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Abstract

Kadl¢kova, B., The proposal of the Balanced Scorecard model implementation at
company Kordarna Plus a.s., Velka nad Velickou. Diploma thesis. Brno, 2015.

This thesis deals with issues related to the proposal of the Balanced Scorecard
model implementation at company Kordarna Plus a.s. On the basis of data
obtained from the company, the practical part deals with strategic and financial
analyses. Strategic targets from these analyses are deduced of the perspectives.
Measures with values of 2015 are assigned to the strategic targets.
A determination of the strategic initiative leads to accomplishing the strategic
targets. The final part of the thesis deals with a time schedule of the basic frame-
work of the Balanced Scorecard. The thesis deals also the calculation of the costs
caused by the implementation of the strategic initiative and placement of the
model of Balanced Scorecard at company Kordarna Plus a.s.

Keywords

Balanced Scorecard, strategy, perspectives, strategic analysis, financial analysis,
evaluation of the company’s performance.

Abstrakt

Kadl¢kova, B., Navrh implementace modelu Balanced Scorecard ve spole¢nosti
Kordarna Plus a.s., Velka nad Velickou. Diplomova prace. Brno, 2015.

Predlozen4 diplomova prace se zabyvd problematikou spojenou s navrhem
implementace modelu Balanced Scorecard ve spole¢nosti Kordarna Plus a.s. Na
zakladé poskytnutych podkladi ziskanych od dané spole¢nosti je prakticka c¢ast
vénovana strategické a financ¢ni analyze, z nichZ jsou pro jednotlivé perspektivy
odvozeny strategické cile. Ke strategickym cilim jsou prifazena méritka
s cilovymi hodnotami roku 2015. Poté jsou urceny strategické iniciativy, které
vedou ksplnéni danych cili. Zavér prace zobrazuje casovy harmonogram
konceptu Balanced Scorecard spolu svyéislenim nakladi na realizaci
strategickych akci azavedeni samotného konceptu Balanced Scorecard do
podniku Kordarna Plus a.s.

Klic¢ova slova

Balanced Scorecard, strategie, perspektivy, strategicka analyza, finan¢ni analyza,
hodnoceni vykonnosti podniku.
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1 Uvod a cil diplomové prace

Mnoho zemi se s ndstupem 21. stoleti zacalo potykat s fadou zmén, které byly
predevsim v politickych, ekonomickych a technickych oblastech. Zasadni roli
hrala americka financ¢ni krize, jez byla postupem ¢asu rozsifena do celého svéta
na ekonomickou krizi. Dané krizi se nevyhnul bohuZel ani nas stat, a to hlavné
kvili zavislosti na exportu. Rok 2008 byl ve znameni poklesu poptavek jednotli-
vych podnikdi po jejich produktech ato predevS§im ve strojirenském
a automobilovém primyslu. Tento prudky pokles objemu zakazek ma na své-
domi tpadek nékterych podniki, naopak ty spole¢nosti, které véasné resily kri-
zi, preckaly dané obdobi. Po hospodarské recesi nastava obdobi, pro které je
zjevné odeznivani krize a zlepSovani ekonomické situace. V soudobém svété pl-
ném konkurence se jednotlivé podniky musi odliSovat, byt plny inovaci a stale
byt o krok napied pred témi ostatnimi. Spole¢nosti by proto meély hodnotit
a také mérit svoji vykonnost, nachazet konkurencni vyhody a posléze zvySovat
tuto vykonnost a to vSe kviili udrzeni soucasnych zakaznik, ale také pro nala-
kani potencialnich zakaznikd a v neposledni fadé pro udrzeni svého dobrého
jména.

Podniky obvykle pozoruji svou vykonnost za pomoci Gcetnictvi ¢i financ-
nich ukazateli, které napoméahaji k vyhodnoceni finan¢niho zdravi spole¢nosti.
Tyto tradi¢ni finanéni méritka jsou vSak pro dnesni dobu povazovana za nedo-
stadujici. Vedle vykazovani vykonosti a finanéni stability je zadouci, aby podnik
uspokojoval aktualni pozadavky svych zakazniki, poskytoval vysokou jakost
vyrobki a sluzeb, zvySoval kvalifikaci a s tim souvisejici i spokojenost pracovni-
ki ataké rozvijel vnitropodnikové procesy. Spravné urceni strategie podniku
vede k uspokojeni zakazniki, pracovniki i vedeni a také k silnym internim pro-
cestim, proto doslo ke vzniku hodnoticiho systému, ktery je podrizen dané stra-
tegii, jez je propojena se vSemi procesy. K tomu aby doslo k vytvoreni jednotné
koncepce je zapotiebi ztotoznéni strategie se vSemi zameéstnanci podniku a také
s vedenim spolecnosti, poté mtze dojit ke sdileni a také Siteni dané strategie
k zakaznikim. Propojenim nefinancnich a financ¢nich ukazatelt a prenesenim
strategie do urcitych cilti vede k vytvoreni strategického systému rfizeni, jez slou-
7i ke spravnému nasmeérovani a k budoucimu aspéchu spolec¢nosti.

V devadesatych letech dvacatého stoleti se proto zacalo vyuzivat systému
vyvazenych ukazateld vykonnosti podniku, tedy metody Balanced Scorecard.
Tato metoda se fadi v soucasnosti mezi stale oblibenéjsi metody rizeni, jelikoz
dokaze propojovat strategii daného podniku s operativnimi ¢innostmi. Dané
metody je vyuzivano k hodnoceni vykonnosti podniku, dale ke strategickému
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planovéani a také k fizeni podniku, ktery chce byt efektivni a soucasné kontrolo-
vat, mérit a stanovovat své strategické cile.

Cilem diplomové prace je navrzeni konkrétni podoby zakladniho ramce sys-
tému Balanced Scorecard pro spole¢nost Kordarna Plus a.s. ke zvySeni jeji kon-
kurenceschopnosti a vykonnosti. Naplnéni daného cile bude vychézet
z jednotlivych fazi implementace Balanced Scorecard, a to provedeni strategické
analyzy zkoumaného subjektu, zhodnoceni finan¢ni situace podniku a navrh
implementace konceptu Balanced Scorecard.



Literarni reserse 12

2 Literarnireserse

Kapitola literarni reserse pojednava o problematice vykonnosti a zptisobu me-
reni této vykonnosti. Znacna cast této kapitoly je nasledné vénovana avodu do
problematiky konceptu Balanced Scorecard a popisu jednotlivych perspektiv
daného konceptu. Zavér literarni reserse je tvoren implementaci metody Balan-
ced Scorecard spolu s jejimi bariérami a omezenimi. VSe je ¢erpano z literarnich
zdroji, které jsou uvedeny v seznamu pouZzité literatury.

2.1 Vykonnost podniku

Obecné vykonnost podniku pojima vsechny oblasti podnikovych ¢innosti, které
je potrebné skloubit tak, aby vysledkem byl fungujici a prosperujici podnik
s dlouhodobou perspektivou existence. (Knapkova, Pavelkova a Steker, 2013)

Existence spolecnosti je spjata s pfeménou vstupt na vystupy, kdy hodnota
vystupu je vyssi nez hodnota vstupu. Tuto vyssi hodnou vystupu lze docilit pro-
dejem vyrobki a sluzeb zakaznikiim a to v kvalité a objemu, ktery odpovida po-
zadavkiim na trhu. S méfenim vykonnosti podniku je vénovana pozornost vypo-
vidajici schopnosti penéznich kritérii, stejna vaha pozornosti by vS§ak méla byt
vénovana také naturalnim kritériim. (Fibirova a Soljakov4, 2005) V piipadé, ze
neni acelné ¢i mozné mérit vykonnost ¢innosti organizace z vice uzivatelskych
pohledli, je nejvhodné€jsim FeSenim mérit a posuzovat vykonnost ve vztahu
k strategickym cilim podniku. (Wagner, 2009)

Jsou rozliSovani interni a externi uzivatelé informaci o vykonnosti spolec-
nosti. Subjekty vykonavajici spravu afizeni podniku na vSech manazerskych
darovnich jsou oznacovany za interni uzivatele. Naopak externimi uzivateli jsou
napt. subjekty verejné spravy, iniciatori zaloZeni podniku, poskytovatelé prace,
dodavatelé zdrojii, konkurence aj. (Wagner, 2009)

Tradi¢ni meéritka vykonnosti podniku

Zakladnim nastrojem finan¢ni analyzy je analyza pomérovych ukazateli, kterou
jsou stanoveny na bazi vykazi finanéniho tcetnictvi. Jedna se o ukazatele ren-
tability, likvidity, aktivity, zadluzenosti a skupinu ukazatel kapitalového trhu.
(Nyvltova a Marini¢, 2010)

Ukazatele rentability jsou méritkem schopnosti spolecnosti vytvaret nové
zdroje, dosahovat zisku pouzitim investovaného kapitalu. Nejcastéji pouziva-
nymi ukazateli jsou rentabilita celkového vlozeného kapitalu (ROA), rentabilita
vlastniho kapitalu (ROE), rentabilita trzeb (ROS) a rentabilita uplatného kapita-
lu (ROCE). (Rickova, 2008) Ukazatele likvidity informuji o statickém pohledu



Literarni reserse 13

na schopnost spole¢nosti dostat svym zavazkim. Zakladnimi ukazateli, se kte-
rymi je mozné se setkat jsou bézna likvidita, pohotova a okamzita likvidita.
(Kislingerova, 2001) Ukazatele aktivity jsou vyuzivany pro rizeni aktiv, repre-
zentuji kombinované ukazatele. Maji za tikol informovat, jak spole¢nost vyuziva
jednotlivé majetkové ¢ast a zda disponuje rozsahlymi kapacitami, které zatim
nejsou podnikem vyuzivany, nebo naopak prili§ vysoka rychlost obratu mize byt
signalem, Ze podnik nemé dostatek produktivnich aktiv. (Kislingerova, 2010)
Ukazatele zadluzenosti vypovidaji o tiech dilezitych skute¢nostech objasnuji-
cich financni situaci podniku, a to o mire zadluZenosti podniku, charakteru jeho
zadluZenosti a o schopnosti tuto zadluZenost snaset. (Vagnerova, 2014)

Moderni méritka vykonnosti podniku

V nynéjsi dobé jsou klasické financéni ukazatele vykonnosti podniku povazovany
za nedostatecné, jelikoZ jsou zaméreny na minulost a nikoliv na budoucnost,
chybi zde analyzovani hybnych sil. Klasické finan¢ni ukazatele jsou zaméreny na
porovnavani minulého stavu se soucasnym a prave tyto nedostatky jsou reseny
modernimi ukazateli vykonnosti podniku. (Vysusil, 2004) mezi moderni ukaza-
tele mohou byt zarazeny naptiklad akcionarska pridana hodnota SVA, ekono-
micka pridana hodnota EVA, trzni pridanad hodnota MVA a rentabilita investic
zalozena na penéznich tocich CFROI. (Wagner, 2009) K hodnoceni vykonnosti
podniku lze vyuzit i jinych metod a pohledd, proto v této podkapitole bude blize
popsan EFQM Model Excelence jako alternativa Balanced Scorecard.

EFQM Model Excelence je v Evropé nejrozsitenéjsim a velmi respektova-
nym modelem, ktery je oznacovan nejcastéji jako model excelence organizaci.
Tento model byl vyvinut a propagovan Evropskou nadaci pro management ja-
kosti (European Foundation for Quality Management). Jako excelence je pritom
chapano vynikajici plisobeni organizace v oblasti fizeni a dosahovani vysledkd.
(Nenadal, 2008)

Model Excelence EFQM ma devét zakladnich kritérii. Prvnich pét kritérii je
oznacovano jako ,predpoklady“ (vedeni; strategie; pracovnici; partnerstvi
a zdroje; procesy, vyrobky a sluzby), pokud jsou spravné ,predpoklady” efektiv-
né uskuteénovany, bude podnik dosahovat vysledki, které podnik a jeji stake-
holdefi ocekavaji. (Konecny, 2014) Za stakeholdera je oznacovan takovy sub-
jekt, ktery je na chovani a vysledcich podniku riznym zptisobem zainteresovan.
Kromé vlastniki (nejvyznamnéjsi stakeholderi) se jedna o zaméstnance, mana-
zZery, véritele, zakazniky, investory, stat, dodavatele, nadnarodni uskupeni aj.
(Nyvltova, Marini¢, 2010) Dalsi ¢tyri kritéria jsou oznacovany jako ,vysledky*“
(zékaznici - vysledky; pracovnici - vysledky; spole¢nost - vysledky; ekonomické
vysledky). EFQM model umoziiuje lidem pochopit pri¢inné vztahy mezi tim, co
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jejich organizace déla, predpoklady a vysledky, kterych dosahuje. Model také
poskytuje zpétnou vazbu, kterad znazornuje, jak uceni se, kreativita a priprava
inovaci napomahaji zlepsovat ,predpoklady®, které vedou ke zlepsenym ,vysled-
kim®. (Koneény, 2014)

Vzhledem k cili diplomové prace bude nasledujici text zaméren na koncept
Balanced Scorecard.

2.2 Uvod do problematiky konceptu Balanced Scorecard

Koncept Balanced Scorecard (dale také BSC) predstavuje manaZersky nastroj,
jez byl formulovan v devadesatych letech 20. stol. D. P. Nortonem a R. S. Kapla-
nem, ktery vzajemné propojuje podnikovou strategii s operativnimi aktivitami
s diirazem na méfeni a Fizeni téchto aktivit. (Fotr, 2012)

Koncept BSC je jednim z nejpropracovanéjSich a nejznaméjsich pristupt
v oblasti vykonnosti, jenz se zaméruje nejen na samostatnou problematiku mé-
reni vykonnosti, ale také na jeji zasazeni do celého systému rizeni podnikové
vykonnosti. (Wagner, 2009)

Stret mezi nutnosti podniku byt dlouhodobé konkurenceschopny
a strnulym modelem financ¢niho Gcetnictvi dal vzniknout nové metodé Balanced
Scorecard. BSC zachovava tradi¢ni finanéni méritka, kterd vsak vypovidaji
o minulych finan¢nich transakcich, coz bylo dostacujici pro spole¢nosti primys-
lové éry, pro néz nebyly investice do dlouholetych vztahi se zakazniky
a schopnosti kritickymi faktory tspéchu. BSC tedy dopliuje finanéni meéritka
minulé vykonnosti o nova méritka hybnych sil budouci vykonnosti. Méritka
a cile BSC vychazeji z vize a strategie spolec¢nosti a pozoruji vykonnost z pohledu
¢ty perspektiv: financni, zdkaznicka, internich procest, uceni se a rtstu. Tyto
perspektivy tvori ramec Balanced Scorecard. (Kaplan a Norton, 2007) Pouziti
této metody zabranuje izolaci jednotlivych perspektiv, jelikoz je jasné formuluje
a pohlizi na né jako na vzajemné souvisejici a soucasné vyvazené perspektivy.
(Horvath, 2002)

Koncept BSC zdiiraziuje, Ze finan¢ni a nefinan¢ni métitka je tfeba mit sou-
¢asti informacéniho systému, ktery je dostupny pro zaméstnance na vsech podni-
kovych drovnich. Cile a méritka pro BSC jsou odvozena od vertikalniho procesu,
jenz je dan poslanim a strategii spolec¢nosti. BSC by mél prevést poslani
a strategii spole¢nosti do uchopitelnych plant a méritek. Méritka predstavuji
rovnovahu mezi vysledky minulého Gsili (zpozdéné indikatory) a méritky hyb-
nych sil budouci vykonnosti (predstizné indikatory). Tato metoda predstavuje

vV

vice nez takticky nebo operacni systém méritek. Inovativni spole¢nosti pouzivaji
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tuto metodu k fizeni své dlouhodobé strategie a k realizaci kritickych manazer-
skych procest, a to (Kaplan a Norton, 2007):

a)k vyjasnéni a prevedeni vize strategie do urcitych cili;
b)ke komunikaci a propojenti strategickych plani a méritek;
¢) k planovani a vymezeni cili a sladéni strategickych iniciativ;

d)ke zlepseni strategické zpétné vazby a procesu uceni se.

Ad a) Vyjasnéni a prevedeni vize a strategie

Proces Balanced Scorecard zacina tymovou praci vrcholového managementu
a prevadénim strategie spolecnosti do konkrétnich strategickych cili. Jsou-li
definovany financni cile (obrat, ziskovost atd.) a zakaznické cile (definice trzni-
ho azakaznického segmentu), spoleénost pak stanovi cile a méritka pro své
vlastni interni procesy (kladen diiraz na zvrat ve vykonnosti). Plnéni cilti per-
spektivy uceni se a riistu dosvédcuje, ze investice do rekvalifikace zaméstnanci,
informacénich technologii, systémi avyspélych organiza¢nich postupt byly
spravné. Jelikoz BSC zpracovava vrcholové vedeni jako tymovy projekt, vznika
model, jehoz sdili cela spolecnost a jeji okoli a na jehoz reSeni se kazdy podilel.
(Kaplan a Norton, 2007)

Ad b) Komunikace a propojenti strategickijch cilit a méritek

Vv,

Strategické cile a méritka BSC jsou komunikovany v celé spole¢nosti skrz firem-
ni noviny, videa ¢i sitové softwary. Tyto zpravy maji informovat zaméstnance
o kritickych cilech, kterych musi byt dosazeno, pokud ma byt podnikova strate-
gie uspésna. Jakmile zaméstnanci pochopi nejvyssi cile a méritka, mohou byt
stanoveny mistni cile, jeZ podporuji celkovou strategii dané spolecnosti. (Kaplan
a Norton, 2007)

v_ o

Ad c) Planovani a stanoveni zameéru a sladénti strategickych iniciativ

Koncept BSC je nejefektivnéjsi, jestlize je vyuzit k podpore zmén v podniku.
Manazeti by méli vymezit cile pro méritka na tfi az pét let, coz umozni podnik
transformovat. Tyto cile by mély predstavovat diskontinuitu ve vykonnosti spo-
leénosti. Proces planovani a stanovovani cili poskytuje kvantifikovat dlouhodo-
bé vystupy, jichz chce spole¢nost dosdhnout, uréit mechanismy a poskytnout
zdroje pottebné k dosazeni téchto vystupti a také urcit kratkodobé cile pro fi-
nancni, ale i nefinan¢ni métitka. (Kaplan a Norton, 2007)

Ad d) ZlepSeni strategické zpétné vazby a procesu uceni se

Tento proces je nejdilezitéjSim a nejinovativnéjs$im aspektem celého modelu
BSC. Manazeti v dnes$nich podnicich nemaji zpétnou vazby, aby si ovérili sprav-
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nost své strategie a testovali tak hypotézy. Balanced Scorecard jim proto umoz-
Nuje monitorovat ¢i pribézné upravovat a meénit strategie. Zavadi proces
k dosazeni pozadovanych hybnych sil vikonnosti pro nadchéazejici obdobi. (Kap-
lan a Norton, 2007)

Na obrazku ¢. 1 je znazornén vyse popsany kolobéh jednotlivych procest
BSC.

Ujasnéni
a prevedeni
vize
a strategie

Strategicka
zpétné vazba
a proces
uéeni se

Komunikace
a propojeni
vize
a strategie

Planovani
a stanoveni
zaméra

Obr. 1 BSC jako strategicky ramec
Zdroj: Kaplan a Norton (2007)

2.3 Perspektivy konceptu BSC

Metodika BSC odstranuje strnulost pohledu na spole¢nost pouze skrz finané¢ni
ukazatele jako ukazatele vykonnosti implementované strategie tim, zZe poskytuje
nahliZet na strategicky plan jako na komplex vyvazenych ukazatelti prostrednic-
tvim ¢étyr perspektiv, které byly zminovany jiz vySe v predchozi kapitole 2.2.
Standardné formulovana vize tvori zaklad pro vyvozeni strategickych cild. Tyto
cile nasledné zpresnuje do podoby pro implementaci. Jadrem metodiky je po-
drobny postup implementace tohoto systému do organizace podniku. (Fotr,
2012)

Vyse zminované ¢tyii perspektivy napomahaji uréit rovnovahu mezi krat-
kodobymi a dlouhodobymi cili, mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami
téchto vystupti a mezi tvrdymi méritky (hard) a subjektivnéjsimi méritky (soft).
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Prestoze velké mnozstvi méritek miize byt na prvni pohled matouci, zahrnuje

spravneé sestaveny model BSC vylu¢né smysluplné tidaje, nebot vsechna méritka
jsou nasmérovana k docileni integrované strategie. (Kaplan a Norton, 2007)

Dle Kaplana a Nortona (2007) se jednotlivé perspektivy navzajem ovliviiuji
ve vSech smérech a zptisobech, coz také vede k formulaci nasledujicich zaklad-
nich otazek:

1. Finan¢ni perspektiva: Jak by se mélo vystupovat pied akcionaii, aby by-
lo dosazZeno financ¢niho uspéchu?

2. Zakaznicka perspektiva: Jak by se melo vystupovat pred zakazniky, aby
byla naplnéna vize?

3. Interni podnikové procesy: Vjakych podnikoviych procesech byt lepsi,
aby doslo k uspokojeni akcionaiii 1 zakaznikii?

4. Perspektiva uceni se artstu: Jak si udrZet schopnost ménit se
a zlepsovat, aby byla naplnéna vize?

Zakladni schéma jednotlivych perspektiv je graficky zndzornéno na obrazku ¢. 2
na nasledujici strané.

Ve finanéni perspektivé jsou popisovany vysledky strategii v tradi¢nich
finanénich méritkach. Zakaznicka perspektiva je definovana dovednostmi, sys-
témy a procesy, jez se musi prizptisobit konkrétni strategii a cilovému segmentu
spottebitelii. Obé tyto perspektivy jsou charakterizovany pozadovanymi vysled-
ky strategii. Perspektiva internich podnikovych procest je identifikovana néko-
lika kritickymi procesy, jeZ danou strategii nejvice ovliviiuji. Cilem perspektivy
uceni se artstu je urceni faktor lidského kapitilu, informacnich systému
a podnikového klima tak, aby byly podporovany internimi procesy a vytvarely
pridanou hodnotu. Jednotlivé perspektivy budou podrobnéji popsany
v nasledujicich ¢tyrech podkapitolach. (Kaplan a Norton, 2004)
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Finanéni
perspekti-
va

VIZE
A
STRATE-
GIE

Interni
podnikové
procesy

Zakaznic-
ka per-
spektiva

Perspekti-
va uéeni
se a fistu

Obr. 2 BSC jako ramec pro pfevedeni strategie do operac¢nich tkont
Zdroj: Kaplan a Norton (2007)

Strategie je souhrn hypotéz o pric¢iné a disledku. Aby bylo mozné tyto vztahy
ridit a ovérit, meél by je manazersky systém ve vSech perspektivach explicitné
vyjadiovat. Retézec pii¢in a dfisledkt by mél prochazet viemi perspektivami
BSC. Spravné sestaveny BSC by mél vypravét pribeh o strategii podniku. Mé€l by
také rozeznat a explicitné vystihnout posloupnost hypotéz o vztazich pricin
a disledkd mezi vystupnimi méritky a hybnymi silami vykonnosti téchto vystu-
pt. Kazdé méritko by mélo byt ¢clankem retézce pricin a disledkd, které by mélo
sdélovat vyznam strategie jednotlivych podnikatelskych jednotek celému podni-
ku. (Kaplan a Norton, 2007)

Meéritka vystupu bez hybnych sil nevypovidaji o tom, jak by vystupti mélo
byt dosazeno. Rovnéz neposkytuji véasnou informaci o tom, jestli byla strategie
uspésné implementovana. Dobre sestaveny model BSC by mél obsahovat vhod-
nou kombinaci vystupi (zpozdéné indikatory) a hybnych sil vykonnosti (pied-
stizené indikatory) strategie podnikatelské jednotky. (Kaplan a Norton, 2007)

2.3.1 Finanéni perspektiva

Financni perspektiva je velmi citlivé chapana akcionari, jelikoz vyvoj finan¢nich
ukazateld poskytuje obraz o dynamice zhodnocovani obchodnich podild. Fi-
nan¢ni ukazatelé teprve ve vzijemném funkénim propojeni s ostatnimi nefi-
nanc¢nimi ukazateli maji sviij interpreta¢ni vyznam. VCéasné a presné financéni
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udaje budou vzdy predstavovat prioritu a proto manazeri musi v ramci svych
kompetenci zajistit, aby data byla dostupna a odpovidala realité i samotné pod-
staté strategického planu. Problém soucasnosti predstavuje asymetricky pohled
na vyznam finanénich dat ve srovnani s mnohdy opomijenymi nefinanénimi
ukazateli. Proto je doporucovano zaradit do analytického systému nékteré dalsi
ukazatele, které maji vazbu na finan¢ni data (ohodnocovani rizik, vynosové-
nakladové analytické modely). (Fotr, 2012)

Podle Solare (2003) musi ukazatele pro méreni financ¢ni vykonnosti plnit
dvé funkce:

» Definuji financni vgkon, ktery je od realizace strategie ocekdvan.
»  Slouzi jako konecné cile pro cile a ukazatele vsech ostatnich strategii.

Vrcholové finanéni cile jsou kone¢nymi cili pro vSechny strategické oblasti, je-
jichz cile musi byt zamérovany na finan¢ni oblast. Cesty k dosazeni finan¢nich
cili jsou u vétsiny spolecnosti obdobné — zvyseni obratu, snizeni nakladd, zvy-
Seni produktivity, lepsi vyuziti aktiv a snizeni rizik. (Solar, 2003)

Financéni cile se mohou ve fazich kazdého Zivotniho cyklu spole¢nosti velmi
lisit. Existuje vSak nékolik typt strategii, které mohou podnikatelské jednotky
pouzit. Pro zjednoduseni Kaplan a Norton (2007) uvadi pouze 3 faze:

1. Rist — spolec¢nosti se nachazi v rané fazi svého zivotniho cyklu. Vyrob-
ky ¢i sluzby maji velky riistovy potencial. Spole¢nosti mohou v této fazi
pracovat se zapornymi penéznimi toky. Investice do budoucna mohou
presdhnout cash flow, nez miize omezeny pocet vyrobki ¢i sluzeb
a zakaznikd vytvorit. Hlavnim cilem v této fazi bude pro spolecnost
procentuédlni mira rdstu obratu a mira rastu prodeji v cilovych seg-
mentech, zdkaznickych skupinach a regionech.

2. Udrzeni — vétSina spolecnosti se nejvice nachazi prave v této fazi, kdy
neustale lakaji investice a je od nich ocekavana vysoka navratnost in-
vestovaného kapitalu. Investi¢ni projekty se tak zaméiuji vice na od-
stranéni tzkych mist a zvySovani kapacit. Vétsina cili v dané fazi se
zameéruje na ziskovost. Tyto méritka pak davaji do souvislosti tcetni
prijmy a objem investovaného kapitalu (navratnost investic ROI, vy-
nosnost vloZzeného kapitalu ROCE, pridana hodnota EVA).

3. Sklizent — pro tuto fazi je charakteristicka sklizen tspécht investic
uskute¢nénych v predchozich dvou fazich. Tyto spoleénosti jiz prestaly
provadét naroc¢né investice a zaméruji se nyni na investice do udrzby
existujicich zarizeni a schopnosti. Hlavnim cilem je maximalizovat pri-
tok hotovosti.
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Hybné sily a agregované financni cile znazornuje obrazek ¢. 3 na matici tii ob-
chodnich strategii a tfi finanénich oblasti.

Hybné sily finanéni oblasti

Rust obratu a mix
vyrobku a sluzeb

Snizovani nakladua
a zvySovani
produktivity

Vyuziti zdroja

Strategie podnikatelské jednoty

Mira riistu prodejt podle

Obrat na zaméstnance

Investice (portfolio

# | segmentu prodeji)
°§a Procepto o]oratuo . Vyzkum a vjvoj
z novych V}olrobku, sluzeb (procento prodeji)
a zékaznikt
& | Podil na cilovych . 0
8 Za}f? zn}cmh a I.ICteCh Néklady v porovnani kalr?tgllila((:gvl?llusocash-
N | KiiZovy prodej s konkurenci to-pcash) y
Fg Procento obratu Mira snizeni nakladovosti ROCE podle Kli¢ovich
< | znovych aplikaci Nepiimé vydaje (procento | | pe Kt vy
\E vyrobki prodejt) ategorii a thW ) .
'8 | Ziskovost zdkazniki Ukazatele vyuziti zdroji
N | avyrobnilinky
g | Asiorost raaznildl Jednicové naklady (na Doba navratnosti
S a vyrobni linky j g Y Vykonnost
i‘ Procento neziskovych jednotky vystupu, na ( y tnost)
% | zdkaznikd transakei) propustnos

Obr. 3Méfteni hybnych sil finan¢éni oblasti
Zdroj: Solai (2003)

Solar (2003) uvadi, Ze kazda z jednotlivych strategii (rtst, zrani, sklizen) odpo-
vid4 trem nasledujicim finanénim oblastem:

1.

Riist obratu a mix vyrobkit a sluzeb (marketingovy mix) — tyka se rozsi-
fovani nabidky vyrobku a sluzeb, ziskani potencialnich zakaznikt a trhi,
zmén mixu vyrobkld a sluZeb, jeZ by znamenaly vyznamnéjsi nabidku
a nové stanoveni cen.

2. SniZzovani nakladii a zvysovani produktivity — cilem je predevS§im snizit
primé naklady vyrobk a sluzeb, snizit nepiimé naklady a sdilet zdroje
s ostatnimi jednotkami.

VyuZziti zdrojii, investiéni strategie — snaha manazerd snizovat pracovni
kapital a Gsili o lepsi vyuziti stalych aktiv ziskanim novych zakazek pro
kapacitné nevyuzité zdroje. Dalsi Gsili manazeri predstavuje potifeba
efektivnéji spotrebovavat nedostatkové zdroje a zbavovat se téch, které
neprinasi dostate¢né vynosy.
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Zavedent a sledovani cyklu cash-to-cash

Jedna se o méritko efektivnosti rizeni kapitalu, ktery je méren jako soucet uka-
zateld — hodnota prodaného zboZi v zasobach a doba splatnosti pohledavek, mi-
nus doba splatnosti zavazkd. Tento cyklus predstavuje dobu potiebnou
k transformaci plateb dodavatelim za vstupy na platby od zdkaznikd. Nékteré
spolecnosti pracuji se zadpornym cyklem — plati dodavateliim aZ po obdrZeni pla-
teb od zakazniki. JestliZe spolecnost prizptisobi stav svych zasob kone¢nym
prodejiim, pak rychle inkasuje platby od zakaznikt a s dodavateli budou vyjed-
nany vyhodné terminy, je tedy sto kapital ziskavat, nikoliv vSak spotfebovavat.
Pro nékteré spolecnosti mtize dosazeni nulového ¢i zaporného cyklu byt obtizné,
ale zkraceni cyklu mize byt skvélym prostredkem zvySeni efektivnosti pracovni-
ho kapitalu. (Kaplan a Norton, 2007) Cyklus cash-to-cash je graficky znazornén
na nasledujicim obrazku.

Nakup surovin Prodej vyrobki
nebo zboZi od
dodavateli
l Pocet dnii ve skladu l Splatnost pohledavek
Splatnost zavazki Cyklus cash-to-cash

Prijem hotovosti
od zakaznika

Obr. 4Cyklus cash-to-cash
Zdroj: Kaplan a Norton (2007)

2.3.2 Zakaznicka perspektiva

Sama podstata podniku o podnikani rika, podnikani spociva v samostatné, udr-
zitelné, dlouhodobé vydélecné cinnosti na vlastni odpovédnost, jenz usiluje
ozhodnocovani  vlastniky investovaného kapitdlu k dosazeni zisku
a maximalizaci trzni hodnoty podniku konkurenceschopnym uspokojovanim
potieb zaméstnancili, zdjmovych skupin a zdkaznikd. (Martinovicova, Konec¢ny
a Vaviina, 2014)

K tomu, aby bylo mozné definovat spokojeného zakaznika je zapotiebi sta-
novit si, kdo vlastné predstavuje cilové zakazniky. Nejdiive je nutné, aby si pod-
nik zvolil politiku, kterou bude vii¢i zdkaznikiim pouzivat. Jednou z nabizenych
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politik je politika produktového vedeni, kde podstata spoc¢iva v neustalé inovaci
produktl a snaze prinést nejlepsi produkt na trh. Dalsi politika je zastupovana
soustredénim se na uzké vztahy se zakazniky, cilem této politiky je dlouholeté
budovani vztahi k poznani potteb zakaznikd a vytvoreni nadstandartnich vzta-
hi. Posledni nabizenou politiku predstavuje politika provozni dokonalosti, ktera
spociva v nizkych cenich produktii a v Sirokém vybéru. (Niven, 2006)

Po zvoleni uréité politiky je potieba identifikovat zdkazniky a trhy, na kte-
rych podnik bude konkurovat. Kvili riiznorodosti trhii je nutné za pomoci stu-
die trhu zjistit, jaké jsou potteby zakaznikt z hlediska kvality, ceny, image, ¢asu,
servisu aj. Podnik nemusi byt v kazdé kategorii nejlepsi, postaci, kdyz se bude
koncentrovat na svou skupinu zakazniki, jejichz potteby se daji nejlépe splnit.
Jakmile spole¢nost jednou stanovy cilovy segment, na ktery se bude orientovat,
miZe pro néj urcit cile a ukazatele. (Solar, 2003)

Pro vSechny typy podnikii l1ze pouzit zakladni skupinu méritek zakaznické
perspektivy, témito méritky dle Pavelkové, Knapkové a Chodura (2012) jsou:

» podil na trhu obratu;

» udrzeni zdkaznika;

» ziskavani novych klienti;
» spokojenost klientti

» ziskovost klientt.

Podil na trhu je odrazem podilu obchodu na urcitém trhu, mize byt vyjadien
poctem zakazniki, utracenych finanénich prostfedkt ¢i objemem prodanych
polozek. O velikosti trhu poskytuji informace predev§im obchodni asociace,
vladni statistické organizace a dalsi verejné zdroje. Toto méritko rika, jak by mél
vyt BSC pouzit k podpore a sledovani strategie podnikatelské jednotky. Dale by
mélo byt vyvazeno Cisté finanénimi signaly a mélo by naznacovat, Ze bude prav-
dépodobné nutné prehodnotit implementaci strategie. Podil na obratu muze byt
méren ,zakaznik po zakaznikovi“ nebo ,segment po segmentu®, pti dlouhodo-
bém sledovani téchto hodnot, spole¢nost muze ziskat dobry piehled o své
uspésnosti. (Kaplan a Norton, 2007)

Dal$im meéritkem je udrzeni zakaznika, které sleduje v absolutnich ¢i rela-
tivnich cislech miru, s jakou si spoleénost uchovava mimoradné vztahy se za-
kazniky a pecuje o né. Toto meéritko je vhodné predevsim pro podniky, které
mohou své zadkazniky snadno identifikovat (primyslové spolec¢nosti, vydavatelé
novin, distributori atd.), jelikoz je mozné si za kazdé obdobi zmérit, zda si pocet
zakazniki udrzel ¢i nikoliv. (Kaplan a Norton, 2007)
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Cilem spolec¢nosti, které usiluji o rist objemu svych obchodi je zvyseni po-
¢tu zakaznikd v cilovych segmentech. Méritko ziskdvani novych klientit méri
absolutné ¢i relativné miru, jakou podnik ziskava nové klienty ¢i zakazky. Lze ji
mérit bud poétem novych zakazniki, nebo celkovymi prodeji novym zakazni-
kim v cilovych segmentech. Mnohé podniky lakaji své zakazniky nakladnymi
marketingovymi kampanémi, to je typické pro spolecnosti poskytujici kreditni
nebo debetni karty, operatory mobilnich siti, banky aj. (Kaplan a Norton, 2007)

vV,

Dalsi méritko predstavuje spokojenost klientil, které urcuje uroven spoko-
jenosti podle urcitych kritérii vykonnosti prostrednictvim hodnotové vyhody.
Uspokojovani pozadavkl zakazniki je dulezité pro udrZeni stavajicich zakazni-
ki, ale ik ziskani novych. Toto méritko poskytuje v podstaté jakousi zpétnou
vazbu o trovni produktu. Spokojenost zdkaznikd neni dobré podcenovat, je pro-
kazano, ze pouze zakladni spokojenost nestaci. Spolecnost miize pocitat
s opakovanymi prodeji od svych zakazniki pouze v pripad€, Ze oznaci zakaznici
svou nakupni zkuSenost za plné ¢i mimoradné uspokojujici. Ke zpétné vazbé
svych zakaznikli pouzivaji podniky tfi techniky — dotazniky rozesilané postou,
telefonické nebo osobni pohovory. Setrazeni téchto technik je od nejlevnéjsi po
nejdrazsi. (Kaplan a Norton, 2007)

Ziskovost klientit méri Cisty zisk, jejz klient ¢i trzni segment prinési po ode-
¢teni zvlastnich vydaji na podporu zakazniki. Pokud je podnik uspésny
v prvnich ¢tyrech meéritkach neznamena to vsak, Ze je aspésny i vtomto meérit-
ku. Nové prichazejici zdkaznici neznamenaji pro podnik okamzity zisk, proto je
nutné pozorovat dlouhodobou ziskovost jednotlivych zakaznikt a korigovat dle
toho vztah s nimi. Pokud zakaznik od podniku vyzaduje naroc¢né operace, je pro
nékteré podniky lepsi takového zakaznika odmitnout nebo zvysit mu cenu za
poskytnuti nadstandartnich sluzeb. Proto je dilezité, aby si kazdy podnik udrzo-
val spokojené a ziskové zakazniky. (Kaplan a Norton, 2007)

Hlavnim nastrojem k dosazeni spokojenosti zdkaznika je nabidka podniku
skrze své dodavky vyrobki a sluzeb. Pro rtizna odvétvi, obory a trzni segmenty
je rtizna nabidka hodnot pro zakaznika. Pii hodnoceni struktury vlastnosti na-
bidky hodnot rtiznych branzi je mozné dle Solare (2003) délit tri zakladni kate-
gorie:

» vlastnosti vyrobki a sluzeb;
» vztahy se zakazniky;
» image a poveést firmy.

Vysusil (2004) ve své knize uvadi, Ze oblasti zdkaznické perspektivy mohou
predstavovat hybné sily spokojenosti zdkaznika napt.:



Literarni reserse 24

» kvalita — spolehnuti se na spravnou funkénost produktu,
» Cas — prestavuje rychlost, ktera uspokojuje samotného zakaznika,

» cena — kombinace provoznich nakladt s ndkupni cenou produktu.

2.3.3 Perspektiva internich procesu

V podniku jsou realizovany procesy, které je potreba optimalizovat tak, aby vy-
sledek uspokojil zakaznika a také byl proveden co nejhospodarnéji. Jsou vyhod-
nocovany cas, kvalita a naklady na interni procesy podniku. Tato perspektiva
definuje potirebné vystupy a vysledné vykony procesti, které umozni dosahnout
zakaznickych a financ¢nich cilii. Nelze se zamérit na vSechny procesy, ale podnik
by se mél predevsim koncentrovat na ty procesy, které maji pri realizaci strate-
gie podstatny vyznam. (Pavelkova, Knapkova a Chodir, 2012)

Z hlediska méreni vykonnosti podniku je zndmy Poertertiv model hodnoto-
vého retézce, ktery predstavuje model procesni struktury pouzivany pri studiu
konkurencnich vyhod. (Solar, 2003) V hodnotovém fetézci jsou rozliSovany
primarni ¢innosti (fizeni vstupnich operaci, vyroba a provoz, fizeni vystupnich
operaci, marketing, odbyt a servisni sluzby) a sekundarni ¢innosti (procesy vy-
tvareni organizacni a ridici struktury podniku, rizeni pracovnich sil, technicky
rozvoj a obstaravatelské ¢innosti). (Martinovicova, Koneény a Vaviina, 2014)
Uvedeny model soustied'oval pozornost manazerti na primarni procesy, coz ved-
lo k ztiZeni moznosti reagovat na pozadavky zakaznikd, jelikoZ zde nebyl zarazen
inovacni proces. Tviirci modelu BSC vSak definovali hodnotovy retézec, kde na
jeho pocatku je zarazen inovacni proces, ktery odhaluje soucasné a budouci po-
treby zakaznikl a vyzkum a vyvoj novych zpiisobti uspokojovani potieb. (Solaf,
2003)

Kazda spolecnost ma jedine¢nou skupinu procesti k vytvaieni hodnoty.
Hodnotovy model zahrnuje dle Pavelkové, Knapkové a Chodura (2012) tfi pro-
cesy, kterymi jsou inovac¢ni proces, provozni proces a poprodejni servis. Cilem je
uspokojeni potiteby zakaznikt a tato skutecnost je spolecné s priibéhem téchto
tii procesti zobrazena na obrazku ¢. 5 na nasledujici strané a k tomu je dale pfi-
pojena charakteristika jednotlivych procesi.
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Inovacni proces

Provozni proces

Poprodejni servis

Zjisténi Vytvoreni Dodén Uspokojeni

potieby Uréeni vyrob- vyrob- oskytnu- \ potieby

zakaznika trhu u/sluzby u/sluzby ti servisu zakaznika
ku/sluzby

Obr. 5Perspektiva internich podnikovych procesti — obecny model hodnotového fetézce
Zdroj: Kaplan a Norton (2007)

Inovacéni proces

V nékterych charakteristikach je mozné se setkat soznacenim, ze vyzkum
avyvoj neni zdkladnim prvkem procesu vytvareni hodnoty, nybrz pouze pod-
purnym procesem. Ve skutecnosti je vSak inovace kritickym internim procesem.
V inova¢nim procesu je pro vétSinu podnikt dilezitéjsi schopnost byt efektivni
a dostate¢né rychly nez bezchybnost v kazdodennim provoznim procesu. Ino-
vacni proces predstavuje dlouhou vinu tvorby hodnoty, kdy podniky nejdrive
identifikuji nové trhy, nové zakazniky a potieby téchto zakaznikti. Dale spociva
tento proces v navrzich a tvorbé novych produktti a sluzeb, které jsou urcéeny pro
nové trhy, zakazniky a potreby. (Kaplan a Norton, 2007)

Inovacni proces je v knize Kaplana a Nortona (2007) popsan dvéma prvky:

1. Identifikace trhu — manazeri na zakladé priizkumu trhu zjistuji velikost
trhu, povahu zakaznickych prefenci a ceny produkti a sluzeb. V této fazi
se hledaji odpovédi na dvé zakladni otazky: ,Jaké vyhody budouciho
produktu zakaznik oceni?“ a ,Mfiizeme, s vyuzitim inovaci, uvedenim
téchto vyhod na trh predbéhnout konkurenci?“.

. Vytvoreni nabidky vyrobku/sluzby - v tomto kroku se provadi zakladni
vyzkum a vyvoj novych produkti a sluzeb, aby byly zakaznikim poskyt-
nuty hodnoty. Dale se provadi aplikovany vyzkum, aby byla existujici
technologie vyuzita pro novou generaci vyrobki a sluzeb. A v neposledni
radeé se usiluje o uvedeni novych produkti a sluzeb na trh.

Provozni proces

Tento proces predstavuje kratkodobé vytvareni hodnoty ve spole¢nostech. Pro-
vozni proces zacina objednavkou od zakaznik a konc¢i dodavkou vyrobku c¢i
sluzby zékaznikiim. Dfive byly tyto procesy sledovany a fizeny pomoci financ-
nich meritek (naklady, rozpoéty, odchylky atd.) Nyni, kdy ma vyroba kratké do-
by cyklu a vysokou jakost a kdy v popredi stoji zakaznik, jsou problémy, které
byly spojeny s pouzivanim tradi¢nich nakladovych tcetnich méritek kratké doby
cyklu a nedostatkti s dosahovanim vysoké jakosti ispésné vyreseny. Soucasné
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jsou pouzivany meéritka jakosti, nakladd a doby cyklu, které jsou obvykle zahr-
nuty v perspektivée internich procesii. (Kaplan a Norton, 2007)

Poprodejni servis

Posledni fazi interniho hodnotového retézce je poprodejni servis, ktery zahrnuje
zaruéni inezaruéni opravy, prijem nefunkénich avracenych vyrobki
a zpracovani plateb. Spolecnosti mohou zvysit poprodejni servis nabidkou rych-
1ého a spolehlivého servisu, které pripadné vypadky minimalizuji. Zvyseni hod-
noty poprodejniho servisu také ovliviiuje dostupnost zarucni, servisni ¢innosti
a kvalita. Vykonnost poprodejnich sluzeb se da mérit pomoci veli¢in jako je cas,
vySe nakladu a kvalita servisu. Rychlost odezvy miiZze byt méfena od vzneseni
pozadavku zakaznika az po vyreSeni problému. Méreni nakladi mize ovérit
efektivnost procesti (ndklady na pouzité zdroje). Kvalita servisu miiZze byt mére-
na napr. procentem zakaznickych pozadavkl vyresenych pomoci jediného tele-
fonatu. (Kaplan a Norton, 2007)

2.3.4 Perspektiva uceni se a rustu

Na rozdil od predeslych trech perspektiv je oznaceni této perspektivy znacné
kolisavé. V mnohych literaturach je mozné se setkat s oznacenimi jako ,Per-
spektiva znalosti®, ,Perspektiva zaméstnanct®, ,Perspektiva budoucnosti“ nebo
sPerspektiva inovaci“. Tato rtiznorodost pojmenovani je ddna poctem prvki,
které dana perspektiva obsahuje — zameéstnanci, znalosti, inovace, kreativita,
inovacéni schopnost, technologie, informace, motivaci, informacni systémy, an-
gazovanost atd. (Horvath, 2002) Navzdory bohatosti riznym pojmenovanim
této perspektivy se vSak budu drzet klasického pojmenovani (dle Kaplana
a Nortona), jak naznacuje samotny nazev této podkapitoly.

Cile v perspektivé uceni se a riistu tvori infrastrukturu, jeZ umoznuje dosa-
zeni cili ve tiech ostatnich perspektivach. Cili cile v této perspektivé jsou hyb-
nymi silami k dosazeni skvélych vystupii v prvnich tfech perspektivach. Investi-
ce do zarizeni, vyzkumu a vyvoje jsou urcité podstatné, avSsak samy o sob€ nesta-
¢i. Spolecnost musi také investovat do své infrastruktury (lidi, systému
a procedur), pokud chce dosdhnout svych dlouhodobych finanénich cili. (Kap-
lan a Norton, 2007)

Pavelkova, Knapkova a Chodur (2012) v ramci perspektivy uceni se a riistu
identifikuji t¥i oblasti, tyto potencialy vytvareji predpoklady pro zvladnuti bu-
doucich zmén a zvysuji adaptibilitu podniku:

1. schopnosti zaméstnanci;

2. schopnosti informac¢niho systému;
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3. motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.
Ad 1) Schopnosti zaméstnancii

Béhem poslednich patnacti let se zménila role pracovniki. Diive byli délnici na-
jiméani k Gzce definovanym ¢innostem, manazeii podrobné stanovovali rutinni
ukony jednotlivych zaméstnancti, zavedli standardy a monitorovaci systémy,
aby se mohli presvédcit, zda délnici konaji své tkony tak, jak maji. Délnici byli
najiméni, aby provadéli fyzickou praci, ne aby mysleli. Dnes je témér vSechna
rutinni prace automatizovana — pocitacem Fizené vyrobni operace nahradily
délniky ve strojich, provoznich a montaznich operacich. Takovato zména vyza-
duje podrobnou rekvalifikaci pracovnikii a mobilizaci jejich potencialu
a tvliréich schopnosti pro dosahovani cili spolec¢nosti. Jsou vymezeny tii za-
kladni méritka zaméstnaneckych cili (Kaplan a Norton, 2007):

» Spokojenost zaméstnancit — cil spokojenosti pracovnikl vychéazi z toho,
Ze jejich pracovni moralka a spokojenost se zaméstnanim jsou povazo-
vany za velice dileZité. Spokojeni pracovnici tvoii zaklad pro zvySovani
produktivity, odpovédnosti, kvality a zakaznického servisu. Moralka
pracovniki je obzvlasté vyznamna u podnikii, které poskytuji sluzby.
Spolec¢nosti zpravidla jednou ro¢né méri spokojenost pracovnikli pomo-
ci dotaznikt nebo akei, pii nichz je ndhodné vybrano a dotazovano urci-
té procento zameéstnanci.

» Udrzeni zaméstnancii — cil udrzeni zaméstnanct se tyka téch pracovni-
ki, na kterych ma spoleénost dlouhodoby zajem. Vychodiskem tohoto
meéritka jsou dlouholeté investice a tak kazdy nechtény odchod pracov-
nika znamena pro podnik ztratu intelektualniho kapitalu. Stali a loajalni
pracovnici predstavuji nositele hodnot spolec¢nosti, know how provoz-
nich procesti a vnimavosti k pottebam zakaznikti. Udrzeni zaméstnance
je méfeno procentem obratu kli¢ovych pracovniki.

vV

» Produktivita zaméstnancii — predstavuje vystupni méritko agregované-
ho vlivu zvySovani dovednosti a pracovni moralky zameéstnanci, inovaci,
zlepSovani internich procesti a uspokojovani zakazniki. Cilem je urcit
provazanost mezi vystupem vyprodukovanym pracovniky a poctem
k tomu nutnych pracovnikii. Nejcastéji se produktivita méii pomoci zis-
ku na pracovnika, problém spociva vnezahrnuti nakladi spojenych
s timto ziskem. Dal$i moznosti zvySovani miry obratu predstavuje out-
coursing, jenz umoznuje drZet stejnou iroven vystupu s mensim poctem
pracovniki.
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Ad 2) Moznosti informacniho systému

Maji-li pracovnici vsoucasném konkurencnim prostiedi efektivné vykonéavat
svou praci, musi byt dostateéné informovani o zakaznicich, internich procesech
a také finanénich disledcich. Napriklad tzv. pracovnici v ,predni linii“ vyzaduji
presnou a véasnou informaci o celkovém vztahu kazdého zakaznika ke spolec-
nosti a také o trznim segmentu, ve kterém dany zakaznik ptisobi. Naopak pra-
covnici, ktefi zajistuji provozni stranku zakazky, pottebuji rychlou, presnou
a véasnou zpétnou vazbu o zrovna vyrobeném produktu. Dobie fungujici infor-
macni systém je pro pracovniky nepostradatelnym prostredkem, jak zlepsovat
jednotlivé procesy. (Kaplan a Norton, 2007)

Ad 3) Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost

Kvalifikovani pracovnici s dobrym pristupem kinformacim neprispivaji
k aspéchu spolecnosti, pokud nejsou dostate¢né motivovani k tomu, aby po-
mohli k plnéni kli¢ovych cilii spole¢nosti, nebo pokud nemohou dostate¢né roz-
hodovat a jednat. (Kaplan a Norton, 2007)

Meéritka vytvorenych aimplementovanych podnétii napomahaji
k méreni motivaci a samostatnosti pracovnikii, mohou byt meéreny nékolika
zpusoby. Jednoduchym méritkem je méfeni po¢tu podnéti na zaméstnance,
které zachycuje vyvoj ucasti pracovnikii na zlepSovani vykonnosti spoleénosti.
Toto méritko je mozné posilit o dopliikové meéritko (pocéet implementovanych
podnétii), dané méritko sleduje kvalitu podnétti. Aby se podniky vyhnuly nespo-
kojenosti s kvalitou svych pracovniki na zlepsovacich podnétech je proto dobré
zvelejiiovat uspesné podnéty, zverejniovat vyhody a zlepseni, ke kterym doslo
diky podnétim od pracovnikil a v neposledni Fadé také projednat novou struk-
turu odmeénovani za realizované podnéty. (Kaplan a Norton, 2007)

Dalsim méritkem jsou méritka zlepsent, kdy spole¢nosti hledaji zlepsSeni
konkrétnich internich a zakaznickych procest (napf. jakost, ¢as, vikonnost). Ke
zvySovani produktivity a jakosti slouzi systém polocasu, ktery méri dobu po-
tirebnou na zlepseni vykonnosti procesu o 50%. Méreni polocasu se miize apli-
kovat na jakoukoliv veli¢inu, kterou chce podnik snizit na nulu. (Kaplan
a Norton, 2007)

Meéieni osobni a podnikové angazovanosti je zaméreno na to, zda jsou
cile jednotlivci i oddé€leni BSC prizptisobeny cilim podniku. Rizné podniky voli
rizné pristupy, mnohé spolecnosti voli za postupna méritka procento podileji-
cich se manazerd, procento podilejicich se pracovniki, nasledované procentem
nejvyssich manazerd, jejiz osobni cile jsou prizptisobeny BSC. Nékteré spolec-
nosti naopak voli komunikaci naléhavosti a plni tak novou vizi a §ifi povédomi
o novych cilech. Dal§im zptisobem spole¢nosti miize byt, Ze k zavedeni BSC bu-
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dou pristupovat jako k zavedeni nového vyrobku a sledovat rozsah prtaniku to-
hoto programu na trh. (Kaplan a Norton, 2007)

Manazefi mnoha podnika jsou ¢im dal tim vice presvédcéeni o tom, Ze vy-
konnosti v internich procesech nelze dosdhnout pouze praci jednotlivct. Spo-
leénosti se stale vice obraceji pri zajistovani dilezitych procesi k tymim. Proto
v ramci meritka vykonnosti tymu existuje Sest vhodnych méritek pro budovani
tymu a zvySovani tymové prace — piehled tymové prace, dosazeni arovné sdile-
ni, pocet integrovanych projektii, fizeni rizika ztrat, procento podnikatelskych
plant vytvorenych tymy a procento tymiu se sdilenym odménovanim. Jestlize
tym dosahne spole¢ného cile, 1ze pak sestavit koncept sdileni zisku mezi vSemi
¢leny tymu. (Kaplan a Norton, 2007)

2.4 Implementace konceptu Balanced Scorecard

V problematice implementace konceptu BSC existuje v nynéjsi dobé rada mode-
14, napriklad model spole¢nosti Horvath & Partners ma pét fazi pro implemen-
taci BSC. AvsSak ve své diplomové praci bych rada osvétlila model Kaplana
a Nortona.

Kaplan a Norton (2010) rozlisuji Sest hlavnich fazi integrovaného systému
Fizeni, jenZ propojuje formulovani a planovani strategie s realizaci provoznich
¢innosti, a to:

1. vypracovani strategie;

2. planovani strategie;

3. vyladéni organizace se strategii;

4. planovani provoznich ¢innosti;

5. sledovani, poznavani a uceni se;

6. ovérovani a prizpisobovani strategie.
Faze 1 — Vypracovanti strategie

Vychodiskem integrovaného systému tizeni je vypracovani strategie. V této fazi
se podniky zaméruji na tii otazky (Kaplan a Norton, 2010):

1. V éem spolecnost podnika a proc¢ — slouzi k vyjasnéni vlastniho poslani,
hodnot a vize. Tento proces je fizen vedoucimi pracovniky a poslani (pro-
hlaseni ticelu) organizace, na urceni vnitiniho kompasu (hodnot), jimz se
ridi jeji ¢innosti, ajejich ocekavani se zietelem k budoucim vysledkim
(vize) ustavuji voditka pro formulovani a pro realizaci strategie.
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2. Jaké jsou klicové otazky — podnik provadi strategické analyzy, kdy mana-
zZeti prezkoumavaji situaci ve svém konkuren¢nim a provoznim prostiedi.
K tomu je vyuzivano vstupi ze tii zdroji — vnéjsi prostiedi (PESTEL —
zmény politickych, ekonomickych, spole¢enskych, technologickych, envi-
ronmentéalnich a pravnich podminek), déale vnitini prostredi (klicové
procesy - stav lidského kapitalu, provozni ¢innosti, inovace, vyuzivani
technologii), a postup existujici strategie. Vyhodnoceni prostiedi byva
shrnuto do tabulky SWOT (silné stranky, prilezitosti, slabiny, hrozby).
Tym vedeni vypracovava a predava soubor smérnic, tzv. program strate-
gické zmény, ktery vysvétluje potfebu zmén strategie.

3. Jak se nejlépe prosazovat v konkurenci — spociva ve formulovani strate-
gie vrcholovymi vedoucimi pracovniky. Tento krok vyjasnuje trzni niky,
ve kterych podnik bude konkurovat, odliSeni hodnotové nabidky pro za-
kazniky v danych trznich nikach, klicové procesy v ramci strategie, zpt-
sobilosti lidského kapitalu strategie a podptirné technologie, o néz se opi-
ra strategie.

Faze 2 — Planovant strategie

Tato faze slouZi k planovani strategii na zakladé rozpracovani strategickych cild,
méritek, cilovych hodnot, iniciativ a rozpoc¢tli. Podniky se obvykle soustfeduji
na nasledujicich pét otazek (Kaplan a Norton, 2010):

1. Jak bude popsana strategie podniku — slouzi k vytvoreni map strategie,
které poskytuji jednostrankové nazorné zpodobnéni vSech strategickych
dimenzi, ktera jsou oznacovana za strategicka témata. Prostrednictvim
typické mapy strategie je obtizné ridit plnéni patnacti az dvaceti cild, pro-
to jsou pribuzné cile spojovany do Ctyr az Sesti strategickych témat, ktera
predstavuji hlavni komponenty strategie. Vychodiskem utvareni mapy
strategie je pro vrcholové vedouci pracovniky soubor strategickych témat,
mohou tak oddélené planovat a ridit kazdy z klicovych komponentt stra-
tegie a soucasné dosahovat jejich soudrzného a souhlasného piisobeni.
Horvath (2004) ve své knize uvadi, ze planovani probiha dle organizaéni
hierarchie shora dold, ¢ili top-management urc¢i hlavni cile jako ramec
planu a nizsi arovné managementu je v jednotlivych krocich konkretizuji
v detailnich planech (tzv. retrogradni planovani).

2. Jak bude méren podnikovy plan — manazeti premeénuji cile, které jsou
vyjadfeny v mapach strategie a ve strategickych tématech do podoby sys-
tému BSC a jejich méritek, cilovych hodnot a hodnotovych deficitii. Tento
hodnotovy deficit, jenz je uréen prohlaSenim vize jako rozdil mezi sou-
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casnym a zadoucim stavem, byva rozdélen do dil¢ich deficiti, jez musi
strategicka témata v pribehu tii az péti let vyrovnat.

3. Jaké akéni programy dand strategie potrebuje — slouzi k vybéru strate-
gickych iniciativ, tyto iniciativy jsou akéni programy zameérujici se na do-
sazeni ocekavané vykonnosti se zietelem k cilim vyjadfenym v mapé
strategie. Iniciativy nemohou byt nahliZzeny oddélené, ale musi byt pova-
Zovany za portfolio doplnujicich se aktivit, které musi byt vSechny tspés-
né implementovany.

4. Jak budou financovany iniciativy podniku — strategické investice, které
prekracuji hranice jednotlivych funkci a podnikatelskych jednotek, je
nutno vyjmout z rozpoctli provoznich ¢innosti a takto oddélené musi byt
rizeny tymem vrcholového vedeni. Tento proces je usnadniovan vytvore-
nim zvlastni rozpocétové kategorie nazyvané STRATEX (strategické vyda-
je).

5. Kdo povede realizaci strategie — podniky zavadéji novou strukturu odpo-
védnosti pro realizaci strategie skrz strategicka témata. Vedouci pracov-
nici se stavaji vlastniky témat, ziskavaji pro né financovani prostiednic-
tvim STRATEX a dostava se jim podpory tematickych tymi sestavenych
z lidi z celého podniku. Vlastnici tématu a tematické tymy piebiraji zod-
povédnost za realizaci strategie vramci kteréhokoli tématu a poskytuji
zpétnou vazbu.

Faze 3 — Vyladéni organizace se strategii

Vrcholovi vedouci musi provazat strategii podniku se strategiemi jednotlivych
podnikatelskych a funkénich jednotek. VSichni pracovnici musi znat strategii
a musi byt motivovani k tomu, aby podniku pomaéhali s jeji strategii uspét. Pod-
niky se proto v tomto procesu zaméruji na vyladeni podnikatelskich jednotek,
kdy celopodnikova strategie byva popsana mapou strategie, ktera urcuje kon-
krétni zdroje synergii. Manazeri pak mohou provést stupnovity prenos této ma-
py doli (tzv. kaskddovani) na taroven podnikatelskych jednotek. (Kaplan
a Norton, 2010)

Dalsi oblasti je vyladeéni podptirnijch jednotek, tyto jednotky jsou povazovana za
rezijni wtvary, jejichZ cilem je minimalizovat vlastni provozni vydaje. Uspésna
realizace strategie vyzaduje, aby podpirné jednotky vyladily své strategie se
strategiemi vytvareni hodnoty podniku a jejich podnikatelskych jednotek. (Kap-
lan a Norton, 2010)

Vyladéni zaméstnancit musi chéapat strategii, pokud maji zaméstnanci tispésné
propojovat své kazdodenni provozni ¢innosti se strategii. Podniky vyuzivaji for-
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malnich program@ komunikace, aby pracovnikim pomohly porozumét strategii
a aby je motivovaly k jejimu dosazeni. Manazefi posiluji program komunikace
tim, ze vyladuji osobni cile pracovnikil a pobidky pro pracovniky se strategic-
kymi cili podnikatelské jednotky a podniku jako celku. (Kaplan a Norton, 2010)

Faze 4 — Planovanti provoznich ¢innosti

Uréujicim znakem celistvého systému fizeni je vazba mezi dlouhodobou strate-
gii a kazdodennimi provoznimi ¢innostmi. Proto se manazefi v procesu plano-
vani provoznich ¢innosti zaméruji na dvé oblasti. (Kaplan a Norton, 2010)

Prvni oblast predstavuje zlepsovani klicovych procesii, ktera diky cilim
v perspektivé procesti v ramci mapy strategie nasvédcéuje, jak ma byt danéa stra-
tegie realizovana. Zdrojem strategickych témat mapy jsou kli¢ové procesy defi-
nované na mapeé. Néktera zdokonaleni procesti maji prinaset snizeni naklada
a zaroven zvySeni produktivity ve finanéni perspektiveé. Podniky proto podporuji
tymy fFizeni procest tak, ze vytvareji systémy prehlednych klicovych ukazatelti
vykonnosti mistnich procesti. Soubory piehlednych ukazatelti zabezpecuji sou-
stfedéni asili pracovniki na zlepSovani procesti a také zpétnou vazbu. Popesko
(2009) ve své knize vsak zduraznuje, ze minimalizace nakladi s sebou nese
i velké riziko a tim je nasledek snizeni hodnoty a kvality vykonu.

Dalsi nutnosti je vypracovani planu kapacity zdrojii, kde plany zlepsovani pro-
cesl, strategicka méritka a cilové hodnoty BSC nejvyssi arovné musi byt preve-
deny do podoby roéniho provozniho planu. Tento provozni plan ma tfi kompo-
nenty (Kaplan a Norton, 2010):

» Prognoézy trzeb — obnasi promitnuti prodejnich cili strategického planu
do podoby prognozy trzeb. Kazdy provozni plan vychazi z prognozy trzeb,
coz usnadnuje analytické pristupy, jako je planovani zaloZené na tizeni
hybnych faktort vykonnosti. Soucasti prognoézy trzeb by také meély byt
predstavy o o¢ekavanych mnozstvich, kombinacich a povaze jednotlivych
objednavek, o vyrobnich sériich a transakcich.

» Plan kapacity zdrojii — podniky mohou uzivat modelu kalkulace nakladi
ve vztahu k aktivitdm a éasu, ktery jim umoziuje promitnout podrobné
prognézy trzeb do podoby propoctu kapacit zdroji pottebnych
v prognézovanych obdobich. Zdrojem zde je lidska prace, vybaveni
a vyrobni zarizeni.

» Provozni ainvesticni rozpocet — jakmile manazefi schvali mnozstvi
a kombinaci zdrojii, mohou zkalkulovat finan¢ni diisledky a provozni
a investi¢ni rozpocty.
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Faze 5 — Sledovanti, poznavani a ucent se

V okamziku, kdy je strategie urcena, naplanovana a provazana s celkovym pla-
nem provoznich c¢innosti, pak podnik zac¢ina realizovat své strategické
a provozni plany. K tomu aby proces realizace byl diikladné sledovan, a zaroven
vylepsovan slouzi dva poradni systémy (Kaplan a Norton, 2010):

1. Poradani porad k prezkoumani provoznich c¢innosti - slouzi
k vyhodnoceni kratkodobé vykonnosti a k reakci na onehdy zjisténé pro-
blémy, jez zadaji patticnou pozornost. Tyto porady jsou v typickém pii-
padé organizovany v ramci oddéleni ¢i jedné funkce, kdy se na zakladé
znalosti a zkuSenosti pritomnych pracovniki fesi kazdodenni problémy
oddéleni. Porady by mély byt kratké, soustiedéné, opirajici se o skute¢né
udaje a mély by se zamérovat na aktivni opatteni.

2. Poradani porad k prezkoumant realizace strategie — pro tyto porady je
typické, Ze se konaji jednou za mésic a schazi se na nich tym vrcholového
vedeni k prezkoumani postupu implementace strategie. Tym vedeni po-
suzuje, zda realizace strategie probiha spravné, dale zajistuje, kde se pri
jeji implementaci objevuji problémy, snazi se urcit, proc¢ k témto problé-
mim dochézi, doporucuje napravna opatieni a urcuje odpovédnost za
dosazeni cilové vykonnosti.

Faze 6 — Ovérovani a prizpusobovanti strategie

Kromeé castych porad zminovanych v predchozi fazi 5, je nutné poradat zvlastni
porady (pro overovani a prizplisobovani strategie), pri nichz je ovérovano, zda
zakladni strategické predpoklady stale plati. (Kaplan a Norton, 2010)

Porada k ovérovani a prizpisobovani strategie se zamétuje na otazku - zda zabi-
ra podnikova strategie — tato porada by se méla uskuteéniovat minimalné jed-
nou roc¢né, aby tym vedeni vystavil strategii zkoumani a metodickym pochyb-
nostem a v ptipadé€ nutnosti ji ptrizptisobil. Tym vedeni vyhodnocuje vykonnost
své strategie a zvazuje dlisledky poslednich zmén ve vnéjsim prostiedi. Tato po-
rada by meéla mit informace osoucasnych vnéjSich podminkach
a o konkuren¢nim prostredi. V souvislosti stim, jak tym vrcholového vedeni
aktualizuje svou strategii a modifikuje mapu strategie podniku ajeho systém
BSC, zahajuje dalsi cyklus planovani strategie a realizace provoznich ¢innosti.
(Kaplan a Norton, 2010)

2.5 Bariéry a omezeni konceptu BSC

Zatimco finanéni analyza, controlling nebo manazerské tcetnictvi maji defino-

VV7/

vana meéritka vykonnosti, pozadavky BSC tato meéritka jednoznacéné nedefinuji.
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Jednou z metod, jak nahradit méritka, jez prozatim nejsou zpracovana ¢i jsou
nepristupna, je pouzit presné definovanych memorand (jedno az dvoustrankové
zpravy, které jsou vypracovavany klicovymi manazery). Pro méritka v BSC se
nejdiive musi vymezit cile a poté méritka. Neexistuji univerzalné uznavana meé-
ritka BSC, je nezbytné pro kazdy konkrétni pripad hledat a nachazet je. (Vysusil,
2004)

Jak jiz z nazvu balanced u dané metody vyplyva, je nutné ve vSech detailech
podniku zajistovat méritka tak, aby byla vyvazena. Muze jit napriklad o pouziti
nejen finanénich méritek, kterd musi byt doplnéna o nefinancni, ale také vyva-
zenost verbalnich a ¢iselnych méritek. Pokazdé vSak musi jit o méritka strate-
gicka, jimiz se méri dosazeni strategickych cilt. (Vysusil, 2004)

Metoda BSC je k zavedeni strategického mysleni nejlépe propracovanym
prispévkem. Vysusil (2004) ve své knize uvadi existenci ¢tyt dilezitych preka-
zZek, jez brani aspésnému zavedeni dané metody:

1. Neuskutecnitelnost vize a strategie — pripad, kdy podnik neni sto
prevést svou vizi budoucnosti astrategii do srozumitelnych
a uskutecnitelnych akci. Chybi zde tzv. mechanismus pro sdileni vize
a strategie vSemi pracovniky jako podminka realizace dané vize. Re$eni
spociva v hledani mechanismu sdileni, coz predstavuje nelehky tkol.

2. Nepropojeni strategie s dil¢imi cili — kazdé oddéleni, stredisko ¢i
utvar ve spole¢nosti sleduje své vlastni zajmy a cile. Riiznost ¢i rozpor-
nost téchto cild ¢ini velké potize a prekazky v ispésnosti fizeni. Situace
vSak muZze byt mnohem slozit€jsi, prejdeme-li ke snaze zavést BSC,
u které jsou zakladem strategické cile a nastrojem hybné sily atvard,
tymi a zaméstnancli. Nepropojeni strategickych cili s dilé¢imi cili a se
zajmy téchto slozek znamena pro metodu BSC neprekroditelnou bariéru.

3. Nepropojenost strategie s alokaci zdroju — ve spolec¢nosti jsou
rozliSovany zdroje vazané a volné. Vazané zdroje jsou rizeny centralné
avolné zdroje jsou vrozhodovaci pravomoci podnikovych tutvari
a jejich vedoucich. Volné zdroje lze jen tézko zvladnout z hlediska jed-
notné strategie spole¢nosti. NereSeni strategické alokace volnych zdroji
miize byt bariérou pro zavedeni BSC.

4. Nespravné zaméreni zpétné vazby — v tradiénim rizeni se cela tato
kontrolni soustava zpétné vazby zaméiuje na operativu. Rizeni dle BSC
naopak zada, aby existovala zpétna vazba, ktera by stale informovala
o tom, zda se strategie spole¢nosti vyviji pozadovanym zptisobem. Proto
rozpor mezi operativnim a strategickym zamétrenim zpétné vazby mize
predstavovat dalsi bariéru.
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3 Metodika

Diplomova prace je vénovana navrhu implementace konceptu Balanced Score-
card pro spolecnost Kordarna Plus a.s. Literarni reSerse, jez byla v predchozi
kapitole popsana, slouzi jako teoreticky zaklad pro zpracovani vlastni prace.
Vlastni ¢ast diplomové prace zachycuje prvni etapu budovani zdkladniho ramce
Balanced Scorecard, tak jak bude nastinéno v harmonogramu, jenz potrva néko-
lik tydnii. Druha etapa, jez spociva ve vyuziti zdkladniho ramce konceptu Balan-
ced Scorecard jako zakladny pro vytvoreni nového strategického rizeni spolec-
nosti, bude otazkou minimalné dvou let.

Vlastni ¢ast diplomové prace nejprve predstavi samotnou vyrobni spolec-
nost Kordarna Plus a.s., Velka nad Veli¢kou. Pro tvorbu konceptu Balanced Sco-
recard je nutné provést strategickou analyzu podniku a zhodnotit financ¢ni situa-
ci spole¢nosti. V ramci strategické analyzy bude provedena analyza vnéjSiho
prostiredi a analyza vnitfnich zdroji a schopnosti, ze kterych vyplynou nejdiilezi-
t€jsi faktory vnitiniho a vnéjsiho prostredi, jez spoleé¢nost ovliviiuji. Vnéjsi pro-
stfedi 1ze rozdélit na oborové a obecné. Obecné prostredi bude popsano na za-
kladé PESTE analyzy, ktera posuzuje politicko-pravni, ekonomické, socialni,
technologické a ekologické faktory. Pro analyzu oborového prostredi bude pou-
zit Porteriv model péti hybnych sil, ktery posuzuje atraktivitu odvétvi z pohledu
nové vstupujicich firem na trh, odbérateli, dodavateld, substitutt
a konkurencnich sil. Dale bude provedena analyza vnitinich zdroji
a schopnosti, ktera sméruje k vymezeni strategické zptisobilosti, kterou musi
spolec¢nost mit, aby byla s to reagovat na prilezitosti a hrozby, jez vznikaji v jejim
okoli. Tato analyza bude popisovat jednotlivé faktory, jako jsou faktory védecko-
technického rozvoje, marketingové faktory, faktory vyroby a tizeni vyroby, fak-
tory podnikovych a pracovnich zdroji a faktory finanéni a rozpoctové. Na zakla-
dé predchozich analyz bude sestavena matice SWOT analyzy, ve které budou
shrnuty jednotlivé silné aslabé stranky zvnitfniho prostredi a hrozby
a prilezitosti z vnéjsiho prostredi.

Dale se bude diplomovéa prace rovnéz zabyvat zhodnocenim finanéni si-
tuace zkoumaného podniku, kdy ke zpracovani této ¢asti budou pouzita data za
obdobi let 2011 az 2014 z vykazu zisku a ztrat a rozvahy podniku (priloha A a B).
Nejprve bude provedena analyza rozdilovych ukazateld, které budou zastoupeny
ukazatelem ¢isty pracovni kapital. Poté bude provedena analyza pomeérovych
ukazatelli, kde budou postupné posuzovany jednotlivé vybrané ukazatele, jako je
zadluZenost, likvidita, aktivita a rentabilita. Ukazatele zadluzenosti budou za-
stoupeny celkovou zadluzenosti, dlouhodobou zadluZenosti, kratkodobou zadlu-
zenosti, zadluzZenosti vlastniho kapitalu a trokovym krytim. Ukazatele likvidity
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budou posuzovany z hlediska bézné likvidity, pohotové likvidity a okamzité li-
kvidity. Ukazatele aktivity budou zastoupeny obratem celkovych aktiv, obratem
zasob, obratem pohledavek, obratem zavazkid, dobou obratu celkovych aktiv,
dobou obratu zasob, dobrou obratu pohledavek a dobou obratu zavazki. Pro
ukazatele rentability budou provedeny vypocty rentability celkového vloZeného
kapitalu a rentability vlastniho kapitalu. Dale budou provedeny dle Benchmar-
ketingového diagnostického systému financnich indikatort INFA vypocty ren-
tability celkového vlozeného kapitalu a rentability vlastniho kapitadlu v daném
odvétvi (CZ-NACE: 13 Vyroba textilii), aby doslo k porovnani rentability podni-
ku s odvétvim. Vzorce vypocti jednotlivych ukazateli jsou zachyceny v priloze
C.

Velkym a zasadnim rizikem modelu BSC je Spatné urcena strategie hned na
zacatku, ktera je poté tispésné zavedena a implementovana do praxe. Proto po
strategické analyze a zhodnoceni finané¢ni situace spole¢nosti Kordarna je pro
navrh implementace daného konceptu nezbytné nutné vymezeni strategie spo-
le¢nosti, jez vychazi z vize podniku. Na zakladé provedenych analyz budou navr-
Zeny strategické cile a meéritka. Strategické cile budou urceny pro perspektivu
finan¢ni, zakaznickou, internich procesii a uceni se a ristu. Dané cile poté bu-
dou zaneseny do mapy strategie. Jednotlivé cile pro kazdou perspektivu vychazi
z celopodnikové strategie. Tyto strategické cile pro kazdou z perspektiv tvori
zaklad pro strategickou mapu, kterd zobrazuje nejen mapu strategickych cild,
ale také vzajemné vztahy mezi danymi cili. Na zakladé vazeb je ilustrovana vza-
jemna propojenost strategickych cili. Dana mapa bude vytvofena na zakladé
odvozovani vzajemného vlivu jednotlivych cild. Cile finan¢ni perspektivy stoji na
vrcholu celé strategické mapy, jelikoZ na splnéni téchto cilt je zavisla budouci
existence podniku. Kazdy ¢len podniku se podili na tvorbé BSC, proto je nezbyt-
né nutné, aby se vSichni tito ¢lenové zapojili taktéz do budovani vztahu pricin
a dasledka.

JestliZze se podnik rozhodne koncept Balanced Scorecard implementovat,
je nutné mit na vSech trovnich znamé cile, jakym zptisobem jich dosahnout
a kterych ma byt dosazeno. Dilezita je komunikace strategie a ztotoZnéni pra-
covniki s ni. Je treba Gcéasti vSech zaméstnancii a také musi byt zvolen vedouci
projektu, ktery bude mit na starosti vSechny ¢innosti spojené s implementaci
a udrzbou konceptu.

Dalsim krokem bude uréeni méritek a cilovych hodnot. Pro zabezpeceni
kontroly realizace strategickych cilti a také pro jejich upresnéni je zadouci urcit
cilova méritka. Vychozim rokem bude obdobi 2014, které je prezentovano sku-
tecnymi hodnotami méritek, jez podnik v daném roce dosahl. Planované hodno-
ty, kterych by Kordarna méla dosahnout, budou vztazeny k roku 2015.
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Kazda spolecnost by méla po sestaveni strategické mapy, urceni meéritek
ajejich cilovych hodnot prevést takto urcené strategické cile do strategickych
iniciativ. Tyto iniciativy by mély byt provadény kumulativné a integrované, jeli-
koz vybér vede k finanénim tsporam. Je nutné zacit pri sestavovani strategic-
kych iniciativ v opa¢ném poradi v ramci vztahu pric¢in a dtisledk mezi cili. Tedy
nejdiive bude popsana perspektiva uceni se a rstu, déale perspektiva internich
procesi, zakaznicka perspektiva a vrcholem bude finanéni perspektiva.

Na zavér bude vytvoren harmonogram a vycisleny naklady na tvorbu kon-
ceptu Balanced Scorecard. Implementace metody BSC predstavuje dlouhodobou
zalezitost, ktera nikdy nekonc¢i a tim je jedineén4, jelikoz zabezpecuje podniku
nepretrzité rizeni jeji strategie. Béhem implementace bude uskutecniovana
i bézna ¢innost vedenim podniku, proto bude v prvni fazi, kde je navrzen éasovy
fond, zohlednéna i diskuze a rezerva v ramci kazdého workshopu. Po vytvoreni
tohoto zakladniho ramce nasleduje faze integrace systému BSC do systému rize-
ni spolecnosti, pii této fazi dochazi k doladovani odpovidajicim pozadavkiim
podniku. Naklady na zavedeni konceptu BSC jsou dany skolenim daného tymu,
s ¢imzZ také souvisi naklady na dopravu a ubytovani. Podnik v soucasné dobé
vyuziva software Helios Green, avSak pro zavedeni Balanced Scorecard je zapo-
trebi rozsitit dany software o specialni software. Na trhu je k dispozici n€kolik
specialnich softwarti, avSak pro spoleénost bude vybran vhodny software
s tricetidenni verzi zdarma.

Navrhovana opatfeni strategickych akci jednotlivych perspektiv vyvolaji
dodatec¢né naklady. Celkova suma dodate¢nych nakladi bude vycislena v zavéru
vlastni prace, pro ptipad, Ze by se podnik rozhodl pro realizaci vS§ech navrha.
Realizace navrhii pomiize spolec¢nosti vratit ji zna¢né finanéni prostiedky skrze
trzby a samoziejmé také v nepenézni podobé formou spokojenych zakazniki
a zameéstnanct.

Diskuze bude shrnovat komentare vysledi méritek a stanovenych strategic-
kych iniciativ. Zavér prace bude obsahovat shrnuti jednotlivych kroki a bude
identifikovat vysledky prace.
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4 Vlastni prace

Vlastni ¢ast diplomové prace je rozclenéna do neékolika podkapitol, kde prvni
podkapitolu tvori samotné predstaveni spolecnosti Kordarna Plus a.s. Poté na-
sleduje strategicka analyza zkoumaného subjektu. Dale je zhodnocena financéni
situace spolecnosti a stézejni ¢ast vlastni prace je vénovana navrhu implementa-
ce konceptu Balanced scorecard.

4.1 Predstaveni spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

Spolecnost Kordarna Plus a.s. (dale také Kordarna) se sidlem ve Velké nad Ve-
lickou v Ceské republice patii mezi svétové vyrobce technickych tkanin pro gu-
maéarensky priamysl. (Vyroc¢ni zprava, 2014)

Historické tradice spole¢nosti sahaji do roku 1948, kdy byla zahajena vy-
stavba podniku Kordarna ve Velké nad Velickou spole¢nosti Bata Zlin. Tehdy
byla presunuta produkce kordovych tkanin zgumarenskych zavodu
v Otrokovicich. (Vyrocni zprava, 2014)

Obdobi mezi lety 1960 az 1970 je typické predevsim modernizaci vyroby
a také rozsitenim vyrobniho programu o séglové tkaniny do dopravnich past
s postupnym zavadénim produkce odpichované pryze a provazi pro klinové re-
meny. (Vyroc¢ni zprava, 2014)

Dalsi desetileti je ozna¢ovano za obdobi polyamidovych kordt. V pribéhu
tohoto obdobi dochézelo ke zdokonalovani technologie spojovani niti z ruéné
vazanych uzl na spojovani §itim nebo vzduchem. Pro tkani kordovych tkanin
byl dovrsen vyvoj pneumatického tkalcovského stroje. (Vyrocni zprava, 2014)

Po privatizaci (1994) zacala naprosto nova etapa Kordarny. Novi majitelé
vstoupili se strategii dlouhodobého rozvoje vyrobni aobchodni
¢innosti, se strategii modernizace v technologické, technické i personalni
oblasti. Dtiraz byl od pocatku kladen na kvalitu a konkurenceschopnost. (Vyroc-
ni zprava, 2014)

Za obdobi po privatizaci spolec¢nosti do souéasnosti bylo investovano vice
nez 2,7 miliardy korun. Investice mirily predevsim do novych technologii, jez
umoznovaly snizovani vyrobnich nakladt pti rostouci produktivité a vysoké kva-
lit€. Oddéleni vyvoje vyrobkt pracovalo soustavné na novych typech produktd,
zvlasté v oblasti rostoucich segment trhu — polyesterovych kordl a geotextilii.
(Vyrocni zprava, 2014)
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Vobdobi vrcholu financéni krize na prelomu let 2008 a 2009 doslo
v Kordarné k vaznému poklesu odbytu. Spole¢nost pravé provadéla finanéné
naroénou investici a tak se ocitla v platebni neschopnosti. Nasledné bylo roz-
hodnuto ozahijeni insolvenéniho tizeni. Vramci reorganizace doslo
pod vedenim krizového managementu k restrukturalizaci provoznich ¢innosti
za Ucelem udrzeni provozuschopnosti zdravé casti spolecnosti. Soucasné byla
vytvofena nova spolec¢nost s obchodnim jménem Kordarna Plus a.s. (Vyroc¢ni
zprava, 2014)

V pribéhu roku 2013 doslo nejprve k dokonceni procesu centralizace vyro-
by syntetickych geotextilii v TEXIPLASTU, dcefiné spole¢nosti Kordarny Plus
a.s. Nasledné dne 6. 9. 2013 Kordarna prodala sviij stoprocentni obchodni podil
v TEXIPLASTU spolecnosti ze skupiny LOW & BONAR. Ve stejném roce Kor-
darna zahéjila vyrobu a prodej technickych textilii na bazi karbonu pod obchod-
nim oznacenim KORDCARBON. V priibéhu roku 2014 zahgjila Kordarna Plus
ve spolupraci se sesterskou spolecnosti SLOVKORD Plus sériovou vyrobu poly-
esterové kordové tkaniny z HMLS vlakna dodavaného Senickym SLOVKOR-
DEM Plus. (Vyroc¢ni zprava, 2014)

V nasledujici tabulce je mozné vidét srovnani zakladnich ukazateli ekono-
mické ¢innosti spole¢nosti za posledni dva roky.

Tab. 1 Zakladni ukazatele ekonomické ¢innosti Kordarny v letech 2013 a 2014

2014 2013

Vykony (tis. K¢) 2303955 | 2223479
Trzby za prodej vyrobki a sluzeb (tis. K¢) 2287129 | 2194 651
Vysledek hospodareni za Gcetni obdobi (tis. K¢) 121 407 35 520
Prodej (1) 21326 19 838

Zdroj: Vyrocni zprava spole¢nosti Kordarna Plus a.s. z roku 2013 a 2014

Od roku 2009, kdy se ptivodni Kordarna nachézela ve velmi problematické
situaci se novym majitelim podarilo obnovit zdravi podniku. V uplynulém roce
¢inily celkové prodeje spolec¢nosti 21,3 tisice tun, coZ je v porovnani s rokem
2013 nartst o 7,5 %. Bylo prodano o 1,96 tisice tun vice kordt a zhruba o 0,44
tisice tun méné séglti v porovnani s rokem 2013. Z tohoto pohledu se tedy jedna
o uspésny rok. Planované ambice prodeji pro rok 2014 nebyly zcela nenaplné-
ny. Plnéni planu prodeje pro rok 2014 se pohybuje na trovni 93 %, pri¢emz
prodej kordi i ségli se na tomto vysledku podili ptiblizné stejnym dilem. Trzby
spolec¢nosti vrostly oproti predeslému roku o 4,2% na 2,3 mld. K¢. Zisk spolec-
nosti, méreny ukazatelem EBITDA, pak vzrostl oproti predeslému roku o témeér
49% na 228,8 mil. K¢ Vysoky riist v ziskovosti spole¢nosti byl dan predevsim
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vlivem sortimentni skladby prodavanych vyrobkd (vyssi podil vyrobki
s vysokou pridanou hodnotou), stabilizovanou nakupni strategii, vys$im vyuzi-
tim vyrobnich kapacit a pokrytim fixnich nakladia a oslabenim doméaci mény.

Produkci Kordarny lze rozdélit na tti hlavni vyrobni programy (Vyrocni zprava,
2014):

* Kordové tkaniny - jedna se otradicni vyrobek, jak jiz napovida
i samotny nazev spolec¢nosti. Slouzi jako vyztuz pro radu gumarenskych
vyrobku. Z téchto tkanin se vyrabéji kostry a narazniky pneumatik, vlnov-
ce a hadice. Behem poslednich let prosel vyrobni zavod rozsdhlou moder-
nizaci, kterd umoznuje vyrabét vSechny druhy kordovych tkanin v nejvyssi
kvalité. Nyni je Kordarna jednim z nejvyznamnéjsich vyrobct kordovych
tkanin v Evropé, kdy na globalni trovni ¢ini jeji trzni podil cca 13%.
Na néasledujicim obrazku je znazornéna pneumatika, na jejiz vyrobu je
nutné pouziti kordové tkaniny.

Obr. 6 Pouziti kordovych tkanin do pneumatik
Zdroj: Vyroéni zprava spole¢nosti Kordarna Plus a.s. z roku 2014

» Séglové tkaniny - jsou vystuzné tkaniny, které se vyuzivaji zvlasté pro
dopravni pasy. V priibéhu uplynulych let ziskala spolecnost hluboké zku-
Senosti, pri kterych si vytvorila vlastni know-how pro vyrobu technickych
tkanin v kvalité, ktera je vyhledavana prednimi svétovymi vyrobci do-
pravnich pasit. V soucasnosti pokryva priblizné 50% evropského trhu.
Pouziti séglovych tkanin do dopravnich past je mozné vidét na obrazku 7
na nasledujici strané.



Vlastni prace 41

Obr. 7Pouziti séglovych tkanin v dopravnich pasech
Zdroj: Vyrocni zprava spole¢nosti Kordarna Plus a.s. z roku 2014

* Uhlikové a hybridni tkaniny —v roce 2013 byl vyrobni program rozsi-
fen o tyto uhlikové a hybridni tkaniny, které spolecnost prodava pod
znackou kordcarbon. Je vyrabén z nejkvalitné€jsich vlaken od renomova-
nych globalnich dodavatelii. Provozni know-how, kvalifikovani pracovni-
ci atzka spoluprace s obchodnimi partnery, kterymi jsou predevsim vy-
robci kompozit v oblasti letectvi a lodniho i automobilového primyslu,
zajistuji Kordarné Siroké moznosti uplatnéni vyrobki a vysoky potencial
ristu prodeje uhlikovych a hybridnich tkanin v budoucnosti. Na obrazku
8 je mozné vidét uhlikovou a hybridni tkaninu.

Obr. 8Uhlikové a hybridni tkaniny
Zdroj: Vyrocni zprava spole¢nosti Kordarna Plus a.s. z roku 2014

4.2 Strategicka analyza zkoumaného subjektu

V této podkapitole bude provedena analyza vnéjsiho prostiedi a analyza vniti-
nich zdroji a schopnosti. Vnéjsi prostiedi l1ze rozd€lit na oborové a obecné.
Obecné prostiedi bude popsano na zakladé analyzy PESTE. Pro analyzu oboro-
vého prostiedi bude pouzit Porteriv model péti hybnych sil. Zavér této podkapi-
toly bude koncentrovan na SWOT analyzu, ktera bude odrazet jednotlivé silné
a slabé stranky a také hrozby a prilezitosti. Vysledky provedenych analyz budou
slouzit jako podklad pro navrh modelu Balanced Scorecard.
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4.2.1  Analyza vnéjsiho prostredi

Vnéjsi prostredi daného podniku je zkoumano za pomoci PESTE analyzy, jez
hodnoti politicko-pravni, ekonomické, socialni, technologické a také ekologické
faktory.

P — politicko-pravni faktory

Politické podminky hraji pro podnikatelskou sféru podstatnou roli. Politické
ptsobeni vlady byva pro podnikatele zcela zasadni, kdy na jedné strané vlada
prinasi spole¢nostem mnozstvi restrikci, v podobé zmén v daniovém systému ¢i
ochrané zaméstnancii ana strané druhé se vldda snazi opodporu malych
a stiednich podniké. Avsak vstupem nasi zemé do Evropské unie se spole¢nos-
tem otevrely nové prilezitosti. Vstup do této unie znamenal zruseni celnich kon-
trol v ramci Schengenského prostoru. Soucasné nase ¢lenstvi znamena vétsi pii-
liv konkurence na tuzemsky trh. To s sebou nese tvorbu nového a naro¢néjsiho
konkurencniho prostredi. Trh, ve kterém se nas podnik nachazi, se netyka pouze
tizemi Ceské republiky, ale také trhu EU, ktery pro danou spole¢nost piredstavu-
je nejvetsi odbyt. Politické prostiredi proto mlizeme oznadit za turbulentni, coz
ssebou nese Fadu negativnich dopadi pro chod spole¢nosti. Za jeden
z nejvétsich problému tak miizeme povazovat ¢asté legislativni zmény. Obecna
legislativni nejistota, v niz podniky ziji, se stava dulezitou prekazkou hospodar-
ského ristu.

E — ekonomické faktory

Ekonomické faktory jsou nejlépe vystihovany na zakladé statistickych ukazateld.
Za nejdilezitéjsi ekonomicky ukazatel je povazovano HDP. Navzdory ekono-
mické krizi, ktera nastala v roce 2008, byl rok 2014 vyraznym ozivenim pro ces-
kou ekonomiku. Pfedpoklady CNB jsou velmi pozitivni, pro rok 2015 se pfedpo-
klad4 meziro¢ni riist HDP o 2,5 % a v roce 2016 dokonce rist o0 2,8 %. Ceska
ekonomika v lonském c¢tvrtém ctvrtleti rostla meziroéné o 1,5 % a ve srovnani
s predchozim kvartalem se zvySilo HDP o 0,4 %. Za cely lonisky rok hruby doma-
ci produkt zazil dvouprocentni riist. (www.finance.cz) Pozitivni vyvoj je patrny
iu primérné mési¢ni nominalni mzdy, ktera vzrostla ve tfetim ¢tvrtleti roku
2014 proti stejnému obdobi roku 2013 01,8 %, tedy na 25219 K¢.
(www.kurzy.cz) Primérna mira inflace by se méla do roku 2015 pohybovat
vrozmezi 0 — 2 %, ale k zacatku roku 2016 by mélo toto rozmezi presdhnout az
na troveti 2,1 %. Infla¢ni cil CNB ¢&ini 2 %, avSak v roce 2013 byla mira inflace
jen 1,4 %. (www.kurzy.cz) Kvili hrozici deflaci a nizké miry inflace v roce 2014
byla zah4jena devizova intervence Ceskou narodni bankou. Tato intervence za-
pocala v listopadu roku 2013, jejimz cilem bylo oslabeni ¢eské koruny, podpore-
ni spotfeby doméacnosti a zvySeni miry inflace. Tento krok pomohl predevs§im



Vlastni prace 43

exportériim, pro které se stal vyvoz zbozi vyhodnéjsi. Na druhou stranu se dova-
zené zbozi zdrazilo pro importéry. Pro spole¢nost Kordarna Plus a.s. maji tyto
kroky pozitivni dopad na jeji ekonomickou situaci, jelikoz obchoduje prevazné
se zahrani¢nim trhem a je tedy svétovym i evropskym exportérem. Dalsim pozi-
tivem je, Ze CNB planuje ukondit devizové intervence nejdiive v roce 2016.

S — socialni prostiredi

Tato oblast je ovliviiovana nékolika zdsadnimi faktory, za prilezitostni faktor
mizeme povazovat ziskani potencidlnich zakaznikii vzemich EU anaopak
hrozbu mize predstavovat vstup novych konkurenti. Podstatnou roli zde také
hraje péce o zakazniky, zabezpecovani prodejniho servisu a doprovodnych slu-
zeb. Spolecnost musi klast diiraz na budovani dobrého jména, jelikoz se
u soucasnych naroénych zakazniki projevuje tinava zlacinych hodnot a silici
tendence na tradici a znacku. Taktéz se zménou Zivotniho stylu se stupnuje po-
ptavka po automobilech, coz se nasledné promita do stoupajici poptavky po
pneumatikach, ¢ili i po vyrobcich zkoumaného podniku. Na trhu pracovnich sil
jsou stéle zjevné problémy s nezameéstnanosti, které jsou na druhou stranu
kompenzovany kvalifikovanou pracovni silou. Pro region, ve kterém se spolec-
nost nachazi je charakteristicka vysoka nezameéstnanost a i pires tuto skute¢nost
se podnik potyka s problémem nalézt zaméstnance s pozadovanou kvalifikaci
avzdélanim. Kordarna Plus a.s. predstavuje vyznamného zameéstnavatele ve
svém regionu, a proto je Zzadouci, aby bylo zachovano fungovani podniku.

T — technologické prostredi

Aby se podnik vyhnul stagnaci a setrval i nadale konkurenceschopny, sleduji
zkuseni zaméstnanci informace o technickych a technologickych zménéach, které
v daném odvétvi probihaji. Sledovani nejnovéjsi trendt je dileZité ve vSech od-
vétvich, avsak u vyrobniho podniku je to povazovano za nezbytnou souéast. Pro-
to jsou investice do vyvoje a vyzkumu novych technologii povazovany za velmi
dulezité a to je také duvod, pro¢ podnik ma soucasné nové produkty ve fazi vy-
voje a neustale se snazi byt vzdy krok pied konkurenci. Tomu nasvédc¢uje utok
asijskych konkurentti nejen v gumarenském odvétvi, pro né€jz predstavuji kata-
strofalni dopady v podobé levnéjsich produktti. Obecné je v gumarenském prii-
myslu mozné pozorovat trend, ktery vybizi vétSinu spolec¢nosti realizovat ¢ast
produkce nebo prinejmensim nakup surovin v Asii. Tento trend ma ovSem ne-
priznivy dopad na odvétvi.

E — ekologické prostiredi

Veskeré podniky v ramci Ceské republiky a Evropské unie jsou povinny respek-
tovat ekologické predpisy a ochranovat zivotni prostredi. Nejedna se pro spolec-
nost pouze o pritézZ v podobé zvySenych nakladd, ale také o moznost rozvoje
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audrzeni konkurenceschopnosti, nebot pro mnoho zakazniki je certifikace
v této oblasti dilezitym kritériem. Jelikoz Kordarna svou ¢innosti ovliviiuje své
okoli v podobé emisi, produkei odpadi, praci s nebezpecnymi latkami, fedidly,
kyselinami aj., rozhodla se odstranovat a také eliminovat nepriznivé dopady své
¢innosti na zivotni prostiredi. Zasady, které spole¢nost v dané oblasti respektuje,
jsou zkoncipovany v dokumentu Politika environmentu. V tomto dokumentu se
nachéazi napr. zasada o dodrzovani shody s legislativnimi pozadavky v oblasti
zivotniho prostiedi, bezpecnosti prace a pozarni ochrany; zasada, ktera se tyka
vybéru a ovliviiovani dodavatelti, ktera ma zajistit realizaci environmentalni po-
litiky a dalsi.

4.2.2 Analyza oborového prostiredi

Pro analyzu oborového prostiedi bude pouzit Portertiv model péti hybnych sil.
Dany model posuzuje atraktivitu odvétvi z pohledu nové vstupujicich firem na
trh, odbératelti, dodavatelii, substitutii a konkurenc¢nich sil.

Nové vstupujici firmy na trh

Riziko vstupu novych konkurentt na trh je vzhledem k vysoké kapitalové naroc-
nosti odvétvi, v némz spole¢nost vyrabi pomérné malé. Vstup do tohoto odvétvi
je tak povazovan za velmi investicné, ale také koordinac¢né narocny. Zakladani
podniku s sebou nese potirebu velkych a technologicky naro¢nych stroji spolu
s rozsahlymi prostory na tuto ¢innost. Dal$im stézenim je potieba fad certifikaci
ISO a environmentalnich dokumentd, jenz je pro mnoho zakaznikt dulezitym
kritériem a jejich ziskani nebyva mnohdy snadné.

Odbératelé

Jak jiz bylo vyse zminovano, Kordarna Plus a.s. patti mezi predni evropské vy-
robce textilnich tkanin. Dlouhodobymi obchodnimi partnery jsou Spickové své-
tové gumarenské spole¢nosti a predni svétovi vyrobci technickych vlaken. Diky
tomu, zde vznika také moznost ziskani zajimavych zakazek u vyrobct pneumatik
investujicich do novych vyrobnich zavodi ve stredni a vichodni Evropé (Nexis,
Apollo). Proto je fizeni veSkerych procest dtisledné aplné orientovano
k Gplnému uspokojeni potieb zakazniki. Vyrobky Kordarny se stavaji kvalitnimi
az ve vyrobcich zakaznikdi. Proto je spole¢nost spolutviircem hodnot
a spolurucitelem kvality produkti vyrobenych svymi zdkazniky. Vzhledem ke
specifickému charakteru odvétvi, pro néjz spoleénost vyrabi, je vhodna koncen-
trace prodeje na nékolik velkych zakaznik{. Vyznamnou ¢ast prodeje pro spo-
leénost Kordarna tvori Rusko a v pripadé prohloubeni krize se zde naskytuje
nemoznost rychlé reakce na pripadnou ztratu tohoto trhu. Z daného faktu ply-
nou jista rizika, ktera jsou spojena se spolehnutim se pouze na nékolik kli¢ovych
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zakaznikd. Tato orientace podniku predstavuje na jednu stranu realnou hrozbu,
pokud by tyto kli¢ové zakazniky ztratila. Druh4 strana, ta pozitivnéjsi, je spojena
s Paterovym pravidlem, kdy i mala ¢ast velkych zakaznikti dovede vyprodukovat
vysoké procento trzeb. Dalsi riziko, které je spjato se zajisténim potiebného
Cash-flow, predstavuji odbératelé, kteti vyzaduji delsi dobu splatnosti jejich za-
vazki, tudiz ma spolec¢nost niz§i dohadovaci schopnost. Zakazniky, ktefi jsou
pro produkt Kordcarbon nejvyznamnéjsimi, predstavuji napiiklad spoleénosti
HAVEL COMPOSITES (Polsko), SHARK.AERO (Slovenska republika)
a BOKATECH, s.r.o. (Ceska republika). Mezi nejvyznamnéjsi odbératele kordo-
vych tkanin patii naptiklad Bridgestone (Polsko, Italie, Spanélsko a JAR) a Con-
tinental AG (Rusko, USA, Rumunsko, Slovenské republika, Ceska republika,
Neémecko a Brazilie). Pro divizi séglovych tkanin se radi za nejvyznamneé;jsi od-
bératele naptiklad Brillanten Kley (Némecko) a Contitech Germeny (Némecko,
Recko).

Dodavatelé

Jednotlivi dodavatelé vlaken se nerozliSuji dle vyrobki, tak jako tomu bylo vyse
u zminovanych odbérateld. Divodem je skutecnost, Ze jednotlivé dodavatelské
suroviny vstupuji do obou vlaken. Jednotlivy dodavatelé pochézi z nejriiznéjsich
zemi, napr. Bélorusko, Cina, Svycarsko, Slovenska republika, Francie a dalsi.
Mezi nejvyznamnéjsi dodavatele kordovych a séglovych vlaken patii spole¢nosti
SIOEN Industries (Belgie), JSC Grodno Azot (Bélorusko), SHENMA IN-
DUSTRIAL CO., LTD. (Cina), Nexis Fibers a.s. (Slovenska republika), PHP Fib-
ers GmbH (Némecko), SLOVKORD Plus a.s. (Slovenska republika), Performan-
ce Fibers GmbH (Némecko), Shinkong Synthetic Fibers Corporation (Tchaj-
wan). NejvyznamnéjSimi dodavateli carbonu jsou spolec¢nosti Toray (Francie)
a Dowaksa (Turecko). U téchto spolecnosti se pohybuji objednavky za rok
v milionech kilogrami. JelikozZ je spole¢nost zavisla na dodavatelich, plynou pro
ni riznoroda rizika. Rizikem miize byt omezené mnozstvi, zpozdéni ¢i preruseni
dodavek. Dale se zde nabizi riziko spojené s neschopnosti zajistit dostatecné
kvalitni suroviny za nejnizsi ceny. Riziko ztraty klicovych dodavateli, kdy doda-
vatelé nejsou jednoduse nahraditelni.

Substituty

JelikoZ podnik vyrabi produkty v oblasti, ktera je vysoce specificka a jedna se
predevsim o produkeci na zakazku, 1ze usuzovat nizkou pravdépodobnost pre-
vratného vyvoje novych substitutl a transformaci trhu. I samotny ptrechod od-
bératelit k jinym konkurenénim podniktim neni kratkodobym a jednoduchym
procesem. Spolec¢nost je jedinym vyrobcem danych produktt v tuzemsku, je ta-
ké specificka vlastnim know-how, dlouhodobymi zkusSenostmi, dobrym jménem
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a pochopitelné kvalitnimi produkty. Z téchto divodd jsou odbératelé v oblasti
substitut konzervativni a trh je tak ustaleny. Nelze vSak prehlizet skutecnost, ze
Kordarna ma v dané oblasti konkurenci. Nejvyznamnéjsi konkurenti pro spo-

leénost Kordarna jsou zobrazeni v tabulce ¢. 2.

Tab.2  Nejvyznamnéjsi konkurence pro spole¢nost Kordarna Plus a.s.
Divize Nazev konkurence Stat

Kordsa Turecko
Hyosung Korea

Kordové tkaniny Kolon Korea
Formoza Taiwan
Textilcord Lucembursko
Mep Némecko
EP Belt Srbsko

Séglové tkaniny "
Ozari Turecko
Srf Indie, Jizni Afrika
Hecxel Némecko
Sigmatex Velka Britanie

Kordcarbon Porcher Industries Francie
Microtex Italie
Zoltec Corp. USA

Zdroj: Zpracovano na zakladé materiala spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

Konkurenti

Spolecnost Kordarna Plus a.s. se fadi poétem zameéstnancii i ro¢nim obratem
mezi velké podniky. Spolecnost ma konkurenci v globalnim méritku, zde hovo-
rime o silné konkurenci z Turecka a konkurenci z Asie, ktera sice nabizi nizké
ceny, avSak rychlost dodani je uz jeji slabsi strankou. Rizika, jeZ jsou spjata
s ¢innosti konkurentli, mohou poskodit postaveni podniku, ¢i dokonce ohrozit
schopnost pokracovat dal ve své ¢innosti. Jednotliva konkurence pro dané pro-
dukty byla zminovana jiz vyse v této podkapitole u substitut.

4.2.3 Analyza vnitinich zdrojt podniku

Analyza vnitinich zdroji a schopnosti by méla slouzit k relativné bezproblémo-
vému fungovani procesti uvniti podniku a k zabezpeceni tspésnosti spole¢nosti
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do budoucna. Jedna se o analyzu vnitfniho prostiredi, na zdkladé niz je mozné
specifikovat jednotlivé hrozby a prilezitosti podniku.

Faktory védecko-technického rozvoje

Pro dany podnik piedstavuji inovace jednu z konkurenénich vyhod na trhu. Di-
ky vysoké kvalité nabizenych tkanin a dlouhodobych zkuSenosti ve vyrobé tech-
nickych tkanin, které vchazi z vyrobniho know-how se podarilo spole¢nosti vel-
mi rychle ziskat prvni zdkazniky a predevsim rozsitit povédomi o znac¢ce kord-
carbon. V dnesni dobé je Kordarna Plus a.s. jedinou ryze ceskou spole¢nosti za-
byvajici se vyrobou kvalitnich uhlikovych a hybridnich tkanin pro kompozitni
aplikace. V tomto oboru spolec¢nost spatfuje zna¢ny potencial ristu pouziti, tu-
diz i poptavky spottebiteli na trhu. Spole¢nost disponuje modernimi vyrobni
prostory, pokrokovymi technologiemi a zatrizenimi, které odpovidaji naroénym
pozadavkiim na zpracovani, skladovani a kontrolu kvality uhlikovych vladken
a tkaniny, coz je zakladnim predpokladem pro vyrobu produkti Spi¢kové kvality
se zachovanim stélych vlastnosti opakované vyroby. Nelze zde také opomenout
jiz vySe zminované zasady v ekologickych faktorech analyzy vnéjsiho prostredi.

Marketingové faktory

Spolec¢nost piisobi na business-to-business (B2B) trhu, ktery je charakteristicky
pro pramyslovy trh. Obecné se da tvrdit, Zze spolecnost nemé s marketingovou
propagaci moc velké zkuSenosti. Je to dano predevsim odvétvim, ve kterém se
nachazi, jelikoz spolecnost mé stalé a vyznamné zakazniky. Kordarna se prezen-
tuje hlavné véas dokoncenymi zakazkami a ocenénimi, ktera ziskala. Velkou roli
zde ma reklama v podobé referenci. Spole¢nost se kazdoro¢né ucastni n€kolika
veletrhii, na kterych se prezentuje a ma moznost zde ziskat potencialni zdkazni-
ky. Pro stalé, ale i potencialni zakazniky a samozrejmé i dodavatele ma spolec-
nost nékolik reklamnich predméti. Za zminku zde stoji i propagace na zakladé
billboardt na rtiznych budovéach.

Faktory vyroby a rizeni vyroby

Spolec¢nost ma od roku 1996 certifikovan systém rizeni jakosti podle mezina-
rodniho standardu ISO 9001. Vroce 2013 byl systém rizeni jakosti a rizeni
ochrany zivotniho prostredi uspésné recertifikovan a spolecnost znovu ziskala
certifikat podle mezinarodnich standardt ISO 9001 a ISO 14001 platny do roku
2017. Spole¢nost zaméiuje své usili predeviim do prevence a zlepSovani. Rizeni
jakosti v Kordarné a rizeni jakosti u zakaznika lze vnimat jako propojené proce-
sy od surovinovych vstupti az po zabudovani vyrobkt do finalnich produktt za-
kaznikl. Stejné aktivity vyzaduje od svych dodavatelt. Kazdy dilezity proces
uvniti spolec¢nosti, ktery ma vliv na kvalitu produktu, je nejméné 1x ro¢né pro-
vérovan pri internich auditech. Procesy jsou rovnéz kontrolovany zakazniky pti
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zakaznickych auditech. Spolec¢nost si kazdoro¢né stanovuje méritelné cile, za-
méfené na snizZovani ztrat znekvalitni vyroby, na sniZovani technologického
odpadu a v oblasti ochrany Zivotniho prostredi.

Faktory podnikovych a pracovnich zdrojt

Hlavnim cilem personalni politiky spolecnosti je zaméstnavat kvalifikované,
motivované a loajalni zaméstnance, ktefi prinasi pro podnik pridanou hodnotu
ve formé kvalitné odvedené prace se zamérem podilet se na vytvareni spole¢né
podnikové budoucnosti. Kordarna Plus a.s. vénuje vyznamnou pozornost plano-
vani a naboru zameéstnanci, adaptaci, rozvoji ataké motivaci stavajicich za-
meéstnanct v zadjmu dosahovani podnikovych cilti a k ziskani a udrzeni spokoje-
nych klientti. Podnik tak usiluje o to, aby se kterykoliv pracovnik citil aspésné
a spokojené. V navaznosti na rist zakazek vzrostl vroce 2014 i pocet zamést-
nanci oproti roku 2013, ato 03,6 %. Zcasti byl rist zakazek pokryt irtistem
produktivity prace, lepsim vyuzitim pracovni doby a organizaci prace. V roce
2014 méla Kordarna Plus a.s. 573 zaméstnancii, z toho 485 délniki a 89 THP.
Nejnizsi pocet zaméstnanciti za sledované obdobi byl v roce 2010. Pocet zamést-
nanct za sledované obdobi 2010 aZ 2014 je mozné vidét na nasledujicim obraz-
ku.

700
600
500 —
— M délnici
B THP
i celkem

2010 2011 2012 2013 2014

Obr. gPocet zaméstnanct za obdobi 2010 az 2014
Zdroj: Vyroéni zprava spole¢nosti Kordarna Plus a.s. z roku 2014

Struktura zaméstnanct podle vzdélani je zndzornéna na obrazku ¢. 10 na nasle-
dujici strané. Nejvyssi podil ¢ini zaméstnanci vyuceni, a to 52 %. Zvysil se podil
zaméstnanct se SS vzdélanim s maturitou a naopak se postupné sniZuje pocet
zameéstnancl se zakladnim vzdélanim. Priblizné 10 % zaméstnancti Kordarny
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Plus a.s. jsou lidé s vysokoskolskym vzdélanim. Vzdélavani a dalsi rozvoj za-
méstnanci je nyni podpofen ¢erpanim prostredkt z Operaéniho programu Lid-
ské zdroje a zaméstnanost v obdobi od 1. 7. 2013 do 30. 6. 2015. Kordarna Plus
a.s. je nejvétsim zameéstnavatelem regionu a patii mezi nejvyznamneéjsi v okrese
Hodonin. Nejvice osob pracujicich v Kordarné pochézi primo z Velké nad Velic¢-
kou (43 %). I pres tuto skutecnost se podnik stale potyka s nedostatkem poten-
cialni pracovni sily zde v regionu, s ¢imz dale souvisi i neschopnost reagovat do-
state¢né rychle na pripadné ,necekané” riisty vyroby.

B vysokoSkolské

M bakalarské

m SS s maturitou

B vyuceni s maturitou

H vyuceni

W zakladni

Obr. 10 Vzdélanostni struktura
Zdroj: Vyroéni zprava spole¢nosti Kordarna Plus a.s. z roku 2014

Faktory financ¢ni a rozpoctové

Vysledek hospodareni pro rok 2014 je ve vysi 121 mil. K¢. V roce 2013 obsahuje
vysledek hospodafeni mimoradny vynos zprodeje dceriné spolecnosti
TEXIPLAST, proto vysledek nelze porovnavat. V objemu tun planuje podnik
meziro¢ni nartst o 16 % a v trzbach nartist o 14 %. Rist spolec¢nost planuje pre-
devS§im voblasti vyroby kordovych tkanin. Tento rtst souvisi zejména
s dokonéenim investice na vyrobu PES HMLS vlakna v sesterské spole¢nosti
SLOVKORD Plus. Poté nastane plna vertikalni integrace ve vyrobé PES kordo-
vych tkanin, ¢ili vlastni vyroba PES vldkna astim souvisi i potencidlni rtist
u vSech vyznamnych vyrobcti pneumatik. Investi¢ni naklady jsou planovany ve
vysi 24 mil. K¢ s tim, Ze nejvétsi investicni akei ve vysi 10 mil. K¢ je investice do
rekonstrukce impregnaéni linky DTU 2.
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4.2.4 SWOT analyza

V nésledujici tabulce jsou shrnuty jednotlivé silné a slabé stranky z vnitiniho
prostredi a prilezitosti a hrozby z vnéjSiho prostredi. Na zakladé predchozich
analyz byla sestavena matice, kterou je mozné vidét na obrazku €. 11.

Silné stranky Slabé stranky
— Drzitel ISO a vyrobkovych certifikata — Nedostatek potencialni pracovni sily
- Jediny vyrobce uhlikovych tkanin v CR zde v regionu => neschopnost reagovat
- Vlastni vyroba PES vlakna dostatec¢né rychle na pripadné ,nece-
— Vysoka a stabilni kvalita vjrobka kané“ riisty vyroby
— Dlouhodobé zkugenosti ve vyrobé — Silné z4vislost na kli¢ovych zikazni-
technickych tkanin cich, nedostate¢na diverzifikace

- Kvalifikovani a loajalni pracovnici
- Pokrokové technologie a zatizeni

Prilezitosti Hrozby
— Investice do vyvoje a vyzkumu novych | — Silici konkurence z Asie
technologii — Dozvuky ekonomické krize
- Vniknuti na trh s novymi produkty, jez ' - Politika vlady CR
jsou nyni ve fazi vyvoje — Geopoliticka situace (Vyznamnou cast
— MozZnost ziskani zajimavych zakazek prodeje tvoii Rusko => v pripadé pro-
u vyrobcli pneumatik investujicich do hloubeni krize nemoznost rychlé reak-
novych vyrobnich z4vodi ve stedni ce na pfipadnou ztratu tohoto trhu)

a vychodni Evropé (Nexis, Apollo)
Obr. 11 SWOT analyza spole¢nosti Kordarna Plus a.s.
Zdroje: Zpracovano na zakladé materialti spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

4.3 Zhodnoceni finanéni situace spole¢nosti Kordarna
Plus a.s.

Pro tvorbu Balanced Scorecard je nutné posoudit financ¢ni situaci podniku, jez
bude provadéno na zakladé finan¢ni analyzy. Ke zpracovani této c¢asti budou
pouzita data za obdobi let 2011 az 2014. Nejprve bude provedena analyza rozdi-
lovych ukazatelii a poté analyza pomérovych ukazatell. Vstupni data spolecné
s pouzitymi vzorci pro danou analyzu jsou uvedeny v piilohach.

Rozdilové ukazatele jsou zastoupeny ukazatelem cisty pracovni kapi-
tal, ktery je pro dané obdobi zachycen v tabulce ¢. 3 na nasledujici strané.
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Tab. 3 Cisty pracovni kapital
Ukazatel 2011 2012 2013 2014

Cisty pracovni kapital (tis. K¢) 444 810 | 515594 | 566 849 | 732 882

Zdroj: Zpracovano na zakladé materiala spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

Z uvedené tabulky je patrné, Ze podnik po celou dobu sledovaného obdobi vyka-
zuje rostouci trend ¢istého pracovniho kapitalu. Tato skute¢nost svéd¢i o tom, ze
obézna aktiva kazdym rokem rostla a tento rist prekonaval rist celkové velikos-
ti kratkodobych zavazki.

V analyze pomérovych ukazateli budou hodnoceny vybrané ukazatele
zadluZenosti, likvidity, aktivity a rentability.

Ukazatele zadluZzenosti

Zadluzenost spole¢nosti bude zkoumana zpohledu celkové, dlouhodobé
a kratkodobé zadluzenosti, zadluzenosti vlastniho kapitalu a trokového kryti.
Obrazek ¢. 12 zachycuje prvni ti'i zkoumané ukazatele v letech 2011 az 2014.

70%

60% -

50% -

M Celkova zadluzenost

40%

B Dlouhodob3 zadluzenost
30%

i Kratkodoba zadluZenost
20%

10%

0%
2011 2012 2013 2014

Obr. 12 Celkové, dlouhodoba a kratkodoba zadluzenost v letech 2011 az 2014
Zdroje: Zpracovano na zakladé materialti spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

Celkova zadluzenost podniku ma klesajici tendenci, v roce 2011 dosahovala 66%
a postupnym snizovanim se dostala v roce 2014 na hodnotu 35%. VétSinovy po-
dil na celkové zadluzenosti je stridan kratkodobou i dlouhodobou zadluZenosti.
Ve sledovanych prvnich dvou letech je celkova zadluZenost z vétsi ¢asti tvorena
dlouhodobou zadluzenosti a v dalsich dvou letech je tomu presné naopak. Dlou-
hodoba zadluzenost je v letech 2011 a 2012 stabilni na drovni 35 - 40%, avsak
v roce 2013 je zde patny vykyv, ktery klesl na 1%, v roce 2014 tato dlouhodoba

zadluZenost vzrostla na 10%. Kratkodoba zadluzenost nevykazuje zadné rapidni
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skoky, naopak se vyviji pomérné stabilné a pohybuje se vrozmezi 25 az 37%.
Dalsi ukazatele zadluzenosti shrnuje tabulka ¢. 4.

Tab. 4 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatel 2011 2012 2013 2014
Zadluzenost vlastniho kapitalu 2,01 1,55 0,63 0,54
Urokové kryti 0,02 11,40 19,51 64,11

Zdroj: Zpracovano na zakladé materiala spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, Ze zadluzenost vlastniho kapitalu postupné kle-
sa, v roce 2014 pripadlo na 1 K¢ vlastniho kapitalu 0,54 K¢ dluhu. Hodnota uka-
zatele arokového kryti naopak dostala vzestupné tendence, tento rostouci trend
vypovida o dobré finanéni situaci v podniku. V roce 2014 je tedy zisk vice jak 60
krat vyssi nez aroky.

Ukazatele likvidity

Jednotlivé ukazatele platebni schopnosti za obdobi let 2011 az 2014 jsou uvede-
ny v tabulce ¢. 5.

Tab. 5 Ukazatele likvidity za sledované obdobi

Ukazatel 2011 2012 2013 2014
BéznA likvidita 2,25 2,45 2,06 3,07
Pohotova likvidita 1,32 1,59 1,41 1,99
Okamzita likvidita 0,00 0,08 0,19 0,07

Zdroj: Zpracovano na zakladé materiala spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

Z vyse uvedené tabulky lze vycist, Ze podnik ve vSech zkoumanych letech presa-
huje optiméalni hodnoty bézné likvidity, z ¢ehoz plyne, Ze je sto uspokojit nekoli-
kanasobné své veritele. Pohotova likvidita v poslednich trech letech presahovala
optimalni hodnoty, spolec¢nost je tedy bez problémt schopné plnit své kratko-
dobé zavazky. Optimalnich hodnot dosahuje pohotova likvidita pouze v roce
2011 ato 1,32. Okamzita likvidita naopak nepresahuje hodnoty optima, dany
podnik dosahl nejvyssich hodnot 0,19 vroce 2013. Z tohoto divodu by méla
spolecnost zvysit stav na bankovnich tctech ¢i své ziistatky v pokladné. Popsany
pribéh jednotlivych platebnich schopnosti je mozné nazorné sledovat v grafu ¢.
13 na nasledujici strané.
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Obr. 13 Vyvoj platebni schopnosti v obdobi 2011 az 2014
Zdroje: Zpracovano na zakladé materiala spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

Ukazatele aktivity

Hodnoty vybranych ukazatell aktivity za obdobi let 2011 az 2014 jsou obsazeny

v tabulce nize.

Tab.6  Ukazatelé aktivity

Ukazatel 2011 2012 2013 2014
Obrat celkovych aktiv 1,43 1,52 1,45 1,63
Obrat zasob 6,23 6,68 6,35 6,32
Obrat pohledavek 3,90 4,18 3,47 3,46
Obrat zavazku 14,75 15,82 10,12 8,07
Doba obratu celkovych aktiv (dny) 252,61 | 235,56 | 245,76 22211
Doba obratu zasob (dny) 57,76 53,86 56,71 56,98
Doba obratu pohledavek (dny) 92,41 86,17 103,77 | 104,07
Doba obratu zavazki (dny) 24,40 22,75 35,56 44,62

Zdroj: Zpracovano na zékladé€ materialéi spole¢nosti Kord4rna Plus a.s.

Ztabulky €. 6 je mozné vydist, Ze obrat celkovych aktiv presahuje ve vSech pri-
padech hodnotu 1, kdy v roce 2014 dosahl hodnoty 1,63, z ¢ehoz plyne, ze 1 Ké
aktiv se za rok zhodnoti jako 1,63 K¢ trzeb. Dalsim sledovanym ukazatelem je
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obrat zasob, ktery se pohyboval v intervalu od 6,23 do 6,68. V roce 2012 tedy
jedna koruna zasob prinesla 6,68 Ké. Posledni zkoumanou oblasti ukazatelti
aktivity je doba obratu pohledavek a zavazki, pri¢emz je zde zZadouci, aby hod-
nota doby splatnosti pohledavek byla nizsi nez doba obratu zavazkt. Ve sledo-
vaném obdobi vSak tomuto neni dostano, nejvétsi rozdil je mozné pozorovat
v roce 2013, jelikoz v tomto roce odbératelé zaplatili své pohledavky za 104 dni
a naopak dodavatelim v tom samém roce spolec¢nost zaplatila za 36 dni. Totoz-
ny vyvoj dob splatnosti pohledavek a zavazkii je zobrazen na nasledujicim grafu.
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Obr. 14 Srovnéni doby obratu pohledavek a zavazki v letech 2011 az 2014
Zdroje: Zpracovano na zakladé materiala spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

Ukazatele rentability

Na obrazku ¢. 15 na néasledujici strané jsou provedeny vypocty ukazateli renta-
bility celkového vlozeného kapitalu (ROA) a rentability vlastniho kapitalu (ROE)
spoleénosti Kordarna. Déle pak v tabulce ¢. 7 na nasledujici strané jsou uvedeny
ROA a ROE pro dané odvétvi (CZ-NACE: 13 Vyroba textilii), kde v soucasné do-
bé jsou bohuzel k dispozici pouze data do roku 2014, proto je odvétvi zpracova-
no pouze pro obdobi let 2011 az 2013.
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Obr. 15 Ukazatele rentability spole¢nosti Kordarna Plus a.s. v letech 2011 az 2014
Zdroje: Zpracovano na zakladé materiala spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

Celkova efektivnost podnikani se vyjadiuje pomoci ukazatele rentability celko-
vého kapitalu. Ta ve sledovaném podniku v prvnich trech letech se pohybovala
v rozmezi od 1% do 3%. Vyrazny skok je patrny v poslednim roce, kdy tato hod-
nota dosahuje 9,07%, zcehoz vyplyva zhodnoceni 1 K¢ vloZzeného kapitalu
0 0,09 K¢. Obdobna situace nastala iv pripadé rentability vlastniho kapitalu,
kdy v roce 2013 dosahovala hodnoty 3,96%, vlozi-li tedy vlastnik 1 K¢ kapitalu,

prinese mu to zisk 0,0396 K¢. Nejvyssi hodnota byla opét v roce poslednim a to
13,55%.

Dale v tabulce ¢. 7 jsou dle Benchmarketingového diagnostického systému
finanénich indikatort INFA provedeny vypoc¢ty ROA a ROE v daném odvétvi.

Tab.7  Ukazatelé rentability v odvétvi

Ukazatel 2011 2012 2013
ROA v odveétvi (%) 5,62 5,94 6,62
ROE v odveétvi (%) 8,67 10,64 9,79

Zdroj: http://www.mpo.cz/cz/infa-cznace.html

Z vyse uvedené tabulky je patrné, ze ROA v odvétvi bylo v porovnani s ROA spo-
leénosti vys$si. Vodvétvi je utohoto ukazatele za sledované obdobi rostouci
trend, kdezto ROA podniku v obdobi 2011 az 2013 kolisalo. ROE v odvétvi se
obecné pohybovalo okolo 10%, ¢ili tato hodnota nékolikanasobné prevysovala
ROE podniku (0-4%).
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4.4 Navrh implementace konceptu Balanced Scorecard

Po strategické analyze a zhodnoceni finané¢ni situace spole¢nosti Kordarna je
pro navrh implementace daného konceptu nezbytné nutné vyjasnéni strategie
spoleénosti, jez vychazi z vize podniku. Nasledné budou vymezeny strategické
cile pro jednotlivé perspektivy a ty budou zaneseny do mapy strategie. Dal§im
krokem bude urceni méritek a cilovych hodnot. Poté bude nésledovat vybér
strategickych iniciativ, coz bude obnaset ptevedeni strategickych cil do strate-
gickych iniciativ. Na zavér bude vytvoren harmonogram a vy¢isleny naklady na
tvorbu konceptu Balanced Scorecard.

4.4.1 Vize a strategie zkoumaného podniku

Vize predstavuje obraz chténé budoucnosti, jedna se o stav spolecnosti, jenz
chce byt vidén a zazit v uréitém ¢asovém okamziku v budoucnosti. Déale by méla
obsahovat parametry — co bude podnik nabizet, na jakych trzich, jakymi prodej-
nimi kanaly, s jakym ziskem a trznim podilem, pro jaké zakazniky, za jakou cenu
a v jaké kvalité. (JaniSova, Kiivanek, 2013) Spole¢nost Kordarna ma v soucasné
dobé nasledujici vizi: ,Trvalym zvysovanim kvality vyrobkit a sluzeb, moder-
nim zazemim, kvalifikovanou praci a inovacemi usilujeme o predni pozici ne-
zavislého globalniho vyrobce technickich vlaken a tkanin, prinasejictho trva-
lou pridanou hodnotu pro nase zakazniky, nase akciondre, nase zaméstnance
a spolecenstvi, ve kterém zijeme.“ (Vyrocni zprava, 2014) Zkoumany podnik
efektivné vystihuje svou vizi presné tak, jak je obecné vize definovana.

Existuji urcita pravidla pro tvorbu strategie, mezi zaklad patii ujasnéni si,
na jaké zakazniky se chce podnik zamérit. Dalsi pravidlo spociva v definici po-
tieb zakaznikl a zdkladu pridané hodnoty. Nezbytnou soucasti je také ziskani
informaci o schopnostech konkurenti, aby si podniku mohl udélat prehled
o konkuren¢ni vyhodé. Je nutné také rozliSovat mezi firemni strategii
a podnikatelskou strategii, firemni strategie definuje rozsah podniku ve smyslu
odvétvi a trhi, ve kterych podnik piisobi. Strategie na této Grovni zahrnuje roz-
hodnuti o diverzifikaci, vertikalni integraci, akvizicich aj. Podnikatelska strate-
gie se zaméruje na plsobeni podniku uvnitt urcitého odvétvi ¢i trhu. (Kislinge-
rova, 2005)

Zkoumany podnik ma rozdélenou strategii na firemni a podnikatelskou. Fi-
remni strategie je vymezena trvalym ristem ekonomické hodnoty skupiny spo-
leénosti. Podnikatelska strategie klade diiraz na dlouhodobé obchodni vztahy se
soucasnymi a potencialnimi partnery prostrednictvim vysokého standardu
technické arovné, kvality vyrobkt a spolehlivosti dodavek, dale flexibility sluzeb
a nabidky systémovych feseni a v neposledni radé prostiednictvim tviiré¢iho pii-
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stupu pii vyvoji novych produkti a technologii. Strategie na dané arovni zahr-
nuje také moderni technologickou infrastrukturu, rist efektivity procest, orga-
nizace a rizeni podniku. Spolecnost také zarucuje jistotu a prosperitu schopnym
a poctivym pracovniklim, bezpecnou praci a zdravé zivotni prostredi. Podnika-
telska strategie dale zahrnuje priméreny zisk pro inovaci, modernizaci, hospo-
darskou stabilitu podniku a ekonomicky prospéch vlastnikd.

4.4.2 Tvorba strategické mapy

V ramci této podkapitoly budou nejprve vymezeny strategické cile pro perspek-
tivu finanéni, zdkaznickou, internich procesti a uéeni se a riistu. Dané cile poté
budou zaneseny do mapy strategie. Jednotlivé cile pro kazdou perspektivu vy-
chazi z celopodnikové strategie.

Financ¢ni perspektiva

» Maximalizace hodnoty pro akciondre — tento strategicky cil je v mapé
strategie povazovan za vrcholovy, jelikoz zakladnim stimulem pro podni-
kani je dosazeni zisku a to diky snaze zhodnotit vloZeny kapital. Prave vy-
tvoreni této hodnoty pro akcionare predstavuje pro podnik zisk. Dosaze-
na odmeéna za kazdodenni riziko spojené s vedenim celé spolecnosti je
pro vlastniky tou hnaci silou veskerych ¢innosti.

» Zvyseni vysledku hospodaieni — dosazeni kladného vysledku hospodare-
ni tvori hlavni podstatu podnikani kazdé spolecnosti, jez slouzi
k samofinancovani chodu spolec¢nosti. Kordarna dosahuje ve zkouma-
nych poslednich c¢tyrech letech kladny vysledek hospodareni ato
s vyrazné rostoucim trendem. Vysledek hospodareni je vzdy preveden do
nerozdeéleného zisku minulych let (po thradé prispévki do fondi)
a k vyplaceni dividend.

» Zajisténi financ¢ni stability — jedna se o dilezity faktor, ktery pti zajisténi
financ¢ni stability napomaha k vytvareni dobré image spolec¢nosti v o¢ich
véritell. Zavisi na vyvazenosti a vztahu mezi cizimi a vlastnimi zdroji fi-
nancovani a na vysi likvidity. Podnik v prvnich dvou letech pouzival vice
cizich zdroji nez vlastnich, poté v poslednich dvou letech klesla celkova
zadluzenost pod 50%.

» Riist trzeb — trzby a jejich rist predstavuji taktéz velmi podstatny faktor
uspésnosti spolec¢nosti. Od roku 2009, kdy se ptivodni Kordarna ocitla ve
velmi problematické situaci se podatilo novym majitelim obnovit zdravi
podniku. Za sledované obdobi vykazuje spole¢nost rostouci trend trzeb.
Trzby spoleénosti vrostly oproti predeslému roku o 4,2% na 2,3 mld. K¢.
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Tato rostouci tendence trzeb je predpokladana i pro rok 2015, kdy spo-
le¢nost ocekava nartst trzeb na troven 2,57 mld. K¢.

» Snizeni ndkladii — tvori zakladni predpoklad konkurenceschopnosti
a k udrzeni stavajici pozice na trhu. V Kordarné predstavuji naklady sle-
dovanou polozku, jeZ ma vliv na finan¢ni vykonnost podniku, avsak in-
vestice do modernich technologii jsou nezbytnou soucasti pro upevnéni
a rozvoj stavajici pozice na trhu.

Zakaznicka perspektiva

» ZvySovani tirovne spokojenosti zakaznikit — dlouhodobé obchodni vzta-
hy se soucasnymi a potencialnimi zakazniky je jednim zkli¢ovych cili
strategie podniku. Rizeni ve$kerych procesti je diisledné a plné oriento-
vano k tplnému uspokojeni potteb zakaznikt. Vzhledem ke specifickému
charakteru odvétvi, kde jsou charakteristi¢ti predevsim stéli zakaznici, si
podnik zaklada na udrzeni pevnych vztahii s nimi po dlouha léta. Refe-
rence od zakazniki predstavuji pro podnik diilezitou zpétnou vazbu.

» Udrzeni stavajicich a ziskani novych zakaznikit — spoluprace mezi pod-
nikem a zakazniky je na velmi dobré urovni. Odbératelé jsou povazovani
za dlouhodobé partnery. V tomto cili je vhodné se zamérit na ty zakazni-
ky, ktefi jsou pro podnik ziskovy anaopak neziskové zakazniky
v tom leps$im pripadé preménit na ziskové nebo s nimi ukondit spolupra-
ci. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost od roku 2013 rozsitila sviij vyrobni
program o novy produkt (Kordcarbon) a k faktu, Ze na konci roku 2014
tvoril objem obchodu mimo tzemi byvalého Ceskoslovenska cca 70% cel-
kovych prodeji, spole¢nost predpoklada i nadale rostouci poptavku no-
vych zakaznikt po produktu.

» Udrzeni a rozvoj certifikace — spole¢nost Kordarna méa od roku 1996 cer-
tifikovan systém rizeni jakosti dle mezinarodniho standardu ISO 9o0o1.
Tento systém je pravidelné provérovan certifikacni spole¢nosti Lloyd's
Register LRQA. Vlednu tohoto roku byl systém rizeni jakosti a fizeni
ochrany zivotniho prostredi Gspésné recertifikovan a spolecnost znovu
ziskala certifikat podle mezinarodnich standard ISO 9001 a ISO 14001
platny do roku 2017. Od roku 2014 byla rozsitena piisobnost certifikatu
kvality ina oblast vyroby uhlikovych tkanin a strojirenskych vyrobki.
Kwviili specifickému vyrobnimu programu musi brat podnik ohled na tuto
problematiku i do budoucna.
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Perspektiva internich procesta

» Zvyseni efektivity procesti — tento cil tvori soucast strategie podniku
Kordarna. Interni procesy by mély byt dostateéné efektivni. Zakladni
proces je tvoren od ziskani dané objednavky az po realizaci samotné vy-
roby. Je zde dilezitA komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi
a vyrobou.

» Spolehlivost dodavek v terminu — spole¢nost 1idi své interni procesy tak,
aby nedochézelo ke zpozdéni nasmlouvanych zakéazek ¢i k aplnému ne-
dodani, jelikoz by pak podniku hrozila penalizace ze strany investora. Ta-
ké realizace zakazky po predem stanoveném terminu by znamenalo pro
Spatnou reklamu a ztratu dobrého jména, coz by mohlo vést k odlakani
potencialnich zakazniki ¢i ztratu vyznamného klienta.

» Vyuzivani modernich technologii — tento cil je jednou ze soucasti strate-
gie podniku Kordarna. Spolec¢nost reaguje pruzné na pozadavky odbéra-
telti a k tomu je nezbytné nutné disponovat vysoce modernimi technolo-
giemi ve vyrobé.

Perspektiva uéenti se a rustu

» Udrzeni kvalifikace zaméstnancit — vzhledem k neustalym inovacim
technologii, vyrobnich procest iprodukti je dilezité, aby podnik tyto
zameéstnance pravidelné $kolil a vzdélaval. Takto kvalifikovana pracovni
sila m4 pro podnik neskute¢nou hodnotu a proto je nutné, aby si podnik
tyto pracovniky udrzel. V Kordarné je lidsky zdroj povazovan za to nej-
cennéjsi co podnik ma a je si védom, Ze bez tohoto kapitalu by nedosaho-
val takovych tspéchi, jakych v sou¢asné dobé ma.

» ZvySeni spokojenosti zaméstnancil — podnik si je védom, Ze odchod $pic-
kového zaméstnance by znamenal obrovskou ztratu, proto dba na spoko-
jenost svych zaméstnanci. Spole¢nost vyuziva ke spokojenosti zamést-
nancti mimo jiné také motivac¢nich programt a odmén. Kordarna vi, zZe
spokojeny zameéstnanec zarucuje uspéch do budoucna.

Vyse definované strategické cile pro kazdou z perspektiv tvori zaklad pro strate-
gickou mapu, ktera je zobrazena na néasledujici strané. Tato mapa zobrazuje ne-
jen mapu strategickych cili, ale také vzajemné vztahy mezi danymi cili. Je zde
znazornéno 14 strategickych cili a 19 vzajemnych vazeb. Na zakladé vazeb je
ilustrovana vzajemna propojenost strategickych cili. Dana mapa byla vytvorena
na zakladé odvozovani vzajemného vlivu jednotlivych cili. Kazdy ¢len podniku
se podili na tvorbé BSC, proto je nezbytné nutné, aby se vSichni tito ¢lenové za-
pojili taktéz do budovani vztahu pricin a dusledkd.
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4.4.3 Urceni méritek a cilovych hodnot

Pro zabezpeceni kontroly realizace strategickych cili a také pro jejich uptresnéni
je zadouci urdéit cilova meéritka. Vychozim rokem je obdobi 2014, které je prezen-

tovano skuteénymi hodnotami méritek, jez podnik v daném roce dosahl. Plano-
vané hodnoty, kterych by Kordarna meéla dosdhnout, jsou vztazeny k roku 2015.

Meéritka pro financ¢ni perspektivu

Tabulka ¢. 8 zobrazuje méritka finanéni perspektivy, skuteéné hodnoty roku
2013 (jelikoz ukazatel EVA neni pro rok 2014 k dispozici) a rok 2014, planované

hodnoty roku 2015 a frekvenci zjiStovani.

Tab.8  Meéritka financni perspektivy
. 1 Skutec¢na | Skutec¢na | Planovana
Strat(igl i Méritko hodnota | hodnota | hodnota Fre}wer.lce
cil monitoringu
2013 2014 2015
Maximalizace | EBITDA (tis. K¢) 149 371 228 766 250 000 roéni
hodnoty pro | Pfidana hodnota Y .
akcionare (tis. K¢) 384048 445 876 460 000 rocnl
Zvyseni ROA (%) 2,8 9,07 10 pololetni
vysledku . ) “
hospodafent EVA (tis. K¢) 174 803 EVA>o0 EVA>o0 rocni
fziij;i[g:il zcaeclllflcl);jnost (%) 39 35 40 rocni
stability ?
Rast trzeb Vymosy (tis. K¢) 2405692 | 2941142 | 3 000 000 meésicni
Snizeni Nakladovost " ;
nikladi (naKlady/vinosy) | 99 0,96 0,95 Ctvrtletn

Zdroj: Zpracovano na zakladé materiala spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

Hlavni strategii spole¢nosti je maximalizace hodnoty pro akcionaie a v ramci
tohoto strategického cile Kordarna zaméruje svou pozornost na ukazatel EBIT-
DA, ktery je vposlednich dvou zkoumanych letech rostouci. Vzhledem
k obdobnym hodnotam v prvnich tiech sledovanych letech, které se pohybovaly
v rozmezi od 143 mil. K¢ az po 163 mil. K¢, je povazovano za zcela realné vhod-
nym vedenim a Gspornymi opatienimi, aby podnik dosahl v roce 2015 hodnoty
250 mil. K¢. Dal$im vyznamnym ukazatelem, jenz podporuje spokojenost akcio-
nard, je reprezentovano meéiitkem pridana hodnota. Tento ukazatel byl zvolen
z divodu, Ze kazda spole¢nost ma za cil vytvaret dodate¢ny uzitek, ktery povede
k vy$sim zisktim. Jelikoz pridana hodnota se pohybovala v rozmezi let 2011 az
2014 od 380 mil. K¢ az po 445 mil. K¢, a vzhledem k faktu, Ze od roku 2012 ma
tento ukazatel rostouci tendenci, pak je vroce nasledujicim realné dosazeni
hodnoty 460 mil. K¢.
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Spole¢nost Kordarna zvySenim rentability vloZenych aktiv dosdhne k vyse zmi-
novanému strategickému cili ato zvySeni vysledku hospodareni. V roce 2014
dosahovala hodnota ROA 9,07%, ¢ili jedna koruna vloZenych aktiv prinasela
spoleénosti 9,07ha provozniho vysledku hospodareni. Hodnoty ROA v odvétvi
jsou vletech 2011 az 2013 (rok 2014 neni kdispozici vINFA) vyssi nez
v Kordarné. Strategickym cilem pro rok 2015 je tedy dosazeni hodnoty ROA ve
vysi 10%. Management podniku muiiZze zvySovat riist rentability tak, Ze bude rist
provozni vysledek hospodareni, ¢ehoz lze docilit pomoci zvySovani vynosii nebo
snizovanim naklad. Ekonomicka piidana hodnota byla vypocitana za vyuziti
téetniho modelu, ktery je vyuzivan také Ministerstvem primyslu a obchodu CR.
Néklady na vlastni kapital byly stanoveny na zakladé metodiky INFA. Ukazatel
EVA je vypocitan pouze pro tti roky, jelikoz rok 2014 v soucasné dobé jesté neni
na strankach MPO k dispozici. Hodnoty EVA, jeZ ma za tikol mérit zhodnoceni
bohatstvi pro majitele, byly ve sledovanych obdobich 2011 az 2013, jak dokazuje
tabulka ¢. 9, zaporné.

Tab. 9 Ekonomické pridana hodnota EVA

2011 2012 2013
Néklady na vlastni kapital (%) re 12,39 14,22 6,06
ROE (%) 2,60 0,33 4,06
Vlastni kapital (tis. K¢) 456 667 544 394 874 015
Spread (%) ROE-re -9,79 -13,89 -2,00
EVA (tis. K¢) -44 707 -75 616 -174 803

Zdroj: http://www.mpo.cz/cz/infa-cznace.html

Strategickym cilem pro rok 2014 a 2015 je tedy dosahnout kladnych hodnot to-
hoto méritka EVA. Kladnych hodnot lze docilit za pomoci ristu provozniho vy-
sledku hospodareni a snizenim naklad® na kapital, tedy predevsim vlastnich.

Celkova zadluzenost podniku ma klesajici tendenci, v roce 2011 dosaho-
vala 66% a postupnym snizovanim se dostala v roce 2014 na hodnotu 35%. Vét-
Sinovy podil na celkové zadluzenosti je stridan kratkodobou i dlouhodobou za-
dluZenosti. Ve sledovanych prvnich dvou letech je celkova zadluzenost z vétsi
c¢asti tvorena dlouhodobou zadluzenosti a v dalSich dvou letech je tomu presné
naopak. Pro celkovy klesajici charakter zadluzenosti se vedeni spolec¢nosti ne-
musi tedy bat novych investic do dalSich technologii, proto ta rostouci hodnota
40% pro rok 2015. V navaznosti na zasadu opatrnosti vSak je doporucovano ne-
prekracovat hodnotu 50%.
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Rist trzeb je mozné meérit prostiednictvim rdstu vynost spole¢nosti.
Hodnota méritka v roce 2015 je nastavena na 3 mld. K¢. Tato vyse vynost zao-
krouhlené odpovida priméru za sledované obdobi. Dosazeni této planované
hodnoty znamena ro¢ni riist vynosii ve vysi 2%.

Dalsi strategicky cil je predstavovan snizenim nakladovosti spole¢nosti. Vy-
voj nakladovosti zobrazuje tabulka €. 10.

Tab.10 Vyvoj ndkladovosti spole¢nosti

2011 2012 2013

0,99

2014

Nakladovost

Zdroj: Zpracovano na zakladé materiala spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

1,00 1,00 0,96

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, ze ve sledovanych letech prevySovaly vynosy
néklady, av§ak v roce 2011 a 2012 byla velikost vynosti a nédkladi celkem vyrov-
nana. Aby nedoslo k opakované situaci prvnich dvou let, bude planovana hodno-
ta v roce 2015 stanovena na arovni o 1 procentni bod nizsi nez v roce predchéaze-
jicim.

Meéritka pro zakaznickou perspektiva

Tabulka €. 11 zobrazuje méritka skuteénych hodnot loniského roku, planované
hodnoty roku 2015 a v neposledni radé také frekvenci monitoringu.

Tab. 11 Méritka zdkaznické perspektivy
Skutec¢na Planovana Frekvence
Strategicky cil Meéritko hodnota hodnota ot et
2014 2015
A P Setreni (%)
zakazniku
Udrzeni Reklamace (%) 0,1 0 étvrtletné
stavajicich
a ziskani novych | MnoZstvi
zékaznikt prodeje 7 11 ro¢ni
karbonu (t)
UdrZeni a rozvoj Pocet 5 5 roéni
certifikace certifikati

Zdroj: Zpracovano na zakladé materiala spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

Jednim ze strategickych cilii v dané perspektive je zvySovani tirovné spokojenos-
ti zakaznik@. Spolec¢nost Kordarna provadi pravidelné jednou za rok dotazniko-
vé Setreni, kdy kazdého zakaznika oslovuje s prosbou o vyplnéni sestaveného
dotazniku. V tomto dotazniku se podnik pta na veéci tykajici se kvality, logistiky,
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zakaznického servisu, komunikace, plnéni termint aj. Osloveni zakaznici hod-
noti podnik stupnici od 1 do 5, kdy 5 znamena nejlepsi znamku. Pokud zakaznik
ohodnoti néktery z aspektti znamkou 3 a méné, pak se tim podrobné vénuje ve-
deni podniku anavrhuje désledna opatfeni. Vroce 2014 dosahl podnik
v dotaznikovém Setfeni po souctu vSech odpovédi od vsech zakaznikd trovné
91%. Pro rok 2015 je doporuceno podniku zvysit spokojenost zakaznikii na 93%.

Strategicky cil udrzeni stavajicich a ziskani novych zakaznikt je pro podnik
velmi dilezity pro jeho budouci vyvoj. Co se tyce udrzeni stavajicich zakaznikd,
bylo jako kritické méritko vybrano procento reklamaci. V roce 2014 ¢inila ztrata
z reklamaci 0,1% podilu z trzeb. Proto je doruceno podniku snizit tuto ztratu
z reklamaci na 0% podilu z trzeb. Daného cile miize spole¢nost Kordarna do-
sdhnout zvySenim kontroly v pritbéhu samotné vyroby. Z pohledu ziskani no-
vych zakazek a k jiz n€kolikrat zminovanému faktu rozsireni produkce o produkt
karbon (2013) a s tim souvisejici i rostouci poptavce je pro podnik vyzvou rozsi-
rit produkei karbonu. Celkové mnozstvi vyrobeného karbonu ¢inilo v roce 2014
7 tun. O tento produkt je nesmirny zajem a dochazi tak k neustalému ziskani
novych zakazek, proto pro rok 2015 by se mélo mnozstvi tohoto produktu zvysit
na 11 tun (narust produkce o 47%). Pokud bude dochazet ke stale rostoucimu
trendu po tomto produktu, pak by do budoucna mohlo dojit k ndkupu nového
stroje pro rozsireni vyroby tohoto produktu. V sou¢asné dobé ma podnik pouze
jeden stroj Bulgaro, ktery byl porizen v roce 2013 v hodnoté 6 mil. K¢.

Jak jiz bylo diive zminovano, podnik Kordarna je v souc¢asné chvili drzite-
lem dvou certifikati. Od roku 1996 ma certifikovan systém tizeni jakosti dle me-
zinarodniho standardu ISO 9001. Tento systém je pravidelné provérovan certi-
fika¢ni spolec¢nosti Lloyd's Register LRQA. V lednu tohoto roku byl systém rize-
ni jakosti aftizeni ochrany zivotniho prostfedi tuspésné recertifikovan
a spole¢nost znovu ziskala certifikat podle mezinarodnich standardd ISO 9oo01
a ISO 14001 platny do roku 2017. Od roku 2014 byla rozsifena ptisobnost certi-
fikatu kvality ina oblast vyroby uhlikovych tkanin a strojirenskych vyrobki.
Vzhledem k predmétu podnikani a rozsireni vyrobni éinnosti by bylo vhodné
rozsirit pocet drzenych certifikati napiiklad o certifikaci ISO na karbon. Je
ziejmé, Ze toto rozsireni neni otdzkou nékolika mésici, ale v fadu let, proto pro
rok budouci 2015 je povazovano za zcela nerealné dosdhnout vyssiho poctu cer-
tifikaci.

Meéritka pro perspektivu internich procesi

Meéritka perspektivy internich procesii jsou stanoveny v tabulce ¢. 12 na nasledu-
jici strané spolu se skuteénymi hodnotami roku 2014, planovanymi hodnotami
roku nasledujiciho a frekvenci monitoringu.
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Tab.12  Méritka perspektivy internich procesti

Skuteéna Planovana Frekvence
Strategicky cil Meéritko hodnota hodnota monitorin
2014 2015 su
Zvyseni "

. . Pocet &
efektlvlty kontrolort 1 2 mésiéni
procesli
Spol}ehhvost Kontrolori "
dodavek 0 1 meésicni

. dokumentace
v terminu
Vyuzivani Zaméstnanci,
modernich obsluhujici 1 2 roc¢ni
technologii stroje

Zdroj: Zpracovano na zékladé€ material@ spole¢nosti Kord4rna Plus a.s.

Pri realizaci zakazek je podstatné spolehlivé plnéni dodavek v terminu stanove-
nych odbérateli, coz povede k zachovani dobrého jména spole¢nosti a také bude
podnik povazovan za spolehlivého partnera pro zakazky pristi. Pro toto zacho-
vani spolehlivého partnera lze u Kordarny proces véasného plnéni zakazek ze-
fektivnit pomoci kontroly projektové dokumentace. V nynéjsi dobé tato kontrola
v podniku neni realizovana, avsak z hlediska ¢asového pro ispésné dokoncovani
zakazek by byla pro podnik zasadni. Pro planovany rok je proto navrzeno pove-
it jednoho zaméstnance, ktery je v kontrolnich a také internich zalezitostech
plnéni zakazek nejvice zainteresovan. Touto ¢innosti by se mél zabyvat vedouci
pracovnik technického useku, ktery bude vykonavat dohlizeni nad samotnou
realizaci zakazek jednotlivych odbérateli, coz poslouzi k zabranéni prostoja
a mozného vyskytu vad, které predstavuji skutecnou hrozbu pro spolehlivé do-
davky v terminu.

Z pohledu efektivnosti vyrobniho procesu je vyuzivani modernich techno-
logii ainovaci povazovano za nezbytnou soucast. Kordarna Plus a.s. poridila
vroce 2013 novy tkaci stroj a civecnici Bulgaro pro vyrobu nového produktu
karbon. Ve spole¢nosti od 16. 3. 2015 byl zah4jen ¢tyfsménny provoz na divizi
karbonu, kdy tento stroj je obsluhovan jednim pracovnikem za danou sménu.
Celkem tedy stroj obsluhuji tfi pracovnici, kteri se stridaji. Vzhledem k ziskavani
novych zakazek a s tim souvisejici i rostouci vyroby karbonu v planovaném roce
2015 0 47% neZ v roce predeslém by bylo vhodné zvysit pocet pracovniki, kteii
obsluhuji dany stroj. Proto navrhuji pro planovany rok zvysit obsluhu stroje
o jednoho odborné zptisobilého pracovnika za sménu. Tito odborné zpisobili
pracovnici budou kromé obsluhy samotného stroje také provadét kontrolu
atestovani produkti. Vcasné zjisténi vad predejde pripadnym reklamacim
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a povede k udrzeni spokojenosti zdkaznikti. Soucasné také bude splnén dalsi cil,
kterym je zvySeni efektivity procest.

Meéritka pro perspektivu uéeni se a rustu

Tabulka ¢. 13 vykazuje hodnoty pro méritka perspektivy uéeni se a ristu.

Tab.13  Meéritka perspektivy uceni se a rlistu

Skutecna Planovana Frekvence
Strategicky cil Meéritko hodnota er .
hodnota 2015 | monitoringu
2014

il Vzddlavéni

kvalifikace . 24 25 étvrtletni
” o a rozvoj

zaméstnanctu
Zvyseni

spokojenosti Dotaznik 0 1 ro¢ni
zameéstnancl

Zdroj: Zpracovano na zakladé materiala spole¢nosti Kordarna Plus a.s.

Neustalé zvySovani kvalifikace pracovniki je jednim z predpoklad konkurence-
schopnosti podniku. V nynéjsi dobé jsou uskuteénovany kvalifikacni kurzy jak
pro manazerské profese, tak i pro délnické. V roce 2014 probéhlo odborné vzdeé-
lavani - periodické §koleni délnickych pracovniki, prace ve vyskach, opakované
skoleni prace na Zebricich, Skoleni ridi¢h nad 3,5 tuny, opakované $koleni po-
zarnich hlidek, zadkladni skoleni jerabnik{ a vazacii, opakované skoleni jerabni-
ki a vaza¢ti bifemen, opakované Skoleni bezpecnost prace a pozarni ochrany pro
vedouci THP a délnickych profesi, zakladni kurz ridi¢h MDV a opakované $ko-
leni a ptezkouseni fidi¢t MDV. V minulém roce také probéhlo specialni vzdéla-
vani, kde se radi skoleni z oblasti kvality, kde probéehla dvé skoleni. Dale probéh-
la specializovana Skoleni — ekonomické, personalni, mzdové, nakup a IT, kde se
uskutecnilo celkem Sest Skoleni. Podnik také uskutecénil dvé Skoleni z oblasti
vyroby atechnologie. Dvé Skoleni probéhla také voblasti obchodu
a zakaznického servisu. Pro Skoleni top managementu a nizsiho a stiredniho ma-
nagementu bylo v roce 2014 zorganizovana celkem dveé skoleni. Pro manazerské
pozice pro planovany rok 2015 by bylo vhodné zavést pravidelné kurzy anglic-
kého jazyka.

Se zvySenim spokojenosti zaméstnanci je spojena i zpétna vazba ze strany
téchto zaméstnanci, ktera je pro spole¢nost velmi dilezita. Toto vyjadieni pod-
nik svym pracovnikiim umoznuje formou dotaznikd, které jsou provadény jed-
nou za dva roky. Posledni dotaznikové Setfeni bylo zaznamenéano v roce 2010
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a pak v roce 2012. Pro planovany rok doporucuji zvysit intenzitu dotaznikového
Setfeni na jeden dotaznik ro¢né.

4.4.4 Vybér strategickych iniciativ

Kazdéa spolec¢nost by méla po sestaveni strategické mapy, uréeni meritek a jejich
cilovych hodnot prevést takto urcené strategické cile do strategickych iniciativ.
Tyto iniciativy by mély byt provadény kumulativné a integrované, jelikoz vybér
vede k finanénim tsporam. Je nutné zacit pri sestavovani strategickych iniciativ
v opa¢ném poradi v ramci vztahu pricin a disledki mezi cili. Tedy nejdiive bude
popsana perspektiva uceni se a riistu, dale perspektiva internich procest, za-
kaznicka perspektiva a vrcholem bude finanéni perspektiva. Je nutné zminit, ze
v ramci nasledujiciho textu odpovédné stredisko sleduje a analyzuje strategické
akcee.

Perspektiva uceni se a rustu
V néasledujici tabulce 14 jsou nastinény strategické iniciativy vedouci k naplnéni

jednotlivych strategickych cilt v perspektiveé uceni se a ristu.

Tab. 14  Strategické iniciativy perspektivy uceni se a ristu

e n . . D Odpovédné p
Strategicky cil Strategicka akce stiedisko Naklady
Udrzvem kva})lﬁkace Kurzy anglického Personalni Gtvar 104 000 K&
zameéstnanct jazyka

Zavedeni novjch Persondlni Gtvar | 3984 331 K¢

iy . . benefita
Zvyseni spokojenosti
zaméstnanct Pravidelna zpétna
p Persondlni Gitvar o K¢
vazba

Zdroj: Vlastni zpracovani; http://business.center.cz/business/pravo/zakony/dprij/casti.aspx

Strategicky cil udrzeni kvalifikace zaméstnanci s sebou nese rozsireni stavaji-
cich kurzi a skoleni, proto je v dnesni dobé nezbytné, aby se zaméstnanci pod-
niku stale vzdélavali. Jelikoz spole¢nost obchoduje na evropské a svétové arovni
je v soucasné dobé zadouci prohlubovat znalosti svych zaméstnanct v cizich ja-
zycich. Proto by pro budouci rok mél byt zaveden pravidelny kurz anglického
jazyka pro pracovniky THP. Tento kurz by probihal po cely skolni rok a to dva-
krat tydné vzdy dvé hodiny denné. Cena za 45min. by byla 500 K¢ a cestovné na
den by ¢inilo 300 K¢. Vycisleni nakladt je dle internich zdroji podniku, jelikoz
spolec¢nost jiz v minulosti tento kurz svym zaméstnancim poskytovala.

V soucasnosti poskytuje Kordarna svym zaméstnanctim nékteré zameéstna-
necké vyhody. Management spole¢nosti ma k dispozici sluzebni notebook, mo-
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bilni telefon a vrcholovy management ma k dispozici i automobil. Podnik také
prispiva zaméstnanciim pomérnou ¢astkou na zavodni stravovani. Zameéstnanci
také maji navic od podniku k dispozici ¢erpani dovolené ve vysi 25 dni. U casti
zameéstnancl je pruzna pracovni doba. Pro délnické profese poskytuje podnik
poukazky Ticket multi dle po¢tu odpracovanych let.

Nové vsak navrhuji Kordarné prispivat na soukromé zivotni pojiSténi
a penzijni pripojisténi, které by bylo jak pro samotné zaméstnance, tak i pro za-
méstnavatele velice vyhodné. Prispévek zaméstnancim na penzijni pripojisténi
a soukromé Zzivotni pojisténi je na strané zameéstnavatele vzdy danoveé uznatel-
nym nakladem (na stran€ zaméstnance je od dané z ptrijmi osvobozeny do limi-
tu 30.000 K¢ ro¢né€). Dodrzi-li zameéstnavatel u prispévku limit 30.000 K¢ ro¢né
pro jednoho zaméstnance celkem, je tento prispévek osvobozen také od odvodii
socialniho a zdravotniho pojisténi. (www.business.center.cz) Dalsim navrhova-
nym benefitem je thrada kulturnich nebo sportovnich aktivit formou poukéazek
na masaze, koncerty, rekreace ¢i zajezdy, vSe by bylo slouceno v jedné skupiné
a bylo by na samotném zaméstnanci, kterou vyhodu si vybere. V sou¢asné dobé
je tento systém benefitii poskytovan pouze pro délnické profese, do budoucna
bych vsak rozsirila tuto moznost benefitu i na manazerské profese. Zavedenim
cafeteria systému poskytovani benefitii by pracovnikiim za své odvedené vykony
byly nabidnuty zajimavé benefity. Jelikoz je tato strategicka akce velmi naklad-
na, doporucuji cerpani prostiedki pro vyplaceni benefitti ze socialniho fondu,
ktery je danové uznatelnym nakladem pro zaméstnavatele. Pro zavedeni systé-
mu benefiti by podnik mohl na pracovnika prispivat ¢astku minimalné 500 K¢
mesiéné. Proto je navrzen prispévek do socialniho fondu ve vysi 0,45%
z vysledku hospodareni (121 407 tis. K¢), pridél do socialniho fondu tedy bude
546 331 K¢. Tato vysSe zajisti kazdému zaméstnanci z THP v poétu 89 zameést-
nanct ro¢ni fond 6 138 K¢, jelikoz dé€lnické profese v soucasné dobé jiz tuto
formu benefitu cerpaji, vztahuje se tento pridél do socidlniho fondu pouze na
pracovniky THP. V oblasti prispévku na zivotni (penzijni) pojisténi v minimalni
vys$i 500 K¢ na jednoho zaméstnance za mésic bude v ithrnu na 573 zaméstnan-
ct stat 3 438 000 K¢. Jelikoz se jedna o jednu z nejvice nakladnych akei, navr-
huji vramci dotaznikového Setieni ohledné spokojenosti zaméstnanci se také
ptat téchto pracovnikd, které benefity by preferovali a které nikoliv. Poté dle
vysledki tohoto dotaznikového Setfeni prizptisobit poskytovani benefiti dle po-
zadavkl zaméstnancu.

S timto bodem casteéné souvisi i dalsi strategicka akce, ktera by méla vést
k riistu spokojenosti zaméstnanci je pravidelné dotaznikové Setfeni, které bude
realizovano jednou za rok, kde dodatecné naklady budou nulové, jelikoz bude
tato Cinnost zafazena do bézné pracovni naplné zameéstnancti personalniho
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utvaru. Ukéazka dotaznikového Setfeni spolu s navrhem dotazovani se na benefi-
ty podniku jsou uvedeny v prilohach.

Perspektiva internich procesi

V tabulce 15 jsou uvedeny strategické iniciativy k naplnéni jednotlivych strate-
gickych cild v perspektivé internich procesi.

Tab. 15  Strategické iniciativy perspektivy internich procest
« 1 2 < 12 Odpovédné .

Strategicky cil Strategicka akce stiedisko Naklady
Spoleh}lvost dodavek Prubfezzla koptrola Technicky tisek 12 000 K&
v terminu termint zakazek
Vyuzivani modernich Udastnéni se o y
technologii zahranic¢nich veletrhti Obchodni dsek 390 000 K¢
Zvysen3 efektivity Zvysgnlv poctu V{roba 6 000 K&
procesi provadénych kontrol

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jednim ze strategickych cili je spolehlivost dodavek v terminu, kdy naplnéni
tohoto cile 1ze dosdhnout za pomoci frekvenci a poctii realizovanych kontrol.
Podle organizacni struktury by mél byt zvolen za hlavniho kontrolora vedouci
pracovnik technického tiseku. Diivodem, proc¢ pravé takovyto pracovnik je jeho
rychlé reagovani v prtibéhu pochybeni spolecnosti pti sjednani napravnych
opatfeni. Kontrolu dokumentace bude tento pracovnik realizovat jednou za meé-
sic. Ro¢né pripadne kontrolorovi odména ve vysi 12 000 Ké.

Analogicky tomu bude i u dalsiho cile, jenz je predstavovan zvySenim efek-
tivity procesii. Bude zvysen pocet pracovniku, kteti budou obsluhovat stroj Bul-
garo o jednoho zaméstnance za sménu. Tento odborné zpiisobily pracovnik ne-
jen, ze bude obsluhovat dany stroj, ale také bude provadét kontrolu a testovani
vyrobki. Toto zvySeni kontrolori z fad zaméstnanct obsluhujicich stroj Bulgaro
povede k odhaleni vad béhem vyroby a ke snizeni reklamaci a podniku bude za-
chovéana povést spolehlivého partnera. U téchto pracovniku neni zapottebi sko-
leni, jelikoZ se bude jednat o zkuSené zaméstnance z vlastnich rad spoleénosti.
Pro kontrolora by v ramci odmén pripadlo mési¢né 500 K¢, tedy 6 000 K¢ za
rok.

Podnik se pravidelné Géastni zahrani¢nich veletrhii nejen z divodu, aby se
mohl prezentovat a ziskavat nové zakazky, ale také z hlediska ziskani prehledu
o novych trendech a nejnovéjsich technologiich. V minulosti se podnik mimo
jiné ucastnil napriklad veletrhi s komponenty JEC Composite Europe (Francie),
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Composite Europe (Némecko), Krakow Kompozyt (Polsko). V souhrnu naklady
na acast na téchto trech veletrzich podnik vyslo na 390 000 K¢. Téchto veletrht
by se mél podnik Géastnit i v budoucim roce a proto bude ¢astka obdobna jako
v predeslych letech a dodate¢né naklady tak nevzniknou (naklady nebudou za-
hrnuty v kapitole 4.4.5).

Zakaznicka perspektiva

Strategické iniciativy k naplnéni strategickych cilii pro zakaznickou perspektivu
jsou zobrazeny v nasledujici tabulce.

Tab. 16  Strategické iniciativy zdkaznické perspektivy

« 1 2 < 12 Odpovédné .
Strategicky cil Strategicka akce stiedisko Naklady
UdrZeni stavajicich Ivnzer(;e v odbornych Obchodni tsek 209 877 K¢
P ; Casopisech
a ziskani novych
e Reklama na internetu Obchodni usek 39 091 K¢
ZvySovani arovné Naplnenl. cilti ostatnich Obchodni tisek )
spokojenosti zakazniki perspektiv
Udrzeni a rozvoj Proskolovani odpovédné Usek o “
o , o generalniho 15 368 K¢
certifikace osoby spravy certifikace teditele

Zdroj: Vlastni zpracovani

Existuje né€kolik zptisobti, jak se spole¢nost Kordarna mtize dostat do povédomi
verejnosti. Za nejdilezitéjsi a nejucinné€jsi je povazovana acast na veletrzich,
tuto propagaci vsak spolecnost vyuziva pravidelné. Proto by meélo byt publiko-
vani spolecnosti vyuZito ijinym zptisobem jako je inzerce v odbornych ¢asopi-
sech. Vzhledem k faktu, Ze podnik m4 na trhu novy produkt karbon a je zde nej-
vétsi prostor pro ziskani a osloveni potencidlnich zakazniki, pak by méla byt
reklama zamérena predevsim na tento produkt. Pomoci téchto médii bude zasa-
Yena specificki cilovd skupina, kterou tvofi zpracovatelé karbonu. Clanky
ainzerce vytvori povédomi aznalost nejen osamotném produktu, ale také
o spoleénosti. Za vhodné publikace je zvolen magazin REINFORCED plastics,
JEC COMPOSITES magazin, Casopis Technik a MM Priimyslové spektrum.
Prvni dvé publikace jsou mezindrodni poskytujici informace vyrobcim
a koneénym uzivatelm. Casopis Technik a MM Priimyslové spektrum p¥inasi
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informace o domacich i svétovych trendech a technické informace. Tabulka ¢. 17
poskytuje naklady ke kazdému periodiku, celkova vysSe vSech ¢tyr inzerci vyjde

na 209 788 K¢.
Tab.17  Vy¢isleni ndklad na obchodni publikace
Periodikum . Poc(?t . _Vehk9st Cena
1Inzeratu Inzeratu
REINFORCED plastics? 1 /4 strany 75 297 K¢
1 .
JEC COMPOSITES magazin? ° /a strany; | oo a6 K
55X57mm
x . . Y4 strany; "
) ’
Casopis Techniks 2 185x125 mm 43 750 K¢
z p Y4 strany; ¥
) ’
MM Priimyslové spektrums4 2 1/8 strany 25 400 K¢

Zdroj:Yhttp://www.materialstoday.com/reinforced-plastics/;
2http://www.jeccomposites.com/news/jec-composites-magazine;
3http://www.periodik.cz/predplatne/casopis.php?akce=titul&titul=3408;
4http://www.mmspektrum.com/tistena-inzerce-cenik.html

Dale je doporuceno podniku, aby zvysil své zviditelnéni v oblasti karbonu
a oslovil tak potencialni zakazniky prostrednictvim reklamy na internetu. On-
line reklama s vyuzitim bannert na webovych strankach, kde cilem je upoutani
pozornosti konec¢nych spottebiteli cilové skupiny. Podniku je doporuceno vyuzit
reklamy na webovych strankach yacht-magazine.cz a hydromagazin.cz, kde cilo-
vou skupinou jsou spottebitelé v odvétvi vodnich sporti nebo také banner na
webovych strankach autohit.cz, kde cilovou skupinu predstavuji spottebitelé
v odvétvi tunningové apravy aut. Vycisleni této formy propagace je nastinéno
v tabulce €. 18, kdy celkova cena on-line reklamy je ve vysi 39 091 K¢.

Tab. 18  Vy¢isleni ndkladi na on-line reklamu

On-line medium bDelka Cena
anneru
Yacht-magazine.cz 2 mésice 3 091 K¢
Hydromahazin.cz 3 tydny 7 200 K¢
Autohit.cz 1tyden 28 800 K¢

Zdroj:http://www.yacht-magazine.cz/pro-inzerenty/bannery/cenik/;
http://www.hydromagazin.cz/inzerce/; http://www.autohit.cz/podminky-inzerce/

Co se tyce dalSiho strategického cile zvySovani Grovné spokojenosti zakaznika,

tak tohoto cile lze dosahnout naplnénim ostatnich

strategickych cila

v perspektivé internich procest a uceni se a ristu. Pokud bude mit spole¢nost
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néalezité nastaveny kontrolni procesy béhem vyroby a pti zpracovani zakazek od
odbératell, pak dojde k snizeni poc¢tu reklamaci a také véasnému vyrizeni zaka-
zek. Tyto faktory zvysuji uspokojeni zakaznika, jelikoZz dokazuji spolehlivost
podniku. Samoziejmé také s vyuzivanim modernich technologii se také redukuje
zmetkovost v pritbéhu samotné vyroby a tim padem i ke snizeni poc¢tu reklama-
ci.

Udrzeni a rozvoj certifikace je zavisly zvlasté na vzdeélavani odpovédného
zameéstnance. Tento pracovnik by mél mit dostacujici prehled o moznych certifi-
kacich a zvolit podniku vhodny certifikat, ktery bude pro podnik znamenat kon-
kuren¢ni vyhodu. Néaklady na udrzeni prehledu pracovnika tvori poplatky za
Skoleni, které se lisi dle jednotlivych vzdélavacich agentur. Podnik v soucasné
dobé posila pravidelné svého zaméstnance na tato Skoleni a osvédcily se ji agen-
tury — DTO.cz Ostrava, KCM Prerov a Lloyd‘s Register. Ceny kazdého Skoleni se
lisi, avSak za jednodenni Skoleni u DTO.cz Ostrava vyjde na 2 420 Ké, KCM Prie-
rov na 4 230 K¢ a Lloyd‘s Register na 4 800 K¢. Ubytovani zde zahrnuto neni,
jelikoz se jedna o jednodenni $koleni. Pracovnik obvykle vyuziva sluzebniho au-
ta na tato Skoleni, proto se pocita 6,20 Ké/Km, cesta do Ostravy je 160 Km, ¢ili
cesta tam a zpét vyjde na 1 984 K¢. Dale musi byt zohlednéna cesta do Prerova,
ktery je od sidla spolec¢nosti Kordarna vzdalen 76 Km, cena je teda za cestu tam
a zpét 942 K¢. Posledni skoleni u Lloyd‘s Register se mistem konani 1i§i Brno,
tato cesta vyjde na 992 Ké. Celkova suma vSech tii jednodennich $koleni spolu
s cenou cestovného vyjde na 15 368 K¢. Téchto skoleni by se mél podnik ticastnit
ivbudoucim roce aproto bude castka obdobna jako v predeslych letech
a dodatec¢né naklady tak nevzniknou (naklady tedy nebudou zahrnuty v kapitole

4.4.5).
Financ¢ni perspektiva

V tabulce ¢. 19 na néasledujici strané jsou zobrazeny strategické iniciativy, jez
vedou k naplnéni strategickych cili v dané perspektive.
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Tab. 19  Strategické iniciativy finanéni perspektivy
S e Odpoveédné ,
Strategicky cil Strategicka akce stredisko Naklady
Max1m2}llza}€e hodnoty Naplnenl- cilt finan¢éni Ekonomicky tisek )
pro akcionare perspektivy
Zvyseni szlgdku Naplnem- cilt ostatnich Ekonomicky tisek )
hospodareni perspektiv
Cosnsa " - Pravidelné finanéni C “
Zajisténi finanéni stability , Ekonomicky usek o K¢
analyza
Naplnéni cilt ostatnich
Rist trzeb perspektiv Ekonomicky usek o K¢
Benchmarking
Naplnéni cilti ostatnich
Snient nakladé perspektiv Ekonomicky tisek | 0 K&
Benchmarking

Zdroj: Vlastni zpracovani

K naplnéni vrcholového cile maximalizace hodnoty pro akcionaie musi spolec-
nost dokazat naplnit i ostatni cile finan¢ni perspektivy.

Zvyseni vysledku hospodareni, riistu trzeb ¢i snizeni nakladi spole¢nost
miiZe docilit za pomoci realizace strategickych akci ve vSech ostatnich perspekti-
vach. Dale pak samotného zvySeni vysledku hospodareni 1ze dosahnout rastem
trzeb prostfednictvim spokojenych odbératelti ¢i ziskanim odbératelti novych.
Snizeni nékladt podnik docili tak, Ze zvysi efektivitu procesti, vyuzivanim mo-
dernich technologii, udrzenim kvalifikace zaméstnancti atd.

K naplnéni strategického cile financ¢ni stability je pro hodnoceni vykonnosti
podniku zadouci, aby Kordarna vyuzila financéni analyzu. Pravidelné provadéni
finan¢ni analyzy pomiize odhalit vyvoj rentability, likvidity ¢i celkové zadluze-
nosti a zaroven poslouZzi ve formé zpétné vazby pro hodnoceni, jestli bylo dosa-
zeno strategickych cili v dané perspektive.

Spole¢nost Kordarna v soucasné chvili nerealizuje pravidelné porovnavani
se sjinym obdobnym podnikem tedy tzv. benchmarking. Toto pravidelné po-
rovnavani Kordarny s jinym podobnym podnikem by mohlo prispét k odhaleni
jak slabych, tak i k silnym strankam spolecnosti a soucasné ke zlepseni vztahi se
zakazniky i internich procest. Z hlediska konkuren¢niho boje mezi jednotlivymi
podniky nechtéji mnohé spolec¢nosti zverejiiovat své interni informace vic nez je
nezbytné, proto je obtizné najit partnera ochotného uskutecnovat ben-
chmarking. Do jisté miry vSak podnikiim miiZe ve srovnanich se s jinymi podni-
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ky ve stejném odvétvi pomoci tzv. benchmarkingovy diagnosticky systém fi-
nancnich indikatortt INFA, ktery je pristupny zdarma pro kazdého na strankach
Ministerstva priimyslu a obchodu v CR. A pravé proto by se mél benchmarking
stat pravidelnou soucasti ovérovaciho mechanismu finanénich ukazateli kazdé-
ho podniku.

Co se tyc¢e nakladi na vyse popsané strategické akce v dané perspektive, tak
nebudou nevznikat, jelikoz benchmarking a provadéni financni analyzy bude
zaclenéno do bézné pracovni ¢innosti ekonomického taseku.

4.4.5 Piehled naklada na realizaci strategickych akci

Tabulka 20 prezentuje prehled nakladi vyse popsanych akci predchozi kapitoly,
jedna se spise o dodateéné naklady v pripadé€, Ze se spole¢nost rozhodne pro né-
které z navrhovanych opatteni.

Tab. 20 Ro¢ni ndklady na realizaci strategickych akei

Polozka Naklady

Kl{r%yoanghckeho jazyka pro THP (2 600 Ké/tyden x 4 tydny x 10 104 000 K&
meésic)
Pridél do socialniho fondu 0,45% z VH (121 407 000 K¢ x 0,0045) 546 331K¢
Prispévek na soukromé zivotni pojisténi nebo na penzijni pripojisténi 3 438 000
(500 K¢ x 12 mésicii x 573 zaméstnancii) K¢
Odména kontrolorovi ve vyrobé (500 K¢ x 12 mésicii x 1 zaméstnanec) 6 000 K¢
Odmeéna kontrolorovi plnéni termint zakazek (1000 K¢ x 12 mésicti x 1 "

v 12 000 K¢
zaméstnanec)
Inzerce ve ¢tyfech odbornych ¢asopisech 209 877 K¢
Reklama na tfech webovych strankach formou banneru 39 091 K¢
Celkové roé¢ni naklady 4 351931 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.5 Rozsireni modelu BSC

V podniku Kordarna Plus a.s. je zaveden zptisob vedeni shora dolti, kdy strate-
gicka rozhodnuti provadi vrcholovy management a ty jsou déle na pravidelnych
poradach sdé€lovany stfednimu managementu, ktery tyto informace predava
pres vyrobni management mistrim. Proto bude i rozsiteni modelu BSC prova-
déné vertikalnim zptisobem. Samotné rozsireni modelu bude provadéno na za-
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kladé workshopt (pracovnich seminaii), tym, ktery se téchto seminait tcastni,
bude sloZen z generalniho feditele, manazera kvality, technického asistenta, ve-
douciho informatiky, vedouciho lidskych zdroji, obchodniho feditele, ekono-
mického feditele a provozniho feditele. Ve tfetim tydnu seminaie probéhne pro-
skoleni tymu externim poradcem, kdy tento proskoleny tym nésledné povede
cely projekt. Spolecnost si dale sama urci ¢leny implementac¢niho tymu, kteri
proskoli jednotlivé zaméstnance. Struktura jednotlivych workshopii je znéazor-
néna v tabulce €. 21.

Tab. 21  Struktura jednotlivych workshopii

Faze Popis ¢innosti

Predstaveni metody Balanced Scorecard

Plan projektu — naklady, ¢asovy harmonogram

1. ksh <
WOTKSHOP Skoleni vedeni podniku

Strategicka analyza a diskuze

Vyjasnéni vize a strategie spole¢nosti

2. workshop | Navrhy strategickych cili pro jednotlivé perspektivy vé. diskuze

Vybér strategickych cilt

Vybudovani vztahu pri¢in a disledki mezi cili

3. workshop | Stanoveni métitek ke strategickym ciltim a diskuze

o

Urceni cilovych hodnot méritek

Urceni strategickych iniciativ

4. workshop | Sladéni cild a strategickych akei

Prirazeni zodpovédnosti za realizace akci

Propojeni se stavajicimi systémy fizeni

5. workshop | IT podpora projektu

Dokonceni planu implementace

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.6 Harmonogram a naklady na tvorbu konceptu
Balanced Scorecard

Implementace metody BSC predstavuje dlouhodobou zélezitost, ktera nikdy ne-
konci a tim je jedinecna4, jelikoz zabezpecuje podniku nepretrzité rizeni jeji stra-
tegie. BEehem implementace bude uskutecnovana i bézna ¢innost vedenim pod-
niku, proto bude v prvni fazi, kde je navrzen casovy fond (tabulka ¢. 22 na na-
sledujici strané) ve vysi dvaceti tydnt, zohlednéna i diskuze a rezerva v ramci
kazdého workshopu.
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Tab. 22

Casovy harmonogram zakladniho ramce BSC

Akce

Tyden

2

3

4

6

8

9

10

11 | 12

13

14

15

16

17

18

19

20

1. Workshop

Predstaveni
metody Balanced
Scorecard

Plan projektu

Skoleni vedeni
podniku

Strategicka
analyza

Diskuze

2. Workshop

Vyjasnéni vize
a strategie
spolec¢nosti

Néavrhy
strategickych cilt

Vybér
strategickych cilti

3. Workshop

Retézec pricin
a disledkt

Stanoveni
méritek

Urceni cilovych
hodnot méritek

Diskuze

4. Workshop

Urceni
strategickych
iniciativ

Sladéni cili
a strategickych
akei

Prirazeni
zodpovédnosti

Diskuze

5. Workshop

Propojeni se
stavajicimi
systémy Fizeni

IT podpora
projektu

Dokonceni planu
implementace

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Po vytvoreni tohoto zadkladniho ramce nasleduje faze integrace systému BSC do
systému Fizeni spole¢nosti, tato faze mtize vsak trvat i dva roky. Pti této fazi do-
chazi k doladovani odpovidajicim pozadavkiim podniku.

Néklady na zavedeni konceptu BSC jsou dany skolenim, s ¢imz také sou-
visi ndklady na dopravu a ubytovani. Pro skoleni vybraného tymu, ktery se bude
skladat z generalniho reditele, manazera kvality, technického asistenta, vedou-
ciho informatiky, vedouciho lidskych zdroji, obchodniho feditele, ekonomické-
ho reditele a provozniho feditele, byla vybrana externi spole¢nost s 25 letou tra-
dici ato Ceska spole¢nost pro jakost, o.s. Kurz bude probihat ve tiech dnech,
jejichz podstatou bude problematika podnikatelské vykonnosti podnikt
s vazbou na metodiky a systémy méreni arizeni podnikatelské vykonnosti —
Balanced Scorecard. Metodami dané vyuky budou nejen prednasky, ale také
tymové prace a piipadové studie. Skoleni bude probihat v Praze. N4klady na
samotné Skoleni jsou zobrazeny v tabulce ¢. 23. Pro dopravu do Prahy by bylo
vyuzito sluzebnich aut, ktera jsou poskytovana podnikem, cena na kilometr se
pocita 6,20 Ké. Jelikoz by se Skoleni ucastnilo 8 osob, pak by byla vyuzita dvé
auta.

Tab. 23 Néaklady skoleni

Polozka Naklady
Skoleni v Praze 3 dny (8 543 K¢ x 8 zaméstnanci) 68 344 K&
Doprava (6,20 K¢/km x 2 auta x 307 km x 2 cesty) 7 614 K¢
Ubytovani cca 1 500 K¢/den (1 500 Ké x 3 dny x 8) 36 000 K¢
Celkové roéni naklady 111 958 K¢é

Zdroj: http://www.csq.cz/kurzy/balanced-scorecard/; vlastni zpracovani

Podnik v soucasné dobé vyuziva software Helios Green, avsak pro zavedeni Ba-
lanced Scorecard je zapotiebi rozsitit dany software o specialni software. Na
trhu je k dispozici n€kolik specialnich softwarti, avSak pro spolecnost by byl
vhodny BSC Designer — Balanced Scorecare Software, kde je k dispozici
i tficetidenni verze zdarma. Tato verze vychazi v prepoctu dle aktualniho kurzu
na 20 767 Ké. (www.bscdesigner.com) Celkové naklady na realizaci strategic-
kych akei, Skoleni Balanced Scorecard v Praze a nakup specialniho softwaru je
zobrazeno v tabulce ¢. 24 na nasledujici strané.
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Tab. 24 Celkové nadklady implementace konceptu Balanced Scorecard

Polozka Naklady
Néklady na realizaci strategickych akci 4 351931 K¢
Néklady na skoleni Balanced Scorecard v Praze 111 958 K¢
Naklady na nakup specialniho softwaru (856 USD x 24,26 "
USD/CZK) 20767 K¢
Celkové naklady 4 484 656 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

Navrhovana opatreni strategickych akci jednotlivych perspektiv vyvolaly doda-
tecné naklady. Celkova suma dodatecnych nakladi je ve vysi 4 351 931 K¢, avsak
pouze za predpokladu, Ze by se podnik rozhodl pro realizaci vSech téchto na-
vrhi. Vzhledem k velikosti spole¢nosti, po¢tu zaméstnanct a také k presahuji-
cim vynostim nad néklady v celém sledovaném obdobi se dovoluji domnivat
o prijatelnosti vycislenych nakladd. Realizace popsanych navrhii pomtzZe spo-
leénosti vratit ji znaéné financni prostredky skrze trzby a samoziejmé také
v nepenézni podobé formou spokojenych zadkazniki a zaméstnancii.
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5 Diskuze

Diplomova prace byla vénovana navrhu implementace konceptu Balanced Sco-
recard pro spole¢nost Kordarna Plus a.s., ktera se radi mezi svétové vyrobce
technickych tkanin pro guméarensky prtimysl. Vlastni ¢ast prace zachycuje prvni
etapu budovani zdkladniho ramce Balanced Scorecard, tak jak je nastinéno
v ¢asovém harmonogramu, potrva dvacet tydnt pro danou spole¢nost. Druha
etapa, jez spociva ve vyuziti zakladniho ramce konceptu Balanced Scorecard ja-
ko zékladny pro vytvoreni nového strategického tizeni spoleénosti, je otazkou
minimalné na dva roky. Jednim ze zakladnich predpokladd implementace BSC
je klast diiraz na strategické rizeni, coz zkoumany podnik splnéno ma.

V praktické casti diplomové prace byla provedena strategicka analyza, ze
které vyplynuly nejdilezitéjsi faktory vnitiniho a vnéjsiho prostiedi, jez spolec-
nost ovliviiuji. Silnou strankou podniku je certifikace od roku 1996 systémem
rizeni jakosti podle mezinarodniho standardu ISO 9001. V roce 2013 byl systém
rizeni jakosti arizeni ochrany zivotniho prostredi dspésné recertifikovan
a spole¢nost znovu ziskala certifikat podle mezinarodnich standardi ISO 9001
a ISO 14001 platny do roku 2017. Dalsi dilezitou silnou strankou podniku je
fakt, ze je jediny vyrobce uhlikovych tkanin v Ceské republice. Podnik ma plnou
vertikalni integraci ve vyrobé PES vldkna kordovych tkanin, coz ma za nasledek
potencialni rtst u vSech vyznamnych vyrobcti pneumatik. Dalsi silnou strankou
jsou dlouhodobé zkusenosti ve vyrobé technickych tkanin, vysoka kvalita vyrob-
ki, pokrodilé technologie a zarizeni a v neposledni radé kvalifikovani a loajalni
pracovnici. Diilezitym faktorem slabych stranek je skute¢nost, Ze je podnik silné
zavisly na Kklicovych zakaznicich ataké nedostatek potencialni pracovni sily
v regionu, kde ma podnik sidlo a s tim souvisejici i neschopnost reagovat dosta-
tecné rychle na pripadné necekané risty produkce. Za zminku v prilezitostech
jisté stoji moznost ziskat zajimavé zakazky u vyrobcti pneumatik, ktefi investuji
do novych vyrobnich zavodi ve stiedni a vychodni Evropé (Nexis, Apollo). Jako
nejsilnéjsi ¢ast hrozeb tvori geopoliticka situace, a to skute¢nost, Ze vyznamnou
¢ast prodeje podniku tvori Rusko. V pripadé, ze by doslo k prohloubeni krize,
podnik by nemohl rychle reagovat na ptripadnou ztratu tohoto trhu.

Zhodnoceni financ¢ni situace spolecnosti Kordarna Plus a.s. bylo prova-
déno zpétné za obdobi let 2011 az 2014. Rozdilové ukazatele byly zastoupeny
ukazatelem ¢isty pracovni kapital, ktery vykazoval za celé sledované obdobi ros-
touci trend, coz svéd¢i o tom, Ze obézna aktiva kazdym rokem rostla a tento rist
pirekonaval celkové velikosti kratkodobych zavazkid. V analyze pomérovych uka-
zateld byly hodnoceny vybrané ukazatele zadluzenosti, likvidity, aktivity
a rentability. Celkova zadluzenost podniku méla klesajici tendenci, v roce 2011
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dosahovala 66% a postupnym snizovanim se dostala v roce 2014 na hodnotu
35%. Vétsinovy podil na celkové zadluZenosti je stridan kratkodobou
i dlouhodobou zadluZenosti. Podnik ve vSech zkoumanych letech presahoval
optimalni hodnoty bézné likvidity, z ¢ehoz plyne, Ze je s to uspokojit nékolikana-
sobné své véritele. Pohotova likvidita v poslednich tfech letech presahovala op-
timalni hodnoty, spolec¢nost je tedy bez problémi schopna plnit své kratkodobé
zavazky. Okamzita likvidita naopak nepiresahovala hodnoty optima, ztohoto
divodu by méla spolecnost zvysit stav na bankovnich tctech ¢i své ztstatky
v pokladné. Obrat celkovych aktiv presahoval ve vSech pripadech hodnotu 1, kdy
v roce 2014 dosahl hodnoty 1,63, z ¢ehoz vyplynulo, Ze 1 K¢ aktiv se za rok zhod-
noti jako 1,63 K¢ trzeb. Dalsi zkoumanou oblasti ukazateld aktivity byla doba
obratu pohledavek a zavazki, nejvétsi rozdil byl v roce 2013, jelikoZ v tomto roce
odbératelé zaplatili své pohledavky za 104 dni a naopak dodavatelim v tom sa-
mém roce spolecnost zaplatila za 36 dni, pri¢emz je zddouci, aby hodnota doby
splatnosti pohledavek byla nizs$i nez doba obratu zavazkii, ve sledovaném obdobi
vSak tomuto nebylo dostano. Ukazatel rentability celkového kapitalu ve sledo-
vaném podniku v prvnich tfech letech se pohyboval v rozmezi od 1% do 3%. Vy-
razny skok byl v poslednim roce, kdy tato hodnota dosahovala 9,07%, z cehoz
vyplynulo zhodnoceni 1 Ké vloZeného kapitalu o 0,09 Ké. Obdobn4 situace na-
stala iv pripadé€ rentability vlastniho kapitalu. Dale byly provedeny dle Ben-
chmarketingového diagnostického systému finan¢nich indikatort INFA vypocty
ROA a ROE v daném odvétvi (CZ-NACE: 13 Vyroba textilii). ROA i ROE odvétvi
byly v porovnani s ROA a ROE spolecnosti vyrazné vyssi.

Velké azasadni riziko modelu BSC spociva ve Spatné urcené strategii
hned na zacatku, ktera je poté tspésné zavedena a implementovana do praxe.
Spole¢nost Kordarna priibézné adlouhodobé pracuje se svou strategii
aupravuje ji dle aktualnich potreb, proto je toto riziko minimalizovano.
V praktické ¢asti diplomové prace byla proto strategie podniku pouze preformu-
lovana. Mezi zakladni cile podniku patti predevsim trvaly riist ekonomické hod-
noty skupiny spolec¢nosti, dlouhodobé obchodni vztahy se souc¢asnymi a novymi
partnery, moderni technologicka infrastruktura, rtst efektivity procesi, organi-
zace a Fizeni spolecnosti, jistota a prosperita schopnym a poctivym zaméstnan-
cim, bezpecna prace a zdravé zivotni prosttedi, priméteny zisk pro inovaci, mo-
dernizaci, hospodarskou stabilitu spole¢nosti a ekonomicky prospéch vlastnika.
Velky diiraz podnik klade na zaméstnance a zakazniky. Podnik si je védom, zZe
nejvétsi bohatstvi pro néj predstavuji prave jeho zaméstnanci a proto buduje pro
né prijemné pracovni klima a snazi se udrzet Spickové zaméstnance v podniku.
Spolec¢nost si také uvédomuje, Ze jeji vyrobky se stavaji kvalitnimi az ve vyrob-
cich jejich zakaznikt. Kordarna je spolutviircem hodnot a spolurucitelem kvality
produktt vyrobenych jejimi zakazniky. Proto je pro podnik velmi diilezité budo-
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vani dobrych vztahl se zdkazniky. Usili podniku je smé&fovano k neustalému
zlepsovani obchodné technickych sluzeb jako nedilné soucasti dodavani kvalit-
nich vyrobki. Tento komplex sluzeb povazuje Kordarna za konkurencni vyhodu
vyspélé sveétové spolecnosti.

Strategicka analyza a zhodnoceni finané¢ni situace spolecnosti Kordarna
se staly zakladni ¢asti pro urceni cilt zakladnich perspektiv konceptu Balanced
Scorecard. Dany koncept umoznil prevést strategii do cilti pro perspektivu fi-
nancni, zakaznickou, internich procesti a uceni se a riistu. Dané cile byly poté
zaneseny do mapy strategie. Poté nasledovalo urceni meéritek a cilovych hodnot,
kde planované hodnoty, kterych by spolecnost Kordarna meéla dosdhnout, byly
vztazeny k roku 2015. Kazda spole¢nost by méla po sestaveni strategické mapy,
urceni meéritek a jejich cilovych hodnot prevést takto urcené strategické cile do
strategickych iniciativ. Tyto iniciativy by mély byt provadény kumulativné
a integrované, jelikoz vybér vede k finanénim Gsporam. Je nutné zacdit pti sesta-
vovani strategickych iniciativ vopacéném poradi vramci vztahu pricin
a dtsledki mezi cili. Tedy nejdrive byla popsana perspektiva uceni se a ristu,
dale perspektiva internich procesti, zdkaznicka perspektiva a finan¢ni perspekti-
va. Nezbytnou soucasti konceptu BSC je, aby s nim byli sezndmeni vSichni pra-
covnici podniku.

Cile financ¢ni perspektivy stoji na vrcholu celé strategické mapy, jelikoz na
splnéni téchto cild je zavisla budouci existence podniku. Mapa zobrazuje nejen
mapu strategickych cili, ale také vzajemné vztahy mezi danymi cili. Strategicka
mapa znazornuje 14 strategickych cilti a 19 vzajemnych vazeb. Na zaklad€ vazeb
je ilustrovana vzajemna propojenost strategickych cild. Dana mapa byla vytvo-
fena na zakladé odvozovani vzijemného vlivu jednotlivych cili. Aby podnik
mohl prosperovat, je zapotiebi, aby zaméstnaval schopné a vzdélané zamést-
nance, kteri tvori zdklad samotného tspéchu spolecnosti. Od téchto pracovnikl
je vSe odvijeno, ato pres perspektivu internich procesti, kdy jsou tito zameést-
nanci s to vyuzivat 1épe moderni technologie, realizovat zakazky v pozadovanych
terminech a zkvalitniovat interni procesy, tohle vSe bude mit za nasledek zvyso-
vani spokojenosti zdkaznikid a povede to ik ziskavani potencialnich odbérateld,
diky nim spole¢nost miize dosdhnout vyssich trzeb, zajistit financ¢ni stabilitu,
zvySeni vysledku hospodareni, sniZzeni nakladd a v neposledni fadé také maxi-
malizaci hodnoty pro akcionéare.

Ke zvySovani spokojenosti zaméstnancti dopomtize nejen provadéni pra-
videlnych zpétnych vazeb formou dotaznikového Setteni, ale také zavadéni no-
vych benefiti. Navrhy benefiti predstavuji jednu z nejnakladnéjsich polozek
strategickych akci, proto by bylo vhodné spolu s dotaznikovym Setfenim zjistit
zajem o navrhované benefity. A poté dle vysledkii dotaznikového Setieni upravit
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a poskytovat pravé ty benefity o které by zameéstnanci jevili nejvyssi zajem. Dalsi
strategicky cil udrzeni kvalifikace zaméstnancti s sebou nese rozsireni stavaji-
cich kurzi a skoleni, proto je v dnesni dobé nezbytné, aby se zaméstnanci pod-
niku stale vzdélavali. Jelikoz spole¢nost obchoduje na evropské a svétové drovni
je v soucasné dobé zadouci prohlubovat znalosti svych zaméstnanct v cizich ja-
zycich. Proto by pro budouci rok mél byt zaveden pravidelny kurz anglického

jazyka pro pracovniky THP.

Spokojeny a vzdélany pracovnik bezpochyby prispiva k naplnéni cilt per-
spektivy internich procesii. Nejdilezitéjsimi cili dané perspektivy jsou spolehli-
vost dodavek vterminu, vyuzivani modernich technologii a zvySeni efektivity
procesi. Jednim ze strategickych cil je spolehlivost dodavek vterminu, kdy
naplnéni tohoto cile 1ze dosahnout za pomoci frekvenci a poc¢tl realizovanych
kontrol. Podle organizaé¢ni struktury by mél byt zvolen za hlavniho kontrolora
vedouci pracovnik technického tiseku. Diivodem, pro¢ prave takovyto pracovnik
je jeho rychlé reagovani v pribéhu pochybeni spole¢nosti pii sjednani naprav-
nych opatfeni. Analogicky tomu bude i u dalsiho cile, jenz je predstavovan zvy-
Senim efektivity procesti. Bude zvysen pocet pracovniki, kteti budou obsluhovat
stroj Bulgaro, ktery byl potrizen v roce 2013 pro vyrobu nového produktu kar-
bon. Tento odborné zptisobily pracovnik nejen, ze bude obsluhovat dany stroj,
ale také bude provadét kontrolu a testovani vyrobki. Toto zvySeni kontrolort
z fad zaméstnanci obsluhujicich stroj Bulgaro povede k odhaleni vad béhem
vyroby a ke snizeni reklamaci a podniku bude zachovana povést spolehlivého
partnera. U téchto pracovniku neni zapottebi Skoleni, jelikoZ se bude jednat
o zkuSené zameéstnance z vlastnich rad spole¢nosti. Podnik se pravidelné acastni
zahranic¢nich veletrhti nejen z divodu, aby se mohl prezentovat a ziskavat nové
zakazky, ale také z hlediska ziskani prehledu o novych trendech a nejnovéjsich
technologiich, tato Gcéast na veletrzich bude zachovana inadale atak dojde
k naplnéni cile modernich technologii. Tyto cile v dané perspektivé jsou zameé-
feny na sniZeni nikladi a zvySeni efektivnosti procesti. Skrze zvySovani arovné
spokojenosti zakazniki také dojde k riistu trZzeb a k zajisténi financ¢ni stability.

Mezi hlavni cile zakaznické perspektivy se fadi udrZeni stavajicich
a ziskani novych zakaznikii, zvySovani arovné spokojenosti zdkaznikt a udrzeni
arozvoj certifikace. Strategicky cil udrzeni stavajicich a ziskani novych zakazni-
ki je pro podnik velmi dtilezity pro jeho budouci vyvoj. Co se tyce udrzeni stava-
jicich zakaznik, bylo jako kritické méritko vybrano procento reklamaci. Daného
cile mtze spole¢nost Kordarna dosdhnout zvysenim kontroly v pribéhu samot-
né vyroby. Z pohledu ziskani novych zakazek a k jiz nékolikrat zminovanému
faktu rozsiteni produkce o produkt karbon a s tim souvisejici i rostouci poptavce
je pro podnik vyzvou rozsirit produkei karbonu. Pokud bude dochazet ke stale
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rostoucimu trendu po tomto produktu, pak by do budoucna mohlo dojit
k nakupu nového stroje pro rozsiteni vyroby tohoto produktu. Existuje nékolik
zpusobi, jak se spole¢nost Kordarna muze dostat do povédomi vefejnosti. Za
nejdilezitéjsi a nejacinnéjsi je povazovana ucast na veletrzich, tuto propagaci
vSak spoleénost vyuziva pravidelné. Proto by mélo byt publikovani spolec¢nosti
vyuzito ijinym zptisobem jako je inzerce v odbornych ¢asopisech. Dale je dopo-
ruceno podniku, aby zvysil své zviditelnéni v oblasti karbonu a oslovil tak poten-
cialni zakazniky prostrednictvim reklamy na internetu. On-line reklama
s vyuzitim bannerti na webovych strankach, kde cilem je upoutani pozornosti
konecnych spottebiteli cilové skupiny. Co se tyce zvySovani trovné spokojenosti
zakaznikd, tak spole¢nost provadi pravidelné jednou za rok dotaznikové Setteni,
kdy kazdého zakaznika oslovuje s prosbou o vyplnéni sestaveného dotazniku.
V tomto dotazniku se podnik pta na véci tykajici se kvality, logistiky, zakaznic-
kého servisu, komunikace, plnéni termini aj. Tohoto cile lze také dosdhnout
naplnénim ostatnich strategickych cilG v perspektivé internich procesti a uc¢eni
se a rustu. Pokud bude mit spole¢nost nalezité nastaveny kontrolni procesy bé-
hem vyroby a pti zpracovani zakazek od odbératelti, pak dojde k sniZeni pocétu
reklamaci a také vCéasnému vyrizeni zakazek. Tyto faktory zvysSuji uspokojeni
zakaznika, jelikoz dokazuji spolehlivost podniku. Samoziejmé také s vyuzivadnim
modernich technologii se také redukuje zmetkovost v pritbéhu samotné vyroby
a tim padem i ke sniZeni poctu reklamaci. Podnik Kordarna je v soucasné chvili
drzitelem dvou certifikati. Od roku 1996 ma certifikovan systém rtizeni jakosti
dle mezinarodniho standardu ISO 9001. Tento systém je pravidelné provérovan
certifikaéni spole¢nosti Lloyd's Register LRQA. V lednu tohoto roku byl systém
Fizeni jakosti arfizeni ochrany zivotniho prostfedi uspésné recertifikovan
a spole¢nost znovu ziskala certifikat podle mezinarodnich standardi ISO 9001
a ISO 14001 platny do roku 2017. Od roku 2014 byla rozsirena ptisobnost certi-
fikatu kvality ina oblast vyroby uhlikovych tkanin a strojirenskych vyrobki.
Vzhledem k predmétu podnikani a rozsifeni vyrobni ¢innosti by bylo vhodné
rozsirit pocet drzenych certifikati napiiklad o certifikaci ISO na karbon. Je
ziejmé, Ze toto rozsireni neni otazkou nékolika mésici, ale v radu let, proto pro
rok budouci 2015 je povazovano za zcela nerealné dosahnout vyssiho poctu cer-
tifikaci.

Jednotlivé strategické cile, jez byly prevedeny do akci danych perspektiv,
se zaméruji na naplnéni cilti finanéni perspektivy. Pokud dojde k naplnéni cili
jednotlivych perspektiv, pak dojde ke snizeni nakladu a také zvyseni trzeb. Co se
tyce financni oblasti, pak by spole¢nost méla pravidelné provadet kontroly vy-
sledkti hospodareni a zadkladnich ukazateld, jez jsou obsahem financni analyzy.
Spoleénost v soucasné chvili nerealizuje pravidelné porovnavani se s jinym ob-
dobnym podnikem tedy tzv. benchmarking. Toto pravidelné porovnavani
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sjinym podobnym podnikem by mohlo prispét k odhaleni jak slabych, tak
ik silnym strankam spoleénosti a soucasné ke zlepSeni vztahti se zakazniky
iinternich procesi. Z hlediska konkuren¢niho boje mezi jednotlivymi podniky
nechtéji mnohé spolecnosti zverejiiovat své interni informace vic nez je nezbyt-
né, proto je obtizné najit partnera ochotného uskutecnovat benchmarking. Do
jisté miry vSak podnikim mize ve srovnanich se sjinymi podniky ve stejném
odvétvi pomoci tzv. benchmarkingovy diagnosticky systém finan¢nich indikéato-
ri INFA, ktery je pristupny zdarma pro kazdého na strankach Ministerstva
primyslu a obchodu v CR. A praveé proto by se mél benchmarking stat pravidel-
nou soucasti ovérovaciho mechanismu finanénich ukazateld kazdého podniku.

Navrhovana opatieni strategickych akei jednotlivych perspektiv vyvolaly
dodatec¢né néklady. Celkova suma dodatec¢nych nakladu je ve vysi 4 351 931 K¢,
avsSak pouze za predpokladu, Ze by se podnik rozhodl pro realizaci vSech téchto
navrhi. Vzhledem k velikosti spole¢nosti, po¢tu zaméstnancti, hospodarskému
vysledku ve vysi 121 407 tis. K¢ za rok 2014 se dovoluji domnivat o prijatelnosti
vycislenych nakladi. Realizace popsanych navrhti pomuZe spole¢nosti vratit ji
znac¢né finanéni prostredky skrze trzby a samoziejmé také v nepenézni podobé
formou spokojenych zédkaznikd a zaméstnanci. Je zadouci, aby koncept BSC byl
blize predstaven vrcholovym piedstavitelim podniku. Proto bylo navrzeno $ko-
leni vybraného tymu, pro které byla vybrana externi spole¢nost s 25 letou tradici
ato Ceska spole¢nost pro jakost, 0.s. Kurz bude probihat ve tfech dnech, jejichz
podstatou bude problematika, metodami dané vyuky budou nejen prednasky,
ale také tymové prace a pripadové studie. Skoleni bude probihat v Praze. Podnik
v soucasné dobé vyuziva software Helios Green, avSak pro zavedeni Balanced
Scorecard je zapotiebi rozsirit dany software o specialni software. Na trhu je
k dispozici nékolik specialnich softwarti, avSak pro spole¢nost by byl vhodny
BSC Designer — Balanced Scorecare Software.

Implementace konceptu BSC prinese podniku nékolik pozitiv. Jednim
z prinosi je odliSny pohled na strategické rizeni spolec¢nosti. Spole¢nost mtize
lépe kontrolovat kli¢ové oblasti vykonnosti, bude znat jadro vzniku kazdého
problému, i kdo je zodpovédny za dany problém. Koncept BSC musi byt soucasti
strategického planovani a fizeni. Ve spole¢nosti Kordarna v souc¢asnosti existuje
strategické planovani a rizeni, avSak chybi zde propojeni perspektiv se strategii.
Spolecnosti jisté pomtze jiny pohled od financ¢nich ukazateli vykonnosti po
ukazatele, jenz hodnoti vztahy se zakazniky, obchodnimi partnery a verejnosti.
Hybnymi silami jsou pravé tito ukazatelé, jelikoz maji za tkol urcovat odliSnost
spolecénosti od jeji konkurence.

Nejslabsim mistem projektu povazuji nemoznost poznat jednotlivé vy-
robni procesy do detailti a tim mohlo dojit ke zkresleni navrhovanych feseni.
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Nicméné podnik se snazil mi vyjit vjakykoliv potrebnych informaci vstric
a poskytoval mi informace s ochotou.

Jestli-ze se podnik rozhodne koncept Balanced Scorecard implementovat,
je nutné mit na vSech urovnich znamé cile, jakym zptisobem jich dosahnout
a kterych ma byt dosazeno. Dilezita je komunikace strategie a ztotoZnéni pra-
covniki s ni. Je tieba Gcasti vSech zaméstnancii a také musi byt zvolen vedouci
projektu, ktery bude mit na starosti vSechny ¢innosti spojené s implementaci
a udrzbou konceptu.

Na zakladé ziskanych vysledki je navrhnut modelovy scénaf pro podniky,
které zvazuji moznost vyuziti modelu Balanced Scorecard. Pro tvorbu konceptu
Balanced Scorecard je nejprve nutné provést strategickou analyzu zkoumaného
podniku a zhodnotit financ¢ni situaci. Velkym a zasadnim rizikem modelu BSC je
Spatné urcena strategie hned na zacatku, ktera je poté uspésné zavedena
a implementovana do praxe. Proto po strategické analyze a zhodnoceni financéni
situace zkoumaného podniku je pro navrh implementace daného konceptu ne-
zbytné nutné vymezeni strategie spole¢nosti, jez vychazi z vize podniku. Prove-
deni vySe zmitiovanych analyz poslouzi jako zaklad pro navrzeni strategickych
cild a méritek. Strategické cile jsou urceny pro perspektivu financni, zakaznic-
kou, internich procesii a uceni se a riistu. Dané cile je poté nutno zanést do ma-
py strategie. Jednotlivé cile pro kazdou perspektivu vychazi z celopodnikové
strategie. Tyto strategické cile pro kazdou z perspektiv tvori zaklad pro strate-
gickou mapu, ktera zobrazuje nejen mapu strategickych cila, ale také vzajemné
vztahy mezi danymi cili. Na zakladé vazeb je ilustrovana vzajemna propojenost
strategickych cil. Cile financni perspektivy stoji na vrcholu celé strategické ma-
py, jelikoZ na splnéni téchto cild je zavisla budouci existence podniku. Kazdy
¢len podniku se podili na tvorbé BSC, proto je nezbytné nutné, aby se vSichni
tito clenové zapojili taktéZ do budovani vztahu pricin a disledkt. Jestlize se
podnik rozhodne koncept Balanced Scorecard implementovat, je nutné mit na
vSech drovnich znamé cile, jakym zptisobem jich dosahnout a kterych méa byt
dosazeno. Diilezita je komunikace strategie a ztotoznéni pracovniki s ni. Dalsim
krokem je urceni méritek a cilovych hodnot. Pro zabezpeceni kontroly realizace
strategickych cili a také pro jejich upresnéni je zadouci urcit cilova méritka. Je
nutné si zvolit vychozi rok a také rok budouci pro planované hodnoty, kterych
by zkoumany podnik mél dosdhnout. Kazdy zkoumany podnik by mél poté pie-
vést takto urcené strategické cile do strategickych iniciativ. Tyto iniciativy by
mély byt provadény kumulativné a integrované, jelikoz vybér vede k finan¢nim
usporam. Je nutné zacit pti sestavovani strategickych iniciativ v opa¢ném poradi
v ramci vztahu pric¢in a disledkd mezi cili. Na zaveér je vytvoren harmonogram a
vycisleny naklady na tvorbu konceptu Balanced Scorecard.



Zavér 86

6 Zaver

Cilem diplomové prace bylo navrzeni konkrétni podoby zakladniho ramce sys-
tému Balanced Scorecard pro spolecnost Kordarna Plus a.s. ke zvysSeni jeji kon-
kurenceschopnosti a vikonnosti. Naplnéni daného cile vychazelo z jednotlivych
fazi implementace konceptu Balanced Scorecard - provedeni strategické analyzy
spolecnosti, zhodnoceni finan¢ni situace podniku a navrhu zakladniho ramce
konceptu Balanced Scorecard. Analyzovana spole¢nost Kordarna Plus a.s. se
sidlem ve Velké nad Veli¢kou v Ceské republice patfi mezi svétové vyrobce tech-
nickych tkanin pro gumarensky primysl. Historické tradice spolec¢nosti sahaji
do roku 1948, kdy byla zahajena vystavba podniku Kordarna ve Velké nad Velic-
kou spolec¢nosti Bata Zlin. Tehdy byla presunuta produkce kordovych tkanin
z guméarenskych zavodu v Otrokovicich. V soucasné dobé lze produkeci podniku
rozdélit na tfi hlavni vyrobni programy, a to kordové tkaniny, séglové tkaniny
a uhlikové a hybridni tkaniny. Prodeje v roce 2014 ¢inily 21 326 tun a k tomuto
roku podnik vykazoval 573 zaméstnanci.

Vlastni ¢ast prace zachycuje prvni etapu budovani zakladniho ramce Ba-
lanced Scorecard, tak jak je nastinéno v ¢asovém harmonogramu, potrva dvacet
tydni pro danou spole¢nost. Druhé etapa, jeZ spociva ve vyuziti zakladniho
ramce konceptu Balanced Scorecard jako zakladny pro vytvoreni nového strate-
gického rizeni spolec¢nosti, je otazkou minimélné dvou let.

Pro tvorbu konceptu Balanced Scorecard bylo nutné provést strategickou
analyzu podniku a zhodnotit finanéni situaci spolecnosti. Vramci strategické
analyzy byla provedena analyza vnéjSiho prostredi a analyza vnitfnich zdroj
a schopnosti. Vnéjsi prostredi 1ze rozdélit na oborové a obecné. Obecné prostre-
di bylo popsano na zakladé analyzy PESTE. Pro analyzu oborového prostiedi byl
pouzit Porteriv model péti hybnych sil. Zavér strategické analyzy byl koncen-
trovan na SWOT analyzu, ktera odrazi jednotlivé silné a slabé stranky a také
hrozby a prilezitosti. Dale bylo provedeno zhodnoceni finanéni situaci podniku,
jez bylo provadéno na zakladé financ¢ni analyzy. Ke zpracovani této casti byla
pouzita data za obdobi let 2011 aZ 2014. Nejprve byla provedena analyza rozdi-
lovych ukazatell a poté analyza pomeérovych ukazatel@. Rozdilové ukazatele byly
zastoupeny ukazatelem cisty pracovni kapital, v analyze pomérovych ukazatelt
byly hodnoceny vybrané ukazatele zadluzenosti, likvidity, aktivity a rentability.
Na zakladé provedenych analyz byly navrzeny strategické cile a méritka pro jed-
notlivé perspektivy konceptu Balanced Scorecard.

Ve finan¢ni perspektivé bylo zvoleno pét strategickych cild, jejichz vrcho-
lovym cilem je maximalizace hodnoty pro akcionare. Dal$imi cili v této perspek-
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tivé jsou zvyseni vysledku hospodareni, riist trzeb, zajisténi finané¢ni stability
a snizeni nakladt. Dalsi perspektivou byla zdkaznicka perspektiva, ve které byly
stanoveny tri strategické cile. Témito cili bylo predevsim zaméreni se na udrzeni
stavajicich zadkazniki a ziskani novych, zvySovani arovné spokojenosti zakazniki
a také udrzeni a rozvoj certifikace. Cile zakaznické perspektivy jsou podporeny
perspektivou internich procest a jejimi cili, mezi néz se radi spolehlivost doda-
vek vterminu, vyuzivani modernich technologii a zvyseni efektivity procesi.
Zakladem kazdého uspésného podniku jsou loajalni, spokojeni a vzdélani pra-
covnici, které znamenaji pro podnik to nejcennéjsi co ma a proto musi byt
hyckani, motivovani a také vychovavani. Jednotlivé cile byly nasledné propojeny
ve strategické mapé, ktera zobrazuje nejen mapu strategickych cild, ale také vza-
jemné vztahy mezi danymi cili. Nasledné byla ke strategickym cilim prirazena
méritka s cilovymi hodnotami pro rok 2015 a frekvence monitoringu. Poté byly
ke strategickym cilim prifazeny strategické iniciativy, jez popisuji ¢innosti
k aspésnému naplnéni strategickych cili. Naklady na samotnou implementaci
konceptu BSC spolu se §kolenim a nakupem specialniho softwaru ¢ini 4 484 656
K¢.

K tspésné implementaci konceptu Balanced Scorecard je zadouci poro-
zuméni vSech zameéstnanci tomuto konceptu a predev§im komunikace, bez kte-
ré se to neobejde, jelikoz na této tirovni vznika moznost spravné realizovat stra-
tegické rizeni.
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A Rozvaha — zkracena verze v letech 2011 az 2014 v tis. K¢

2013 |

2014 |

2011 2012
AKTIVA CELKEM 1376 376 1 391 980 1 429 587 1413170
A Pohledawky za upsané zakladni jméni
B Stala aktiva 573 138 518 497 325 977 323 946
B.I. Nehmotny investi¢ni majetek 14 771 11 371 6 290, 3912
B.II. Hmotny investi¢ni majetek 398 811 333 041 306 093] 306 440
B.1II. Finanéni investice 159 556 174 086 13 594 13 594
C Obézné aktiva 802 069 872 343 1102 133] 1087 074
C.l Z&soby 328 840 304 172 346 899 382 420
C.IL. Dlouhodobé pohledawky 181 548 164 917 226 116 375 352
C.1I. Kratkodobé pohledawky 291 216 375 031 425 293 305 181
C.IVv. Finan¢ni majetek 465 28 224 103 825 24 121
D Ostatni aktiva 1169 1 140 1477 2 150
PASIVA CELKEM 1376 376 1 391 980 1429 587] 1413169
A Vlastni jméni 456 667 544 394 874 015 917 649
Al Zakladni jméni 248 409 248 409 248 409 248 409
ALl Kapitalové fondy 76 473 95 364 3799 -7 672
AL Fondy ze zisku 49 687 49 690 49 684 0
A.lV. Hospodar. wsledek minulych let 26 918 91 744 150 031 471 805
A.V. Hospodér. wsledek bézného roku 55 180 59 187 422 092 205 108
B Cizi zdroje 916 149 845 383 554 546 495 280
B.I. Rezerwy 3252 1712 1 547 1593
B.II. Dlouhodobé zavazky 407 262 406 599 190, 2351
B.1II. Kratkodobé zavazky 121 866 145 552 262 687, 308 467
Zavazky z obchodniho styku 78 087 108 148 193 078, 252 540
Ostatni 43 779 37 404 69 609 55 927
B.IV. Bankowni Gvéry a wpomaoci 383 769 291 520 290 121 182 869
1 Dlouhodobé bankowni Gvéry 148 376 80 322 17 525 137 144
2 Kratkodobé bankowni Gvéry 235 394 211198 272 597 45 724
3 Kratkodobé finanéni wpomoci 0 0 0 0
C Ostatni pasiva 3 560 2 203 1027 240

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Kordarna Plus a.s.



B Vykaz zisku a ztraty v letech 2011 az 2014

2011 2012 2013 2014

. 1 Trzby za prodej zboZzi 24 301 15 915 4 491 35525
A. 2 Naklady na prodané zbozi 23 637 15 751 4 574 35 652
+ 3 Obchodni marze 664 164 -83 -127
II. 4 Vykony 2 001 688 2 119 862 2 090 622 2 283 747
I.1. 5 Trzby za prodej wrobk( a sluzeb 1948 304 2099 521 2062 128 2268 302
I.2. 6 Zmeéna staw wnitropodnik. Zasob 40 365 8 308 14 066 -298
3. 7 Aktivace 13 020 12 033 14 428 15 743
B. 8 Vykonova spot feba 1611 170 1739 767 1706491 1837744
B.1. 9 Spotfeba materidlu a energie 1 558 437 1 679 154 1640027 1781604
B.2. 10 Sluzby 52 733 60 614 66 464 56 140
+ 11 Pfidana hodnota 391 183 380 259 384 048 445 876
C. 12 Osobni naklady 231 374 228 438 234 259 216 559
C. 1. 13 Mzdové naklady 170 269 171 314 172 305 158 917
C.2. 14 Odmény ¢lendm organl 0 0 0 988
C.3. 15 Néklady na socialni zabezpec. 57 759 53 329 57 510 51 752
C.4. 16 Socialni naklady 3 346 3796 4 444 4902
D. 17 Dané a poplatky 1815 1746 1604 1707
E. 18 Odpisy nehmotného a hmotného 124 710 113 845 103 263| 87 928
M. 19 Trzby z prodeje investi¢niho m. 0 17 750 654 1035
Il 19 Trzby z prodeje materialu 14 419 20 849 14 337, 13933
F. 20 Zlstatkova cena prod. inv. m. 0 19 327 679 789
F. 20 ZGstatkova cena prod. Materialu 10 448 18 464 8 272 6 548
V. 21 ZGct. rezerv a ¢as.r. provoz. wnosu 0 0 0 0
G. 22 Tvorba rezerva Cas.r. prowoz. nakladd 773 -4 966 -71 791 -2 133
V. 23 ZGct. opranych polozek do prov.wn. 0 0 0 0
H. 24 Z0G¢t opravnych poloZek do prov.nakl. 0 0 0 0
VI 25 Ostatni provozni wnosy 671 622 502 315 218 947 584 756
| 26 Ostatni provozni naklady 674 496 510 897 300 796 594 360
* 29 Provozni hospoda fsky vysledek 33609 33420 40 903 139 842
Xill. 41 Vynosové Uroky 1134 859 2 724 5 647
N. 42 Nékladowvé Groky 22 147 15 244 10 874 7 608
X\V. 43 Ostatni finanéni wnosy 84 820 70 270 73 918 16 499
o a4 Ostatni finanéni naklady 85 382 81 643 78 309 40 001
* 47 Hospoda isky vysledek z finan €. operaci -21 576 -25 757 -12 541 -18 463
R 48 Dar z pifjm0 za béznou ¢innost 171 5870 -7 157 -27
*x 52 Hospoda fsky vysledek za b éZnou éinnost 11 862 1793 35 520 121 407
* 58 Mimo fadny hospoda Fsky vysledek 0 0 0 0
rx 60 Hospoda isky vysledek za G €éetni obdobi 11 862 1793 35 520 121 407

61 Hospodéarsky wsledek pfed zdanénim 12 033 7 663 28 363 121 379

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Kordarna Plus a.s.



C Seznam pouzitych vzorcu finanéni analyzy

Cisty pracovni kapital
Celkova zadluzenost
Dlouhodobé zadluzenost
Kratkodoba zadluZenost
ZadluZenost vlastniho kapitalu
Urokové kryti

Bézna likvidita

Pohotova likvidita

Okamzita likvidita

Obrat celkovych aktiv

Obrat zasob

Obrat pohledavek

Obrat zavazki

Doba obratu celkovych aktiv
Doba obratu zasob

Doba obratu pohledavek

Doba obratu zavazka

Rentabilita celkového vlozené-
ho kapitalu ROA

Rentabilita vlastniho kapitalu
ROE

OA — (kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni tvéry)

(celkové zavazky + bankovni aveéry) / aktiva

(dlouhodobé zavazky + dlouhodobé bankovni avéry) / aktiva

(kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni tveéry) / aktiva

(celkové zavazky / vlastni kapital)

EBIT / nadkladové aroky

Obézna aktiva / (kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni avéry)

(OA - zasoby) / (kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni Gvéry)

Kratkodoby fin. Majetek / (kratkodobé zavazky + kratkodobé bankov-
ni avéry)

Trzby / aktiva

Trzby / zasoby

Trzby / pohledavky

Trzby / zavazky

365 / obrat celkovych aktiv

365 / obrat zasob

365 / obrat pohledavek

365 / obrat zavazkl

EBIT / aktiva

HV po zdanéni / vlastni kapital




D Organizacni struktura spole¢nosti Kordarna Plus a.s.
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Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Kordarna Plus a.s.



E Dotaznikova Setreni spokojenosti zaméstnancu ve spole¢nosti
Kordarna Plus a.s.

Vasi vybranou odpovéd prosim oznate kiizkem. Otazky bez nabizenych odpokdi piredstavuji mozZnosti,
jak miazete sdlit sviij vlastni postoj k dané oblasti aodpovéd rozepsat.U nékterych otazek je moznostza-
Skrtnout vice odpowdi.

U otézek, ukterych nemizete nazékladé VaSehopracovniho zatazeninebo z divodujinych okolnostivybrat
ze zada- nyckkritérii, oznafte k¥izkem moznost NEHODNOTIM.

Pamatujte, Ze naotazky neexistujispravnénebo Spatné odpokdi, ale Ze nagajima Vassubjektivni nazor.

1. Doporwil/a byste svym ratelaim a znamympraci ve spolénosti KORDARNA Plus a.s.?
| Rozhod® ano | \Spl’ée a0 \ | SpisSene \ | Rozhodg ne \ |

2. Kdybyste mél/a mozZnost znovu si zvolizaméstnavatele,rozhodl/a byste se ot pro spoleénost
KORDARNA Plus a.s.?

\Rozhodré ano| |Sp|’§eao | \ SpiSene | \ Rozhod®i ne | \

3. Za jakych okolnosti bysteodesel/a ze svého séasného zanistnani vVKORDARN E Plus a.s.?

LepSipracovnipodmirky Prace blize k mému bydlisti
LepS mzdové padminky min. o ....... % * Stejné placen: prace : béZnou pracovni dobou
Méng fyzicky ndroéné prace Nerram davod odchézet, pracese mi libi

*ypripads volby této moznosti dogite procentudlni vysi

4. Co je hlavnim divodem Vaseho soéasného fiisobeni ve spokénosti KORDARNA Plus a.s.?

Pracovni z&azeni odpovida mympredstavam PrestiZ zaréstnavatele

Blizkostbydlist Potreba byt kde zanistnan a pobiratnzdu

Zde mate moZnostvyjadfit se, pokudpovaZujeteza nutné doplnitnékterou z vySe uvedenychotazek
ot. ¢islo 1 4)

5. Jak hodnotite pracovni prostiedi, vekterém se pohybujete?
| Whovujici | Casteng vyhowujici | Nevyhovujici

6. Pokud jste nespokojen/a sdkterym z uvedenych faktoni vyskytujicim se na VaSem pracovistizak¥iz-
kujte jej (Zak¥izkovat miZete max. 3 odpoidi):

Pragnost Nevyhovujici osvétleni Hluk
Necistota Klimatické podminky (teplo, zima) Rizikovost prace
Zépach Odvetréni ¢i klimatizace Jsem spokojen/e




7. Jstespokojen/a s Urovni VaSehpracovniho vybaveni(kvalitni pracovni pomicky, odév, obuv atd.)?

PRACOVNIOBUV PRACOVNIi ODEV PRACOVNi POMUCKY
Ano Ano Ano

Ne Ne Ne

Nehodnotim Nehodnotim Nehodnotim

8. Jak hodnotite vzajemnou spolupraciskolegy z jinych oddélenti, Utvar, stiedisek?

Vynikajici Spisehorsi
Velmi dobra Nevyhovujici
Dolra Nehodnotim

9.Jstespokojen/a sorganizaci pracena Vasem oddleni, pracovisti?

Ano — vzdy vime, co, kdy a jak mamélat. VSe patebné pro vykon prace mame k dispozici

Ano, castén¢ - obzas se stava, Ze nersie,tak jak ma byt, ale neni problém to v kratké depiesit

Ne — je to spiSe cheotické, zabere mi spoustu zbyte¢néto ¢ast, nez dam vée do porédku a mchu pokraco-
vat vesvepraci

Je mi tojedno

10. MiZe se na VaSerpracovisti zlepSit hospodarnost provozu?

Ano Rozhodr ano
casgecné ano Ne

Je mi tojedno
Nehodnotim

11.Jaké FreSenibyste navrhl/apro zvySeni hospodarnosti na VaSem pracovisti?

EfektivnejSi vyuZivanipracovnidoby Usporamaeridu

EfektivrejSi vyuzivanistrojniho vybaveni Usporaeneii

EfektivnejSi vyuZiti pracovnika Nerram zgjerr prosazovat hospadérnéjsi pravoz
Jiné (uved'te prosin pad tatulku jaké) Nehodnotim

12. Vyjmenuijte prekazky, které Vam brani p¥i prosazovani hospodarijSiho provozu na VaSenpracovisti
(uvedte max. 3odpovédi)

Nadizeného nezajimaji mojevrhy

Nemam z4ajem prosazovat hospod@nprovoz

Nadizeny nerealizuje moje napady bez uddiiodu

Nejsem dostats¢ motivovan/a, abych prosazoval/a hospod&dinprovoz naSehpracoriste

Nic mi nebrani a navrhgodavam

Nic mi nebrani, ale navrhyepadédvam

Jiné(uved'te prosim pod tabulku jakeé)

Nehodnatim

13. Méte v tymu/na oddéleni jasné rozdélenou praci a rozhodovani?

Ano — vim piesné, cc mam délat

Ne - déldm ¢innosti spideintuitivng, padle toho, cc vidim nebo simyslim, Ze je potieba




14. Cobystezlepsil/a na tymoveé praci?

Vyjasnéni pravomoci a odpoveédnosti vtymu

Komunikaci mezi tymy (mistr, mistr, mlu¥i, ¢lentymu)

Multiprofesnost ¢lena tymu Nic, vie v tymu funguje

Vyjasnéni tvorby cilovych dohod pro tym Nehodnotim

15. Mate u Vas na pracovistpravidelné porady, kde sinavzdjem scélujete informace o tom,jak se firmé
dari, jaké jsouocekavanézmeény, co ajak mate célat, co se od Vas &ekava?

|Ano ‘ ‘Ne ‘ ‘Nehodnotl'm | ‘

16.Projevuje Vasnadrizeny zajem vyslechnousi VAS ndzor na mozn&eSenipracovnich problémua?

|Ano‘ ‘Ne ‘ ‘

17.Podékoval nebopochvalil Vasnadiizeny za VaSe di€i pracovni Uspéchy v poslednich 3 nésicich?

Ano Neudklal to zatimnikdy
Ano, &l4 to pravidelné Ne

18. Jakym zptaisobemprobihaji hodnoticirozhovory snadiizenym, tykajicisekvality, Grovné avysledkia Vasi
prace?

VZdy me povzbudimotivuji SpiSe vyitky ze stranynadizerého

Jsen s pristupen nacizenéto spokojen/e Neprobihgji

19. Vpiipadé, Ze hodnoticirozhovory s VaSimnadiizenym neprobihaji, givital byste je?

|Ano | Ne | | Je mi jedno, co si o#mysli | |

20. Jaky zpasobpredavaniinformaci bysteuvitali?

Souasnyzpisob je dostéujici Viceinformaci v Ké&ku
Forady/tymové schizky Vnittni internetova informagni sit
Néasénky Jiné— uved'te prosin jaké

21. Ctete firemni ¢asopis K&ko?

Ano, pra/idelné‘ |Ano, olas hoprojdu | | Ne, nezajimame ‘ ‘

22.Jak hodnotite Urovei ¢asopisuKacko? (muazete zatrhnout viceodpovédi)

Dozvim sev ném zgjimavé véci z déni vefirme

Uvital/a bychviceinformaci z vyrobniclstiedisek

Uvital/a bychvicecteni, které se netyka firmy (reportaz&gnky, o Zivotnim stylutipy)
Uvital/a bychvicerozhovofi sezaméstnanci

Uvital/a bychvice ekonomickychnformaci

Uvital/a bychvice soutZi, kiizovek

Jiné (prosim vypiste)




Zde méate moznostvyjadiit se, pokudpovaZzujeteza nutné doplnitnékterou z vySe uvedenyclhotdzek
(ot. ¢islo 15 —22)

23. Podporuje spolainost VAsrozvoj nebo se avij profesni riaststarate jen Vy sdm/sama?

Ano, podpauje
Ano, podporuje, festo se snazim rozvijetdm/sama
Ne, nepodpauje

Ne, nepodporuje, staram Se/sama
Jsem dostateé kvalifikovany/a,nepotebuiji to

24. Nabizi VaZaméstnavatelmoznost dalSich profesnich a odbornych Skoleni nadmeczakonnych Skole-
ni, které by Vam umoznili rozvoj v ramci sowtasné profese?

Ano SpiSevyjimeéné
Ob¢as Nikdy

25. Privital/a bych dalSi moZnostivzdélavani, rozSirovanikvalifikace nadramec zakonnychskoleni?

Ano
Ne
Nepotebuji se dalezdlavat, v3giz ovladam

26. Wved'te, jak je pro Vas dilezZita kaZzda z nasledujicich moznosti @idélte poradi od 1-9, 1 nejvice
dulezita, 9 nejmére dalezita)

Projev uznani a pochvala za pracovni vykon

MozZnost rozhodovat o postupech a organizaci vigséte

Prizniva atmosféra naracovisti

Zajimavy obsah vykonavampéace

Zamestnanecké vyhody

Finartni ohodnoceni

MozZnost pracovnih@osupu

MozZnost odbornéhotistu (Skoleni tl.)

MozZnost uplatiéni vlastnicmapad

27.Jaké moznostibyste od zaméstnavatele ivital /a vramci péfe o VaSedravi? (stanovte pdadi 1 — 6)

Rekondtni a lazéské pobyty Zajistni pravidelného fisunu tekutin na praco-
Pravidelné preventivni prohlidky &km- Vitaminy
NévSteva sportovnich a kulturnich center Refahilitace




28. Jepro Vas dostaté&né jasny a prithledny systémvykonovych odmén (cilovych dohod)?

|Ano ‘ ‘Ne ‘ ‘Nehodnotl'm ‘ |

29. JsouVVam jasna pravidla pro p¥idélovani osobniho ohodnoceni?

|Ano ‘ ‘Ne ‘ ‘Nehodnotl’m ‘ |

30. Jaky typ benefitu bystev pripadé jejich zavedeniv budoucnosti ocenil/anejvice?
Uved'te poradi benefiti 1 - 6 dleVaSich preferenci:

Prispsvek nadopravu

Moznost dalSiho vzdavani

Prispevek na kulturni akce (divadlo, koncettda

Podpora zdravi (masaze, l&zrehabilitacepckovani)

Penzijniptipojisteni
Prispivek na sportovniyZziti (plavani, fitness, tenigc)

Jiné —uvedte jaké

Zde méate moznostvyjad¥it se, pokudpovaZujeteza nutné doplnit nékterou z vy3e uve-
denychotézek (ot.¢islo 23 — 30)

PRACOVNI ZARAZENI:

Délnik/déInice TH pracarnik/pracornice

VEK:
18— 25let
26— 3Elet
36—45let
46 — 55 let
56 avicelet




POCET ODPRACOVANYCH LET VE SPOLE CNOSTI:

Do 1roku 10-151et
1 — 2roky 15-20let
2-5]let 20— 25let

5-10let Nad 25 let

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Kordarna Plus a.s.



