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Seznam pouzitych zkratek a symbol

EBITDA — Earnings before Interest, Taxes, Deprecation and Amortisation — zisk
pfed uroky, odpisy a zdanénim
EBIT - Earnings before Interest and Taxes — zisk pfed uroky a zdanénim
EBT — Earnings before Taxes — zisk pfed zdanénim
EAT — Earnings after Taxes — zisk po zdanéni
NOPAT — Net Operating Profit after Taxes — provozni zisk po zdanéni + uroky
EAC — Earnings Available for Common Stockholders — zisk pro akcionare
ROA — Return on Assets — rentabilita celkového kapitalu — zisk pred zdanénim /
vySe celkového kapitalu
ROE — Return on Equity — rentabilita vlastniho kapitalu — zisk po zdanéni / vyse
viastniho kapitalu
WACC - Weighted Average Cost of Capital - vazeny primér nakladu kapitalu —
(vlastni kapital / celkovy kapital) * naklady viastniho kapitalu + (cizi kapital
/ celkovy kapital)*naklady ciziho kapitalu + (akciovy kapital / celkovy
kapital)*naklady akciového kapitalu
FMEA - Failure Mode and Effects Analysis - analyza mozného vyskytu a vlivu vad
SWOT analyza — Strenghts x Weaknesses x Opportunities x Threats — analyza
silnych x slabych stranek x pfilezitosti x hrozeb
SAP analyza — Strenghts and Poor - analyza zalozena na porovnavani vahy

silnych a slabych stranek



Uvod

Historie vyroby a obchodu saha az ke kofenim samotného lidstva. Z po¢atecniho
prostého sménného obchodu v misté — tedy jak sluzby, tak vyrobky vznikaji na
stejném misté, se postupem Casu posouvame Kk mistni rozdilnosti — sluzby a
vyrobky vznikaji na jinych mistech. Je tu vSak stale pfedpoklad zhruba rovného

vztahu mezi nabidkou a poptavkou.

Na pocatku 18. stoleti — pfedevSim v Anglii a USA - vSak vlivem rozvoje védy a
techniky, ale také pod tlakem ristu pocltu obyvatel, doslo k tzv. pramyslové
revoluci, jak toto déni poprvé pojmenoval francouzsky revolucionar Louis Auguste
Blanqui. Tyto zmény vedly postupné az k velkosériové vyrobé, ktera obrovskym
objemem produkce v pribéhu let nejdfive dokazala uspokoijit rozsahlou poptavku.
Tento pretlak na strané poptavky se zvysil v obdobi 1. svétové valky — hlavné po
vojenském materialu (zbranich, stfelivu, nahradnich dilech, dopravnich
prostfedcich, oSaceni, potravinach) a posléze po jejim ukonCeni — hlavné po
prostfedcich obnovy (stavebnich materialech, dopravnich prostfedcich, vyrobcich
denni potfeby). Stejna situace se opakovala i v pribéhu 2. svétové valky a po
jejim ukonceni, kdy zni€eny prumysl zejména v Evropé a Asii dlouho nedokazal
uspokojit poptavku zakaznikd jak fyzickych, tak firemnich. Podniky, nejdfive
predevSim z USA a postupem casu i z obnovujici se Evropy, tak staly pfed
relativné snadnym ukolem — umistit své zbozi na trh hladovy po vSech produktech.
Resily vlastné jen otazky spojené s dodavkami zdrojd — materialu, kapitalu a lidské

sily. Hospodarsky rist dosahl svého vrcholu.

Na pocatku 70. let ale doSlo k poklesu hospodarského rustu ve svété i v Evropé,
objevila se nezaméstnanost a inflace. S timto pfiSla nejvyrazné&jsi zména na trhu —
previs nabidky nad poptavkou. Na trhu nachazi uplatnéni jen Cast produkce,
zakaznik ma moznost vybéru podle raznych kritérii — na pocatku predevSim cena,
kvalita, reklama (nikoliv zatim marketing). Podniky jsou nuceny feSit mimo jiz
zminénych otazek spojenych se zdroji — tedy vstupy — dalSi otazky spojené
s vystupy. NejdulezitéjSimi pojmy se stava konkurence, konkurenéni boj,
konkurenceschopnost, efektivita, profitabilita. Toto v8e je umocnéno hektickym
vyvojem informacnich a komunikaCnich technologii, které vytvari cely svét

dostupnym, zakaznik je panem nové vzniklé situace a nic mu nebrani ve vybéru —



spolecnost se ,globalizuje®. VySe zminéné nové ukoly nefesi jen vyrobni podniky,
ale také podniky zaméfené na obchod a sluzby. V novych podminkach pfezivaji
jen ti nejlepsi, ostatni v lepSim pfipadé balancuji nad propasti zaniku, zbytek
realné zanika. Z pohledu ekonomie zdravy vyvoj, z pohledu firmy ¢&i Clovéka —
predevsim toho, ktery musi vydélat na Zivobyti - dennodenni boj. Aby firma nebo
Clovék prezil, je dulezité pochopit a osvojit si pojmy jako konkurenceschopnost,

efektivita, pruznost - flexibilita, adaptabilita, kreativita.

Cilem bakalafské prace je provést analyzu efektivity podnikovych proces
v podniku XY (nepfeje si uvést pravé jméno), na zakladé této analyzy vyhodnotit
procesy, které maji nejvyssi podil na zajistovani konkurencni vyhody a navrhnout

teoreticka a posléze i prakticka feSeni pro pfipad konkrétniho podniku.



1. Vymezeni pojmu

1.1. Konkurenceschopnost

Konkurenceschopnost obecné je popisovana jako schopnost objektu (osoba,
firma, instituce aj.) obstat Ci zvitézit v soutézi v daném oboru s ostatnimi objekty a

to pomoci souboru konkurencnich vyhod.

V pfipadé této prace budeme mluvit o konkurenceschopnosti z pohledu firmy —

podniku, ktery své zbozi a sluzby umistil na trh a snazi se za né utrzit co nejvice

prostfedkd, minimalné tolik, kolik jich sam vlozil do jejich vytvoreni. Obdobné

sluzby a zbozi na tento trh umistily i ostatni firmy. Jelikoz nabidka je v pFevisu,

dochazi ke stfetu. Ten pomoci konkurenénich vyhod vyhrava jen nékolik firem —

tolik, kolik je trh schopny a ochotny zaplatit. Vitézem tohoto boje se stava

zakaznik, druhym vitézem se stavaji firmy, jejichz zbozi a sluzby zakaznik zvolil.

Porazenému nezbyva nez

- hledat zpUsoby a dlvody, které by pro pfisté zménily volbu zakaznika — tedy
hledat svou Ci své konkurencni vyhody

- pfeorientovat se na jiny trh s jinymi sluzbami a vyrobky

- zaniknout Ci zcela se pFetransformovat.

Pro zakaznika ale vznika nebezpeci z omezeni konkurence a konkurenéniho boje

o néj, které se muze v dalsi fazi nazyvat oligopol! (struktura trhu charakteristicka

malym poctem prodavaijicich), u kterého je velké nebezpedi z vytvareni karteld,

domluvy cen a podminek aj., ¢i dokonce monopol? (vyhradni pravo, rozhodujici

postaveni subjektu v urcité oblasti, zejm. hospodarské). V takovémto pfipadé se

v dlouhodobém horizontu stava zakaznik porazenym.

Pro ekonomiku je tento stav velkym nebezpelim a proto staty s vyspélymi
ekonomikami tuto situaci Fe$i zakonnou legislativou a institucemi, viz napt. CR a
zakon &.143/2001Sb. (zékon o ochrané hospodaiské soutéze), Ufad pro ochranu
hospodaiské soutéZze znamy i pod nazvem Antimonopolni ufad, USA - tzv.
Shermanuv zakon z r. 1890 dosud platny, Americky antimonopolni ufad. V Evropé
byl polozen z&klad ochrany hospodarské soutéze jiz r. 1952 — PafiZska smlouva o
vytvoreni Evropského spoleCenstvi uhli a oceli, koneCna pravidla dalo az

podepsani Rimské smlouvy v r. 1957.

1 http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/hledat?cizi_slovo=oligopol&typ hledani=prefix
2 http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/hledat?cizi_slovo=monopol&typ_hledani=prefix


http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/struktura
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/charakteristicky
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/pravo
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/subjekt

ZvySe jmenovaného tedy vyplyva, Ze vtrzni ekonomice je konkurence

spoleCensky Zadoucim a potfebnym jevem chranénym zakony a pravidly.

1.2. Konkurenéni vyhoda

Konkurenéni vyhoda je odliSnost pravé od konkurence, ktera nam umozni né&jaky
naskok na kolbisti zvaném otevieny trh. V minulosti firmy d&asto hledaly
konkurencéni vyhodu jen v cené bez navaznosti na jeji tvorbu. To obycCejné vedlo
k ekonomickym problémum a nasledné k zanikim nejslabSich firem. Ale ani firmy,
které nasledné na trhu zUstaly, nebyly opravdovymi vitézi. Srazena cena - nizké
marze a tedy i vydélky - nedovolovaly investice do vyvoje a udrzby, firmy
stagnovaly a nasledné obycejné nevydrzely tlak od novych hraca v odveétvi, ktefi
pfisli s odliSnym pojetim, inovacemi €i nové vyvinutymi produkty. V dlouhodobém
vyhod — napf. unikatnich technologii, nadprimérnou produktivitou v oboru, na
rozdil od konkurence levnéjSim pofizovanim zdroji vyroby a sluzeb, vybudovanou

znackou apod.

,D0sahovani kratkodobé konkuren¢ni vyhody je trvalym jevem® (Zuzak, 2011, s.
79). ,V soucCasnosti je nejvétSim problémem nalezeni faktoru, ktery vede

k relativné dlouhodobé konkurenéni vyhodé“ (Zuzak, 2011, s. 79).

1.3. Efektivita

Efektivita neboli ucinnost — tedy do jaké miry se nam podafilo dosahnout
vyty€eného cile. Velmi dulezitym prvkem pro dosazeni maximalni mozné efektivity
je spravné zvolena strategie a realné, nikoliv vSak nizké cile stanovené zamérné
tak, abychom pfi kazdém vyhodnoceni minimalné vyhovéli, spiSe vSak prekrocili
plan. Zaroven je dulezité pouziti relevantnich ukazateld — nebot ,nikdo nechce
pouzivat ukazatele, u kterych nedosahuje alesporn 95 bodu ze 100“ (Hammer,
Hershmann, 2013, s. 66). Jednim z ukazatell efektivity maze byt napf. ROE, kdy
je zvolena poZadovana rentabilita vlastniho kapitalu a sleduje se jeji docileni. Je
tfeba vSak zohlednit prostfedky odCerpané pfes mzdove toky a zapocitat i ostatni
vyhody, zvlasté u malého podniku.
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1.4. Rentabilita
Rentabilita neboli primérna mira navratnosti, je zakladnim predpokladem
uspésného podniku, ktery je urCen ke zhodnoceni investic, a ukazuje jeho

hospodareni se svéfenymi prostifedky. Vypocitame ji:

oCF kde: @CF = primérné prijmy

or =
IN IN = vySe investic

Obrazek 1: Vzorec pro vypocet primérné rentability

Dle zdroje investic se déli se na rentabilitu vlastniho a rentabilitu ciziho kapitalu.
Celkova rentabilita — uetné nazyvana jako vykaz ziskd a ztrat, i vysledovka - je
dana jako podil vynosu spole¢nosti a vynalozenych prostfedku (investic), ktery by
meél byt v dlouhodobém horizontu vzdy vyssSi nez 1,00. Zaroven by méla byt
zohlednéna tzv. prémie za riziko vyjadfena téz v procentech a pfi¢tena k hodnoté
rentability. Dulezité je vSak sledovat i rentabilitu (Ci odlGvodnit nerentabilitu)
jednotlivych €innosti — konkrétnich procesu (v pfipadé hodnoceni koncernu dil€ich
podnikl €i divizi). Od rentability se odviji moznost investic a tedy vyznam a smysl

pokrac¢ovani podniku vibec.

1.5. Podnikové procesy

Alfou a omegou uspésnosti podniku v dnesSni dobé je spravné nastavené procesu.
Jakmile je zfejmé, co konkrétni organizace déla, je mozné zacit navrhovat lepSi
zpusoby, jak to délat — postupy, které osvobodi z pasti pfistupu ,délalo se to tak
vzdycky“. ,Uméni navrhnout zpusob, jakym vase firma funguje, tak, aby procesy

plynule navazovaly jeden na druhy od zalatku aZz do konce, to je jednim

AT & <4

Vigviv s

vvrsr wvrs

v poméru vynosy / naklady, dobfe rozumél nejenom vlastnik a management, ale i
fidici pracovnici na vSech urovnich a pokud mozno i vSichni kliCovi pracovnici. Pfi
optimalizaci &i pfimo redesignu procesl je nutné brat v uvahu i novatorska,
nekonvencéni feSeni, protoze pravé netradiéni feSeni muze znamenat vytvoreni

naskoku pfed konkurenci. Je vSak tfeba mit na paméti, Ze konkurence nikdy nespi
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- nasSe uspésné fesSeni bude zcela jisté v budoucnosti zkopirovano (neni-li tomu jiz
tak) - a proto musime hledat neustale nové a nové zplsoby realizace. Je dulezité

se pfitom zaméfit na sedm zakladnich principa:
Tabulka 1: 7 zakladnich principt

1 co tedy jaké pracovni ukony jsou vykonavany

2 zda by mély byt vykonavany a za jakych okolnosti
3 kdo je vykonava

4 kdy k tomu dochazi

5 kde k tomu dochazi

6 jak konkrétné jsou vykonavany

7 | jaké info. |jsou K jejich vykonu potfebné

(Hammer, Hershmann, 2013, s. 38).

1.6. Meéreni, vyzkumna Setreni, porovnani

,Pokud néco nedokazete zmérit, nemdizete to zlepsit.“
H.W.Thomson / Lord Kelvin

~Je mozné bez nadsazky konstatovat, ze potfeba méfit vykonnost podniku je
stejné stara, jako potieba cilevédomeé fidit lidskou €innost* (Wagner, 2009, s. 121).
Dulezitymi prvky pro hodnoceni efektivity, rentability & uUspé&Snosti podniku a
zaroven i procesu v ném jsou méfeni. Mohou byt obecna se znamymi jednotkami
Ci sestavena pro dany pfipad se zvolenymi jednotkami. V prvnim pfipadé jsou
ukazateli napf. prvky finanéni analyzy jako WACC, ROE, ROA, EBITDA, EBIT,
EBT, EAT, NOPAT, EAC, nebo hospodariské vysledky napf. vykaz zisk( a ztrat —
tedy celkové ukazatele kondice podniku. Vyznamnym prvkem — hlavné pro
rozkliCovani pfipadnych nepfiznivych situaci, v nichz se mize podnik ocitnout —
jsou monitorovani a mérfeni jednotlivych procesu. Rozhodujici pro efektivitu
takovychto méfeni je ale pocateCni rozhodnuti co budeme méfit. Mezi nejvétsi
chyby pfi urCovani méreného patfi:
- sledovani hodnot, jejichz splnéni je z pohledu kontrolovaného snadné, neni
v8ak vypovidajici o kvalité ani celkovém vyznamu
- meéfitko je kladem pro jeden proces, ale zarovern zaporem pro druhy proces.
Tim dochazi k protichidnym interpretacim naméfrenych vysledku
- méfitka jsou nastavena z pohledu firmy ¢&i oddéleni, nikoliv z pohledu

zakaznika, pfiCemz na ném zavisi konecny vysledek hospodareni

12



- sledovani zcela nepodstatnych hodnot, které neovlivriuji konecny vysledek
vubec, nebo jen okrajové
- malo sledovanych hodnot, kdy se nam podafi sice navrhnout ty, na kterych
vysledek zavisi, mnoho nam jich v8ak uniklo
- ovlivnéni méfeni ve prospéch lepSich vysledkl €i nefeSeni negativnich jevl
(napf. ma-li jedna sména vyrazné mensSi zmetkovitost, provedu vétSinu
mérfeni pravé pfi této sméné).
U kazdého méfeni by mélo byt stanoveno, jakou duleZitost &i jaky podil ma
kontrolovany proces na celkovém vysledku podniku. Zaroven by nam vysledky
mély slouzit pro nepfetrzity proces zlepSovani a optimalizace a ve firmé by mély

byt Siroce zverejnény.

Vysledky analyz a méfeni maji vyznam pro samotny podnik jako fakta, ale

nejvétsiho vyznamu nabyvaji teprve ve chvili, kdy jsou tato data porovnana

vV  wiwvys

vV  wiwvzs

projekt, je Iépe hodnocen u portfolia spoleCnych zakaznik(l i dodavatell a
v kone¢ném méfitku ma i lepSi hospodarské vysledky. Samostatnym ukolem je,
jak se kinternim informacim konkurenénich firem dostat a ovéfit jejich
relevantnost. Jen malou ¢&ast maji tyto firmy za povinnost zvefejfiovat

v pravidelnych ro¢nich vyro€nich zpravach, nebo napf. reportech akcionarim.
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2. Metodiky vyzkumnych Setreni

2.1. Management

Informace jsou Cerpany z rozhovoru se Cleny nejvyssiho a stfedniho vedeni — 6
muzu a 3 zeny. Jako hlavni otazky, ke kterym tazany doplni pfislusny koeficient

dulezitosti pro SWOT parovou a SAP analyzu, jsou tdzanym kladeny nasledujici:

Tabulka 2: Management - hlavni otazky

kym se citite a chcete byt

jaké je vaSe poslani, co délate a jak to délate

z jakych duvodu to délate a co je cilem

co je silnymi strankami vaseho podniku

co je slabymi strankami vaseho podniku

kde vidite nejvétsi prilezitost pro vas podnik

N oo~ W|IDN|P

kde vidite nejvétsi nebezpecli pro vas podnik

DalSi otazky jsou sméfovany na zakladni charakteristiku podniku, na jeho

strukturu a fungovani, na kratko-, stfedné- a dlouhodobé cile:

Tabulka 3: Management - vedlejsi otazky

8 |jaké oblasti jsou rozhodujici pro spravné fungovani podniku

9 |jaka je ve vasem okoli konkurence

10 |zda je poptavka po sluzbach a produktech vasi firmy mala, uspokojena, vétsi

11 |jakeé jsou kratkodobé cile podniku

12 |jaké jsou stfednédobé cile podniku

13 |jaké jsou dlouhodobé cile podniku

14 |jaké jsou hospodarské vysledky podniku

15 |jaké je portfolio zakaznik(

Vysledek otazek je posléze shrnut v ramci SAP a SWOT analyzy. Vystup ze
SWOT a SAP analyzy je podkladem pro kapitolu 4.1 a 5.1.

2.2. Marketing

Informace jsou Cerpany z rozhovoru v oddéleni marketingu - 3 muzi a 1 Zena, se
Cleny nejvysSiho vedeni — 2 muzi, v oddéleni kooperace — 1 muz a 1 Zena. Jsou

kladeny nasledujici otazky:

14



Tabulka 4: Marketing - otazky

1 |jakeé jsou kratkodobé cile podniku

2 |jaké jsou stfednédobé cile podniku

3 |jaké jsou dlouhodobé cile podniku

4 |jaky je souCasny stav marketingu

5 |kdo by mél byt cilem marketingu

6 |co by mélo byt prostfedkem marketingu

7 | co je silnymi strankami vaseho podniku

8 |co je slabymi strankami vaseho podniku

9 | kde vidite nejvétsi prilezitost pro vas podnik
10 | kde vidite nejvétsi nebezpeci pro vas podnik
11 | kdo jsou zakaznici podniku

12 |jakym zpUsobem probiha jednani se zédkazniky
13 |jak se podnik uchazi o zakazky

Vysledek otazek je posléze shrnut v ramci SAP a SWOT analyzy. Vystup ze
SWOT a SAP analyzy je podkladem pro kapitolu 4.2 a 5.2.

2.3. Procesy

Informace jsou Cerpany z projektové pfiruc¢ky podniku XY z 30. 11. 2013, kde jsou
tyto procesy detailné popsany. Dopliujici informace jsou ziskany z konzultaci se
Cleny stfedniho vedeni. Cilem je zmapovani souasného stavu nastaveni procesd.

Vysledek je podkladem pro kapitolu 4.3 a nasledné pro kapitolu 5.3.

2.4. Lidské zdroje

Informace jsou Cerpany z rozhovoru se Cleny nejvy$Siho a stfedniho vedeni a

prostifednictvim dotazniku pracovnikiim personalniho oddéleni.

Tabulka 5: Lidské zdroje - otazky na vedeni

co je silnymi strankami vaseho podniku v personalni oblasti

co je slabymi strankami vaseho podniku v personalni oblasti

kde vidite nejvétsi pfileZitost pro vas podnik v personalni oblasti
kde vidite nejvétsSi nebezpedi pro vas podnik v personalni oblasti
jakeé jsou kratkodobé cile podniku v personalni oblasti

jaké jsou stfednédobé cile podniku v personalni oblasti

jaké jsou dlouhodobé cile podniku v personalni oblasti

N[O |0 WIN (P
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Informace jsou Cerpany prostfednictvim ankety mezi pracovniky (10 muzi a 5 Zen)

obsahujici otazky:

Tabulka 6: Lidské zdroje - anketa pracovnici

8 |jak jste spokojeni jako zaméstnanci s pracovni naplni

9 | premyslite Ci premysleli jste nad zménou zaméstnani

10 | co vam nejvice vadi v zaméstnani (3 pfiklady dle vahy)

11 | co vnimate jako nejvétSi klad v zaméstnani (3 pfiklady dle vahy)
12 |je dle vas dostatecné ocenéna snaha a lepSi vysledky

13 | co vnimate jako motivujici faktory pro lepsi vysledky prace

14 |jak jste informovani o déni v podniku a jeho budoucnosti

15 | mate dostateCny prostor pro vyjadfeni svych nazor(

16 |srovnejte podle dileZitosti: Uspéch - sounaleZitost - moc

Vysledek otazek shrnut v ramci SAP a SWOT analyzy a popsan v kapitole 3.4,

kterazto je podkladem pro kapitolu 4.4 a posléze pro kapitolu 5.4.

2.5. Ekonomické srovnani

Informace byly cerpany zvefejnych zdroju — vyroCni zpravy podnikl na

www.justice.cz. Doplfikové informace byly ziskany z internich zdroja konkrétnich

podnikd, kdy cilem je srovnani posice a dil€ich vysledkl a celkovych vysledki

mezi konkurenci viz kapitola 5.5.
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3. Charakteristika konkrétniho podniku

Pro tuto kapitolu byly podklady ziskany v kapitole 2 — metodiky vyzkumnych
Setfeni. Uvedenymi zplsoby a otazkami bylo dosazeno popisu jednotlivych
hlavnich oblasti, které se v daném podniku podileji na jeho hospodaFskych

vysledcich.

3.1. Management

,Bitevni pole trhu je poseto padlymi firmami, jejichZz vedeni davalo pozor na
vSechno, kromé dynamicky se ménici strategie konkurent(.”

W.L.Sammon

Z duvodl pramenicich v historii (planované hospodafstvi a jeho dozvuky) nemél
podnik vyraznéjSi konkurenci, resp. poptavka v regionu se pfiblizné vyrovnavala
nabidce. Tato situace se dynamicky méni vlivem globalizace, tlakem na sniZzovani
nakladd a tedy ve finale ceny a pozadovanim nejvysSi kvality od koncového
zakaznika. Jsou vytipovany cinnosti, které se rozhodujici mérou podileji na
profitabilité i ne-profitabilité zakazky a ve svém duasledku na Zzivotaschopnosti Ci
nezivotaschopnosti podniku. Jsou zduraznény jednotlivé faktory a navrzeny
konkrétni postupy pro dosazeni vySe jmenovaného. Popisovany podnik a jeho
oblast podnikani je specificka — tzv. uzkoprofilovd - a s ohledem na okolni
konkurenci spada jiz do té nejSirSi kategorie, kdy konkurenci ma napfi¢ celym

industrializovanym svétem, a proto pfi hledani moznosti optimalizace bude brano

v v

3.2. Marketing

,Nadéji na realny konkurenéni boj maiji jen ty firmy, které se vyznacuji identitou,
integritou, suverenitou a mobilitou“ (Pavll, 2007, s. 9).

Firma XY v souCasné dobé nema dostateCné propracovany systém moderniho
marketingu. Praxe je takova, Ze v dusledku predchazejicich dlouhodobych
obchodnich vztahG XY nebyla nucena rozvijet marketingové aktivity, coz se
z dvodu dynamicky ménici situace stava pro firmu nebezpeénym problémem.
Neexistujici kontakty, obchodni vztahy a pfesah za hranice regionu, kde jiz

existuje hyper konkurence (v souCasné dobé umocnéna nastupem masové
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produkce nové vzniklych velkych firem v jihovychodni Asii s relativné stale levné&jsi
pracovni silou), na druhé strané pocatek etablovani se téchto firem v doposud
sobéstacném a vyrovnaném regionu. Vysledkem je postupné ztraceni dosazenych

pozic.

3.3. Organizaéni struktura podniku a model stavajicich procest

Organizacni struktura podniku je zakladni — tzv. funkéni. Pod pozici feditele jsou
jednotlivé useky, které se vyznacuji podobnymi ukoly, které feSi, podle funkce,
kterou maji. Jsou zde jasné vymezené kompetence a zodpovédnosti, na druhou
stranu je zdlouhava cesta feSeni problémuU napfi€ oddélenimi. Taktéz je tu
pretizena pozice feditele, ktery musi rozhodovat v nestandardnich situacich o tom,

pod které oddéleni dana Cinnost patfi.

REDITEL

NAKUP

VYROBA

EKONOM

PERSONALISTIKA

PRIJEM ZAKAZEK PRIPRAVA PROJEKTU CONTRLOLLING NABOR PRACOVNi
NAKUP MATERIALU KONSTRUKCE CENOVE NABIDKY SiLy
NAKUP SOUCASTEK TECHNOLOGIE TVORBA REZ. CEN ZAPRACOVANI

ZKOUSKY FAKTURACE PRACOVNI SiLY
VZDELAVANI
UCTARNA

Obrazek 2: Organizacni struktura podniku

Model Procesu

1. Stavajici model podnikovych procesl je zahajen tim, Ze zakaznik
v reakci na nabidku / nabidkové Fizeni / vysledek internetové burzy
zasle zavaznou objednavku s uvedenym datem konecného odevzdani,

popF. s uvedenymi dulezitymi milniky
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3.4.

2. Pfezkoumani smlouvy =z pozice kapacit jednotlivych oddéleni,
ekonomickym a pravnim oddélenim

Jmenovani a schvaleni projektového tymu

Rozdéleni pravomoci a zodpovédnosti jednotlivym ¢leniim tymu
Zpracovani vstupnich veli€in a pojmenovani cile projektu

Provedeni FMEA analyzy projektu

Vypracovani dil€ich projektovych planu

Objevila se nestandardni situace v projektu? Ano — 9) // Ne — 10)

© ©o N o O b~ W

Je ji tfeba zohlednit v planech

10.Jsou zohlednény vSechny poZadavky zakaznika? Ano — 11) // Ne — 5)

11.Nasleduje strukturalizace projektu a rozdéleni finanCnich a
materialovych prostiedku

12.Vytvoreni podminek pro kooperaci dil€ich ukolt projektu

13.Schvaleni projektového planu vedenim podniku

14.Schvaleno? Ano — 15) // Ne — 5)

15.Vyjasnéni detailll v ramci tymu

16.Realizovani zakazky se zapracovanim zmén a korekci za neustalého
vyhodnocovani etap projektu

17.Vznikl problém pfesahujici pravomoci ¢lena tymu? Ano — 18) // Ne — 23)

18.Naplanovani schuzky odborného tymu

19.Prubéh hodnoceni projektu v ramci tymu

20.Vznikl problém pfesahujici pravomoci odborného tymu? Ano — 21) // Ne
—23)

21.Naplanovani schiuzky projektového tymu

22.Je problém vyfe$en? Ano — 23) // Ne — Reseno vedenim a na 16)

23.Konec projektu

24.ZavéreCné hodnoceni

25.Konec

Lidské zdroje

,1rvaly uspéch podniku je zavisly na schopnostech, znalostech, dovednostech a

pracovni ochoté lidi, ktefi v ném pracuji“ (Pechova, 2013, s. 28). Z pohledu

lidskych zdroju je ur€itou vyhodou podniku vlastni zafizeni pro vychovu uénu a

stfedniho technického persondlu. Dale je vyhodou moznost odbornych stazi

19



v koncernovych podnicich obdobného zaméfeni. Téz relativni vyhoda jistého
zameéstnani pfi bezproblémovém pfistupu zaméstnanci. Nevyhodou je mala
loajalnost personalu vyplyvajici ze situace na pracovnim trhu, tj. Siroka nabidka
pracovnich pfilezitosti v automotive jako celku, ale i v jinych oborech. Zaroven
motivace a prace s personalem i po nefinannich strankach neni z pohledu
moderni personalistiky dostatecna. Nepfiznivy je téZ trend — nezajem o délnicke,
byt odborné a dobfe placené profese. Celkové zaméfeni podniku pfitom vyzaduje
v oboru zkuSené, dlouhodobé problematice se vénujici pracovniky na vétSiné

urovni.

3.5. Vykonnostni analyza

Podnik XY ma 1128 zaméstnanci. Puvodni plan vyroby pro rok 2014 byl
1,013,122 normohodin. Realita dosahla vyse 1,010,905 normohodin, tedy plan byl
splnén na 99,78%.

Bylo dosazeno 1.233.300.000,-K¢ celkovych vynosu z €innosti.

V podniku XY jsou diky jeho specificnosti sledovany jen nasledujici naklady:
personalni naklady — 796.458.000,-K¢ / naklady na odpisy — 149.356.000,-K¢ /
naklady na energie — 58.845.489,-K¢ a naklady na udrzbu — 20.478.000,-K¢.
Dulezitym hlediskem piInéni planu je vytiZzenost strojového parku. Cilem bylo
vytizeni na 75% - tohoto vytiZzeni dosahla vSechna stfediska.

Celkova vySe vykazanych zmetkd c¢ini 43.796.054,-KE a je tedy redlné o
27.506.054,-K¢ vysSi nez planovana.

EBITDA: 159.975.000,-K¢&

EBIT: 10.619.000,-K¢&

EBT: 10.619.000,-K¢&

EAT: 8.601.390,-K¢&

EAC: 8.601.390,-K¢

ROA: 10.619.000 / 750.000.000 = 0,0141586 = 1,41586%
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Obrazek 3: Graf - portfolio zakaznik(

3.6. SWOT analyza

.vVe své podstaté jde o metodu, pfi které jsou identifikovany kliCové faktory ve
Ctyfech zakladnich oblastech, a to: sila firmy, slabost firmy, pfilezitost firmy a
hrozba firmy“ (Bartes, 2011, s. 25). V nasem pfipadé jsme vychazeli z otazek
v kapitolach 2.1 Management, 2.2 Marketing, 2.4 Lidské zdroje. SWOT tabulka

bude mit nasledujici parametry:

Tabulka 7: SWOT analyza

S

W

ekonomicka sila

mala informovanost

moznost inovaci

mala loajalnost personalu

moznost vyvoje

vysoka rezie

propojeni s hlavnim zakaznikem

kvalita

know how koncernu

motivacni programy

vlastni ucilisté

naplnénost vyrobnich kapacit

moznost odbornych stazi

naplnénost technickych kapacit

SW a HW vybaveni

absence marketingu a dlouhodobé strategie

strojni vyrobni vybaveni

vyuziti know how

nulova zadluzenost

evvys

O

T

vytizenéjsi vyrobni kapacity - niZsi rezie

strategické rozhodnuti - outsoursing

vytizenéjsi technické kapacity - nizsi rezie

srovnani ceny s asijskymi vyrobci

vyhoda matefského podniku

poskytovani know how dodavatelim

vyhoda matefského koncernu

"zamrzlé" projekty

pretlak projektd v koncernu

nedostatek pracovni sily na trhu

relativné ptiznivy kurz mény

nezajem o délnické profese

avizovana ¢astéjsi obména modell

rotace na klicovych technickych postech

pfiprava na hlinikovou éru

ztrata know how - z personalnich divod

pfiprava na plastovou éru

uzké portfolio zakaznikd

sila vedouciho hrace u dodavateld

kurz mény
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V dusledku vytvoreni takovéto analyzy bychom méli pfikrocit k ¢innostem, které
Z ni vyplyvaji, a to:

»S — silnd stranka by méla byt zachovana jako konkurencni vyhoda i

v budoucnosti

W - slaba stranka firmy by méla byt v dalSim vyvoji eliminovana

O - prilezitosti by mély byt efektivné vyuzity

T — ohrozeni by mélo byt v dal§im vyvoji odrazeno, aby mu firma pfedesla“

(Bartes, 2011, s. 26)
DalSim zplsobem vyhodnoceni SWOT analyzy je tzv. parové srovnani, které ma
ale nevyhodu v tom, Ze nejsou rozliSeny vahy jednotlivych aspektd na celkovy
vysledek. VIiv mize mit i subjektivni hodnoceni posuzovatele. Vysledky jsou tedy
méné presneé.

Tabulka 8: SWOT analyza - parové srovnani
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ekonomicks sila X | X [X |X [X X |X |x |[x ]Jo|o|x |x |o|x |o]|o|x |x |15 |5
moznost inovaci X | X [x |x [x X |Xx [x |x|o|x |o]|]o|lo|x |o|o|x [x |14 |6
paral. vyroba nafadiavyvojdiu [ X [ X [X [X [X X |X |[X |[X |x |x|x|o|o|o|o|x |o|o]|1l4 |6
propojeni s hlavnim zékaznikem | X [ X | X [X |X X |X |x |[x ]Jo|o|o|x |o]|o]|o|x |x |o]|1l2 |7

S know how koncernu X | X [ X | X |[X |[X |[X |X |[x |[x]|x|[x|x]|o]|]o|o|o|x |x |o]|1l5 |5
vlastnf ugiligte X [ X [X [X |[X X [ X [X o|o X [ X x |o|o |11 |4
mosnost odbornych stazi X | x X | X [x oo X |X |[X |[x |0 9 3
SW a HW vybaveni X | X [x |[x X |x [x oo X |0 o] 8 4
strojni vyrobni vybaveni X |X [x |x [x |x |[x X |X | X 0 | X X |0 12 |2
Nulova zadluZenost X [X [X | X | X X [ X O |0 O |0 o|lo|o |8 8
mald inform.t zaméstnanct X X X X X X (o] (o] (o] (o] 6 5
mald loajalnost personalu X [ X | X | X X | X [ X O |0 (o] 7 4
vysokd rezie X | x o(x |o X |0 o] o] o|5 6
kvalita ofo|x [x|o|x |o X |x |o o] o|o |0 X 6 9
74dné motivaéni programy o|lo|x |[x |x |[x|o|o|o o o of|o o] 4 10
W nenaplnénost vyrobnichkapacit | O [O [ X | X | X [X [X X 0O | X O |0 (0] o9 7

nenaplnénost tech. kapacit OO0 |X [X [X |X |X X 0 | X (o] OO0 o9 7
absence marketingu a strategie | O | O | X X X X X X O |0 O|O0O|O|O o|7 9
nizké vyuZiti know how olo X X olojo|o o|lo|o|o|o|o |2 14
;ir:tzstatnost od nejnizsich olo |x X X o o o o |x o 6 9
3+ (x) 11 [12 |17 |18 |16 |11 |16 |11 [10 |12 |6 |4 |5 [4 |3 |5 |2 |6 |8 |2 |179
3 - (o) 7 |7 (o |o |2 |o |4 [3 |3 |1 |11 |14 |8 |6 |12 |13 |10 |12 |7 |10 130
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Dalsi metodou vyhodnoceni SWOT analyzy je FullerGv trojuhelnik. Funguje také
na principu parového srovnani — je v8ak urCen pro velky pocet ukazatell. Toto
vyhodnoceni prejima neduhy prfedchoziho — tedy nerozliSenost vahy jednotlivych
argumentld a subjektivni pohled hodnoticiho. V sou€asné dobé jiz existuji SWOT
aplikace — napf. soucast publikace Grasseova a kol., 2010, Analyza podniku
V rukou manaZzera, které uzivateli pfimo nabizeji jednotlivé argumenty, a zbyva jen

vyhodnaotit jejich vzajemnou interakci.

3.7. Metoda SAP

DalSi z metod, ktera nam umozni rozklicovat slabé a silné stranky podniku je
metoda SAP (Dedouchova, 1995, s. 65). Pfedpokladem je vytipovani vsech
dllezitych oblasti, na nichz zavisi chod a uspéch podniku. Z kazdé této oblasti
bude vybrana jedna nejsilnéjSi a jedna nejslabS$i stranka firmy. Jejich vzajemna
sila bude oznacena koeficientem 1 az 0. 1 znamena 100% pfevahu vlivu silné
stranky, 0 znamena 100% pfevahu slabé stranky. 0,5 znamena vzajemnou
rovnovahu silné a slabé stranky. Oblasti, kde se porovnani blizi 1, mohou slouzit
jako konkuren¢ni vyhoda. Na oblasti, které se bliZi 0 je potfeba se zaméfit a fesSit

je —jsou Achillovou patou podniku.
Tabulka 9: Metoda SAP

silna stranka

oblast — koef.
slaba stranka
otencial mladych vzdélanych pracovniku

marketing = — Y - Y p. —10,25
neni stfed. a dlouhodoba strategie, absence oddéleni
zpracovani metodik

tvorba cen P e PPV 0,40
jednotné reZijni ceny, vypocitani cerné 0

ofiprava vSe na jednom misté

. nepouzivani modernich metod pfFipravy a fizeni|0,55

projektu .
projektu
rozfazovani procesu, metodika, know how

konstrukce — P - 0,70
personalni - odborné

, kapacity strojniho obrabéci zafizeni, lis

vyroba Boety SIS S TRe PR Y ——0,40
personalni - odborné, rozfazovani procest, metodika

. v . znalost zakaznika a prostredi

predavani — - vp - ——— 0,60
jasné vymezeni pozadavkl a dotaZeni projektu

, silny matefrsky podnik jako zakaznik

financovani Y yp, — J - 0,70

vyuziti postaveni pri stanoveni cen
o slusné pracovni podminky a jistota pro vétsinu

personalni - P - P vy ,J - .p 0,35

slaba motivace pro zlepsSeni, loajalita
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4. Teoreticka reseni

Kapitola 3 — charakteristika konkrétniho podniku — poslouzila pro tuto kapitolu jako
zdroj podnétd, které je potfeba zménit a pro néz budou v této kapitole hledana

optimalni teoreticka reseni.

4.1. Management - fizeni

Na zacCatku je tfeba polozit otazky a odpoveédét na né:
- kdo jsme
- co délame

- proc to délame

Hlavni ulohou vrcholového managementu je nastolit cile, strategii a zpusoby, jak
se ktémto dopracovat. Dulezitym ukolem je i zvolit a vybudovat vhodnou
organizacni strukturu podniku (liniova, liniova $tabni, maticova, funkéni,
vyrobkova, divizni, vyrobkové divizni, strategické podnikatelské jednotky)3. DalSimi
ulohami je delegace pravomoci a zodpovédnosti na konkrétni osoby, nastaveni
procesu, stanoveni kritickych faktorl a nasledné kontrolni ¢innost. ,Pro Uspésné
zpracovani a realizaci strategie je nutné, aby ve vrcholovém vedeni byly
zastoupeny rozhoduijici pracovni styly, které muzeme klasifikovat takto“ (Soucek,
Marek, 1998, s. 100): vizionaf, konceptor, finanénik a controller, detailni planovac¢
a controller.

vizionar — vidi jasné cil, dokaze ho zformulovat a pfesvédcit o ném své okoli
(maijitele firmy, investory, spolupracovniky, zakazniky)

konceptor — ve spolupraci s vizionafem pripravi plan procesu a rozfazuje ho na
jednotlivé kroky &i soubory kroku

finanénik a controller — ve fazi zpracovani planu procesu jednotlivé kroky
ohodnoti do formy celkového rozpoc€tu a navrhne zpusoby financovani. Zaroven
kontroluje rozpoctovou kazen. Neustale porovnava plan a realitu — odchylky podle
urovné hlasi vedeni projektu ¢i managementu

detailni planovaé¢ a controller — pfevezme od konceptora plan a detailné ho
rozdéli na jednotlivé technologicky a €asové provazané operace. Jsou pro nej

zavazne terminy a technologické, popf. materialové moznosti, jejichZ dodrZzovani

8 http://lwww.businessinfo.cz/cs/clanky/typy-organizacnich-struktur-cleneni-2840.html#! &chapter=7
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posléze sleduje a odchylky podle urovné téz hlasi vedeni projektu Ci

managementu (Soucek, Marek, 1998, s. 100).

4.2. Marketing

Nejprve je dulezité ,usit* marketingovy plan na miru a tim zvysit poptavku po
vlastnich produktech a sluzbach. V tomto pfipadé by firmy mély rezignovat na dva
tradi¢ni pfistupy, a to jen zaméfeni se na dosavadni zakazniky, nebo Usili o
jemnou segmentaci, ktera vede k uzkému profilu zakazniki. Naopak — je tfeba
vyhledat nové =zakazniky se spoleCnymi znaky a pozadavky (Chan Kim,
Mauborgne, 2009, s. 109). Presto je tfeba upevnit vztahy se stavajicimi
zakazniky, nebot z pohledu marketingu jsou naklady na jiz ziskaného zakaznika
mnohem menSi, nez naklady na nové ziskaného. Zaroven neni vhodna
diverzifikace a rozSifeni nabidky produktl a sluzeb, protoze tato je naro¢na nejen
na kapital ekonomicky, ale také lidsky a vede vétSinou k tomu, Ze firma neni

v zadném oboru na $pi¢ce (Zuzak, Konigova, 2009, s. 170).

Vyuzit toho, Ze v daném oboru je firma jasné identifikovana, poskytuje komplexni
sluzby od kooperace pfi vyvoji produktu, konstrukci, vyrobu, zkousky a rozjeti
vyroby u zakaznika. Na zacatku je nutno nadefinovat oblast, kde se XY bude
angazovat. Musi se jednat o prostfedi s rozvinutym autoprimyslem, nejlépe vice

znacek v teritoriu (z divodu eliminace nebezpeci tzv. nabéhovych cyklu).

4.3. Procesy

Zmény v nastaveni procesu by tedy mély sméfovat k tomu, aby byl na trhu
vyhledan solventni — bonitni - zdkaznik, jemuZz se pfipravi nabidka (nejenom
cenova) k uspokojeni jeho ,prani a tuzeb®. Poté, co tento na zakladé nabidky
objedna, je nasim cilem jeho ,pfani a tuzby“ prekdédovat do podoby projektu a po
jeho naplanovani pfi dodrzeni kvalitativnich a terminovych pozadavkd ho co
nejplynuleji nechat projit podnikem. V8echny tyto ukony je tfeba vsadit do matice:

co / za jakych okolnosti / kdo / kdy / kde / jak / pfi jakych informacich.

,Provozni proces predstavuje kratkodobé vytvareni hodnoty v podnicich. Zacina
objednavkou od zakaznika a koncCi dodavkou vyrobku nebo sluzby. Tento proces
vyzaduje presnou, Uplnou dodavku vyrobki a sluzeb zakaznikim® (Kaplan,
Norton, 2001, s. 95).
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Je pojmenovano pét zakladnich druht organizacnich zmén dle obsahu, ¢eho se
tykaji:

- Rightsizing — lidské zdroje, kvalifikace schopnosti, spravné nasazeni

- Restrukturace — komunikace, vztahy jednotlivych funkci v ramci funkéniho

pojeti

- Automatizace — systémova zména pomoci technologie

- TQM — primarni zaméfeni na zakazniky s maximalnim dlirazem na jakost

- Reengineering

(Repa, 2006, s. 32-33)

Zjisténi potieby zakaznika

VytvoFeniV\'{l:obku / sluzby

4 5 Provozni proces

Dodani vyrobku / sluzby

~~

Poskytnuti servisu Poprodejni servis

~~

Uspokojeni potieby zakaznika

Obrazek 4: Provozni proces

4.4. Lidské zdroje

,Rozvoj lidskych zdroji predstavuje koncentrovanou a soustfedénou péci o
pracovnika jako Clovéka, tedy o bytost nadanou vilastnim rozumem, tvrcimi
schopnostmi, zkuSenostmi, znalostmi a vlli pracovat na urcité motivacni urovni*
(Pechova, 2013, s. 49).
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Nedilnou soucasti efektivity pracovnich procesu je personalni management. At jiz
ve formé& vyhledavani a integrovani novych pracovnich sil, tak — jako v naSem
pfipadé — spiSe praci se stavajicim personalem. Za navodku poslouzi:

Maslowova hierarchie potreb

v
v

ROZVOJOVE POTREBY

SEBEREALIZACE

TVORIVOST, SEBEMOTIVACE,
DENTIFIKACE S ORGANIZACI, OSOBNI ROZVN

e

s

POSTUP USPOKOJOVANI POTREB

UZNANI

ODPOVEDNOST, BONUS, POCHVALA, POVYSEN(

SPOLECENSKE

SOCIALNI AKTIVITY, TEAM, KOMUNIKACE

v

BEZPECIi

ODSTRANEN( RIZIK, JISTOTA PRACE, SOCIALNI JISTOTY

s,

FYZIOLOGICKE POTREBY

PRACOVNI PODMINKY, PLAT POKRYVAJICI ZAKLADNI POTREBY

s

ZAKLADNI POTREBY

Obrazek 5: Maslowova hierarchie potreb

Herzbergova dvoufaktorova teorie
- Hygienické faktory — plat, vedlejSi benefity, vztahy na pracovisti, pracovni
podminky, jistota prace
- Motivujici faktory — nematerialni odmény, autonomie, kreativita mysleni,
osobni rist, povySeni
McClellandova teorie tfi potreb
- Uspéch - naroéné, ale realizovatelné projekty. Potfeba zpétné vazby.
Jasné definovana odména. Samostatna prace nebo v tymu s dalSimi lidmi,
ktefi maji vysokou potfebu uspéchu.
- Sounalezitost - projekty v oblasti péCe nebo zakaznického servisu.
Potfeba harmonickych vztahd. Odména méné podstatna. Tymova prace.
- Moc - fizeni druhych. Potfeba mit moc a podilet se na stanovovani cilu.

Odpovédnost &i povyseni jako vhodna odména. Individualni prace.
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45. Ekonomické srovnani

Toto srovnani umozni zaradit naS podnik podle hospodarskych vysledklu se
zohlednénim urcité rdznorodosti, tfebaZze v jedné oblasti podnikani, mezi ostatni
konkurenci. Je nutno si zvolit zakladni relevantni ukazatele, v nasem pfipadée,

jelikoz se jedna o vykony s vysokou pfidanou hodnotou, zvolime nasledujici

veliCiny:
Tabulka 10: Zvolené porovnavané veli¢iny
Vlastni kapital
Cizi kapital
Celkovy kapital
4 Vykony
5 Vykonova spotieba
6 Osobni ndklady
7 Odpisy
8 | Provoz. vysl. hospodareni
9 | Vysl. hosp. pred zdanénim
10 Pocet zaméstnancu
11 Investice
12 | Pocet odved. normohodin
13 Vytizenost strojli
14 Zmetkovitost
15 Zmetkovitost
16 EBITDA
17 EBIT
18 EBT
19 EAT
20 EAC
21 ROA
4.6. Méreni

Z divodu spravného a spravedlivého ohodnoceni jednotlivych pracovniku je tfeba
zaveést systém ohodnoceni prace a provadét méfeni, ktera nam ukazi vysledky
nejen napri¢ lidskou zakladnou, ale dovoli nam i pozorovat zlepSeni, popf.
zhorseni situace.

Management — zakladnim hodnoticim prvkem jsou hospodarské vysledky a jejich

porovnani s hospodarskymi vysledky firem pohybujicich se v oboru, vyhodnoceni
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jejich stavu v porovnani s planem, popf. vyhodnoceni divodu rozdill. Nejvyssi
vedeni se hodnoti i co do vysledku v jednotlivych oblastech

Nakup — hodnoceni doby mezi pozadavkem a objednavkou, hodnoceni poctu
objednavek na pracovnika se zohlednénim jejich rozdilnosti, hodnoceni uspor na
srovnatelném sortimentu

Konstrukce — méfeni realizovaného poctu tzv. konstrukénich hodin na pracovnika
pfi zohlednéni poctu chyb odhalenych pfi schvalovani konstrukce, pfi kontrolovani
za pomoci kontrolnich listl ¢i odhalenych pfi zpracovani technologie, pfi vyrobé ¢i
pfi produkci.

Technologie — méfitkem je pocet zdokumentovanych vyrobnich minut na
pracovnika technologie dle tabulek vyrobnich prostfedku

Vyroba — shoda naplanovanych vyrobnich minut technologii a realita vyjadfena
v procentech — zrychleni pfi ruéni vyrob& oproti srovnatelnym projektim
v minulosti a oproti planu, uspora materialu, zména ve zmetkovitosti (opravy
vyjadfené v normominutach)

Kontrola — po¢et naméfrenych nesouladl a chyb v porovnani s potem objevenym
pozd8ji pfi vyrobé &i produkci. Zadné nalezené chyby pfi kontrole a jejich absence
i v nasledné Casti projektu = max. uspéch konstrukce a vyroby. Chyby odhalené
pfi kontrole a jejich nevyskyt pozdéji v projektu = max. uspéch kontroly. Opak je
neuspéchem kontroly.

Controlling — méfitkem je marze ziskana realizaci projekti s ohledem na okolni
situaci v segmentu

Tvorba cenovych nabidek — pocet schvalenych cenovych nabidek v poméru ke
vSem vyhotovenym — opét s ohledem na situaci v danou chvili.

Tvorba rezijnich cen — méfitko je celkova ziskovost v poméru k poctu
zkalkulovanych hodin na jednotlivych vyrobnich zafizenich, rentabilita vlastniho i
ciziho kapitalu

Fakturace — termin mezi pfijetim podepsaného prejimaciho protokolu od
zakaznika a samotnym vystavenim faktury

Personalistika — adaptovatelnost nové pracovni sily do prostfedi a jeji zapojeni
do realizace projektd, nutnost nakupu externich sluzeb, rozsah personalnich

rezerv, struktura vzdélani a vyucCeni
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5. Prakticka reseni

Kapitola 4 obsahuje ve svych podkapitolach navrhy teoretickych feSeni, ke kterym

jsou v této kapitole hledany praktické postupy.

5.1. Management - fizeni

Na zaCatku odpovézme na zakladni otazky viz kapitola 3.1:

kdo jsme — jsme stfedné velky nezadluZeny podnik s bohatou a unikatni
historii, ktery v souCasné dobé disponuje nejlepSimi podminkami v oboru a
v okoli po strance vybaveni a prostfedkd, s Sirokym lidskym potencialem a
s perspektivou rostouci poptavky po sluzbach a vyrobcich, které nas podnik
nabizi. Zaroven je naSi vyhodou propojeni ekonomické i personalni s nasimi
stéZejnimi zdkazniky — matefskym podnikem a matefskym koncernem.

co délame — hlavnim vyrobnim programem je konstrukce a vyroba sériového
lisovaciho, lemovaciho a svafovaciho nafadi, forem a kontrolnich pfipravku pro
automobilovy primysl. Nemaly podil tvofi téZz zapracovani technickych zmén
dili do naradi a zapracovani tvarovych korekci do sad lisovacich nastroj,
naro¢néjsSi udrzbové sluzby Ci opravy nastroji po havariich pfi produkci.
Okrajovou zalezitosti je pak vyroba pfed sériového lisovaciho naradi jakoz, i
vyroba vyliskl pro pfed produkéni série automobild.

pro¢ to délame — nasim primarnim cilem je vytvofeni zisku za pfedpokladu
odevzdani kvalitniho produktu (tedy spokojeny zakaznik) s ohledem na
pfiznivy socialni aspekt (spokojeny zaméstnanec). Sekundarnim cilem je
vytvofit image firmy s kvalitnim produktem, zodpovédnym pfistupem a

dlouhodobou perspektivou.

V tomto kontextu se jevi soucasna fidici a zodpovédnostni struktura podniku jako
nejvhodnéjSi s malou zménou, a to pfesunuti pfijmu zakazek pod odpovédnost
vyroby a kompetenci nakupu je tfeba rozsifit o polozku nakup vykonl — kooperaci

jak vyrobni, tak technickou.
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5.2. Marketing

Jak vyplyva z obrazku 6, je mimo Afriku a Australii vyroba automobill rozprostfena

po celém svété*.

% share...

; v j‘} .
3 .
( ¢
304

26886146

25
201

14,616,202

15

Gar procuction (mikons)

104

7,084,136
5,534,876

EU Japan BRIC  SouthKorea  NAFTA Others

5

0-

Obrazek 6: Pocet vyrobenych automobilti ve svété v r.2013

Jelikoz firma XY nema vyrobni, ale hlavné marketingové, jazykové a mobilni
prostfedky k tomu, aby se snazila etablovat na vSech vyznamnéjSich trzich,
nezbyva nez vyselektovat trhy, které se jevi jako nejoptimalngjsi. Tyto trhy jsou
rozdéleny na: Evropa, Severni Amerika, Jizni Amerika, Rusko. Asie bude diky
rozdilnym specifikiim trhii rozdélena na Jizni Koreu a Japonsko, Cinu, Indii. Budou
vytvofeny hodnotové mapy dle nakladl na jednotlivé zakazniky — teritoria (Pavlu,

2007, s. 47). Hodnoticim méFitkem je ureno:

1) Cenové / ziskové predpoklady
2) SW kompaktibilita

3) Jazykova kompaktibilita

4) Vzdalenost

5) Kulturni zvyky

6) Vymahatelnost pohledavek

7) Politicka stabilita

8) Perspektiva vyvoje na trhu

Kazda polozka v tabulce 11 je ohodnocena Skalou 1 — 5 bodd: 1 — nejméné

pfizniva situace, 5 — nejvice pfizniva situace. Jedna polozka — perspektiva trhu —

4 Dostupné z: http://www.autoforum.cz/zajimavosti/cina-je-dnes-daleko-nejvetsi-vyrobce-aut-jeste-
v-roce-2002-pritom-neznamenala-nic/
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je ohodnocena a posléze vynasobena 3 — tj. bude maximalné zohlednén

oCekavany vyvoj na trhu.

Tabulka 11: Srovnani trht

g & © o

S) 7] O €| €| ©

S & &2 280 =

1) Cenoveé / ziskove prfedpoklady | 4 | 3 | 3 | 5 3 2 |1
2) SW kompaktibilita 4 | 31313 3 1] 2
3) Jazykova kompaktibilita 5|5 ]| 5|5 2 | 2] 3
4) Vzdalenost 5131|124 2 1|1
5) Kulturni zvyky 55|54 5 | 2] 2
6) Vymahatelnost pohledavek 5|14 | 4|2 4 |1 3
7) Politicka stabilita 55|42 5 |2 4
8) Perspektiva vyvoje na trhu 6 | 4|6 |8 4 (10| 8
vysledek 39 13232133 | 28 |21 24

|

v v

1 - Evropa

2 — Rusko

3 — Severni Amerika spolu s Jizni Amerikou
4 - Jizni Korea a Japonsko

5 — Indie

6 — Cina

Vzhledem k velikosti a realnym moznostem firmy XY neni mozné se orientovat na
vSechny trhy najednou. Jako pfimé cile marketingovych aktivit je zvolena Evropa a
pobocky evropskych podnikd v Rusku a dale Severni Amerika.
Jako dalsi cil je naplanovano podrobné monitorovani situace v oblasti podnikani
XY v Ciné (to je dano i velkou orientaci némeckych automobilek na tento trh). Pro
zaCatek je stanoven ukol (povolena vyjimka, kdy projekt nemusi byt ziskovy) na
realizaci projektu lisovaciho naradi pro Cinského zakaznika z divodu ovéreni

kompaktibility SW a vyrobnich postupu.
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5.3. Procesy
Jako optimalni pro dany popsany podnik je navrzen nasledujici procesni postup

pfi pribéhu vétSinového projektu:

Imenovani projektoveho tymu - Ocast
jedotlivych odbornych dtvard

I

Wytvoren| harmonaog. [ projekt. planu

]

FMEA analyza projektu

I

Piidéleni dkal(, prostredki a odpovédnosti
jednotlivym odbornym dtvarim

i

J

Objevilse
prablém presahujicl
pravomaci élend
tymu?

ME

Zahajeni praci na projektu k.:l

ANG w » - r 2
—1 Reseni na drovni vedeni itvard |

Hledani fedeni na drovni tymu

ﬂ

| Hleddnifedeni na Grovai vedeni

ﬂ

33



- I:I:I Realizace konstrukce k::l

Schvdleni kenstrukee technologil,
vyrobou a zékaznikem

—————

|

| Zapracovani pofadavk( |

| Vypracovani technologie vyroby |

| wiroba produktu / pl'flhema kontr, m&feni |

| Zapracovani zmén a karekel I:’;{ Zavérefna kontrola a testy wirobku k:' Zapracovani zmén a karekel

H |

| Hledanifeteni na drovni vedeni Hledani feieni na drovni tymu |

Vyrobek
Odpavida internim

| Predani zakaznikovi piedévacim protokolem |

| Hledénireieni na urovni vedeni | Vyjddrenitymu k vwhradam

Pripadné tresty za Malezeni refeni pro dalsi
zavainé pochybeni projekty

Ukonteni prajektu

Obrazek 7: Navrhovany model procest

5.4. Lidské zdroje

Firma XY se nachazi ve velké konkurenci nejen na trhu, kde by chtéla umistit
svoje produkty a sluzby, nybrz i ve chvili, kdy na trhu hleda pracovni silu. Jelikoz
jeji produkty maji vysokou pfidanou hodnotu s vysokym podilem lidské prace,
musi i ona na trhu pracovnich sil hledat vzdélanou, vySkolenou a zkuSenou
pracovni silu. V okoli Mladé Boleslavi, kde je sidlo i misto pusobeni XY je mnoho
pracovnich pfilezitosti, nezaméstnanost (celostatni je cca 5,9%°) je hluboko pod
celostatnim primérem a poptavka po pracovnicich velmi pfekraCuje nabidku.

Z divodu zachovani konkurenceschopnosti musi XY feSit nabor a udrzeni

5 https://www.czso.cz/csu/czso/aktualniinformace
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pracovnikl komplexnim zplsobem, nejen kratkozrakou a nebezpecnou platovou

spiralou.

Na zacCatku budou pracovnici rozdéleni do 3 kategorii, kdy jedinym kritériem je
dulezitost konkrétniho zaméstnance pro podnik:

1) Kli€ovi pracovnici — na jejichz praci a znalostech zavisi fungovani podniku a
ktefi jsou na trhu prace nedostatkovi, nalezeni nahrady
je Casové i finan€né narocné / rizikové

2) Duleziti pracovnici — jiz zapracovani, s praxi, spolehlivi, flexibilni, znali
potfeb firmy, jejichz praci Ize v krajnim pfipadé
nakoupit jako sluzbu

3) Radovi pracovnici — jejichZ ztrata a posléze nahrada neni pro podnik nic
slozitého — na trhu prace je jich dostatek, zapracovani
neni ¢asové ani finanéné narocné.

Pfi zohlednéni Maslowovy hierarchie potifeb a McClellandova teorie tfi potieb
je navrzeno pfifadit konkrétni podminky pro jednotlivé kategorie pracovniku:
Fyziologické potreby:

- bezpecné, Cisté, pokud mozno teplé pracovni prostfedi s moznosti pouziti
toalet, sprch, soukromého uzamykatelného prostoru, nejlépe v dosahu
vefejné dopravy Ci alespon s misty pro parkovani

- pevnou slozku platu pokryvajici zakladni potfeby pracovnika se
zohlednénim obvyklé vySe v daném oboru a misté pro vSechny tfi kategorie
pracovnikd,

- motivaéni zdravotni slozku — pfiplatek za beznemocnost: 5% tarifu u
fadovych pracovnikl, 10% u dulezitych pracovnikl a 15% u kliCovych
pracovnikU

- vérnostni slozku - pfiplatek za kazdy odpracovany rok — 0,3% z tarifu u
fadovych pracovnikd, 0,6% u dulezitych pracovnikl a 1% u kliCovych
pracovnika.

Bezpedi:

- pracovni smlouvy na dobu neurc¢itou pro vSechny kategorie pracovniku. Pro
délnické a technické pracovniky je zkuSebni doba 3 mésice dostate¢na pro
jejich otestovani — taktéz maximalni Ihita 6 mésicu pro fidici pracovniky

(viz. §35/zakonik prace).
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pFispévek na duchodové pfipojisténi dle § 24 odst. 2. pism. j) bod 5 zakona
o danich z pfijmu (az 2.000,- KE mésicné bez odvodu a zdanéni jak na
strané zaméstnance, tak na strané zaméstnavatele) — vySi konkretizovat dle
odpracovanych let u firmy

prispévek na Zivotni pfipojisténi dle § 24 odst. 2. pism. j) bod 5 zakona
o danich z pfijmu (az 30.000,- K& ro¢né véetné penzijniho pfipojisténi bez
odvodid a zdanéni jak na strané zaméstnance, tak na strané

zaméstnavatele) — vySi konkretizovat dle odpracovanych let u firmy

Spole€enské aktivity:

1x za pul roku sportovné spoleCenska akce s cilem setkani pracovnik{ i
mimo pracovni povinnosti s prvky tzv. teambuildingu se zaméfenim na
feSeni situaci v teamu, vhodné s pfesahem na spolupraci s kolegy z firmy
pracujicimi v oddélenich, se kterymi je obvykla spoluprace i na pracovni
urovni. Pfi spoleCenské fazi zakaz feSeni pracovnich zalezitosti —
predchazeni verbalnich konfliktl zvlasté podpofenych alkoholem.

rozvijeni komunikace pfi pravidelnych workshopech, zapojeni vsech
pracovnikl do debat, poskytovani informaci o vysledcich a sméfovani
jednotlivych oddéleni i firmy jako celku. Hodnoceni projektu €i ¢asti projekt
vCetné pojmenovani vinikld jak pozitiv, tak negativ. Odpovidani na otazky
zaméstnancl na misté, popf. pfiprava odpovédi v Case.

organizovani kulturnich akci pro pracovniky min. 1x za tfi mésice

finan¢ni i nefinan¢ni dary pfi vyznamnych Zivotnich udalostech pracovnika

jako napf. narozeni ditéte, vékova vyrodi, kulata vyroci prace pro firmu

Uznani:

po ukonceni a zhodnoceni projektld vyzdvihnuti a ocenéni pracovnikl, ktefi
se na jejich realizaci rozhodujici mérou podileli, finanéni i nefinanéni
formou (penézni odména / poukazka na rekreaci, sluzebni auto)

pfevedeni odpovédnosti za jednotlivé useky projektd na tyto jizZ osvédCené
pracovniky a vypsani cilovych odmén za splnéni kvality a termin
perspektiva povySeni pro pracovniky dlouhodobé si zodpovédné plnici své
ukoly s vad&imi schopnostmi a vuli vést a zaroven nést zodpovédnost za

podfizené
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Seberealizace:

umoznéni realizace vlastnich mysSlenek a zpusobl FfeSeni, vlastni navrhy
procesu, konstrukénich feseni i technologickych postupu

volba odmény za splnéni pfedem danych podminek v daném ramci
hospodarskych vysledcich, zaClenéni do nejuzsiho vedeni Ci pfimo prevod
Casti majitelstvi podniku €i pfevod vlastnich akcii.

osobni rozvoj pracovnika — jazykové kurzy, odborné vzdélavani, rozsifovani
stavajiciho vzdélani,

programy osobni zdravotni péce (vztahujici se i na rodinu) rozSifené o
sportovni aktivity

ocenéni v€asného odhaleni nesouladu a cizich chyb, které pfineslo usporu

¢i zamezilo havariim (neni-li to v popisu prace zaméstnance)

Podle Herzbergovy dvoufaktorové teorie patii zalezitosti spadajici pod

fyziologické potieby a bezpeci spiSe mezi hygienické faktory, naproti tomu mezi

motivujici patfi spoleCenské aktivity, uznani a seberealizace.
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5.5.

Srovnani s konkurenci

Tabulka 12: Srovnani s konkurenci

Hoffmann
XY (2014) |Tawesco(2013) | Zd'as (2014) UH
2 267 785 000
1 Vlastni kapital 750 000 000 K¢ 390 000 000 K¢ K¢ 436 717 000 K¢
1052 270000
2 Cizi kapital 0 K¢ 742 002 000 K¢ K¢ 129 008 000 K¢
3320 055 000
3 Celkovy kapital 750 000 000 K¢ | 1132002 000 K¢ K¢ 565 725 000 K¢
1233 300 000 2770836 000
4 Vykony K¢ 1098 478 000 K¢ K¢ 387 204 000 K¢
1570624 000
5 Vykonova spotieba 0 K¢ 703 864 000 K¢ K¢ 152 942 000 K¢
1570624 000
6 Osobni nadklady 796 458 000 K¢ 395 693 000 K¢ K¢ 137 648 000 K¢
7 Odpisy 149 356 000 K¢ 82 890 000 K¢ 197 111 000 K¢ | 75 195 000 K¢
Provoz. vysl.
8 hospodareni 7 674 000 K¢ 106 166 000 K¢ | 21 655 000 K¢
Vysl. hosp. pred
9 zdanénim -5 622 000 K¢ 79 457 000 K¢ | 30414 000 K¢
10 | Pocet zaméstnancl 1128 713 2419 266
11 Investice 109 256 000 K¢ 15 623 000 K¢ 27 589 000 K¢ | 12 578 000 K¢
Pocet odved.
12 normohodin 1011000 856000 2327000 256000
13 VytiZzenost stroju 75% 62% 78% 81%
14 Zmetkovitost 43 796 000 K¢ 22 523 000 K¢ 57 364 000 K¢ 7 202 000 K¢
15 Zmetkovitost 3,55% 2,05% 2,07% 1,80%
16 EBITDA 159 975 000 K¢ -5 622 000 K¢ 79 457 000 K¢ | 105 604 000 K¢
17 EBIT 10 619 000 K¢ -5 622 000 K¢ 0 K¢ 30414 000 K¢
18 EBT 10 619 000 K¢ -5 622 000 K¢ 0 K¢ 3041 400 K¢
19 EAT 8389010 K¢ 0 K¢ 0 K¢ 24 027 060 K¢
20 EAC 8389010 K¢ 0 K¢ 0 K¢
21 ROA 1,4159% 0 K¢ 0 K¢

Pfi srovnani s konkurenci pusobici v oboru, ktera se nejvice blizi svou &innosti

¢innosti XY, jsou velké rozdily napf. ve zpusobu financovani, v mife investic a;.

Co vSak Ize u XY vypozorovat, je zdaleka nejvyssi zmetkovitost, nejvyssi osobni

naklady (coz je ale zplUsobeno mistem provozu XY) a také vykony vzhledem

k poCtu zaméstnancu zaostavaji za konkurenci.

38




6. Zaver

Cil této prace - provedeni analyzy efektivity podnikovych procest v podniku
na zakladé zvolenych metodik — byl dosazen zmonitorovanim situace v podniku
XY pomoci metodiky popsané v kapitole 2 (Metodiky méfeni / vyzkumnych
Setfeni) a jejich podkapitol. Na zakladé vystupl z této kapitoly byly v kapitole 3
(Charakteristika konkrétniho podniku) a jejich podkapitolach vyhodnoceny
procesy, které maji nejvyssi podil na zajiStovani konkurenc¢ni vyhody a to za
pomoci vykonnostni analyzy, SWOT analyzy, SWOT analyzy rozSifené o parové
srovnani a SAP analyzy. Na zakladé téchto analyz byly v kapitole 4 navrzeny
teoretické postupy u klicovych procesu, a kone¢né pomoci téchto postupu byly

v kapitole 5 predstavena prakticka reseni pro pfipad konkrétniho podniku.

Pfedpokladam, Ze vycCet teoretickych a ani praktickych feSeni dané situace
popisovaného podniku neni kone¢ny, myslim si vSak, Ze zakomponovani
navrhovanych feSeni do fungovani podniku jeho situaci zlepS$i a ten se timto stane
nejen konkurenceschopnéjSim mezi podniky s obdobnym bussinesplanem, ale i
vyhledavangjSim zaméstnavatelem na trhu pracovnich sil. Na pfipadny realny
dopad navrhovanych zmén a feSeni vS8ak ma kliCovy vliv i zplsob implementace.
V zasadé nevyhnutelnymi je 6 znakl ucinné vize (zmény) tak, jak je popsal Kotter:
- obraznost — popsani budoucnosti

- adresnost — koho se tyka, co vyZaduje a co pfinese

- uskutecCnitelnost — dosazitelné cile

- jednoznacnost — jasnost rozhodovani

- flexibilita — obecnost, nebrani iniciativam a kreativité

- srozumitelnost — pochopitelnost na vSech urovnich

(Kotter, 2008, s. 78)
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