z provedenych analyz

a pro dosazeni zmény jsou urceny strategické akce, se kterymi jsou spojeny urcité naklady.

Za predpokladu zavedeni vSech popsanych strategickych akci by vznikly néklady
firm¢ v prvnim roce Cinici 2,19 mil. K¢ a v dalSich letech 1,829 mil. K¢, z ¢ehoz nejveEtsi

polozkou jsou nove zavedené benefity pro zaméstnance ve vysi 1,769 mil. K¢.

Hlavnimi o¢ekavanimi od zavedeni automatizovaného sledovani OEE ve vyrobé
je uspora neproduktivnich hodin operatorti, snizeni internich nakladi na nekvalitu a Cas

straveny vypisovanim papirové evidence.

Za asistence fidicich pracovnikii ve vyrobé bylo vysledovano, Ze je prostor
k redukci neproduktivnich hodin operatord v pfipadé kmenovych pracovniku alespon 4 %
a u agenturnich pracovniki minimaln¢ 10 %. V obou pfipadech je pocitano se mzdovymi
naklady na operatora 150 K¢/hod. Agenturni pracovnici odpracovali za rok 2016 celkem
32500 hodin, z¢ehoz 10 % vynasobeno mzdou piedstavuje Usporu 487 500 K.
Pfi uvazovani 60 kmenovych operatorti je ro¢ni fond pracovnich hodin kazdého z nich
1 875 hodin, vypocétenim 4 % z celkovych hodin vSech operatori a vynasobenim této
hodnoty mzdovymi ndklady se docili Gspory 675 000 K¢ roc¢né. Celkem tedy uspory

pfi vySe uvedené eliminaci neproduktivnich hodin ¢ini 1 162 500 K¢&.

Dalsi ocekavané tUspory piedstavuje snizeni interni nekvality a produkovani
vlastnich zmetkti. Pravé systém OEE zachyti produkci neshodnych dili jiz na jejim
pocatku a je mozné sjednat vCas napravu. V roce 2016 Cinily tyto ndklady 0,84 %
Z hodnoty vyrobenych dild, pfi uvazovani redukce téchto nakladd na 0,5 % z vyrobeného

zbozi v hodnoté 264,4 mil. K¢ by uspora pro rok 2016 ¢inila 899 065 K¢.

Jak je patrné ze dvou vySe uvedenych piikladi moznych uspor pii zavedeni
navrzenych strategickych akci, by se firm¢ jiz od druhého roku pokryly naklady spojené

se strategickymi akcemi, pravé diky Gispordm Cinicim pies 2 mil. K¢.
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V ramci méfitka perspektivy vnitfnich procestt zabyvajicitho se vyuzitim strojni
kapacity bylo zjisténo u stroje DOOSAN Daewoo HP 5500, ze v osmi mésicich v roce

2016 doslo k piekroceni kapacitnich moznosti neptetrzitého provozu, viz ptiloha €. 1.

Diivodem je sdileni tohoto stroje pro dva zékazniky, idedlnim feSenim se jevi
vymisténi jednoho ze zdkaznikl na jiny stroj a uvolnéni kapacity na vyse uvedeném stroji.
Tento krok byl konzultovan s vyrobnim a technickym odborem pro jeho proveditelnost.
Nasledujici zhodnoceni vychazi z varianty, kdy je na pfetéZovaném stroji ponechan
zakaznik Linde a zakaznik John Deere s projektem 6V (dale jen JD 6V) se za¢ne vyrabét
na stroji MILL 2000 spolu se souc¢asnou vyrobou pro zakaznika Oerlikon Graziano. Touto
zménou by mélo byt dosazeno pro oba stroje vyuziti kapacitnich moznosti na urovni

tfisménného provozu.

Se zménou vyrobniho zafizeni je vtomto piipadé spojena nutnost investice
do nového upinaciho ptipravku pro obrabéci centrum MILL 2000, ktery je technickym
odborem odhadnut na 390 tis. K¢. Dalsim pfinosem této akce je pfepocitany normovany
¢as na vyrobeni jednoho kusu JD 6V, ktery se po pfesunu zkrati o 30 %. Ekonomicky
pfinos tohoto feSeni bude vypocitan z ptedpokladu, Ze na obou strojich by se docililo
splnéni vyhledového poctu pozadovanych kust zdkaznikem pro nadchazejici obdobi roku

2017, ale diky kratSimu vyrobnimu ¢asu poklesnou nédklady na mzdu operatora.

Uspora normohodin v tomto piipadé ¢ini 873 Nhod za cely rok, tato hodnota
se vynasobi mzdovymi naklady na operatora ve vysi 150 Ké/hod a vyjde rocéni Uspora
nakladt 130 950 K¢&. Navratnost investice do upinaciho pfipravku s touto tisporou bude tii

roky.

DalS$im kladem tohoto rozhodnuti by bylo zvySeni vyrobni kapacity na stroji
DOOSAN Daewoo HP 5500 pro zékaznika Linde a s tim souvisejici jeho spokojenosti.
Bé&hem roku 2016 je evidovéana fada stiznosti od tohoto zdkaznika ve smyslu ohroZeni
plynulosti jeho vyroby. Pokud se divize AUTO rozhodne toto feSeni realizovat,
jednoznacné tim posili vniméani spole¢nosti CZ zakaznikem, jakoZto spolehlivého

dodavatele a do budoucna zlistanou otevieny dvete pro dal$i moznou spolupréci.
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8. Zavér

Ugelem této diplomové prace bylo vytvofeni navrhu metody Balanced Scorecard
v podminkach akciové spoleénosti CZ a.s., divizi AUTO, scilem méfeni vykonnosti

podniku a zlepSovani kvality vyrobnich procest a jejich vystupu.

Popisovanad metoda BSC v této praci vychdzi z modelu némecké poradenské
spolecnosti Horvath & Partners a zahrnuje odvozeni strategickych cilli, tvorbu strategické
mapy ukazujici vztahy mezi strategickymi cili, dale definovani méfitek, stanoveni jejich

cilovych hodnot a navrh strategickych akei.

Navrhu metody BSC ptfedchazi provedeni SWOT analyzy pro divizi AUTO, ¢imzZ
byly zjistény na jedné stran€ silné a slabé stranky tohoto celku a na stran¢ druhé ptilezitosti
a hrozby. Nasledny navrh vychazi ze strategie spole¢nosti, z niz byly odvozeny strategické
cile pro vSechny ctyii perspektivy metody BSC. Navrh metody BSC byl vytvofen
na zaklad¢ rozhovort s pracovniky a dostupnych podkladii z roku 2015. Béhem roku 2016

byla vyhodnocovana uréena méfitka, signalizujici troven splnéni strategickych cila.

Vysledkem tohoto zhodnoceni bylo zjiSténi, které oblasti jsou slabymi misty divize
a méla by jim byt vénovana pozornost. V rdmci financni perspektivy je nutné se zaméfit
na vytvoreni konkurenceschopné struktury naklada, jelikoz ndklady ve sledovaném obdobi
pievySovaly celkové trzby. Dil¢im tkolem této prace bylo zaméfeni se na perspektivu
vnittnich procest, ve které byla nalezena slab4 mista v n€kolika oblastech, jednak u vyuZiti
strojnich kapacit, kde leZi veliky nevyuzity potencial divize, jelikoz strojni kapacity nejsou
vyuZity ani z poloviny svych moznosti. Dal§im slabym mistem je staii strojového parku,
s ¢imz souviseji zvySené naklady na opravy strojii a mensi vykonnost oproti novym
technologiim. Poslednim zjisténym slabym mistem je zvySend mira fluktuace

zameéstnanci, kterd prameni predevs§im z tirovné jejich spokojenosti.

Ke vSem strategickym cilim jsou v praci navrZeny strategické akce, jejichZ
realizovani napomuzZe splnéni jednotlivych cild, zvySeni vykonnosti divize AUTO
a postupnému zlepSeni slabych mist. Zarovein jsou vycisleny naklady na zavedeni téchto
akci. Vramci ekonomického zhodnoceni byl vypocitdn financni pfinos plynouci
ze strategickych akci a zaroven byl uveden vzorovy piiklad optimalizace vyuziti vyrobnich
kapacit, vcetn¢ finan¢niho dopadu pro divizi. Nyni zalezi na vedeni divize AUTO, jestli
se rozhodne pouzit tento navrh metody BSC jako nastroje pro fizeni podniku

nebo upozornénim na slaba mista poslouzi alespon k jejich redukci.
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P¥ilohy

Ptiloha ¢. 1 Procentualni vytizeni vyrobnich stroji dle planu vyroby (100 % = tfisménny provoz)

2016 Leden | Unor | Bfezen | Duben | Kvéten | Cerven | Cervenec | Srpen | ZaFi | Rijen | Listopad | Prosinec
Pracovni dny 20 21 21 21 22 22 13 18 21 20 20 16
Zakaznik [ Rok pofizeni | Nazev stroje
2001 FZ 15W CHIRON 13,3 | 21,3 | 15,6 12,7 9,7 20,3 25,1 27,8 | 15,6 | 16,3 22,3 20,4
2002 FZ 15W CHIRON 62,0 | 64,1 | 60,6 74,6 84,2 67,9 47,2 29,6 | 23,8 | 51,0 67,3 81,7
AISIN 2003 FZ 15W CHIRON 28,3 | 33,3 | 42,2 34,3 34,5 31,8 35,9 24,1 | 35,2 | 24,3 21,3 26,7
2003 FZ 15W CHIRON 30,7 | 38,7 | 43,8 43,5 37,0 32,4 0,5 39,6 | 34,0 | 35,7 51,0 25,4
1997 DMC60H 49,7 |1 62,5 | 46,3 95,2 39,7 60,9 155,4 48,9 [102,5| 56,3 60,3 33,7
2000 DMC 65V 34,0 [ 39,0 | 34,6 84,1 23,9 36,7 123,6 34,4 1125,4| 62,0 76,0 52,3
Hatz 2001 SP 30 CNC
2004 SP 30 CNC 17,1 | 20,2 | 16,1 23,7 11,7 19,0 47,3 16,2 | 33,1 | 17,4 20,8 13,2
2004 SP 30 CNC
TYCO 1997 DMc 6o H 62,7 | 90,0 | 71,7 92,7 112,7
2000 DMC 60 H Hi-Dyn
2000 DMC 60 H Hi-Dyn | 94,7 | 39,6 | 102,0 | 130,6 | 71,6 86,1 166,1 77,7 | 50,6 | 48,7 65,5 143,8
2001 DMC 60 H Hi-Dyn | 83,3 | 91,8 | 93,2 98,8 86,3 99,6 141,6 56,8 | 19,5 | 70,1 71,6 53,0
06 2002 DMC 60 H Hi-Dyn | 83,3 | 91,8 | 93,2 98,8 86,3 99,6 141,6 56,8 | 19,5 | 70,1 71,6 53,0
2010 MILL 2000 55,7 | 23,3 | 60,0 76,8 42,1 50,6 97,7 45,7 | 29,7 | 28,6 38,5 84,6
JD 4V 2000 DMC 60 H Hi-Dyn | 12,0 | 22,0 9,3 16,7 23,0 10,0 5,0 23,3 | 83 | 14,0 19,7 9,7
JD 6V 73,7 | 92,3 | 63,7 70,0 76,0 57,7 20,7 37,0 | 60,3 | 26,7 30,0 41,7
- 2007 Daewoo HP 5500
Linde 8,7 44,3 | 94,3 95,0 62,0 79,7 152,0 43,0 [{101,0| 64,3 90,0 115,7
DS DM 1997 DMCG60H 9,0 3,3 13,7 9,7 8,0 4,3 8,7 4,0 3,3 3,3 8,7 13,3
Novopro 1997 DMC60H 8,3 9,7 12,0 9,7 9,0 51,7 23,0 19,7 | 19,3 | 20,3 19,3 92,3
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2000 |VDZ 200 CNC 202 |134| 144 | 182 | 168 | 238 | 235 |182|182|286| 278 | 215
2000 | VDZ 200 CNC
2006 |VDZ 120 CNC 387 |423| 479 | 460 | 362 | 382 | 345 |259 |401|471| 41,7 | 338
2006 | VDZ 120 CNC
1995 | SPU 20 CNC
176 | 162 | 192 | 91 | 249 | 261 | 490 |520|293|110| 266 | 93

DTLS 1995 | SPU 20 CNC
2004 |MCV750Quick | o, | 53| g5 | 715 | 576 | 672 | 603 | 480 | 604|785 | 730 | s88
2004 | MCV 750 Quick
1998 | MCV 750 22 |146| 83 | 104 | 100 | 139 | 190 |118|171|206| 205 | 16,4
1997 | MCV 500 CNC 262 | 24,1 | 286 | 135 | 370 | 388 | 729 | 773 | 436|163 | 396 | 138
2013 |sv 2015 51,6 | 42,8 | 47,8 | 452 | 447 | 523 | 611 |539 |511|550| 609 | 42,7
2005 | SP 30 CNC
2005 | SP 30 CNC
2006 | SP 30 CNC 203 | 261 | 276 | 272 | 251 | 304 | 399 |347|328|385| 394 | 432
2006 | SP 30 CNC
2006 | SP 30 CNC

DTS 1994 | MCA-H150 CNC
1994 | MCA-HI1S0CNC | 51,7 |615| 61,7 | 586 | 539 | 726 | 772 | 622 | 655|554 | 750 | 90,6
1994 | MCA-H150 CNC
2000 |DMC65V 681 |31,4| 272 | 411 | 224 | 401 | 718 | 728 | 392|827 | 701 | 572
2000 | MCV 750 APC 369 |362| 41,1 | 33,8 | 495 | 296 | 102 | 260 | 62,5 [108,0] 331 | 233
2000 | Mcv 750 18 | 92| 74 | 30 | 34 | 69 | 21,7 | 123|119 67 | 128 | 116
2007 | MILL 2000 51,1 | 28,6 | 663 | 57,7 | 73,1 | 90,5 | 1840 |184,6|121,4|445| 71,5 | 585

Prdmérné vyuZiti vyrobnich strojd 27,3 [ 26,2 | 301 | 336 | 276 | 31,9 | 456 |316|325/[303| 338 | 346 |@32%

dle planu vyroby [%]

Zdroj: vlastni zpracovani
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