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Anotace

Bakalatskd prace se zabyva strategickym fizenim podniku pomoci metody Balanced
Scorecard. Uvodem popisuje tvorbu strategie, jeji roli v manaZerském fizeni. Seznamuje
s metodou Balance Scorecard jako strategickym systémem méfeni vykonnosti podniku
pomoci ¢tyt perspektiv — finan¢ni, zakaznické, internich vnitinich procesti a uceni se a ristu,
ke kterym je v praktické Casti pfidana nova perspektiva produktova. Prace popisuje

jednotlive strategické cile a nastavuje méftitka jejich hodnoceni.
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Annotation

Strategic business management measured by the Balanced Scorecard method

The Bachelor thesis deals with strategic management of business with the help of the
Balanced Scorecard method. The introduction describes the strategy creation and its role in
management. It presents the Balance Scorecard method as a strategic system of measurement
of business performance with the help of four perspectives — financial, customer, internal
processes and learning and growth perspective, which are completed by a new perspective,
the product perspective, in the practical part. The thesis describes the individual strategic

goals and sets the benchmarks for their assessment.

Key words
Strategy, strategy map, Balanced Scorecard, perspective, cascading, key performance
indicators (KPI)
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Uvod

Velka vétsina malych ¢eskych podniki, kterym se podatilo uspét na trhu a ekonomicky rtst
nekolik let po sobé, dojde do faze prerodu ve firmu vétsi. Najednou zjist'uji, ze rozsiteni
vyrobnich prostor a po¢tu zaméstnanct neni jediné, co jim chybi. S rostoucim objemem
zakazek a rozsifovanim své paisobnosti na trhy mimo Ceskou republiku, rostou i pozadavky
na kvalitu a rychlost dodavek, profesionalitu a odbornost tymu. Do toho vstupuji neustalé
zmény ve vnéj§im okoli firmy. Diky globalizaci se urychluje pohyb zbozi, kapitalu, lidi i
mySlenek ptes hranice statl. Pokud chce ceskd firma v tomto prostfedi uspét, musi jeji
vrcholovy management umét analyzovat a nasledné naznacit smér co nejlepsiho vyvoje a
cestu k jeho dosazeni — strategii firmy. Po odsouhlaseni strategie by mélo nasledovat jeji
uvedeni do praxe a zajistit, aby se dostala az na posledni Groven provozni ¢innosti. Jednou
z modernich metod, jak ptfevést strategii do uchopitelnych plant a méfitek, je Balanced

Scorecard.

Teoreticka Cast této prace je zaméefena na nastaveni strategie, provadéni strategickych analyz
vedouci k nastaveni systému, vytvaieji vazbu mezi strategii a operativni ¢innosti, zaméfené

na méteni vykonu pomoci metody Balanced Scorecard.

Na teoretickou ¢ast navazuje prakticka aplikace uvedenych postupti s cilem, zaméfit se na
takové ukazatele, které hraji dlleZitou roli pfi napliiovani strategie a dosahovani
strategickych cilti. Aplikace bude provadéna pravé v takové ceské firme, kterd prochazela
vV poslednich letech fazi rtstu. Firma nyni chce vyzkouSet novy systém pro meéieni
vykonnosti, ktery by nezahrnoval pouze finan¢ni ukazatele, a byl mnohem komplexné&jsi.
Bral by v uvahu nejen vnitini faktory, ale i ty wvn¢jsi, dilezité pro zachovani

konkurenceschopnosti.
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1  Charakteristika strategického Fizeni

Strategické fizeni je Cinnost spadajici do pravomoci vrcholového vedeni. Struéné ho lze
definovat jako proces napliujici vyznam celého fungovani firmy a udavajici jeji smér. Jedna
se 0 dlouhodobou a hlavné nepfetrzitou aktivitu vrcholového managementu zaméfenou na
dosazeni cile. Z tohoto jasn¢ vyplyva, ze dilezitym milnikem je definovani cilti a nésledné
1 stanoveni zptisobu jejich dosazeni. Predev§im v dnesni dobé plné nestability je velmi
dalezité mit management, ktery se orientuje v konkurencnim prosttedi a dokéze vymezit

hlavni strategické sméry.

1.1 Vymezeni strategie

Zakladem strategického fizeni je vypracovani strategie, obvykle ve formé dokumentu.
Strategie by méla vymezit poslani, hodnoty a vize firmy. Poslani ptedstavuje tcel firmy,
tedy to, co poskytuje zakaznikiim, informuje o celkovém cili, o jehoz dosazeni musi usilovat
vSichni zaméstnanci. Hodnoty odrazeji to, co je pro firmu skute¢né dilezité — jedna se o jeji
postoj, chovani, povahu. Poslani a hodnoty firmy by mély byt dlouhodobé beze zmény. Vize
je pak vysledkem celé strategie, protoze predstavuje budouci vysledky, vétSinou orientované

na trh. Vize by se tak méla lisit od soucasného postaveni firmy.

Vymezenim vize firmy cely proces tvorby strategie zacina. Velkou roli zde hraje i osobnost
generalniho feditele, ktery udava smér vyty¢enym cilim. Silné a inspirujici vedeni znamena
pro zaméstnance velmi silny motor dosahujici dobré vykonnosti. Jak uvadi Kaplan a Norton
(2010, s.53) ,,prohldsent vize by mélo na nejvyssi urovni formulovat ctizadostivé cile pro
strategii, vcetné jasnych meritek uspeéchu a konkrétniho casového terminu dosazeni téchto

o (¢

cili“.

1.2 Provedeni strategické analyzy

Nasledujicim krokem po prohlaSeni vize je provedeni celkové analyzy vnéjSiho a vnitiniho

prostiedi firmy. Pro stanoveni spravné strategie je nezbytné védét, jakym hrozbam firma

13



celi, aby je vhodné zvolenou strategii neutralizovala a soucasné vyuzila ptilezitosti, které se

nabizi.

1.2.1 Analyza vnéjsiho prostiedi

Jednou z moznych technik slouzici ke strategické analyze okolniho prostiedi firmy je
analyza PESTEL. Nazev PESTEL tvofi pocatecni pismena Sesti faktort, které¢ se v ramci
této analyzy zkoumaji a méni v Case:

P — politické faktory: politickéd orientace vlady a jeji stabilita, legislativa podnikatelského
sektoru, politika zdanéni, podpora zahrani¢niho obchodu, obchodni regula¢ni opatfeni a
tarify,

E — ekonomické faktory: trendy vyvoje hrubého doméciho produktu, mira inflace, irokové
sazby, mnozstvi penéz v ob¢hu, mira nezaméstnanosti, cena a dostupnost energie, statni
zasahy do volného trhu, sménné kurzy a stabilita mény, vyvoj primérnych mezd, stav
ekonomiky s ohledem na hospodarsky cyklus

S — socidlni faktory: demografické trendy populace, vyvoj Zivotni trovné, uroven vzdélani,
postoje ke zdravi (vyzivé, k ochrané zivotniho prostiedi), postoj k préaci a volnému ¢asu

T — technologické faktory: trendy ve vyvoji technologii a inovaci produkti, vladni podpora
Vv oblasti vyzkumu, rychlost pfenosu inovaci do praxe,

E — environmentalni faktory: emise sklenikovych plynii, objem produkovanych odpadd,
spotieba energie, recyklace,

L — legislativni faktory: vlivy narodni, evropské a mezindrodni legislativy, cenova regulacni
opatfeni, zdanéni, mzdova legislativa (pfesCasy, fond pracovni doby), bezpecnostni

ptedpisy, ochrana dusevniho vlastnictvi.
PESTEL analyza je pfinosna ptedevs§im pro ureni dlouhodobych vlivii nebo na predvidani
jejich vyskytu v budoucnosti. Na druhou stranu neni pro firmu nutné analyzovat vSechny

uvedené faktory, ale pouze ty, které ji ovliviiuji nejvice.

Soucasti analyzy vnéjsiho prostiedi je i strukturalni analyza odvétvi, kterou vypracoval

harvardsky profesor Michael Eugene Porter. Tato analyza je znama jako model péti sil.
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Porter identifikoval pét hlavnich sil odvétvi majici vliv na dosahovany zisk v odvétvi. Mezi
tyto sily fadime:

e Vyjednavaci sila kupujicich: prvkem ovliviyjici tuto silu maze byt vysoky podil
materialu v ndkladech kupujiciho, ktery je ochoten hledat nejvhodnéjsiho dodavatele

e Vyjednavaci sila dodavatelti: predstavuje hrozbu, pokud by odbératelé museli bez
produktii dodavatele zastavit vyrobu, pokud jsou odbératelé pouze minoritnimi
zékazniky dodavatele nebo v ptipad¢€ nizkého poctu dodavatelt.

e Dostupnost substituénich produkti: hrozbu predstavuji produkty z jiného
primyslového odvétvi, postavené na jiné technologii, které mohou dany produkt
nahradit.

e Hrozba nové vstupujicich konkurent: obvykle zavisi na pfitazlivosti odvétvi,
ptistupu k distribu¢nim kanalim, know-how a fad¢ dalSich aspektt

e Urovenn konkurence v odvétvi: pocet konkurenti, mira rdstu trhu, rozmanitost

sortimentu, moznosti diferenciace

Model péti sil pomaha vyhodnotit pfitazlivost odvétvi. Firma si touto analyzou vyhodnocuje
své postaveni na trhu, jaké jsou jeji strategické pfilezitosti a jakym hrozbam za strany
konkurence &eli. Cim intenzivnéjsi je konkurence, tim mensich je dosahovano vysledkai.

Strategickym zamérem firmy musi byt smétfovani aktivit do oblasti s nizkou konkurenci.

Vnéjsi prostiedi se da charakterizovat jako nestalé s velkou mirou rizika. Dopady tohoto
rizika je potfebné minimalizovat, nebot’ v rizikovém prosttedi je obtiznéjsi uspesné
dosahovat podnikatelskych cilt. Strategicka ¢innosti firmy nemutze projevy vnéjsiho
prostredi sice efektivné meénit, zato je mize respektovat a byt s nimi v souladu. Monitorovani
vnéjSiho prostiedi by mélo byt provadéno pravidelné¢ a jeho vysledky prezentovany

vrcholovému vedeni.
1.2.2 Analyza vnitiniho prostredi
Analyza vnitiniho prosttedi se zabyva predevsim vlastni vykonnosti a jeji hodnoceni vychazi

z finan¢nich informaci. Velmi rozsifenym nastrojem je Porterova analyza hodnotového

fetézce.
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Hodnotovy fetézec ptredstavuje probihajici fadu aktivit nezbytnych pro vyrobu, dodéani a
distribuci vyrobki k zakaznikiim. Kromé primérni ¢innosti zabyvaji se fyzickou tvorbou
vyrobku, jeho prodejem, dodanim kupujicimu a ndslednym servisem muze zahrnovat i
podpirné ¢innosti, napomahaji primarnim ¢innostem, jako jsou vyzkum a vyvoj, personalni
fizeni a ostatni celopodnikové funkce. Analyza hodnotového fetézce pak urCuje Cinnosti,
které chce firma vykondvat lépe nez konkurence, aby dosdhla udrzitelné konkurenc¢ni

vyhody.

Pro rekapitulaci a shrnuti analyz vnéjSiho a vnitiniho prostedi se pouzivé analyza SWOT.
Jak uvadi Kaplan (2010, s. 61) ,,analyza SWOT je pravdépodobné nejstarsim a
nejzakladnéjsim ze vSech nastrojii analyzy strategie, ktery urcuje existujici silné stranky a
slabiny prislusné organizace, nadchdzejici prileZitosti a neprijemné hrozby, jimz musi
organizace celit*”. Lze pomoci ni komplexné vyhodnotit fungovani firmy, nalézt problémy

nebo nové moznosti rustu.

SWOT je akronym z pocatec¢nich pismen anglickych nazvt jednotlivych faktori:
S — Strengths: silné stranky,

W — Weaknesses: slabé stranky,

O — Opportunities: piilezitosti ve vnéjsim prostiedi,

T — Threats: hrozby z vnéjsiho prostiedi.

Zéaklad metody spociva v ohodnoceni jednotlivych faktori, které jsou rozdéleny do Ctyt vyse
uvedenych zékladnich skupin. Vzajemnym plisobenim faktori silnych a slabych stranek na
jedné strané vuci prilezitostem a nebezpeCim na strané druhé lze ziskat podklad pro
koncipovani konkrétnich strategii (Tabulka ¢. 1). Kazdy prvek strategické analyzy uréuje
otazky, které maji potencidlni strategické diisledky. SWOT analyza poméha vrcholovému

vedeni poznat kli¢ova témata, na které se musi firma pii formulovani strategie soustiedit.
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Tabulka ¢. 1  Hodnoceni faktori slabych a silnych stranek
Interni analyza
W: Slabé stranky S: Silné stranky
W-O-Strategie: S-O-Strategie:
. . Vyvoj novych metod
O: Prilezitosti Odstranéni slabin pro vznik _
vhodnych pro rozvoj

novych pftilezitosti. .
silnych stranek

W-T-Strategie: S-T-Strategie:
Vyvoj strategii, diky nimz je

T: Hrozby . . Pouziti silnych stranek pro
mozné omezit hrozby, ohrozujici

Externi analyza

eliminaci hrozeb
nase slabé¢ stranky.

Zdroj: vlastni zpracovani

1.3 Formulovani strategie

Na zékladé¢ provedenych analyz a vysledkid, které pfinesly, je mozZné pfistoupit
k formulovani strategie. Podstatou pro formulovani strategie musi byt respektovani vize a
hodnot firmy. Jedna se o tymovou a tviréi aktivitu, kterou by mélo zastfeSovat vrcholové
vedeni s vlastnikem firmy. Dominantni Glohu pii formulovéni strategickych cill maji
ambice. Jde o formulovani zéisadnich strategickych rozhodnuti, ¢eho chce organizace
v daném casovém obdobi dosahnout. Urceny cilovy stav na konci strategického obdobi

obvykle jednozna¢né determinuje smér a tempo vyvoje firmy (Veber, 2009, s. 558-559).

Pro vysvétleni riznych strategickych variant byla vytvofena tada strategickych modeld.
Zalezi pouze na vrcholovém vedeni, jakou ze strategii si zvoli jako nejvhodnéjsi k realizaci.
Pro tuto volbu je ale nutné urcit kritéria vybéru, kterymi jsou vhodnost, realizovatelnost a

akceptovatelnost.

Vhodnost strategie by méla odpovédét na otazky, zda strategie reaguje na prilezitosti
vné¢jsiho prostiedi a eliminuje hrozby z néj, zda vyuziva a rozviji strategie silné stranky a
Vv neposledni fad¢, zda je v souladu s vizi a poslanim firmy. Realizovatelnost strategie sleduje

naroky a dostupnost zdrojti a schopnosti firmy jako takové. Akceptovatelnost vypovida, do
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jaké miry splituje strategie ocekavani vlastnika i zaméstnanci, jak odpovida rizikim a jak

rychle se vrati vynalozené prosttedky.

Jak uvadi Kaplan (2010, s. 70) ,, bez ohledu na to, jaké metody se vyuzije, vysledkem kazdého
pristupu k formulovani strategie ma byt urceni sméru, jenz odlisuje postaveni firmy a jeji
nabidku od postaveni a nabidek jejich konkurentit natolik, aby si mohla vytvorit udrzitelnou

.66

konkurencni vyhodu, kterd povede k prvoradé financni vykonnosti “.

Zavereénym krokem pfi tvorbé strategie je formulovani méfitek a cilovych hodnot. Proces
tvorby strategie se pomalu pfesouva na dalsi urovné. Strategické zameéry je rozpracovavaji
do dil¢ich strategickych cili. Jednou z metod, jak pfevést strategii do jasnych cili a
poskytnout komplexni piehled o strategickych zamérech firmy je Balance Scorecard (BSC).
Dokéze vytvotit vazbu mezi strategickymi zaméry s operativni ¢innosti s dirazem na méfeni

vykonu.
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2 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) Ize definovat jako systém vyvazenych ukazateldi pro fizeni a
méieni vykonnosti firmy. Strategii prevadi do jasnych méfitelnych cili. Jeji krasa je v tom,
Ze se nezameétuje pouze na cile finanéni, ale idi vykonnost i pfes dalsi pohledy — zakaznické,
interni procesy a uceni se a rast. Vybér pravé téchto pohledi je disledkem jejich vlivu na

budouci rust.

2.1 Vytvoreni koncepce

Koncepce Balanced Scorecard byla vytvofena na zacatku devadesatych let 20. stoleti
americkym profesorem a konzultantem Robertem S. Kaplanem a feditelem americké
poradenské firmy Davidem P. Nortonem. Prvotné Robert S. Kaplan podrobil rozsahlé kritice
systémy meéteni vykonnosti zaloZzené na rentabilité. Neztotoznoval se se zplisobem fizeni
firmy pouze pomoci manazerského ucetnictvi. Spolu s Davidem P. Nortonem byli
presvédceni, ze pouzivané piistupy k méfeni vykonnosti zaloZené prvotné na ucetnich
vykazech jsou nedostacujici. Finan¢ni ukazatelé nemohou postihnout firmu ve vSech jejich
oblastech. Manazefti velkych firem potfebovali ze zkuSenosti méfit vykonnost firmy 1 jinymi
méfitky nez tradi¢nimi finan¢nimi. Zajimal je pohled na vykonnost z hlediska operativnich
¢innosti jako dodacich lhit, jakosti, vyrobnich cykli, efektivnosti vyvoje novych produkti.
Tato operativni ¢innost nebyla spravné nebo vilbec méfena a ve vétSiné piipadi ani
nenavazovala na strategii firmy. Z téchto divodi méla Casto za nasledek nesplnéni strategie.
Jak uvadi Veber (2009, s.539) ,,uspésné organizace ,,neboduji* vypracovanim skvélé

strategie, ale jeji realizaci a zavedenim do praxe “.

Postupem cCasu zacali Kaplan s Nortonem nastavovat méfitka jakosti a produktivity do
vicerozmérné tabulky, ktera zacala utvafet systém vyvazenych ukazateli vykonnosti
podniku. Zavére¢né vyusténi vedlo az do pifehledu tvoficiho Ctyfi vzajemné vyvazené
perspektivy — finan¢ni, zakaznické, interni a u¢eni se. Systém metodik byl nazvan Balanced
Scorecard (BSC — vyvazena vysledkova karta). Nazev jejich ptistupu odkazuje na analogii
k méfeni vykonnosti pomoci tzv. statistik ve sportu, které je zejména ve Spojenych statech

americkych velmi popularni. Proto oznaeni scorecard. Filosofie spociva v tom, Ze o
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vykonnosti muzstva nesvéd¢i jen vysledné skore, ale 1 fada dalSich parametra, jako je pocet
stiel, UspéSnost v poctu chycenych stfel u brankard. Slovo ,balanced“ znamena
,vyvazenost* mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi finan¢nimi a nefinancnimi
meftitky, mezi zpozdénymi a predstizenymi indikatory a mezi vnéj§imi a vnitinimi faktory
vykonnosti. (Wagner, 2009, s. 230) ,, Pitvodni myslenka BSC je k tomuto pohledu velmi
analogicka - sledujeme takové parametry vykonnosti podniku, které toho vypovidaji o

vysledné vykonnosti mnohem vice, nez nabizi souhrnna hodnota rentability .

Piivodni zdmér BSC se rozsifil z métitka vykonnosti podniku az na nastroj pro formulovani
a komunikaci nové strategie. Podniky zavad¢jici BSC prestaly Ipét na historickém snizovani
nakladii, na konkurovani nizkymi cenami a zaméfily se na vytvareni budoucich ptileZitosti
k rlstu tim, ze nabidly hodnotné vyrobky a sluzby ,,$it¢é na miru®“. Toto jasn¢ prokazuje
dalezitost propojeni métitek BSC se strategii podniku. Mnoho podnikl se snazilo zlepsit
vykonnost svych procest snizovanim nékladd, zvySovanim jakosti a zkracenim dodacich
lhit, ale nedokézalo rozpoznat procesy strategického vyznamu: tedy takové, které museji

fungovat mimofadné dobfte, aby se podafilo strategii naplnit.

BSC prevadi poslani a strategii podniku do uchopitelnych planti a métitek, které v kone¢ném
dasledku vedou k tizeni dlouhodobé strategie. Pravé jiz tivodni pievadéni Casto odhaluje
odlisnost nazoru vrcholovych manazerd. BSC tak stmeluje vrcholové vedeni a nastavuje

tymovou spolupraci.

2.2 Perspektivy BALANCED SCORECARD

BSC prevadi strategii podniku do cilti a métitek zatazenych do Ctyt perspektiv:
e Financ¢ni
e Zakaznické
e Interni procesy

e Uceni se a rust

Jak uvadi Kaplan (2005, s.33) ,, Cty#i perspektivy BSC umoziuji stanovit rovnovihu mezi
kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto
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vystupii a mezi tvrdymi méritky (hard) a mekcimi, subjektivnéjsimi meritky (soft)“. Pro lepsi

pochopeni uvadim Obrazek €. 1, ktery shrnuje zakladni myslenku BSC do piehledné matice.

Finanéni perspektiva

Abychom A

mali finanéni

uspéch, jak § éo“' &

bychom méll c?’ /)&

vystupovat

pfed

akclonéfi?

Zakaznické perspektiva ‘ 3:;:::3]1“ Interni podnikové procesy

Abychom nase
nla;:lTiII:nail & ‘Q\ b‘é VIZE fkﬂ‘nnﬂj: & A "#_S\
viz, ja zékazniky, >
bychom méli é‘?’ é@b ’\'.f @éb "‘ A + \flak\?ﬁh - 0@ -s? f \é‘
wstupovat STRATEGIE o
phed Mmusime byt
zakazniky? Jleps(?

\/

Perspektiva uéeni se a ristu
Abychom

naplnili nasi & g_..-'*'\
vizl, jak si @ /o \;._',‘?
udriime & é\ £

schopnost
ménit se
a zlep3ovat?

Obrazek ¢. 1 Matice BSC
Zdroj: KAPLAN, Robert S. (2005, str. 20)

2.2.1 Finan¢ni perspektiva

Tvorba BSC v oblasti finan¢nich zamérti musi propojit zamery vyplyvajici z celopodnikové
strategie. Pravé financni cile jsou zakladnim bodem, do kterého sméfuji cile a méfitka
zbylych trech perspektiv. Kazdé métitko by mélo vést v kone¢ném disledku ke zvySeni

finan¢ni vykonnosti podniku.

Finan¢ni cile se mohou odliSovat v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podniku.

Zjednodusene je lze rozdélit do tii fazi: rast, udrzeni a nejvétsi vynosy (tzv. sklizei).
Rastovy zivotni cyklus podniku znamena, zZe jeho vyrobky nebo sluzby maji velky rtistovy

potencidl. Podnik uvoliiuje nemalé zdroje pro vyvoj vyrobkl a sluzeb, stavi nebo rozsituje

vyrobni kapacity, investuje do informacnich systému, infrastruktury a rozviji tfeba
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distribu¢ni sit’. Podniky v této fazi mohou mit problémy se zdpornym cash flow a nizkou

vynosnosti vlozenych prostredki.

Ptevéazna ¢ast podniki se nachdzi ve druhé fazi —udrZeni se. Ve své strategii o¢ekavaji nejen
udrzeni svého trzniho podilu, ale také jeho zvySeni. Investuji do zlepSeni procesii a zvySeni
vyrobnich kapacit. Financni cile téchto podnikii jsou zaméfené na ziskovost. ManaZzeti maji
za ukol zvySovat ptfijmy, které jsou vyhodnocovany proti objemu investovanych prostredk.
Pouzivaji se méfitka jako navratnost investic ( z anglického Return On Investments - ROI),
vynosnost vlozeného kapitalu (z angl. Return on Equity - ROE) a ekonomicka piidana

hodnota (z angl. Economic Value Added — EVA).

Zavérecna faze - zralost jiz predstavuje podniky, které chtéji sklizet plody uskute¢nénych
investic z ptechozich dvou fazi. Investuji jiz pouze do Udrzby zafizeni nebo udrzeni
schopnosti a to jesté¢ za predpokladu rychlého navraceni. Neinvestuji do rozSifovani
vyrobnich kapacit ani do vyzkumu a vyvoje. Hlavnim cilem je dosazeni nejvySe mozného
pfitoku hotovosti. Méfitka hodnotici tuto fazi jsou jednozna¢né provozni cash flow a

sniZovani naroki na pracovni kapital. Faze zralosti je pomé&rné kratka.

Kazda faze odpovida tiem finanénim oblastem, které ji podporuji (Tabulka ¢. 2):

. Rust obratu a marketingovy mix — tykaji se rozsifovani nabidky vyrobkl a sluzeb,
ziskavani novych zékazniki a trhii

. Snizovani nakladi/zvySovani produktivity — snizeni ptfimych néklad na vyrobky a
sluzby, snizeni nepiimych nédklada

o Vyuziti zdroji/investicni strategie — pokus o snizeni potieby pracovniho kapitalu

nutného k realizaci obchodniho ptipadu, o ziskani zakézek pro nevyuzité zdroje,
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Tti strategické faze a tfi financni oblasti jsou znazornéné do matice uvedené nize:

Tabulka ¢. 2

Faze cyklu podniku promitnuté do financnich téemat

Strategicka témata

Rist obratu a marketingovy

mix

Snizeni nakladd/

zvySovani produktivity

Vyuziti zdroju

Strategie podniku

e Mira rtstu prodejt podle

e Obrat za zaméstnance

e % prodejt z diive

segmentl realizovanych investic
;é ¢ % obratu z novych ¢ % prodeji z VaV
vyrobki, sluzeb a
zakaznikll
¢ Podil na cilovych e Naklady v porovnani | e Mira udrZeni
zakaznicich a uctech s konkurenci pracovniho kapitalu
- o Ktizovy prodej e Mira sniZeni e ROE
g e %% obratu z novych nakladovosti e Ukazatel vyuziti
5 aplikaci vyrobka e Nepiimé naklady na zdrojt
o Ziskovost zakaznikil a % prodeju
vyrobni linky
. o Ziskovost zakazniku a e Jednicové néklady (na | e Doba névratnosti
é vyrobni linky jednotku vstupu, na e Vykonnost
n

* % neziskovych zakaznikt

transakci)

Zdroj: KAPLAN, Robert S. (2005, str.52)

Jak uvadi KAPLAN, Robert S. (2005, s. 59) ,, pri zvySovani vynosii pomoci riistu, snizovanim

nakladii, zvySovanim produktivity a lepsim vyuzitim zdrojii se podniky potykaji s rizikem a

S nestabilitou vynosii““. Podniky by mély byt pfipravené na to, ze strategické cile nebudou

plnény ptesné podle piedstav. Casto také zjiit'uji, Ze neumi piedvidat své vysledky. Pravé

uméni vytvaret forecasty snizuje riziko nedosazeni strategickych cilt.
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2.2.2 Zakaznicka perspektiva

Formulaci zakaznické perspektivy by méla byt jasnd predstava o cilovych zakaznicich a
trznich segmentech. Podniky si stanovuji méfitka jako je podil na trhu a obratu, udrZeni a
ziskani novych zakaznikl a samoziejmé ziskovost. Méfitka se promitaji do procesu vyvoje
vyrobku a sluzby, marketingu, vyroby a logistiky. Pokud se totiz podniky zamétuji jen na
vykonnost produktu a technologické inovace, nepoznaji potieby svych zdkazniki, ¢ehoz
mize konkurence okamzité¢ vyuzit. Proto se podniky soustfed’uji na to, jak co nejlépe
uspokojit zakaznické potfeby a tim jim poskytnout hodnotovou vyhodu. Stanoveni
hodnotovych vyhod je klicem k vyvoji cili a méftitek zakaznické perspektivy. Timto
zpusobem pievadi strategické cile do konkrétnich cilti orientovanych na zakaznika a trzni

segmenty, na které se chce podnik zacilit.

Zakladni skupinu meéftitek zakaznickych vystupi piedstavuje podil na trhu, udrzeni
zakaznikl, ziskdvani novych zadkaznikl, spokojenost zdkaznikl a ziskovost zdkazniki.
Naptiklad ziskavani novych zakaznikl se méfi jejich poctem nebo celkovymi prodeji novym
zékaznikiim. Nebo se mohou porovndvat poméry poctu ziskanych zdkaznikii vici
celkovému poctu oslovenych zakaznikd. Nejvyznamnéjsi z vystupl predstavuje ziskovost

zakazniki, coz je cilem kazdého podniku.

Kazdy podnik si vétSinou chce vyvinout vlasti soubor hodnotovych vyhod, ale zkuSenosti

odhalily, Ze se témét vSechny hodnotové vyhody vztahuji na dobu dodéni, kvalitu a cenu.

2.2.3 Perspektiva internich podnikovych procesi

V této perspektivé jsou charakterizované procesy, které jsou nezbytné pro dosazeni
strategickych cili. Obvykle jsou méfitka perspektivy nastavena az nasledné po méfitcich
finan¢nich a zdkaznickych. Vychozim zdrojem informaci je hodnototvorny fetézec
zaCinajici nejCastéji vyzkumem a vyvojem a koncici dodavkou vyrobka a sluzeb spolu
s poprodejnim servisem. Hodnotvorny fetézec vytvari hodnoty, diky kterym lze dosahovat
finan¢nich vysledkli. Obecné Ize fetézec rozd€lit na tfi procesy: inovacni, provozni a

poprodejni. Inovaéni proces pietvaii mySlenku do navrhu vyrobku, provozni proces jej
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zrealizuje a poprodejni servis zajiStuje zakaznikim servis napiiklad v pfipadé poruchy

vyrobku.

Inovace je velmi kriticky proces. Schopnost rychlosti a efektivnosti v inovacich je pro
s ohledem nad delsi casovy horizont jejich dokonceni. Pfedevsim diky kvalitnim vystuptim
Z inovaci ma podnik velkou konkurencni vyhodu. Nevaha tedy investovat vyssi prostredky

do vyzkumu a vyvoje.

Meéritka inovacniho procesu jsou predevSim pocet uvedenych novych vyrobki na trh,
procento dosazenych prodejit novych vyrobkt, ale také méfitko doby zvratu. Doba zvratu
dokaze byt nejen vystupem, ale soucasné i indikatorem vyvoje ndkladl, obratu v ¢ase od
doby zahajeni inovace az po dosazeni bodu zvratu, kdy podniku vynalozené naklady na

inovace, vyrobu a prodej pfinaseji prvni zisky.

Provozni proces
Oproti inovacim je provozni proces mnohem krat$i. Zac¢ina objednavkou od zakaznika a
kon¢i dodavkou vyrobku ¢i sluzeb. Diiraz je v dne$ni dobé kladen na kratké doby dodavek,

vysokou jakost a tradicn¢€ na snizovani naklad.

Poprodejni servis

Zahrnuje zarucni 1 pozaruc¢ni servis nebo piijem reklamaci produkt. Firmy uspokojujici
pozadavky svych zakaznikii kvalitnimi poprodejnimi sluzbami, mohou méfit vykonnost
pomoci takovych veli¢in jako reak¢éni doba, kvalita servisu a vySe ndkladd. Proces
poprodejniho servisu umozni soucasné odhalit nedostatky, které se objevuji po dodani

vyrobku.

2.2.4 Perspektiva uceni se a ristu

Schopnost dosazeni financnich a zakaznickych cilli a cilii internich procest zavisi na
schopnosti podniku ucit se a rust. Cile v perspektivé uceni se a rustu vytvareji infrastrukturu,

ktera zajistuje, aby mohly byt splnény ptedchozi tfi cile. Klicovou roli pfi tom sehravaji
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zameéstnanci, informacni systémy a angazovanost, motivace a delegovani pravomoci. Do
zaméstnancl by mél podnik investovat, pokud od nich vyzaduje takovou angazovanost, ktera
povede K plnéni cilu strategie. Klicovymi méfitky jsou spokojenost zaméstnancti, jejich

produktivita a udrzeni v podniku.

Schopnosti zaméstnanci

Role zaméstnanct v podniku prodé€lala jednu z nejdramatictéjSich zmén. Rutinni prace byla
nahrazena automatizaci. Napady, jak zlepsit procesy a vykonnost ptichazeji od zaméstnancii
Vv prvni linii. Podnik nevaha investovat do dikladné rekvalifikace zaméstnanct a podporuje

jejich tvtréi schopnosti a potencial.

Klicova meéfitka se tykaji spokojenosti, udrzeni a produktivity zaméstnancti. Spokojenost
zameéstnanct je dale rozdélena na loajalitu a produktivitu. Méteni spokojenosti se zjistuje
pomoci dotaznikil, které zjistuji naptiklad presvédceni o vykondvani smysluplné prace,
ztotoznéni se s rozhodnutimi, stupné podpory od nadfizenych nebo celkové spokojenosti

s podnikem.

Stale vetsi roli predstavuji pro plnéni strategickych cilti kvalitni informaéni systémy.
Zameéstnanci potiebuji piesné a v€asné informace o zdkaznicich a obchodnich ptipadech, jini
zase o provoznich datech. Méfitky dostupnosti informaci mohou byt doba trvani cykld,

zpétna vazba o nakladech nebo procenta procest s kvalitou redlného casu.

2.3 Pric¢inné zavislosti BSC

Jak uvadi Bélohlavek (2006, s. 225) Balanced Scorecard uvazuje o implementaci strategie
Jjako Fetézci pricin a nasledkit prochazejicich ctyrmi perspektivami — financni, zakaznickou,
procesni a uceni se. Kazdy strategicky cil je soucdasti retezce pricin a nasledku, ktery jako
celek predstavuje strategii.
Zakladni uvaha je ndsledujici:

- perspektiva uceni se a riistu podminuje vykonnost v perspektivé internich procesi

- Perspektiva internich procesit urcéuje vykonnost v zakaznické perspektivé

- Zakaznicka perspektiva urcuje, jak se spolecnosti bude darit ve financni perspektive
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3  Aplikace perspektiv v ¢eské firmé

Aplikace perspektiva Balanced Scorecard bude provadéna ve firmé MEGA a.s. Sidlo firmy

je v Praze 9, ulici Drahobejlova 1452/54. Veskera ¢innost a provoz firmy probiha ve Strazi

pod Ralskem, ulici Pod Vinici 87.

3.1 Charakteristika vybrané spole¢nosti

Pro nastaveni jednotlivych perspektiv je nezbytné pfedstavit firmu MEGA a.s., pfedmét

jejiho podnikdni a cile, kterych chece v budoucich letech dosahnout.

3.1.1 ZaloZeni firmy

.....

sedmdesatych let minulého stoleti. V ramci tehdejiiho Ceskoslovenského uranového
pramyslu byly zfizeny Ustiedni laboratofe, které fesily problematiku dopadu uranové tézby
na Zivotni prostfedi. V téchto laboratofich vznikla skupina, ktera se pod vedenim Ing. LuboSe
Novaka, CSc., soucasného majitele spoleCnosti MEGA a.s., zafala vénovat problematice
¢isténi vod a primyslovych roztokli s pouzitim membranovych technologii. V roce 1985
byla vyrobena prvni heterogenni membréna jako zékladni komponenta membranové
technologie. Laboratofe prosly pied procesem kupdnové privatizace fazi samostatného
statniho podniku. Od roku 1992 plisobi pak na trhu jako firma MEGA a.s. jako ryze Ceska,

soukroma, akciova spole¢nost.

3.1.2 Predmét podnikani

Ptestoze jiz od pocatku byl jasny hlavni strategicky smér rozvoje spole¢nosti orientovany na
problematiku ¢iSténi a upravy vod, hledala spolecnost dalsi uplatnéni i v jinych oblastech
ochrany zivotniho prostiedi, ¢imz postupné rozliSovala nabizenych sluzeb. Dlouhodobé je
firma aktivni ve tfech oblastech, ve kterych poskytuje kompletni dodavky kvalitnich

technologii a komplexni sluzby. Jednd se o membranové procesy, jez piedstavuji hlavni
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podnikatelskou aktivitu spole¢nosti. Druhou oblasti jsou povrchové Gpravy materialt a treti

jsou ekologické sluzby.

3.1.3 Vize firmy

Vize firmy je stanovena pro kazdou z oblasti. Diivodem je specifikum danych oblasti.

Vize pro membranovy program je stat se celosvétové plsobici a finan¢né stabilni
spolecnosti, jez nabizi svym zakaznikim ta nejlep$i technologickd feSeni na bazi
elektromembranovych a integrovanych membranovych procesti s maximalnim dirazem na
zpétné vyuziti surovin diky realizaci bezodpadovych technologii a ochranu Zivotniho

prostiedi.

Vize pro povrchové upravy je stat se leaderem kataforetickych a dalSich modernich

technologii povrchovych tprav v Ceské a Slovenské republice.

Vize pro ekologické sluZby je stat se uznavanou firmou propojujici komercni a akademickou

sféru v oblasti pokrogilych sana¢nich technologii v Ceské republice.

Zékladnimi kameny k dosazeni vize je cileny a rychly vyzkum a vyvoj v oblasti
membranovych procest, silny inZzenyring a know-how umoznujici dodavky komplexnich
feSeni, nejen pouze procest. Poslednim zékladnim kamenem je celosvétova plisobnost se

silnou distribucni siti a podporou strategickych partnerii z fad velkych svétovych firem.

3.1.4 Cile firmy

Zakladnim a dlouhodobym cilem je zvySovat efektivitu podnikani ve vSech oblastech,
roz§ifovat aktivity v zahrani¢i, rozSifovat portfolio vyrobkt, zlepSit jednotlivé financni
ukazatele a také snizit financni zavislost na bankovnich ustavech. Firma klade velky diraz

na personalni politiku a socidlni program.
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3.1.5 Vypis z obchodniho rejstriku

Datum zapisu:
Obchodni firma:
Sidlo:
Identifikaéni ¢islo:

Pravni forma:

Pfedmét podnikani:

31. biezna 1992

MEGA a.s.

Praha 9, Drahobejlova 1452/54, PSC 19000

445 67 146

akciova spolecnost

védeckd a vyzkumna cinnost tykajici se membranovych
procest, Zivotniho prostfedi, Gpravnictvi a hydrometalurgie,
podzemniho vyluhovani, loziskové geologie, ¢isténi dulnich a
technologickych voda a roztokii a specidlnich technologii,
vyvoje a sluzeb v analytickych metodach organické a
anorganické chemie vcetné zkouSeni, vyroba vyrobki

prostiednictvim ionexovych a plastikéiskych technologii.

3.1.6 Pravni forma podnikani

Od pocatku svého vzniku je firma MEGA a.s. zaloZena jako akciova spolecnost. Jedinym

akcionafem je nyni Ing. Lubo§ Novak, CSc., ktery vykonava zaroven funkci statutdrniho

feditele a pfedsedy spravni rady. Pravé rozhodnutim jediného akcionate doslo k 30. cervnu

2014 ke zméné ve vnitini struktuie spole¢nosti a MEGA a.s. pfeSla na monisticky systém.

Spolecnost uz nema dozor¢i radu ani predstavenstvo, misto téchto organti byla ziizena

spravni rada a funkce statutarniho feditele.

Zakladni kapital spolecnosti ¢ini 62 328 000,- K¢ a je tvofen 62.328 akciemi na majitele.

Akcie jsou v listinné podob¢ a nejsou registrované.

3.1.7 Majetkové ucasti

Firma MEGA a.s. mé své podily v nasledujicich firmach:

. MEGA-TEC s.r.0., Bystfice nad Pernstejnem

Obor ¢innosti: dodavky technologii v oblasti elektroforézy a upravy vod
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° MEGA ProfiLine, Stavropol, Ruské federace
Obor c¢innosti: dodavky technologickych celkii na bazi membranovych procest,
zejména pro potravinaistvi
MEGA Ukraine, Kyjev, Ukrajina

o MemBrain s.r.0., StrdZz pod Ralskem,
Obor ¢innosti: feSeni vyzkumnych a vyvojovych projekti a efektivni transfer vysledki
vyzkumu do pramyslové praxe

o Katalis Group s.r.o., Praha

Obor ¢innosti: zprostiedkovani obchodu a sluzeb — nyni v likvidaci

Pod membranovy program kromé¢ MEGA a.s. jest¢ MEGA ProfiLine, MEGA Ukraine,
Membrain a MEGA-TEC.

3.1.8 Organizacni struktura

Tti zékladni obory ¢innosti firmy jsou zaclenény do organizaéni struktury ve formé divizi.
Je tedy zfizena Divize membranovych procesil, Divize povrchovych uprav a Divize ekologie

a sanaci.

3.2 Analyza firmy

Trzni analyza firmy musi byt provedena pro kazdou divizi oddélené. Divize jsou zaclenény
podle vyrobku ¢i sluzeb. Pokud bychom posuzovali piinos divize z hlediska provozniho
hospodatského vysledku, zasadni je Divize membranovych procest (zkr. DMP). Podili se
témet 70% na provoznim hospodaiském vysledku. Divize je exportné zaméfena, domaci trh
Ceské republiky reprezentuje maximalné jednu desetinu celkového obratu. V roce 2015 byl

podil tuzemskych trzeb na celkovych trzbach divize pouhych 6%, jak ukazuje Obrazek €. 2.
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m Ceskéa republika  m Svét

6%

Obrdzek ¢. 2 Podil tuzemskych trzeb na celkovych trzbach divize v roce 2015
Zdroj: vlastni zpracovani

Odbyt je realizovan zejména piimo ke kone¢nym odbérateliim ¢i pies dcefinou spolenost
MEGA ProfiLine pro trhy SNS. Podil dosaZenych trzeb ¢inil v roce 20015 72% z celkovych
trzeb do zahrani¢i (Obrazek ¢. 3). Rozvoj dodavek zafizeni je fizen pies nejmenované
nadnarodni inzenyrské spolecnosti a integratory procest. Pfedev§im prostiednictvim sité
pobocek téchto nadnarodnich firem mize byt v budoucnu rychle zajisténa rychlé distribuce
do téméft vSech zemi svéta. Praveé pies nadnarodni firmy se podafilo i v roce 2015 atakovat

trh v Indii.

mEU mSNS mIndie

Obrazek ¢. 3 Rozdéleni trzeb ze zahranici v roce 2015
Zdroj: vlastni zpracovani
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Jak bylo uvedeno vyse, divize je odbytové globalni, zatimco vyroba a vyzkum je striktné
lokalniho charakteru. Strategicky kliCovy proces vyroby membran a montdz zafizeni se
nachazi v hlavnim zavodé ve Strazi pod Ralskem (Ceska republika). Vyzkum a vyvoj je

zajistén sice externé, ale ptes dcefinou spole¢nost Membrain s.r.o.

Zbylé dvé divize pak realizuji svou ¢innost pouze na uzemi Ceské a Slovenské republiky.

3.2.1 Interni analyza

V ramci interni analyzy bude zminén hlavné produkt (mysleno vyrobek ¢i sluzba).

Charakteristika produktu

Hlavni snahou firmy je nabizet komplexni technologické aplikace zaloZené zejména na
elektromembranovych procesech pro feseni riznych problémi primyslovych firem a k tomu

navazat doprovodné sluzby.

Divize membranovych procesu nabizi tfi zakladni druhy produktu:

1) Vyrobek: iontovyménna membrana, ED aparat, zatizeni pro membranové procesy

2) Aplikace: technologické feSeni na bazi membranovych procest pro rtizné oblasti
priamyslu.

3) Sluzba: technologické studie a expertni posudky, pozaruéni servis

Uvedené produkty jsou nabizeny v nasledujicich trznich seementech:

1) Segment 1
2) Segment 2
3) Segment 3
4) Segment 4

Z divodu citlivosti informaci nelze jednotlivé segmenty definovat.

Na zékladé vysledki roku 2015 tvofi nejvyssi podil trzeb divize Segment 1, coz potvrzuje i
Obrazek ¢. 4.
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B Segment 1
m Segment 2
= Segment 4
B Ostatni

m Segment 3

Obrdzek ¢. 4 Podil segmentii na trzbach divize v roce 2015
Zdroj: vlastni zpracovani

Divize povrchovych Giprav nabizi distribuci a servis produktit PPG pro povrchovou tpravu:

1) Distribuce produkti americké firmy PPG, ktera je rozdélena na kataforézni laky,
pramyslové laky, michaci stanice, praSkové barvy, specidlni materidly

2) Servis

Firma MEGA as. je vyhradni obchodné-technicky distributor téchto materialti pro

pramyslové uziti na ceském a slovenském trhu, jelikoz splnila ptisna kritéria pro exkluzivitu.

Divize ekologie a sanaci zajiSt'uje specializované ekologické sluzby zaméfené na ochranu

zivotniho prostiedi a souvisejici ¢innosti:

1) Ekologické audity

2) Analyzy rizik

3) Rekultivace starych skladek odpadt
4) Vystavba novych skladek odpadt

5) Sanace starych ekologickych zatézi
6) Prizkumy znecisténi

7) Hydrogeologie, studny a vodni zdroje

8) Posuzovani vlivu staveb na zivotni prostiedi
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3.2.2 Externi analyza

Externi analyza nebo také analyza vnéjsiho prostiedi zahrnuje veskeré okolni vlivy piisobici
na firmu, které se utvareji nezavisle na firmé¢ a jsou firmou jen stézi ovlivnitelné. Vnégjsi
prostiedi se da charakterizovat tedy jako nestalé s velkou mirou rizika. Dopady tohoto rizika
je pottebné minimalizovat, nebot’ v rizikovém prostiedi je obtiznéjsi uspésn¢ dosahovat
podnikatelskych cil. Strategickd ¢innost firmy nemuze projevy vnéjSiho prostredi sice
efektivné ménit, zato ale muze tyto vlivy respektovat a byt s nimi v souladu. Mezi faktory
vnéjsiho prostiedi patii zejména zékaznici, konkurenti, dodavatel¢ i lidské zdroje a poté také
faktory ekonomické, technologické, politické, legislativni, kulturni, socialni a

internacionalni. Smyslem externi analyzy je odhalit pfileZitosti a hrozby v okoli podniku.

Mikroprostiedi

Marketingové mikroprostiedi zahrnuje okolnosti, vlivy a situace, které firma svymi

aktivitami miZe vyznamné ovlivnit.

Konkurence

Konkurenci firmy ptfedstavuji firmy, které produkuji podobné produkty nebo sluzby. Jednim
z téchto konkurentt je firma ABC, se kterou firma bojuje pfedevsim v segmentu 1. V tomto
segmentu ma vybudovanou velmi silnou pozici pfedevS§im v zédpadni Evropé 1 USA a opira
se o reference velmi vyznamnych zakaznikid. MenSi uspéchy ma naopak ve statech byvalého

SNS. Zaroven nenabizi ptili§ atraktivni servis a ceny nahradnich dilt.

Druhym nejvétsim konkurentem je firma XYZ plsobici pfedevsim v segmentu 2. Firma
XYZ mé vybudovanou velmi kvalitni propagaci nabizenych feSeni, ktera jsou navic vyborné
nakladové optimalizované. Nepiehlédnutelnou vyhodou je ohromné zdzemi nadnarodni
spoleCnosti spocivajici ve finan¢ni a personalni opofe. Spolu s firmou ABC nabizeji
komplexni vyrobkové portfolio. Mezi slabé stranky této firmy patii velmi Spatny zaruéni a
pozarucni servis, bohuzel také arogantni ptistup k zakaznikim a nizkd podpora vyzkumu a
vyvoje. Firma nabizi fadu let stejnd feSeni, diky kterym muze piedev§im optimalizovat

nakladovou cenu.
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Mezi n€kolik dalsich konkurentl patfi ruska firma DEF, ¢inska IJK nebo dalsi americké
firmy LMN nebo OPQ.

Dodavatelé

V soucasnosti ma divize cca 259 aktivnich dodavatelti materiald, komponenti a sluzeb.
Strategicti dodavatelé pfimého materidlu jsou v ptipadé¢ vypadku vyroby nebo potieby
zmény dodavatele z rozhodnuti firmy nahraditelni. Firma ma ke vSem témto strategickym
dodavatelim alternativu. Z dodavateli sluzeb jsou kli¢ovi dodavatelé sluzeb souvisejici
S vyrobou a montédzi. Divize membranovych procesl je zaméfena na elektro-membranové
procesy, které nemohou fungovat bez fidiciho systému. Divize ma 2 kli¢ové dodavatele —
firmu Alfa a firmu Beta. Firma Alfa je vzhledem k dlouholeté spolupraci vyzkouseny a
ovéieny dodavatel. Jednad se o mensi lokalni firmu s limitovanymi zdroji. Potencialnim
rizikem muze byt neochota investovat do rozvoje firmy v piipadé zvySenych pozadavki.
Soucasné jedinecnost tohoto dodavatele nedava pfiliS mnoho prostoru pro jednani o
moznostech slev. Toto se ovSem netyka firmy Beta, ktera je diky celosvétové plisobnosti

Casto zakazniky preferovana.

Z.akaznici

Charakter tohoto vlivu vnéjsiho prostiedi je nejvice ovlivnén charakterem trhu, tedy trhem
prumyslovym. Zakazniky zde pfedstavuji spolecnosti nakupujici zejména pro svou vlastni
vyrobu nebo prumyslovou ¢innost obecné. Oblast zdkazniktl je tedy vyrazné uzsi, nez je
tomu v ptipad¢ spotiebitelskych trhli. Strategicka vyhoda oproti konkurentim se zde stava
klicovou proménnou. Ta mize byt realizovana nékolika zplisoby, jako jsou faktory
technologického feSeni, kvality provedeni, garanci a obchodnich podminek. Obecné se vSak
ve vétsi mife prosazuje tlak na cenu. V tomto ohledu je divize v segmentu 1 levné&jsi nez
konkurence, ale v segmentu 2 je naopak drazsi a fadu projektu ztraci. Dal§im vyraznym

tlakem jsou terminy dodani, ze kterych divize také udélala svoji vyhodu oproti konkurenci.

Firma dodava velmi naro¢na technologickd feSeni vytvarena na individuélnich potiebach,
diky kterym ma vytvoreny se stalymi zdkazniky dlouhodobé pevné svazky. Specifické
pozadavky na obchodni podminky a cenovou politiku jsou Casto firmou akceptovany a

ptizpisobovany tak, aby zajistili udrzeni klicovych obchodnich partneri.
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Lidské zdroje
Vzhledem k vysoce specializovanym produktim firmy je kvalitni personal nutnym a

nejvzacnéjSim zdrojem. Nevyhodou je pfedevsim lokalita firmy mimo vétsi mésta.

Makroprostiredi

Makroprostiedi predstavuji vlivy, které firma bohuzel ovlivnit nemize.

Technologicky pokrok

Firma, potazmo Divize membranovych procesd, je specializovana na velice uzkou skupinu
membranovych procestll, coz je vyhodné z hlediska pfesného zacileni nabidky, na druhou
stranu vSak miiZze technologicky vyvoj ve vnéjSim prostiedi ovlivnit ¢innost firmy.
Technologicky pokrok vytvaii nové podnikatelské moznosti, ale stejné tak mize znicit celé
odvétvi. Firma spolu se svou dcefinou spole¢nosti zabyvajici se vyzkumem stale sleduje

vyvoj a smefovani technologii.

Politické faktory
Politické prostiedi v Ceské republice Ize povazovat za malo proménlivé. Zietelngji se mohou
dotknout sankce, které¢ zavedla Evropska unie proti Ruské federaci. Ruska federace

predstavuje jedno z nejvyznamnéjSich odbytist.

Ekonomické faktory

Firma pusobi na primyslovém trhu. V tomto ohledu jsou rozhodujici investice
pramyslovych i statnich subjektii. Aktivity firmy jsou hlavné cileny na rozvojové trhy (SNS,
Jizni Amerika, Indie), kde se kviili zanedbané technologické infrastruktufe a zptisnovani

ekologickych norem o¢ekéava rlst investic.
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3.2.3 SWOT analyza

Provedend analyza je nastinéna v souhrnné Tabulce €. 3.

Tabulka ¢. 3 SWOT analyza

Silné stranky (S)

Slabé stranky (W)

e Dlouhodobé¢ zavedend firma

e Vlastni vyroba klicové komponenty

e Vlastni vyzkum a vyvoj

o Kovalifikovani specialisté

e Spoluprace s nadnarodnimi spole¢nostmi,
které maji pozitivni vliv na znacku

e Vyznamné reference

e Dobie nadefinované zakladni procesy

e [Lokalita (Straz pod Ralskem)
e Nedostate¢né svétové pokryti —jsme daleko

od zakaznika

Slabe stranky nebudou vice zminovany

Z divodu citlivosti informaci.

Ptilezitosti (O)

Hrozby (T)

e Rozvoj spoluprace s globalnimi partnery a
vyuziti jejich potencialu

o Navazat na uspésné aplikace v segmentu 1
v SNS rozvojem segmentu 2 a 3

e Rozvoj celosvétové servisni sité

e Sankce vedené viuci Ruské federaci mohou
mit dopad do obchodni ¢innosti

e Vyvoj novych aplikaci konkurenci

e Zvysena aktivita hlavnich konkurent

e Zavislost na dodavatelich urcité casti

byt blize

technologie (nemtize

specifikovano)

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvetsi prilezitosti je vybudovani celosvétové servisni sité. Ostatni konkurenti maji v této

oblasti velké slabiny, které by méla firma rychle vyuzit a rozsifit tak své portfolio o tuto

sluzbu. Nasledné rozhodovani zakaznika pifi porovnavani nabidek a nabizenych sluzeb by

w7 v

pii dobré argumentaci obchodnika mohlo znamenat vétsi Sance ziskavani projekta.

Soucasnou hrozbou firmy je zavislost na dodavatelich urcité ¢asti. V této oblasti navrhuji,

aby bylo vybudovano vlastni oddéleni, které¢ bude zajistovat tuto Cast a bude odbourana

zavislost na dodavateli.
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4 Strategie a jeji implementace do Balanced Scorecard

Vedeni firmy se shodlo na zékladnich principech strategie a v maximalni mife se bude snazit

tyto principy napliovat. Jako zaklady dlouhodobé funkéni strategie definovala nasledujici

principy:

. Orientace na zakaznika

. Inovace

. Trvalé zlepSovani procesti a produkti

o Tymova prace a aliancni mysleni

. Sdileni znalosti a zkuSenosti

. Profesionalita a dislednost v dokon¢ovani projektt

o Spole¢né odpoveédnost

o PInéni dohod a rozvoj diveéry

o Pravidelné méfeni a vyhodnocovani plnéni strategickych cilt

Ze strany majitele spolecnosti byly nasledné uréeny zavazné finanéné-ekonomické tidaje pro
zpracovani stfednédobé strategie s tim, Ze jako hlavni parametr byl nastaven provozni
hospodatsky vysledek EBIT (z anglického Earnings before Interest and Taxes). Jedna se o
zisk pred aroky a zdanénim. Druhym zdsadnim parametrem je vySe dosaZenych trzeb.
Z téchto dvou parametrti je pak pocitana ziskovost jako podil EBIT na dosazenych trzbach.
Tento posledni parametr je velmi dilezity z divodu rozdilné hodnoty ziskovosti u

jednotlivych vyrobka ¢i sluzeb.

Z divodu odlisnosti oborti jednotlivych divizi nebylo mozné stanovit jednotny cil pro firmu
jako celek a rozpracovat jej do jedné strategie. Kazda divize pisobi v jiném konkurencnim

prostiedi. I proto byly oba parametry stanovené pro kazdou divizi zvIast’.
Z tohoto divodu bude koncepce Balance Scorecard nastavena pouze na Divizi

membranovych procesti. Divodem je nejobsahlejsi rozsah ¢innosti zacinajici inovacemi a

konc¢ici poskytovanim servisnich sluzeb.
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4.1 Nastaveni strategickych cili divize

Na Obrazku €. 5 jsou znazornény parametry EBIT a trzeb, které stanovil majitel firmy.
Z uvedenych dat vyplyva, ze strategie divize je zaloZena na extrémné rychlé expanzi v
oblasti celosvétového prodeje technologickych feSeni s vysokou pfidanou hodnotou a
maximaln¢ automatizovanymi internimi procesy. Pro takovou expanzi je nutné predevsim

personalni zajisténi (Obrazek €. 6).

Pfedpokladany vyvoj trzeb a EBIT

Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5

M EBIT  mTrzby za vyrobky, sluzby, zboZi

Obrazek ¢. 5  Predpokiladany vyvoj trzeb a EBIT
Zdroj: vlastni zpracovani

Prdmeérny rocni pocet zaméstnancu
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Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5

Obrazek ¢. 6 Priimérny rocni pocCet zaméstnancu
Zdroj: vlastni zpracovani
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Z analyzy vlastnika vyplyvaji nésledujici o¢ekéavani:

Celkovy vyvoj hospodareni DMP bude trvale rostouci a neocekavaji se negativni
makroekonomickeé a jiné vné&jsi vlivy

EBIT: V porovnani s rokem 0 se ocekava nartist EBIT o 100% v roce 5. Meziro¢né se
ocekava rist mezi 12% az 21%. Pozadovany rdst je mozny pouze s postupnym
zavadénim novych vyrobkul na trh a expanzi na nova teritoria.

Trzby v roce 5 se o¢ekavaji s nartistem 80% v porovnani s rokem 0.

Z vyse uvedenych zavéra vyplyva také nartst ziskové marze 0 4%.

Primérny pocet zaméstnancl vzroste o0 40% v roce 5 v porovnani s rokem 0.

Na zakladé¢ vyse uvedenych piedpokladii je nezbytné dopracovat jednotlivé strategické cile

pro kazdou perspektivu s cilem dosdhnout splnéni strategie.

4.2 Strategicka mapa

V prechazejicich letech se divize nachazela ve fazi ristu. Budovala vyrobni kapacity a nyni

ocekava zvysSeni efektivity prace z divodu realizace zminovanych investic ve vyrob¢. Od

minulého roku investuje do novych informacnich systémt pro fizeni vztahu se zdkazniky,

projektové fizeni nebo pro zlepSeni internich procest. Na zakladé téchto pfedpokladii byla

navrzena strategicka mapa (Obrazek €. 7), rozpracovana do jednotlivych perspektiv.
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PERSPEKTIVA
FINANCNI

Zvysovat trzby

ZvySovat provozni marze

PERSPEKTIVA
ZAKAZNICKA

Budovat trvalé vztahy

se zakazniky

Spolupracovat s
partnery s
vyznamnym trznim

podilem

Strategickym
zpusobem vstupovat

na nové trhy

PERSPEKTIVA
PRODUKTOVA

Dosahovat ristu
prostirednictvim

inovaci

Provést optimalizaci
produktového
portfolia

Doplnit portfolio
segmentu 3

PERSPEKTIVA

Dosahovat provozni

Posilit vnitini

VNITRNICH SniZit reZijni naklady
) dokonalosti kontrolni mechanismy
PROCESU
PERSPEKTIVA
UCENI SE A Dovednosti Pracovni prosttedi Odméiiovani
RUSTU

Obrazek ¢. 7

Strategicka mapa divize
Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro kazdou z perspektiv se musi ur€it dil¢i strategické cile. Tyto dil¢i cile jsou oznacovany
jako kritické faktory uspéchu. Vétsinou se jedna o interni faktory, které jsou nezbytné pro
spravné fungovani strategie. Faktory nebo aktivity, které musi byt splnény, aby byl naplnén
strategicky cil. Daji se povazovat za mensi €1 dilsi strategické cile, jak je pouZito dale v této

praci.

Propojenim vzijemnych vazeb pfi¢in a nasledkii téchto kritickych faktort Uspéchu (z
angli¢tiny Critical Success Factors zkr. CSFs) vznikne strategickd mapa. Strategické mapy
umoznuji zvazovat vzajemné vztahy pfic¢in a néasledk mezi strategickymi cili, klicovymi
faktory uspéchu ¢i métitky. Toto uvazovani usnadnuje ,,porozumét® strategii — jak zaméteni

se na jednu oblast ovliviiuje jiné oblasti, pro¢ délaji prave to ¢i ono. (Bélohlavek. s. 226).

K meéfeni cile se nasledné pouzivaji klicové ukazatele vykonnosti (z anglického Key
Performance Indicators), znamé spisSe pod zkratkou KPIs. KPI je jednozna¢ny nastroj, jak
kvantifikovat a kvalifikovat vykon a méfit tak uspésnost firmy. Neukazuji, jak zlepsit nebo
neposkytuji zptsoby, jak dosahnout uspéchu. Jsou to, jak ndzev napovida ,,indikatory*, které
jen ukazuji. KPI se pouziva k métfeni vykonu, ale CSF ndm pomahaji najit oblasti, které¢ maji

byt zlepSeny tak, aby byl zajistén uspéch (Parmenter, 2010).
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5 Navrh a implementace konceptu BSC

Pii tvorbé konceptu BSC se obvykle vychazi ze Ctyi perspektiv — finanéni, zakaznické,
internich procesti, uceni se a ristu promitnutych do strategické mapy. Béhem analyzy
provedené v ¢asti 3.2 této prace vyplyva vysokd dulezitost produktu. Produkt a navrh
technologického feSeni, kde mtze byt produkt pouzit, i s ohledem na vyzkumné vyvojovou
zékladnu dcefiné spole¢nosti Membrain, je pro divizi sté¢Zejni. Nelze ho tedy jednoznacné
piifadit perspektivé zdkaznické ani procesni, kam byva obvykle zatfazen. Jak uvadi 1 Veber
(2011, s.361) ,, usili o co nejefektivnéjsi provozni cinnosti nebude pro firmu prinosné, pokud
V jeji vyrobni naplni budou zastaralé vyrobky nebo pokud zavadeni novych produktii bude
zdlouhavé ¢i ne zcela uspésné®. Z toho duvodu jsem se rozhodla nahlizet na produkt z
pohledu strategického jako komplex vyvazenych ukazatelli prostiednictvim nové, paté,
perspektivy. V kazdé z téchto perspektiv budou stanoveny strategické cile tak, aby splnily

o¢ekavani majitele.

5.1 Kaskadovani BSC v podniku

Vyhodou systému Balanced Scorecard je moZznost fizeni vice organizacnich jednotek.
Vytvofend mapa strategie miZze byt pfenesena na niz§i rovné divizi, jak je tomu ve firmé
MEGA a.s. Pfeneseni strategie nemusi koncit pouze na divizni urovni, ale miiZze pokracovat
az na jednotlivd odd€leni, stfediska za ucelem jejich koordinace. Pro toto pieneseni
stupniovité¢ pfenasi na niz$i Grovné a lze firmu vyladit dvéma sméry - vertikdlné a

horizontalné

Zaverem lze tedy konstatovat, ze s vyjimkou zédvaznych cili a méfitek podpturnych aktivit
z celofiremni Urovné, mize divize volné rozhodovat o vybéru cili a méfitek tak, aby
vyhovovaly jejim podminkédm. Jak uvadi Kaplan (2006, s. 199) ,, Fada implementaci systému
BSC a mapy strategie nezacina na celoorganizacni urovni. Prvni systémy Balanced
Scorecard mohou byt vytvareny na urovni divizni ¢i podnikatelskych jednotek. “ Pokud totiz
neni jesté ve firmé metoda BSC zavedena, muze byt jeji koncepce odzkousena na divizni

urovni. Ziskané znalosti a zkuSenosti 1ze nasledné aplikovat na celou firmu.
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5.2 Finanéni perspektiva
Ze strany majitele byl nastaven jako hlavni parametr EBIT. Ptesto prvni strategicky cil bude
sméfovat na trzby, ze kterych se nasledné bude generovat zminovany parametr EBIT jako

cil druhy (Tabulka ¢.4).

Tabulka ¢. 4  Strategicke cile a méritka financni perspektivy

Strategicky cil ¢. 1 | ZvySovat trzby

KPI-F1 Hodnota dosaZenych trzeb divize/koeficient ristu

KPI-F2 Hodnota dosazenych trzeb segmentu 1/koeficient ristu
KPI-F3 Hodnota dosazenych trzeb segmentu 2/koeficient riistu
KPI-F4 Hodnota dosazenych trzeb segmentu 3/koeficient ristu
KPI-F5 Hodnota dosazenych trzeb segmentu 4/koeficient riistu

Strategicky cil ¢. 2 | ZvySovat EBIT

KPI-F6 Hodnota EBIT divize/koeficient ristu
KPI-F7 Hodnota ziskovosti segmentu 1
KPI-F8 Hodnota ziskovosti segmentu 2
KPI-F9 Hodnota ziskovosti segmentu 3
KPI-F10 Hodnota ziskovosti segmentu 4

Zdroj: vlastni zpracovani

Cilové hodnoty a hodnoty kumulativni za celou dobu strategie méfitek KPI-F1 a KPI-F6
jsou zadany majitelem firmy. Pro nastaveni strategickych cilti a jednotlivych méfitek neni

nutné do této prace zadavat konkrétni Cisla.

Strategicky cil ¢. 1 - ZvySovat trzby

Jako prvni strategicky cil bylo zvoleno zvySovani trzeb. Tim, Ze si divize vybudovala urc¢itou
pozici na trhu, jeji snahou je ptedevsim si tuto pozici nejen udrzet, ale 1 zvétSit. Métitkem je
tedy vyse dosazenych trzeb. K tomuto udaji bude jesté piidan koeficient ristu, ktery umozni

porovnani rastu trzeb oproti minulému obdobi.

Divize realizuje sviij odbyt ve Ctyfech segmentech (viz 3.2.1.1) a je nezbytné vytvofit

scénare k dosazeni trzeb prave v téchto segmentech.
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. Segment 1:

Piedpoklad rostouciho trendu v prvnich tfech letech strategie a postupné klesani
Vv poslednich dvou letech. Pfedpoklada se oziveni trhti v Bélorusku, Indii, Jizni Americe a
Jizni Africe. V segmentu 1 se predpoklada prodej novych aplikaci, které by mély posledni
rok strategie tvotit 40% obratu. Kromé novych aplikaci se planuje dotesit slaba mista oproti
konkurenci.

. Segment 2:

Zde se vkladaji nadéje do nového vyrobku, ktery byl uveden na trh koncem minulého roku.
Soucasné s timto probihaji vyzkumné prace na kombinovanych technologii, kde tento novy
vyrobek bude jeden z nosnych ¢asti. Nartst obratu v segmentu 2 se pocita o 160%.

o Segment 3:

V tomto segmentu se ocekava nejvyssi nartst novych aplikaci. Divodem je jiz pln€ funkéni
vyzkumné centrum, které na novych moznostech uplatnéni membranovych procesii pracuje.
. Segment 4.

S navySenim prodeje zafizeni ve vySe uvedenych segment se predpoklada také nartist

servisni ¢innosti. Nartist obratu je planuje meziro¢né o 10%.

Hodnoceni métitek bude probihat pomoci vySe dosazenych trzeb za dané obdobi doplnéné
o koeficient ristu. Koeficient ristu bude vypocitan jako podil trzeb dosazenych v roce 1
oproti trzbam dosazenych v roce 0. Nasledujici rok to bude podil trzeb dosazenych v roce 2
oproti trzbam dosazenych v roce 1 atd. Koeficient rtist je doplnén z toho divodu, Ze pouha

vySe trzeb neinformuje vedeni o tom, zda se trzby oproti minulému obdobi zvysily ¢i snizily.

Strategicky cil €. 2 - ZvySovat provozni marze

Scénare k dosazeni pozadovaného EBIT jsou logicky také rozdélené do segmentti:

o Segment 1:

Ziskovost segmentu se bude postupné mirné snizovat zejména s divodu prodeje
technologickych celkl ptes distributory a partnery, tlaku zdkaznik( na cenu investice
(stavajici portfolio bude jiz béznou komoditou), tlaku konkurence a také vétsiho poctu
mensich projekth. I tak se planuje, ze segment bude mit nejvyssi kumulativni EBIT za

pétileté obdobi strategie.

45



. Segment 2:

Ziskovost segmentu by se méla zvySovat o téméf 7%. Diivodem by mélo byt zahdjeni sériové
vyroby nové uvedeného vyrobku.

. Segment 3:

Na zacatku obdobi se predpoklada nizsi ziskovost z diivodu realizace prevazené mensi
pilotnich projekti s pocatecnimi naklady na vyzkum a vyvoj, cCastéjSim vyjezdim
k zakaznikiim ¢i piipadnou Gpravu zafizeni. Jakmile se podafi stabilizovat aplikaéni a
vyrobkové portfolio, predpokladdme nartst ziskovosti o 15%.

. Segment 4.

Primérna ziskovost bude postupné klesat z divodu poctu aplikaci v segmentu 2, kde je

realizovan prode;j S nizsi ziskovosti oproti ostatnim segmenttm.
Hodnoceni méfitka KPI-F6 bude probihat stejnym zpiisobem jako vSechna métitka prvniho
strategického cile. Dal$i métitka uz budou vyhodnocovat dosazené ziskovosti v procentech.

V Tabulce €. 5 jsou uvedeny hodnoty vychozi a cilové.

Tabulka ¢. 5 Stanoveni cilovych hodnot méritek financni perspektivy

Vychozi | Cilova
Méritko | Nazev méritka
hodnota | hodnota

KPI-F7 |Hodnota ziskovosti segmentu 1 29% 26%
KPI-F8 |Hodnota ziskovosti segmentu 2 20% 27%
KPI-F9 | Hodnota ziskovosti segmentu 3 25% 40%
KPI1-F10 | Hodnota ziskovosti segmentu 4 50% 37%

Zdroj: vlastni zpracovani

5.3 Zakaznicka perspektiva

Pti stanoveni strategickych cilti se vychazi pfedevsim ze SWOT analyzy. I diky ni bylo

mozné definovat nésledujici cile ke splnéni strategie (Tabulka €. 6)
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Tabulka ¢. 6  Strategické cile a mé¥itka zakaznické perspektivy

Strategicky cil ¢. 3 Budovat trvalé vztahy se zakazniky

KPI-Z1 Pocet obchodnich vztahti trvajicich déle nez 5 let

KPI1-Z2 Pocet ztracenych zakaznikd (piesli ke konkurenci nebo na jiny proces)
KPI-Z3 Podil trzeb na celkovych trzbach stavajicich zdkaznikl

KPI1-Z4 Hodnota ziskanych pfilezitosti — novi zdkaznici

Strategicky cil ¢. 4 | Spolupracovat s partnery s vyznamnym trznim podilem

KPI-Z5 Hodnota ziskanych pfilezitosti pfinesenych partnery

Strategicky cil ¢. 5 Strategickym zpusobem vstupovat na nové trhy

KPI-Z6 Podil na celkovych trzbach - Stiedni a Blizky vychod
KPI-Z7 Podil na celkovych trzbach - Asie - Vietnam, Cina
KPI1-Z8 Podil na celkovych trzbach - Jihoafricka republika

Zdroj: vlastni zpracovani

Strategické cile této perspektivy jsou zaméefené na narust trzeb a na zvySovani trzniho podilu.
Pokud se podafi tento zamér splnit, mélo by se to pozitivné projevit ve vykonnosti

spole¢nosti.

Strategicky cil ¢. 3 - Budovat trvalé vztahy se zakazniky

Prvni oblasti této perspektivy je budovani vztahu se zakazniky. Kazdy, kdo podnika, vi, ze
neni snadné zdkaznika ziskat a jesté t€Z3i je si jej udrZet. Firma si je védoma, Ze je velmi
dilezité zvySovat spokojenost zdkaznika diky vysoké kvalité¢ vyrobkl a sluZzeb. Béhem
poslednich tiech let se firm¢ podafilo expandovat na trhy témét celé Evropy, Ruska,
Béloruska, jizni Ameriky. Bohuzel se tato expanze tykala pouze jednoho segmentu a to
segmentu 1. Segment 2 se pomalu rozjizdi, zatim pouze na trzich byvalého SNS. Na

zapadnich trzich zatim své misto hled4d. Divodem je pfedevsim vysoka konkurence.

V oblasti prodeje, marketingu a servisu byl aplikovan informacni systém CRM (customer
relationship management). Jak anglicky ndzev napovidé4, jedna se o fizeni vztahi se
zakazniky. Obchodnici v tomto nastroji zaznamenavaji veSkerou komunikaci se
zakaznikem, prub¢h a vysledky vzéjemnych schiizek, predlozené nabidky a uskutecnéné

prodeje vyrobkl a sluzeb. Existuje tak jednotny pohled na historii vztahu se zdkaznikem od

47



poptavky az po servis pozarucni. Divize se pfipravuje na rozvoj servisu a zajisténi rychlych

dodavek nahradnich dilti pro SNS.

Mg¢titka pro sledovani vztahi se souasnymi jsou Stanovena ¢tyfi. Vedeni chce sledovat
obchodni vztahy jiz od svého pocatku. Zajima je tedy pocet zakaznik, kteti jsou firmé vérni
jiz vice nez 5 let (KPI-Z1). Neni zde ani tak dulezity jejich obrat, ale jejich spokojenost a

divéra majici za pricinu jejich setrvani u firmy MEGA.

Pokud ale dojde k jejich ztraté, je to impulsem k tomu, Zze nase nabidka uz neni tak
konkurenceschopna nebo nas zdkaznik se nechal zlakat konkurenci. Proto druhym méfitkem
je pocet ztracenych zakaznikt (KPI-Z2). Ke ztraté zakaznika mutze dojit v tomto oboru
ze dvou pficin. Zakaznik piejde jednoduse ke konkurenci, kterd mu predlozila zajimavé;si
nabidku. Stale ale pouziva ten stejny typ produktu pouze s tim rozdilem, ze jej vyrabi a
dodéva nekdo jiny. Druhym diivodem jeho ztraty miize byt jeho ptechod na jiny typ vyrobku,
respektive na jiny technologicky proces. Toto uz je impulsem pro informovani technologi a

vyzkumnych pracovnikd.

Ttetim métitkem strategického cile tykajiciho se budovani trvalych vztahii se zakazniky je
hodnota podilu trzeb stavajicich zakaznikt na celkovych trzbach divize (KPI-Z3). Trzby u
stavajicich zakaznikli se tykaji predevS§im servisni cinnosti na ndmi dodanych
technologickych celcich. Rist objemu novych projekti pfinasi v nésledujicich letech

pravidelné pfijmy generovanymi trzbami za prodej ndhradnich dili a servisnich sluzeb.

Poslednim méfitkem, které vedeni divize a potazmo firmy zajima, jsou vysledky aktivit
obchodnikt a tim je informace o novych zakaznicich na sou¢asnych trzich. Trhy, kde divize
Vv soucasné dob¢ pusobi, jsou pro obchodniky zndmé. Maji zmapovanou konkurenci, znaji
cenovou politiku. Ziskat zde nové zakazniky uz je jen otdzkou kvalitni obchodni
argumentace a presvédcovani. Vysledky cinnosti obchodnikli budou méfeny hodnotou
ziskanych prilezitosti u novych zakaznikti (KPI-Z4). Ziskana pfilezitost je z terminologie
informacniho syst¢tmu CRM. Jedna se o uspéSnou nabidku, které je ukoncena obdrzenou

objednavkou ¢i podepsanou smlouvou.
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Strategicky cil €. 4 - Spolupracovat s partnery s vyznamnym trZnim podilem

Jednou z moznosti, jak posilit svou pozici na trhu, je spolupracovat s partnery s vyznamnym
trznim podilem. Tito partnefi se pohybuji na stejnych segmentovych trzich, jsou to
nadnéarodni spole¢nosti s vybudovanou znackou a vysokym kapitdlovym zajiSténim.
Dtivodem, pro¢ by tito partneti chtéli spolupracovat s firmou MEGA je elektrodialyza. Firma
MEGA patii k nékolika malo vyrobctim vlastnich iontovyménnych membran, které jsou
soucasti technologie elektrodialyzy. Elektrodialyza je proces, ktery t€émto partneram chybi.
Proto vedeni firmy zac¢ina vyjednavat uzavieni ramcovych smluv o spolupréci s vybranymi
partnery na preferenci v dodavkach klicovych procesi. Tomuto vyjednavani musi
predchazet vytipovani partnertt po segmentech, oslovit je s nabidkou spoluprace, projit

kvalifikaci a poskytnout kvalitni podporu prodeje.

Meéritko uspéchu této spoluprace je hodnota ziskanych ptilezitosti pfinesenych partnery
(KPI-Z5), jejiz vysi lze ziskat z CRM. V praxi tato spoluprace funguje tak, ze veskeré
poptavky pfinasi partner, jemu je také vypracovana nabidka. Partner zakomponuje
technologické feSeni divize do svého technologického ndvrhu a ten je nasledné cely
predlozen koncovému zdkaznikovi. Divize jiz v minulosti zahdjila tyto spoluprace a
vysledky poslednich tfech let jen dokazuji, zZe toto je krok spravnym smérem. Partnefi za
posledni ti1 roky navySuji objem ziskanych ptilezitosti v praiméru o 5%. Minuly rok tak tvoftil
jejich podil na ziskanych pftilezitostech 30% z celkovych ziskanych pftilezitosti divize.
Z tohoto diivodu je tato spoluprace povazovana za strategickou a divize se ji chce vénovat

intenzivnéji nez doposud.

Strategicky cil €. 5 - Strategickym zptisobem vstupovat na nové trhy

Strategickym zplsobem vstupovat na nové trhy je dulezity zptsob, jak ziskat nové
zakazniky. Firma ma zajem expandovat do zemi Blizkého a Stfedniho vychodu, do Asie
(zejména, Vietnam, Cina, Jizni Korea) a do Jihoafrické republiky. Musi definitivné
rozhodnout o zptsobu vstupu na hlavni trhy a pfipravit plan expanze. Tato problematika
neni soucasti této prace.

PInéni strategického cile vstupu na nové trhy bude méfeno pomoci vyse trzeb dosazenych
na novych teritoriich vic¢i celkovym trzbam divize. Je to velmi jednoduché, ale velmi

vypovidajici méfitko.
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Vychozi a cilové hodnoty métitek v zakaznické perspektivé ukazuje Tabulka ¢. 7.

Tabulka ¢. 7 Stanoveni cilovych hodnot méFitek zakaznické perspektivy

Méritko | Nazev méritka Vyehozt Cilova
hodnota hodnota

KPI-Z1 | Pocet obchodnich vztahi trvajicich déle nez 5 let 55 70
KP1.22 Pocet ztracenych zakaznikt (ptesli ke konkurenci nebo na

jiny proces) 6 <6
KPI-Z3 | Podil trzeb na celkovych trzbach stavajicich zakaznik 40% 50%
KPI-Z4 | Hodnota ziskanych ptilezitosti — novi zdkaznici 150 mil. 350 mil.
KPI-Z5 | Hodnota ziskanych pfilezitosti pfinesenych partnery 90 mil 200 mil.
KPI-Z6 | Podil na celkovych trzbach - Stfedni a Blizky vychod 0% 15%
KPI1-Z7 | Podil na celkovych trzbach - Asie - Vietnam, Cina 0% 10%
KPI1-Z8 | Podil na celkovych trzbach - Jihoafricka republika 0% 5%

Zdroj: vlastni zpracovani

5.4 Perspektiva produktova

Uspéch u zakazniki je diisledkem predlozeni konkurenéné zajimavé nabidky, ve které hraje
hlavni roli skvély produkt. Nabidka vhodného produktu musi vychazet z potieb zakaznika.
Divize membranovych procest pusobi na n¢kolika segmentech a nabizi vyrobky, aplikace a
sluzby. Pro vypracovani konkurenceschopné nabidky je téméf nezbytna spoluprace
technologti a dal$ich technickych odbornikti. Tento tym také neustale pracuje na zlepSovani
vlastnosti vyrobki i jejich pouziti v segmentech ¢i aplikacich, kde doposud pouzity nebyly.

Tato ¢innosti se neobejde bez pomoci specialisti z dcetfiné spolecnosti Membrain.

V teoretické Casti této prace byly definovany pouze Ctyfi perspektivy, které produkt né&jak
opodstatnéné nezatazovaly. Nelze produkt pfifadit pouze perspektivé zakaznické, ale
zéaroven ani perspektive internich procesti. Oblast produktového portfolia by bylo pfinosnéjsi
fidit pomoci samostatné perspektivy. Diivodem je i oblast inovaci, ve které je divize zavisla
na vysledcich své dcefiné spolecnosti. Produktova perspektiva, a nekteré z jejich
strategickych cild, mize byt nasledné pfenesena i do strategickych cili dcefiné spolecnosti.

Tato forma piedstavuje vertikalni ptenos strategickych cilti a jejich vyladéni s ostatnimi

50



jednotkami firmy. Tyto jednotky mohou vyznamné pfispivat ke splnéni strategickych cili a

dosahovat tak vzajemné synergie.

Strategicky cil €. 6 - Dosahovat riistu prostiednictvim inovaci

Prvnim strategickym cilem je stanoveno dosahovani rdstu prostiednictvim inovaci.
Inovacemi jsou v tomto piipadé mySleny nové vyrobky, zlepSeni vlastnosti soucasnych
vyrobki, ale také inovace v oblasti novych moznosti vyuziti sou¢asnych vyrobki. Souc¢asti
tohoto cile nejsou inovace, jejichz disledkem je zlepSeni kvality produkce ¢i sniZeni
nakladl. Neznamena to, ze by o n¢ divize neméla zéjem. Pouze jsou feSeny v perspektive

internich procest, kam patfi.

Me¢titko prvni (KPI-P1) je pocet inovaci uvedenych na trh v porovnéni s konkurenci. Na n¢j
logicky navazuje druhé métitko (KPI-P2) soustfed’ujici se na vysi trzeb z prodeje novych
vyrobkd, pficemz vyrobek bude povazovan za novy po dobu strategie. Pokud firma uvede
na trh prvni rok strategie urcity vyrobek, budou sledovany trzby za n¢j az do patého roku
strategie. V obou pfipadech neni problém se ziskanim dat potfebnych k tomu méteni. Oproti
tomu posledni métitko (KPI-P3) uz bude naro¢néjsi na sbér informaci, protoze k nému bude
nezbytnd soucinnosti s dcefinou spole¢nosti Membrain. Jedna se o méteni doby zvratu
predstavujici ¢as od pocatku vyvoje po piineseni zisku z prodeje na pokryti nakladu na
vyvoj. Doposud doba zvratu nebyla v oficidlnich reportech divize. Inovace jsou
vyhodnocovany na Membrainu do doby jejich transferu do MEGA a.s.. V MEGA a.s.,
potazmo na Divizi membranovych procest, jsou sledovany trzby za jejich prodej a
ziskovost. Nyni je nezbytné obé& firmy slouc¢it a poskytnout si navzajem kompletni

informace.

Strategicky cil €. 7 - Provést optimalizaci produktového portfolia

Pro splnéni ctizaddostivych strategickych cilt tykajici se naristu trzeb je velmi zasadni
kvalitni produktové portfolio. Firma ve vétSin€ ptipadl nabizi zdkaznikovi zatizeni ,,$ité na
miru®, coz je velmi naro¢né pro fizeni portfolia i finance. Kazda takova uprava musi byt
zachycena na vykresech a ostatni dokumentaci, coz vyvolava stale mzdové prostiedky

konstruktért a technologti. Jednou z moznosti je maximalné zvysit variabilitu standardnich
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zafizeni, u nejcastéji ménénych komponent jako je fidici systém, Cerpadla, instrumentace

apod.

Jako vhodné meétitko (KPI-P4) se nabizi hodnoceni efektivity produktt. Efektivitou je
mysleno méteni vystupu ke vstupim. U produktd jsou vystupem trzby za jejich prodej a
vstupem néaklady na jejich vyrobu. Dulezité je nahlizet na tento ukazatel i do budoucnosti a
predikovat efektivnost produkti nebo produktovych skupin a odhadovat, na jakych

produktech mize firma zakladat budouci trzby.

Produktové portfolio musi byt piredev§im konkurenceschopné. U kazdé aplikace, kterou
firma nabizi, musi byt provedeno srovnani s konkurenci a pfipravena podplirna argumentace
pro uspeésny prodej. Pokud jsou v nabidce pozitivni prvky ve srovnéani s konkurenci, musi se
na n¢ dat diraz — vyzdvihnout vlastnosti membran, prito¢nou kapacitu svazkd,
obsluhovatelnost technologickych jednotek a provozni spolehlivost. Pokud nebude nalezen
jednoznacny benefit pro zékaznika ani vii¢i konkurenci, tak bude produkt z nabidky vytazen.
Cilem je prodavat to, co ma na trhu Sanci a minimalizovat riziko v pfipadé¢ dodavky

neovétenych aplikaci a vyrobka.

Jak uvadi i Veber (2009, s. 686) , monitoring, analyzy a vyhodnocovani informaci o
vyrobé “. Ziskat vérohodné informace o tomto sméru je velmi slozité. Pro analyzu je idealni
zavést pravidelné hodnoceni silnych a slabych stranek klicovych produkti, sledovat
technickou uroven vlastnich produktii ve srovnani s konkurenci. Podobné analyzy by se méli
stat soucasti pravidelnych reportii. Nejedna se tedy o pravidelné méteni, ale nastaveni nové

metodiky, jak tuto ¢innosti zahajit.

Strategicky cil ¢. 8 - Doplnit portfolio segmentu 3

Dal8im strategickym cilem je doplnéni portfolia segmentu 3. Jako nejefektivnéjsi cesta se
nabizi detailni rozbor aplikaci konkurence a ovéteni funkénosti naseho zatizeni na stejnych
aplikacich. Dal§i moznosti je 1 uzavieni licence s partnery. Cilem je rychlé¢ doplnéni
aplikacniho portfolia segmentu 3 z nabidky soucasnych produktli a zahajit prodej

Vv segmentu.
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PInéni tohoto cile je méfeno poctem produktti zafazenych do segmentu 3 (KPI-P5). Cile a

méfitka produktové perspektivy jsou sumarizované v Tabulce ¢. 8 a Tabulce €. 9.

Tabulka ¢. 8  Strategické cile a meritka produktové perspektivy

Strategicky cil ¢. 6 | Dosahovat ristu prostirednictvim inovaci

KPI-P1 Pocet inovaci uvedenych na trh v porovnani s konkurenci

KPI-P2 Vyse trzeb za prodeje novych vyrobki

KPIP3 Doba zvratu (¢as od vyvoje po prineseni zisku z prodeje na pokryti nakladt
na vyvoj)

Strategicky cil ¢. 7 | Provést optimalizaci produktového portfolia
KPI-P4 Efektivnost produktt

Ukol-1 Zavést monitoring, analyzu a vyhodnoceni produktového portfolia

Strategicky cil ¢. 8 | Doplnit portfolio segmentu 3

KPI-P5 Pocet produktii zatazenych do segmentu 3

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 9 Stanoveni cilovych hodnot méritek produktové perspektivy

Cilova
Méritko Nazev méritka Vychozi hodnota
hodnota

Pocet inovaci uvedenych na trh v
KPI-P1 3 rocné 10 ro¢né
porovnani s konkurenci

KPI-P2 Vyse trzeb za prodeje novych vyrobki 10 mil. 300 mil.
KPI-P3 Doba zvratu Udaj neni k dispozici | max. 12 mésicti
KPI-P4 Efektivnost produktti 10 — 25% 20— 35%
KPI-P5 Pocet produktii zatazenych do segmentu 3 0 2 rocng

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.5 Perspektiva internich podnikovych procesi

Podnikovou ¢innost Ize rozdélit na primarni a podptrnou. Mezi primarni ¢innost divize patii
nakup, vyroba, inZenyring a projektové fizeni, fizeni vystupnich operaci, marketing a odbyt,

servisni sluzby.

Mezi podptrné Cinnosti divize patii personalistika, infrastruktura firmy (sprava areélu,
bezpecnost prace), obstaravatelska ¢innost (vedeni ti€etnictvi, financovani), vyzkum a vyvoj
ve formé operativni nebo strategické. Podplrné ¢innosti zajiStuje spravni utvar firmy,

¢innost VaV dcefind spole¢nost.

Organiza¢ni struktura Divize membranovych procest zahrnuje Useky a stiediska,
vykonavajici primarni ¢innosti pro zajisténi procest vytvafejicich hodnotu pro firmu.

(Obrézek &. 8).

Divize
membranovych
proces(

Obchodni dsek

Technicky Usek
I T 1
KPnVStrlfk.ce a Technologie vaJ,Ekt?VE Nékup Vyroba Logistika Prodej % kazn] sy
inzenyring fizeni l l l l servis

Vyrobni dsek

Obrazek ¢. 8  Organizacni struktura divize
Zdroj: vlastni zpracovani

Podnik dodavéa specializovand technologicka zafizeni a vétSina komponent je tedy

objednavana pfimo na danou zakdzku. To klade vysoké naroky piedev§im na planovani
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nakupu a vyroby. Procesy planovani probihaji v manualnim rezimu (MS Excel) s podporou

informacniho systému ESO9.

Strategicky cil €. 9 - Dosahovat provozni dokonalosti

Z vyse uvedeného je patrné, ze spravné nastavené a fizené provozni procesy jsou pro firmu
nezbytnosti. Dosahovat provozni dokonalosti je prvni strategicky cil v této oblasti, protoze
podporuje hodnototvorné procesy, z nich pifedevs§im primarni.

Vyladéni provozni dokonalosti vede pfedevsim ke snizeni naklada. Métitko pro hodnocent,
jak se dafi vyladovat provozni Cinnosti a tedy i snizovat, je podil vykonové spotieby
k vynosim (KPI-I1). Jednotlivé utvary by mély byt do celého procesu zaclenény. Pokud
jsou, mize se cely proces stupiiovité pienést, neboli kaskddovat, do téchto provoznich
stiedisek. Na tato stfediska jsou pieneseny strategické cile za ucelem jejich pfispéni ke
splnéni ciliim majitele. Jakmile zaméstnanci ziskaji podvédomi o strategii, budou ji rozumét,
mohou se vice angaZovat a pfispivat k cilim divize a tedy 1 celé firmy. Kaskadovani bude

dale v ¢l. 5.5.1.

Druh¢é métitko naopak hodnoti mzdovou produktivitu prace z trzeb (KPI-12). Predstavuje
podil trzeb ke mzdovym nékladiim. Udava, kolik vynosi pfipada na 1K¢ vyplacenych mezd.

Ukazatel by mél vykazovat rostouci tendenci.

Dalsim opattenim pro splnéni stanovych cilt je zavedeni projektového fizeni jako néstroje
integrovaného fizeni firmy. Cilem uspésné implementace projektového fizeni je navrhovat
a realizovat uspeésné projekty, které povedou k posileni konkurenceschopnosti a motivaci
zaméstnancl. Jedna se o stanoveni jednotné metodiky a zajisténi vhodného néstroje. Pokud
bude kazd4 dutlezitd Cinnost fizena jako projekt, posili se schopnost tymové prace,
komunikace a zpusobilosti vSech tcastnikii. Na divizi je jiz ztizeno stiedisko projektového
fizeni. Nyni je ale ¢innost projektovych manazeri zaméfena prevazné na obchodni zakazky.
Chybi ale pfijmuti tohoto nastroje na celé trovni firmy a definovat tak i jednotnou metodiku.
Zavedeni toho nastroje je nezbytné nastavit béhem prvniho roku strategie. Nebude tedy
klasickym méfitkem, ale spiSe jednorazovym tkolem. Dalsi rok strategie by mélo mit

projektové fizeni nastavend sva meétitka métici uspeSnost toho nastroje.
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Velmi dulezitou soucasti spravného fungovani veskerych €innosti ve firmé jsou kvalitni IT
(z ang. information technology) nastroje. Firma prochdzi velmi razantni proménou, roste
obrat v membranovych procesech. Zvysuji se naroky na vyrobu, nakup a zdroj spravnych
informaci. Bez spravnych informaci v pozadovaném ¢ase nelze planovat, hodnotit a pfijimat
napravnd opatfeni. AZ tento nértst ukazal slabinu v pravé v IT. Z tohoto divodu bylo
vytvoreni koncepce IT rozvoje a jeho realizace vybrano do BSC jako jeden ze strategickych

cila.

Strategicky cil ¢. 10 — SniZit reZijni naklady

Vyse rezijnich nékladu je trnem v oku témét kazdému financnimi fediteli. Snizenim téchto
nakladi Ize dosahnout vyznamnych uspor bez velkého Usili. Cilem snizovani neni jakékoliv
sniZzovani, které by vedlo k zanedbavani udrzby a potazmo ke zhorSeni kvality. Rezijni
naklady musi byt podrobné rozclenény a z nich nasledné¢ vybrany ty skupiny, jejichz
snizovani je Zadouci. Je zfejmé, Ze rezijni naklady materidlového charakteru je zavisla na

objemu vyroby. S rostouci vyrobou se bude caste¢né zvysovat.

Divize rozdé€luje své rezijni naklady do tii zakladnich skupin —rezijni naklady zakladni nutné
na provoz budov, odpisy, energie, ndjemné, ndklady na administrativni pracovniky a
predev§im management divize. Dale rezijni naklady na opravy a udrzbu a rezijni ndklady na
podporu prodeje. U jedinych nékladii na podporu prodeje neni Zadoucti jejich snizovani,
protoze vynaloZené ndklady na podporu prodeje znamenaji urcitou formu investice do
budoucich obchodl. Obvykle se jedna o naklady na veletrhy a vystavy, akvizicni sluzebni
cesty za potencialni zakazniky, naklady na propagaci, brozury a dal§i marketingové aktivity.
Néklady na podporu prodeje musi byt spravné zacileny a pfedev§sim vyhodnocovan jejich

pfinos pro budouci obchody.
Pro divizi je podstatné snizovat piredev§im rezijni néklady zakladni. Kazdé stfedisko na

divizi ma uréené rozpocty a nastavené limity. Pravideln¢ se kontroluje jejich plnéni. Rezijni

naklady tvoti v soucasné dobé podil 19% z celkovych nakladl divize.
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Snizeni rezijnich naklad by mélo smétovat predevsim na mzdové ndklady pracovniki, kteti
svym zatazenim maji spadat pod rezie pouze castecné. Jedna se o technology, konstruktéry

nebo projektové manaZzery.

Meéritko hodnoceni bude vysSe rezijnich ndkladt, ktera bude podobné jako trzby,
porovnavana k minulému obdobi (KPI-I13). Toto méfitko mize byt kaskadovité preneseno
na nizsi urovné jednodussim zpusobem nez-li je nastaveno v ¢lanku 5.5.1. Vyse rezijnich
nakladt bude rozpadnuta do jednotlivych tsekl a nasledné stfedisek. Nebudou nastavovany
zadné dalsi perspektivy. Pro kazdy usek a stfedisko se doporucuje nastavit limity, které

budou pravideln¢ sledovany a vyhodnocovany.

Strategicky cil ¢. 11 — Posilit vnitfni kontrolni mechanismy

S IT souvisi i posledni cil, kterym je posileni vnitinich kontrolnich mechanismi. Divize se
chce zaméfit na dislednéjsi fizeni vykonnosti procest. Od planovani, kontroly, reporting po
nasledna opatteni. Cilem je provazat schvalenou strategii s fizenim na jednotlivych trovnich
a zajiStovat zpétnou vazbu o pribéhu jeji realizace. Bez méfeni a vyhodnocovani nelze

24

spravné fidit.
Zavedeni metodiky projektového fizeni, zpracovani koncepce IT a zavedeni pravidelného
reportingu k vyhodnoceni méfitek vSech perspektiv jsou tkoly s cilem zavedeni novych

rezimu €1 systému s terminem splnéni v prvnim roce strategie.

Pro oblast internich podnikovych procest tedy firma stanovila tii strategické cile, K nimz

byly uréeny nasledujici ukoly a méfitka vykonnosti (Tabulka ¢.10).
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Tabulka ¢. 10  Strategicke cile a mévitka perspektivy internich podnikovych procesii

Strategicky cil ¢. 9

Dosahovat provozni dokonalosti

KPI-11

Podil vykonové spotieby k vynosim

KPI-12 Mzdova produktivita prace z trzeb
Ukol-2 Zavedeni metodiky projektového fizeni
Ukol-3 Zpracovat koncepci IT

Strategicky cil ¢. 10

SniZit rezijni naklady

KPI-13

Vyse rezijnich nakladt v porovnani s minulym obdobim

Strategicky cil ¢. 11

Posilit vnitini kontrolni mechanismy

Ukol-4

Zavést pravidelny reporting - vyhodnoceni métitek vSech 5 perspektiv

Zdroj: vlastni zpracovani

5.5.1 Kaskadovani KPI-11 Podil vykonové spoti‘eby k vynosiim

Vykonova spotieba je soucet spotfeby materidlu, energie a sluzeb (idaje z vykazu zisku a

ztraty) a nakladi vynaloZenych na prodané zbozi. Vynosy jsou Casto nahrazeny trzbami.

S rGstem néakladt patiicich do vykonové spotieby se bude tento podil zvySovat. Pokud ale

budou néklady rtist spolu s trzbami, rostoucim objemem vyroby a zakézek, m¢l by se tento

ukazatel sniZzovat.

Toto meéfitko bude kaskddovdno az na nejnizsi Groven (Obrazek €. 9). Divizni méfitko

podilu vykonové spotieby k vynosim lze pienést o jeden stupenn nize na Vyrobni usek.

Kaskéda jednoho méftitka se musi znovu rozpadnout do vSech perspektiv. Z vyrobniho tiseku

bude nastavena kaskéda na vyrobniho délnika. Pro lepsi piehled budou KPI v prvni kaskadé

oznacené 12 a v druhé kaskade 13.
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DIVIZNI SCORECARD

Strategicky ol £, % Dosahovat provezni dokomakosti

KPL-13.4

Perpelktiva udeni se a phstu Odmiémit 2a spladni cile

KPI-I1 Podil wwkonowé spotfeby k vimosim
If'_‘H'“ USEKOVA SCORECARD
TUkol-2
1lenl-3 Perspetiva fimantni Snidit proveemi milklady
Strategic KPI-IL1 Waterdlovd ndroinost celkovyd
KPI.13 :]HP]-ILI Yo pdchylkn odvedend vimoby od k
Sirategicly Perpektiv I
r— KPLIL3 INDIVIDUALNI SCORE CARD
Perpektiva Perspektiva finanimi Smizit nalklady prostoja
KPlitg |BPLIRT Ve mzdovich ndkladd na dané v
Perpektiva Perpektiva zikaznickd Zajistit viasnon viroba
KPILILS KFI-13.2 o odehylka podio edvedenyeh kodin od kalkolavanych hodin
Perpektiva P_erpe]ﬂ:lu produkioy Ekvalinit nebo zlevnit vyrobeny produki
KPLILS KPI-133 Potet podangch dlepdovacich niwrhi:
Perpektiva intermich processs  Zhrdtit sefizovaei asy pH zaehovini kvality
KFPI-13.4 Efebdivid &3 stroji
KPI-13.5 Efektivid &85 zamestnancd

Ve odmen za splidnd individudlndeh ey

Obrdzek ¢. 9  Kaskadovani strategického cile

Zdroj: vlastni zpracovani

Strategicky cil prvni kaskady: SniZeni podilu vykonové spoti‘eby

Kaskada na: Vyrobni Gsek (usekovy scorecard)

Zodpovédnost za cil: vedouci vyroby

Tabulka ¢. 11  Cile a meritka prvni kaskady

Perspektiva finan¢ni

SniZzit provozni naklady

KPI-12.1

Materialova naro¢nost celkovych nakladt dle produkti

KPI-12.2

% odchylka odvedené vyroby od kalkulované ceny vyrobku

Perspektiva zakaznicka

Zajistit véasnou vyrobu

KPI-12.3

Primérna dodaci doba dle vyrobkovych skupin

Perspektiva produktova

ZlepSovat vlastnosti vyrobkii s nejvyssim podilem trzeb

KPI-12.4

Pocet inovaci na soucasném vyrobkovém portfoliu

Perspektiva internich procesu

Zajistit vysokou kvalitu vyroby

KPI-12.5

% neshodné vyroby z celkové vyroby

Perspektiva uceni se a ristu

Kvalitni zaSkoleni pracovniki vyroby

KPI-12.6

Zaskoleni na co nejvétsim mnozstvim vyrobnich operaci

Zdroj: vlastni zpracovani
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Meéritka urena pro Vyrobni tsek (Tabulka ¢.11) se zabyvaji ¢innosti tykajici se vlastnich
vyrobkid. Vyrobkovymi skupinami jsou mysleny hlavni vyrobni komponenty — membrany,
rozdélovace, elektrodialyzacni svazek a elektrodeioniza¢ni svazek. Kazda z téchto
komponent je vyrdbéna ve vét§im ¢i menSim mnoZstvim typil. Pro hodnoceni vedouciho

vyroby Ize vyhodnocovat ptes vyrobkové skupiny, ale také ptes jednotlivé typy vyrobkii.

V perspektivé financni jsou stanovena dvé meétitka. Prvni se tyka vySe nakladi na material,
ktera je porovnavana vuci celkovym nakladim za dany vyrobek (KPI-12.1). U tohoto
meéfitka hraje hlavni roli nakupni oddéleni. Svou ¢innosti mohou docilit tispor pii nakupu
materialu, ovS§em pii zachovani stejné kvality. DalSim krokem snizeni provoznich nékladi
muze byt odstranéni plytvani. Proto je jako druhé métitko navrzeno méfeni odchylky
odvedené vyroby od kalkulované ceny vyrobku (KPI-12.2). Odvedenou vyrobou jsou
mysleny skutecné spotfebované materidly, kooperace a odvedené hodiny pracovniki
vyroby. Métenim této odchylky Ize odhalit plytvani materialu, nizsi efektivitu vyrobni
operace €1 nekvalitni vyrobu. Ale také miZe odhalit chybnou kalkulaci vyrobku. Idedlnim
stavem je samoziejmé nulovd odchylka. Nicméné pravidelné sledovani této odchylky
poskytuje vedoucimu vyroby velmi cenné informace o tom, jak proces vyroby probihd

V penéznim a kvantitativnim vyjadieni.

Podobnym méfitkem odchylky odvedené vyroby je i procentudlni vyjadieni neshodné
vyroby z celkové vyroby (KPI-12.5). Opét je doporuc¢eno hodnoceni neshodné vyroby i pies

jednotlivé vyrobkové skupiny nebo i1 konkrétni polozky.

Dalsi podurovni Vyrobniho useku je vyrobni délnik. Na vyrobniho délnika musi byt
nastaven cil, ktery je schopen zvlddnout, je pro né&j srozumitelny a méfitelny. Jednou
Z moznosti, jak snizit provozni naklady a tedy 1 vykonovou spotiebu, je zvysit efektivitu

vyrobni operace. Kaskada by mohla byt provedena zptsobem nazna¢enym Vv Tabulce ¢. 12.

60



Strategicky cil druhé kaskady - Zvysit efektivitu vyrobni operace

Kaskada na: vyrobniho dé€lnika (individualni scorecard)

Zodpovédnost za cil: vyrobni délnik

Tabulka ¢. 12 Cile a méFitka druhé kaskady

Perspektiva finan¢ni

Snizit naklady prostoji

KPI-13.1

Vyse mzdovych néakladd na dané vyrobni operaci

Perspektiva zakaznicka

Zajistit véasnou vyrobu

KPI-13.2

% odchylka poctu odvedenych hodin od kalkulovanych hodin

Perspektiva produktova

Zkvalitnit nebo zlevnit vyrobeny produkt

KPI-13.3

Pocet podanych zlepSovacich navrhti

Perspektiva internich procest

Zkratit serizovaci ¢asy pri zachovani kvality

KPI-13.4

Efektivni Cas stroji

KPI-13.5

Efektivni ¢as zaméstnanct

Perspektiva uceni se a ristu

Odménit za splnéni cile

KPI-13.6

Vyse odmeén za splnéni individualnich cili

Zdroj: vlastni zpracovani

KPI-13.1 - Vyse mzdovych nakladi na dané vyrobni operaci

Kazd4 vyrobni operace ma stanovenou narocnost v minutach, ve které se poc€ita 1 urcita ¢ast

prostoji. Jedna se o Cas, kdy se miZe ¢ekat na pfipravu materialu, na pfedchozi navazujici

vyrobni operaci, ptipravu pracovisté ¢i ptfechod z jeho pracovisté na druhé. VSechny tyto

aspekty muze vyrobni délnik ovlivnit. Pro hodnoceni nasledné staci vysi mzdovych néklada

vyhodnotit.

KPI1-13.2 - % odchylka poctu odvedenych hodin od kalkulovanych hodin

S ptedchozim méfitkem souvisi i procentudlni odchylka poc¢tu odvedenych hodin od hodin

kalkulovanych. Pokud bude vyrobni délnik védét, Ze zajisténim vEasné vyroby lze uspokojit

zékaznika, ptipadné i snizit ndklady na vyrobek a byt za to odménén, jisté bude v jeho z&jmu

dané cile splnit.
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KPI-13.4 + KP1-13.5 — Efektivni Cas strojii a zam¢&stnancti

Vyrobni délnik mize mit za cil zkratit sefizovaci Casy pii zachovani kvality. Méfitka
hodnoceni se v tomto ptipadé tykaji efektivity vyrobnich zdroji — strojii a zaméstnanct. Zde
je nutné zminit jeSté disponibilni ¢as, kdy by mél stroj nebo vyrobni dé€lnik pracovat. Ve
skutecnosti je tento Cas rozdélen na praci na zakazkach a ¢as prostoji €i jinych rezijnich
vykonti. Cilem vyrobniho dé¢lnika je zvysit efektivni as stroje i sebe. Pokud bude sou¢asné
i kvalitn¢ vyrabét, 1ze timto zpisobem zasadné ovlivnit naklady vyroby a zvysit efektivitu

celé vyrobni operace.

Cilem celé perspektivy je dosazeni cilovych hodnot uvedenych v Tabulce ¢. 13:

Tabulka ¢. 13 Stanoveni cilovych hodnot méritek perspektivy internich procesii

Vychozi Cilova
Méritko | Nazev méritka
hodnota hodnota

KPI-11 Podil vykonové spotieby k vynosiim 68% 55%

KPI-12 Mzdova produktivita prace z trzeb 7 K¢ 6 K¢
Pokles 0 1%

KPI-13 Vyse rezijnich nakladti v porovnani s minulym obdobim | 40 mil. K¢ o
ro¢né

Zdroj: vlastni zpracovani

5.6 Perspektiva ufeni se a ristu

Zakladem firmy jsou beze sporu znalosti, piedstavujici vlastné nehmotna aktiva, ktery mi
lidsky kapital. Pfeména nehmotnych aktiv v hmatatelné vysledky pak pro vétSinu organizaci
pfedstavuje novy zptisob mysleni. Ty organizace, které zvladnou tento proces, jehoz
nositelem a Sifitelem je utvar lidskych zdrojl, si mohou vytvofit vyznamnou konkuren¢ni

vyhodu (Kaplan, 2006, s. 102).

Know-how firmy MEGA a.s. je zalozené piedevsim na zaméstnancich. Oblast, ve které
firma plsobi, vyZaduje vysokou odbornost v oblasti projektovani a navrhovani technologii.
Do zaméstnanct firma nevaha investovat. Na druhou stranu firma vyzaduje loajalitu a

angazovanost.
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Vedeni divize si vytycilo tii strategické oblasti svého zacileni pfi stanovovani strategickych
cila:

e dovednosti

e pracovni prostiedi

e odménovani

Strategicky cil ¢. 12 — Rozvoj a seberealizace Spickovych odborniki
Pro oblast dovednosti jsou nezbytna $koleni (KPI-U1). Personalni utvar ve spolupraci s
vedoucimi pracovniky analyzuje silné a slabé stranky svych zaméstnanci. Slabé stranky by

mély byt praveé riznymi skolenimi eliminovany.

Strategicky cil ¢. 13 — Zamezeni nezadouci fluktuace klicovych zaméstnanci

Firma potiebuje ziskdvat kvalitni odborniky, zaujmout je, vychovat si je a zamezit jejich
pripadnému odchodu. Zaskoleni novych odborniki je otazkou i n¢kolika let, kdy se do nich
investuji prostiedky. Kazdd nasledna ztrata takového odbornika je tedy velmi citelnym

oslabenim celého tymu.

Pro informaci o fluktuaci zaméstnancu je pouziva ukazatel miry fluktuace (KPI-U2). Miru
fluktuace pocitaime jako pocet odeslych zaméstnanct za rok k primérnému prepoctenému
poctu zamé&stnancl v daném roce. Tento ukazatel ma 1 svd negativa. Mizeme se drZet ve
spravné mife fluktuace, ale pfitom nadm mohli odejit dva klicovi zaméstnanci. Lepsi
variantou je, pokud si firma navrhne sama, jak chce fluktuaci sledovat. Vy¢leni si naptiklad

skupinu klicovych zaméstnancti a méfi miru fluktuace pouze u této skupiny.

Strategicky cil ¢. 14 — ZajiSténi naboru kvalitnich pracovnikii dle poZadavku pro
spInéni strategie

Plnéni té€chto strategickych cilii neni mozné bez velmi kvalitniho utvaru fizeni lidskych
zdroji. Ve firmé MEGA a.s. patfi tato oblast do kompetenci podptrného utvaru spadajiciho

do spravniho utvaru firmy. Plnéni tohoto cile bude méteno pomoci po¢tu nabort (KPI-U3).

Vyhodou firmy je Membranové inovacni centrum (MIC) velmi uzce spolupracujici se

studenty VS chemického zaméfeni. UZ béhem studia jsou vytipovani studenti, o které ma
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firma zajem a snazi se je ziskat. Obvykle nejdiive nastupuji jako vyzkumni pracovnici a po
ziskani vice zkuSenosti se mohou stat i technology spolupracujicimi na obchodnich
projektech pro Divizi membranovych procesti. Poctem téchto vyzkumnych pracovnikl

spolupracujicich na obchodnich projektech se da pak métit KPI-U4.

Strategicky cil €. 15 - Definovat prvky firemni kultury a vydani Etického kodexu
Cilem tohoto ukolu je vydani Etického kodexu, ktery posune ¢eskou firmu opét vyse a zaradi

ji mezi jesté vice duveéryhodné zaméstnavatele v regionu.

Strategicky cil ¢. 16 — Vybudovat Spickové prostiedi: tymova prace, sluSnost

Oblast pracovniho prostiedi bude méfena predevsim pomoci dotaznik (KP1-U5) obsahujici
dotazy pfimo na kvalitu tymové prace, ochotu spolupracovnikil pti plnéni spole¢nych ukolt
atd.

Velmi slozitou ¢asti na méfeni je sdileni znalosti a zkusenosti. Rada lidi povazuje sdileni
znalosti za nevyhodu nebo dokonce ujmu. Maji pocit, Ze jejich pozice bude ohrozena a
nebudou jiz potiebni. Je nezbytné vytvorit takové prostiedi, ve kterém nebudou mit pocit, ze
je sdileni informaci osobné ohrozuje. Vedouci pracovnici jsou pak ti, ktefi musi jit

prikladem. Méfit tento cil 1ze opét pomoci dotazniku.

Strategicky cil ¢. 17 — Provazat motiva¢ni systémy utvari spolecnosti na plnéni
strategie

Posledni oblasti je odménovani. Zde musi byt nastaven jasny, prihledny a srozumitelny
motivacni systém navazany na plnéni strategie. Zaméstnanci musi byt seznameni se strategii,
s tim, jak oni sami mohou pfispét k plnéni strategickych cili a v neposledni fad¢ i jak budou
odménény, pokud se podafi plnit zdméry majitele. Vedeni musi pravidelné¢ informovat o

plnéni téchto cilti a o pfipadnych zménéch.

Pro shrnuti jsou v Tabulce ¢. 14 uvedeny vSechny strategické cile z perspektivy uceni se a

rastu.

64



Tabulka ¢. 14  Strategické cile a méritka perspektivy ucent se a ristu

Oblast DOVEDNOSTI

Strategicky cil ¢. 12 | Rozvoj a seberealizace Spickovych odborniki

KPI-Ul Pocet skoleni pro zaméstnance

Strategicky cil ¢. 13 | Zamezeni nezZadouci fluktuace klicovych zaméstnanci

KPI-U2 Mira fluktuace zaméstnanct na dtlezitych pozicich

Zajisténi naboru kvalitnich pracovniki dle pozadavku pro splnéni
Strategicky cil ¢. 14

strategie
KPI-U3 Pocet nabori
KPI-U4 Pocet vytipovanych absolventi v MIC
Oblast PRACOVNI PROSTREDI
Strategicky cil ¢. 15 | Definovat prvky firemni kultury a vydani Etického kodexu
Ukol-5 Vydani Etického kodexu
Strategicky cil ¢. 16 | Vybudovat S§pi¢kové prostredi: tymova prace, slusnost
KPI-U5 Dotazniky — pocet nespokojenych zamé&stnanct
Oblast ODMENOVANI
Strategicky cil ¢. 17 | Provazat motivacni systémy ttvari spolecnosti na plnéni strategie
Ukol-6 Vytvofit motivacni systém
Ukol-7 Prokazatelné sezndmeni zaméstnancti

Zdroj: vlastni zpracovani

V nasledujici Tabulce €. 15 jsou uvedeny jak vychozi hodnoty, tak hodnoty cilové, kterych

chce divize dosahnout.

Tabulka ¢. 15 Stanoveni cilovych hodnot méritek perspektivy uceni se a riistu

Vychozi Cilova
Méritko | Nazev méritka

hodnota hodnota
KPI-Ul | Pocet Skoleni pro zaméstnance 0| 2 skoleni ro¢né
KPI-U2 | Mira fluktuace zaméstnancti na dilezitych pozicich 12% 6%
KPI-U3 | Pocet nabort 75 -0. rok 105 - 5. rok
KPI-U4 | Pocet vytipovanych absolventti v MIC 0 2 ro¢n¢
KPI-U5 | Dotazniky — pocet nespokojenych zaméstnanct - -

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.7 Prehled strategickych cili a méritek vSech perspektiv

Pro shrnuti celé kapitoly 5 je uveden piehled (Tabulka ¢. 16) vSech strategickych cili a

méfitek vychazejicich ze strategické mapy (Obrazek €. 7).

Tabulka ¢. 16  Strategickda mapa véetné nastavenych méritek

PERSPEKTIVA

Strategicky cil &. 1 |ZvySovat trzby Vychozi hodnot: Cilovi hodnot:
KPI-F1 Hodnota dosazenych trzeb divize/koeficient ristu - -
KPI-F2 Hodnota dosazenych trzeb segmentu 1/koeficient riistu - -
KPI-F3 Hodnota dosazenych trzeb segmentu 2/koeficient riistu - -
Z KPI-F4 Hodnota dosazenych trzeb segmentu 3/koeficient riistu - -
)% KPI-F5 Hodnota dosazenych trzeb segmentu 4/koeficient riistu - -
; Strategicky cil ¢. 2 [ZvySovat EBIT
= KPI-F6 Hodnota EBIT divize/koeficient riistu - -
KPI-F7 Hodnota ziskovosti segmentu 1 29% 26%
KPI-F8 Hodnota ziskovosti segmentu 2 20% 21%
KPI-F9 Hodnota ziskovosti segmentu 3 25% 40%
KPI-F10 Hodnota ziskovosti segmentu 4 50% 3%
Strategicky cil ¢. 3 |Budovat trvalé vztahy se zikazniky
KPI-Z1 Pocet obchodnich vztah trvajicich déle nez 5 let 55 70
‘< KPI-22 Pocet ztracenych zakazniki (presli ke konkurenci nebo na jiny proces) 6 <6
¥ KPI-Z3 Podil trzeb na celkovych trzbach stavajicich zakaznikt 40% 50%
= KPI-Z4 Hodnota ziskanych piileZitosti — novi zikaznici 150 mil. 350 mil.
5 Strategicky cil ¢. 4 [Spolupracovat s partnery s vyznamnym trznim podilem
§ KPI-Z5 Hodnota ziskanych piileZitosti pfinesenych partnery | 90 mil | 200 mil.
ﬁ Strategicky cil &. 5 |Strategickym zpiisobem vstupovat na nové trhy
KPI-Z6 Podil na celkovych trzbach - Stiedni a Blizky vychod 0% 15%
KPI-Z7 Podil na celkovych trzbach - Asie - Vietnam, Cina 0% 10%
KPI-Z8 Podil na celkovych trzbach - Jihoafricka republika 0% 5%
Strategicky cil €. 6 |Dosahovat riistu prostiednictvim inovaci
- KPI-P1 Pocet inovaci uvedenych na trh v porovnani s konkurenci 3 roéné 10 roéné
> KPI-P2 Vyse trzeb za prodeje novych vyrobki 10 mil. 300 mil.
E KPI-P3 Doba zvratu (¢as od vyvoje po prineseni zisku z prodeje na pokryti nakladii na vyvoj) | Udaj neni k dispozici| max. 12 mésicii
% Strategicky cil €. 7 |Provést opti i produktového portfolia
5  [KPI-P4 Efektivnost produkti [ 10-25% | 20-35%
E Ukol-1 Zavést monitoring, analyzu a vyhodnoceni produktového portfolia
Strategicky cil &. 8 |Doplnit portfolio segmentu 3
|KPI-P5 Pocet produktl zatazenych do segmentu 3 | 0 | 2 ro¢né
Strategicky cil ¢. 9 |Dosahovat provozni dokonalosti
= KPI-11 Podil vykonové spotieby k vynostim 68% 55%
= g o [KPI-12 Mzdova produktivita price z trzeb 7Ke 6 K&
S a Ukol-2 Zavedeni metodiky projektového fizeni
2 g 8 Ukol-3 Zpracovat koncepci IT
; E g Strategicky cil &. 10 |SniZit reZijni niklady
- O KPI-13 Vyse rezijnich nékladii v porovnéni s minulym obdobim | 40 mil. K¢ Pokles 0 1% rotné
& Strategicky cil ¢. 11 [Posilit vnitini kontrolni me chanismy
Ukol-4 Zavést pravidelny reporting - vyhodnoceni méfitek viech 5 perspektiv |
Strategicky cil ¢. 12 [Rozvoj a seberealizace Spi¢kovych odborniki
|KPI—U1 Pocet Skoleni pro zaméstnance | 0 | 2 skoleni roéné
Strategicky cil €. 13 [Zamezeni neZidouci fluktuace kli¢ovych zaméstnanci
=) KPI-U2 Mira fluktuace zaméstnancii na diileZitych pozicich | 12% | 6%
= Strategicky cil &. 14 |Zaji§téni niboru kvalitnich pracovniki dle poZadavkii pro splnéni strategie
E KPI-U3 Pocet nabort 75 -0. rok | 105 - 5. rok
< KPI-U4 Pocet vytipovanych absolventi v MIC | 0 | 2 roné
3 Strategicky cil &. 15 |Definovat prvky firemni kultury a vydini Etického kodexu
2 [Ukok5 Vydéni Etického kodexu [
’8 |Strategicky cil ¢. 16 |Vybudovat §pi¢kové prostiedi: tymova prace, slu§nost
= |KPI—U5 Dotazniky — pocet nespokojenych zaméstnanct | - -
Strategicky cil ¢. 17 |Provazat motiva¢ni systémy tutvari spoleénosti na plnéni strate gie
Ukol-6 Vytvofit motivaéni systém |
Ukol-7 Prokazatelné sezndimeni zaméstnancli |

Zdroj: vlastni zpracovani

66




Z.avér

Cilem bakalafské prace bylo nastavit systém fizeni a méfeni vykonnosti pomoci nastroji

Balanced Scorecards. Tento nastroj propojuje firemni strategii s operativnimi aktivitami.

Uvod prace patfil charakteristice strategického fizeni, sezndmeni s roli strategie a jejim
vytvafenim. Na ni voln¢ navazal systém fizeni pomoci vyvazenych ukazateli Balanced

Scorecard.

V praktické ¢asti prace byly provedeny analyzy, z nichz vyplynuly jednotlivé cile a métitka
tak, aby vyhovovaly podminkam firmy. Z nich také vyplynula vysoka priorita, kterou firma
ptikldda svému produktovému portfoliu. Nebylo vhodné zallenit fizeni produktového
portfolia do perspektivy zédkaznické nebo internich podnikovych procesi. Z toho divodu
byla definovana nova, pata perspektiva — produktova. Postupné byly nastaveny strategické
cile v jednotlivych perspektivach. Pro kazdy cil byla nadefinovana jasnd meéfitka pro

vyhodnoceni plnéni téchto cild.

Dalsim vystupem této prace je stupniovité pieneseni nékterych strategickych cilii do nizSich
provoznich stfedisek. Divodem je pfispéni 1 nejnizsich provoznich jednotek ke splnéni

strategickych cila.

Vysledné nastaveni strategické mapy s definovanymi strategickymi cili a métitky mize byt
pfinosem pro ostatni firmy, které se potykaji s problémy, kdy strategie nepropadne do dalSich

oblasti ¢i ¢innosti firmy. Muze slouzit jako voditko pro nadefinovani vlastni strategické

mapy.

Nicméné nastaveni cilii a méfitek je zbytecné bez vlastni implementace. Pokud se firma
rozhodne pouzit metodu BSC ve svém fizeni, mé¢la by pfistoupit k implementaci BSC jako
K projektu. M¢l by byt jmenovan tym zodpovédnych zaméstnanct, casovy harmonogram a
rozpocet. Diivodem je fakt, Ze samotnd integrace konceptu BSC do fizeni podniku je jeden

z nejdilezitéjSich krokd.

67



Seznam pouZzité literatury

Citace:

BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Brno:
Computer Press, c2006. ISBN 80-251-0396-X.

KAPLAN, Robert S. a David P. NORTON. Alignment: systémové vyladéni organizace : jak
vyuzit Balanced Scorecard k vytvareni synergii. Praha: Management Press, 2006. Knihovna
svétového managementu. ISBN 80-7261-155-0.

KAPLAN, Robert S. a David P. NORTON. Balanced scorecard: strategicky systém méreni
vykonnosti podniku. 4. vyd. Praha: Management Press, 2005. ISBN 80-7261-124-0.

KAPLAN, Robert S. a David P. NORTON. Efektivni systém rizeni strategie: novy ndstroj
zvySovani vykonnosti a vytvareni konkurencni vyhody. Praha: Management Press, 2010.

Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-203-1.

PARMENTER, David. Key performance indicators: developing, implementing, and using
winning KPIs. 2nd ed. Hoboken, N.J.: John Wiley & Sons, c2010. ISBN 0470545151.

VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a

prosperita. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0.

WAGNER, Jaroslav. Meéreni vykonnosti: jak mérit, vyvhodnocovat a vyuzivat informace o
podnikové vykonnosti. Praha: Grada, 2009. Prosperita firmy. ISBN 978-80-247-2924-4.

68



Bibliografie:

ANONYMOUS.01: BUSINESS STRATEGY AND OBJECTIVES Swindon: BCS Learning
& Development Limited, 2010. Dostupné z:
http://search.proquest.com/docview/619741417/7EB59FD8FA704B5CPQ/4?accountid=17
116

GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza podniku v rukou
manazera: 33 nejpouzivanejsich metod strategického rizeni. 2. vyd. Brno: BizBooks, 2012.
ISBN 978-80-265-0032-2.

JANISOVA, Dana a Mirko KRIVANEK. Velkd kniha o vizeni firmy. Praha: Grada
Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4337-0.

KAPLAN, Robert S. a David P. NORTON. The balanced scorecard: translating strategy
into action. Boston, Mass.: Harvard Business School Press, c1996. ISBN 08-758-4651-3.

KOTLER, Philip a Kevin Lane KELLER. Marketing management. [4. vyd.]. Pielozil Tomas
JUPPA, ptelozil Martin MACHEK. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4150-5.

ROBBINS, Stephen P. a Mary K. COULTER. Management. Praha: Grada, 2004.
Profesional. ISBN 80-247-0495-1.

ROBERT S. KAPLAN a DAVID P. NORTON. Strategy maps: converting intangible assets
into tangible outcomes. 2004. ISBN 1422163490.

SYNEK, Miloslav. Manazerska ekonomika. 5., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2011.
Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3494-1.

VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2., 10zs.
vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-197-3.

69



	D:\Documents\Desktop\1_vskp-titulni-strana.pdf
	D:\Documents\Desktop\3_zadání.pdf
	D:\Documents\Desktop\4_prohlášení.pdf
	D:\Documents\Desktop\5_Anotace.pdf
	D:\Documents\Desktop\6_Balanced Scorecard_bakalářská práce_finální.pdf

